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RESUMO

AYRES Heyder Johhn de Mendonca. Implantacdo de Um Plano de Gestdo do
Conhecimento na Camara Municipal de Imperatriz-MA: Diagnostico e Perspectivas
2018. 110f. Projeto de qualificacdo do Mestrado Profissional em Desenvolvimento
Regional - Programas de Pds-Graduacédo Stricto Sensu, Centro Universitario Alves
Faria — Goiania, 2018.

O cenario da Administracdo Publica atualmente sugere diversas demandas de
ordem tecnoldgica, politica, econdmica e social. O Instituto Legislativo Brasileiro
(ILB) tem buscado atividades voltadas para o desenvolvimento institucional publico
na disseminacdo de Gestdo do Conhecimento, para o aperfeicoamento dos
trabalhos legislativos e administrativos naquilo que diz respeito a melhoria do
desempenho em favor da representacdo politica dos cidaddos com foco em
conhecimento organizacional resultado da convencdo de pessoas, tecnologias e
processos (Takeuchi e Nonaka, 2008). Neste contexto este trabalho discute sobre a
Gestdo do Conhecimento e a sua importancia para a Administracdo Publica, tendo
como linha de pesquisa: organizacdo, aglomeracdo e desenvolvimento regional,
onde se buscou evidenciar a gestédo estratégica das organizacdes publicas com foco
no desenvolvimento organizacional e no cidaddo usuario e na sociedade. Para
realizar este trabalho, foi necesséario usar metodologia de pesquisa exploratéria com
referéncia naquilo que diz Cervo e Bervian (2007): a pesquisa exploratdria visa o
aperfeicoamento de ideias para a elaboracao das hipoteses que serdo levantadas,
considerando estudos posteriores. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas, com o instrumento utilizado em estudos de Batista (2012). Os
resultados obtidos levaram priorizar os principais pontos fortes e oportunidades de
melhoria como também demonstraram que a Camara Municipal de Imperatriz-MA
comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar conhecimento, encontrando - se
no nivel de iniciacdo em relacdo ao grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento. Para implementacdo do Plano de Gestdo do Conhecimento—PGC na
Camara Municipal de Imperatriz-MA que buscou responder a seguinte indagacao: A
Camara Municipal de Imperatriz-MA, possui um contexto adequado para
implementacdo da Gestdo do Conhecimento? Nesse sentido se obteve respostas
concisas demonstradas a partir dos viabilizadores de sucesso de Gestdo do
Conhecimento e se responde que na Camara Municipal de Imperatriz-MA, ainda
precisa discutir e observar a Gestdo do Conhecimento como fator estratégico, pois
0s resultados da pesquisa mostram a importancia de uma politica de Gestdo do
Conhecimento para sua efetiva institucionalizacgao.

Palavras chave: Organizacdo. Gestdo do Conhecimento. Administracdo Publica de
Imperatriz Maranhao. Poder Legislativo Municipal.



ABSTRACT

AYRES, Heyder Johhn de Mendonca. Implantation of a Knowledge Management
Plan at the City Council of Imperatriz-MA: Diagnosis and Perspectives. 2018. 110f.
Qualification Project of the Professional Master in Regional Development -
Postgraduate Programs in Stricto Sensu. University Center Alves Faria — Goiania,
2018.

The Public Administration background currently suggests several technological,
political, economic and social demands. The Brazilian Legislative Institute (ILB) has
been searching for activities aiming at the public institutional development in the
dissemination of Knowledge Management, to improve legislative and administrative
works on development of the performance in favor of political representation of
citizens with a focus on knowledge organizational outcome of the people,
technologies and processes convention (Takeuchi and Nonaka, 2008). In this
context, this work discusses about Knowledge Management and its importance for
the Public Administration, having as research line: organization, agglomeration and
regional development, where every effort was made to evidence the strategic
management of public organizations with a focus on organizational development, in
user citizens and in society. To carry this work out, it was necessary to use
exploratory research methodology with reference to what Cervo and Bervian (2007)
say: the exploratory research aims at the improvement of ideas for the elaboration of
the hypotheses that will be raised, considering further studies. Data were obtained
through semi-structured interviews, using Batista's (2012) studies instrument. The
results obtained led to prioritize the main strengths and opportunities for
improvement as they also showed that the City Council of Imperatriz-MA begins to
recognize the need to manage knowledge, being at the level of initiation in relation to
the degree of maturity in Knowledge Management. For the implementation of the
Knowledge Management Plan (PGC) in the City Council of Imperatriz-MA, it aimed to
answer the following question: Does the City Council of Imperatriz-MA have a
suitable context for implementing Knowledge Management? In this case, there were
concise answers, which were demonstrated stem from the successful enablers of
Knowledge Management and it is answered that in the City Council of Imperatriz-MA
still needs to discuss and observe Knowledge Management as a strategic factor,
because the results of the research show the importance of a Knowledge
Management policy for its effective institutionalization.

Keywords: Organization. Knowledge management. Public Administration of
Imperatriz Maranhao. Municipal Legislative Power.
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INTRODUCAO

A partir do processo de redemocratizacdo do Brasil em meados de 1980, é
possivel perceber um movimento a favor da descentralizagdo politica e
administrativa no Brasil, que toma forca com a promulgacdo da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988, (CRFB), assegurado no artigo 37 0s
principios constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Nesse contexto, surge a ideia de modernizar os processos da Administracao
Plblica de forma a tornar os servigcos prestados a sociedade mais eficientes e
eficazes, no principio eficiéncia, que leva o repensar na forma de administrar os
recursos publicos, assegurando a qualidade dos servicos prestados a populacao.

Portanto, no contexto da modernizacdo o Brasil vem vivenciando um processo
de fortalecimento do Poder Legislativo local, cujo fator mais importante é a
Constituicdo Federal de 1988, que conferiu aos Municipios o status quo, de ente da
Federacdo, a reestruturacdo do poder federativo como também a reorientacdo do
Estado Democratico Brasileiro para a busca de uma concretizacdo efetiva dos
direitos de cidadania.

Com foco nesta conferéncia de Direito aos cidadéos, Batista (2004)baliza
algumas preocupacdes das organizacfes publicas brasileiras no que diz respeito a:
1) a auséncia de foco no cidaddo-usuario; 2) processos e atividades néao
documentados; 3) servidores que ndo conhecem o papel da organizacéo, que estéao
alheios aos processos, acdes e solugcbes dos problemas, e que ndo sao
devidamente instruidos para desempenhar suas funcdes; e 4) informacdes que nao
circulam de maneira agil e correta entre servidores e setores.

Diante do enfrentamento desses problemas e desafios para garantir a
eficiéncia nos servicos publicos a populacéo local, esta a relevancia desse trabalho,
reforcado pela necessidade da realizacdo de uma avaliacdo do grau de maturidade
em Gestdo do Conhecimento na Camara Municipal de Imperatriz-MA, buscando,
identificar conhecimento relevante para gerir e extrair valor para implementagéo do
Plano de Gestdo do Conhecimento — PGC do Poder Legislativo da mesma, como

forma de elevar a qualidade dos servicos prestados ao cidadao.
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A partir do entendimento que a Camara Municipal de Imperatriz do Maranhdo,
representa o Poder Legislativo, e exerce o papel constitucional de representar a
sociedade sendo este um Orgdo da Administracdo Publica, esta organizacéo
éintensiva em conhecimento, e sua base de conhecimento constitui um valioso
tesouro. Portanto, o conhecimento é um ativo relevante que ndo pode ser
desprezado em qualquer projeto de modernizagéao.

Neste sentido torna-se premente, pois, 0 estudo e a pesquisa voltada ao
ambito da Gestdo do Conhecimento do Poder Legislativo Municipal, para demonstrar
o potencial que hoje ele detém a relevancia e a responsabilidade de suas
atribuicdes, dando, ao municipio, subsidios para o exercicio de sua cidadania quanto
a participacdo na organizacdo da vida social, cobranca da resolucédo de problemas
locais e fiscalizacao.

Dada a necessidade de mobilizar o conhecimento, para que a organizacao
possa alcancar seus objetivos estratégicos na implementacdo de praticas
inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigcos
publicos em beneficios dos cidaddos usuario e da sociedade em geral.
Considerando os resultados que o Poder Legislativo local possa alcangcar com uso
da Gestdo do Conhecimento nessa organizacdo, deriva a pergunta central do
trabalho: a Camara Municipal de Imperatriz-MA possui um contexto adequado para
implementacéo da Gestao do Conhecimento?

Assim, com o propésito de responder a pergunta de pesquisa que norteia
esse trabalho, faz-se necessario mensurar o nivel de institucionalizacdo da Gestéao
do Conhecimento na Camara Municipal de Imperatriz-MA. Para o alcance, teve
como objetivo geral: realizar uma avaliacdo do grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento para implementacdo do Plano de Gestdo do Conhecimento — PGC,
na Camara Municipal de Imperatriz-MA, tendo como area de concentracdo o
desenvolvimento regional, e como linha de pesquisa: organizacédo, aglomeracéo e
desenvolvimento regional. E como objetivos especificos:

Aplicar uma metodologia de diagndstico para Gestdo do Conhecimento na
Camara Municipal de Imperatriz-MA;

Identificar os direcionadores estratégicos do Poder Legislativo Municipal:

visdo, missdo; objetivos e estratégias;
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Identificar os viabilizadores de sucesso da Gestdo do Conhecimento:
lideranca, tecnologia, pessoas e processos, para mensurar o grau de maturidade da
na Camara Municipal de Imperatriz-MA;

E por udltimo identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria em
gestdo do conhecimento na Camara Municipal de Imperatriz-MA.

Tais objetivos tem a pretensédo de responder o problema da pesquisa com a
seguinte indagacdo: a Camara Municipal de Imperatriz-MA possui um contexto
adequado para implementacdo da Gestdo do Conhecimento?

Para a realizagdo da pesquisa foi utilizado o Instrumento para Avaliagdo da
Gestao do Conhecimento (Apéndice 01) viabilizado por Batista (2012) e APO (2009).

No referencial tedrico, foi discutido no primeiro capitulo os principais
conceitos de gestdo do conhecimento e suas caracteristicas dentro da
Administracdo Publica, enfatizando os principios que regem a gestdo publica
brasileira nos melhores indicadores da gestdo do conhecimento para Orgaos
publicos.

Em seguida, no segundo capitulo, abordam-se os modelos e instrumentos de
gestdo do conhecimento nos aspectos ligados as praticas de gestdo do
conhecimento, destacando sua peculiaridade teorico-pratica e critérios de gestdo do
conhecimento nos viabilizadores de sucesso na gestao publica.

E, no terceiro capitulo se fundamenta sobre os modelos do processo
motivacionais a Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica e a
aplicabilidade dos instrumentos da avaliacdo, na busca de significado, para praticas
de Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, abordando as estratégias de
implementacdo da Gestdo do Conhecimento, assim evidenciando praticas de
organizacao na gestao publica.

Finalmente no quarto capitulo traz os procedimentos metodolégicos para o
alcance dos resultados, e por fim as consideracdes finais.
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1 GESTAO DO CONHECIMENTO E ORGANIZACAO DO PODER LEGISLATIVO
MUNICIPAL

Com o avento da “globalizacdo” o acesso a informag¢do e ao conhecimento
tornaram-se cada vez mais necessarios. E ao longo do processo de crescimento e
desenvolvimento, as organizacdes estdo naturalmente criando e aprimorando
conhecimentos e experiéncias para responder ao novo cenario do mundo
globalizado, definindo assim, a incessante busca de novos conhecimentos.

O conceito do termo conhecimento neste sentido depende cada vez mais do
dominio de sua aplicacdo. Carvalho (2012), afirma que na emergéncia da Economia
do Conhecimento (EC) o conhecimento é um valor.

Por isso as organizagfes sejam governamentais ou privadas precisam da
Gestdo do Conhecimento (GC), para da apoio ao seu processo de gestao,
garantindo ao ambiente e aos atores sociais envolvidos uma metodologia de
processo de trabalho.

Visualizando o contexto apresentado acima e para o alcance do objetivo geral
proposto neste trabalho, faz-se necessario abranger um referencial teérico que
mapeie qual o conceito, origem, perfil, e o campo de atuacdo da gestdo do
conhecimento no poder Publico legislativo municipal.

Salientando-se ainda, que h& varios conceitos e teorias do conhecimento ao
longo da evolucdo das organizacdes, mas se detenhard apenas naquelas que mais

se aproximam com gestao do conhecimento e aos objetivos deste trabalho.

1.1 Conhecimento: aspectos conceituais e teodricos

Acordo alguns estudiosos, como: Drucker (1993); Batista (2012), o termo
economia ou sociedade do conhecimento, é originado a partir do final do Século XX,
com a sociedade industrial, fundamentada no capital e baseada no conhecimento.
Conhecimento este que se tornou o fator de producgéo de riguezas mais valioso que

os ja tradicionais conhecidos: capital e trabalho.
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Na visdo do termo “globalizagdo”, o conhecimento se da na remogéo ou
diminuicdo das barreiras comerciais, e ainda proporciona a expansao daquilo que
pode ser negociado. Desse modo, a propriedade intelectual, proporciona nos
mercados um retorno crescente em qualquer base de economia ou producao.

Alguns dos componentes que caracterizam esta prerrogativa na sociedade é
a “globalizacdo” da economia, como também o desenvolvimento tecnolégico e a
emergéncia do conhecimento como fator de producéo, soma-se, a elevacéo do nivel
de escolaridade das pessoas, a incorporacdo de inteligéncia nos produtos

disponiveis no mercado e a transformagdo das organizacbes em organizacdes

inteligentes.

Nesta nova era, “0 conhecimento é conceituado e valorizado nao pelo que
€, mas pelo que pode fazer’, sendo o resultado ndo mais do trabalho
individual, mas do trabalho coletivo, através da interacdo de pessoas com
competéncias complementares e que colaboram entre si com propdsitos
claramente definidos (Batista, 2015, p. 9).

Numa visdo geral Drucker et al. (2000), enfatiza que a sociedade do
conhecimento € a primeira sociedade humana onde o crescimento é potencialmente
ilimitado, ou seja, o conhecimento difere de todos os outros meios de producdo, uma
vez que nao pode ser herdado ou concedido.

Os autores Nonaka e Takeuchi (2008), salientam que a criagdo do
conhecimento se inicia com a socializacdo e passa através dos quatro modos de
conversao do conhecimento, formando uma espiral. Segundo eles, o
conhecimento € amplificado através dos modos de conversdo. A figura 01 ilustra o

processo de convencdo desse conhecimento.

FIGURA 01: Quatros processos de conversao do conhecimento
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& T
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Acordo a figura, o conhecimento explicito é o conhecimento que pode ser
compartilhado em linguagem formal e sistematica, ou seja, podem ser registrados
em alguma midia e disponibilizados para acesso pelos demais membros da
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

E o conhecimento tacito € totalmente pessoal, por isso, é dificil de defini-lo.
Ele se encontra arraigado na acdo e comprometimento do individuo em uma
situagao ou contexto.

Na ilustracdo, o processo socializacdo provém do compartilhar e criar
conhecimento tacito através de experiéncias diretas, ja a externalizacdo é o
articular conhecimento técito através do dialogo e reflexdo. Enquanto a
combinacao sistematiza a aplicacdo do conhecimento explicito e a informacéo, e
a internalizacao € o aprendizado e adquirido, ou seja, 0 novo conhecimento tacito
na pratica(TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

Desse modo, o tacito para explicito (externalizacdo) € o processo de
articulacdo do conhecimento tacito para explicito, expresso na forma de analogias,
hipéteses ou modelos. Explicito para explicito (combinacdo) envolve a combinacgéo
de conjuntos diferentes de conhecimento explicito.

Ja o explicito para tacito (internalizacdo) € o processo de incorporagdo do
conhecimento explicito para o conhecimento tacito.

Nesse entendimento, corrobora-se com Tom Davenport (1998), quando
afirma que conhecimento é uma colecdo de processos que governa “a criagao,
disseminagao e utilizacdo do conhecimento” para atingir plenamente os objetivos da
organizacao.

O estudioso Gartner(1998), descrevendo o conceito de conhecimento diz que
ele é uma disciplina que “promove, com visdo integrada”, o gerenciamento e o
compartiihamento de todo ativo de informacdo possuido pela empresa, em
documentos, pessoas, etc.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1995), acrescentam ainda que o
conhecimento é criado por um fluxo de informacdo e suportado por crencas e
compromissos de quem o possui, portanto, reforcam ainda que o conhecimento esta
essencialmente relacionado com a acdo humana.

Diante dessa referéncia, embora sejam quase sempre tratados como
processos independentes de informacdo organizacional, os trés campos de uso da

informacgé&o: criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes, sdo de
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fato processos interligados, de modo que, analisando como essas trés atividades se
alimentam mutuamente tém-se uma visao holistica do uso da informac¢&o na gestao
publica.

Num nivel geral, podemos visualizar a criacdo de significado, a construcdo do
conhecimento e a tomada de decisbes como trés camadas concéntricas, em que
cada camada interna produz os fluxos de informacdo para a camada externa
adjacente.

De acordo Souza, et al., (2011, p 39-40); Nonaka, (1994) e Connell; Klein;

Powell, 2003), o conhecimento pode ser processado das seguintes formas:

Individual — quando é criado pelo individuo e existe nele;

Coletivo — quando é criado, existe em um grupo ou nas suas acdes
coletivas (NONAKA, 1994);

Declarativo — saber sobre, knowabout;

Processual — saber como, knowhow;

Causal — saber por que, knowwhy;

Condicional — saber quando, knowwhen;

Relacional — saber com, know-with (CONNELL; KLEIN; POWELL, 2003).

Diante desse processo, conceitos sobre o que é conhecimento, torna-se cada
vez mais necessarios para entender, adquirir e gerar conhecimentos.

Assim, a GC esta ligada a inameros fatores fundamentais como a
qualificagcéo, a flexibilidade e a produtividade, introduzindo novas formas de gestao
de recursos humanos, procurando reformular seu relacionamento com a forca de
trabalho, objetivando melhorias continuas de producdo e visando atrair 0s
trabalhadores a coparticipacéo dos desafios competitivos contemporaneos.

Ainda se pode acrescentar que a pratica da GC inclui:

Identificar e mapear os ativos intelectuais ligados a empresa; gerar novos
conhecimentos para oferecer vantagens na competicdo do mercado; tornar
acessiveis grandes quantidades de informacdo  corporativas,
compartilhando as melhores praticas e a tecnologia que torna possivel tudo
isso - incluindo groupware e intranets. Isto engloba muita coisa e deveria
tornar-se parte integrante da maioria dos neg6cios(DE OLIVEIRA
BARROSO:; GOMES, 1999, p. 154).

Nesse sentido, para o processo da GC é necessario alguns objetivos
fundamentais como: posicionamento estratégico, adaptacdo a efemeridade das
conjunturas do mercado, alavancagem de negocios, valorizagdo do trabalhador,

utilizacao otimizada das tecnologias.
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Em seus estudos, Gottschalk (2007), refere-se ao conhecimento como
informagdo combinada com experiéncia, contexto, interpretacdo, reflexdao e
criatividade. E, de acordo com Davenport e Prusak (1998), este conhecimento tem
origem e aplicacdo na mente de seus detentores.

Por isso se faz necessarios que na gestdo do conhecimento, oS usuarios
distingam quais sdo as hierarquias do conhecimento: dado, informacdo e
conhecimento, juntamente com sua as definicbes e correlagbes. A Tabela 01

procura fazer esta distingéo.

TABELAO1: Hierarquia do conhecimento.

HIERARQUIA CARACTERISTICAS

DADOS Séo fatos distintos relativos a um evento que por si mesmos nada dizem,
podendo ser compreendidos como quaisquer sinais desprovidos de
significado, como numeros, palavras, graficos e figuras (SCHREIBER et al.,
2002

INFORMACAO E a soma de dados que, interpretados, apresentam relevancia e proposito
(DRUCKER, 1993). A literatura a descreve, ainda, como a mensagem que
altera a forma como o receptor percebe algo, impactando seu comportamento
ou julgamento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

CONHECIMENTO E a informagcdo combinada com experiéncia, interpretacdo e contexto,
intrinsecamente ligado a crencgas e valores pessoais e voltado para uma agéo
eficaz, estando, portanto, intimamente relacionado com algum fim (NONAKA,;
TACHEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SOUZA, 2011).

Fonte: Adaptado de Holanda, (2017 p. 37-38).

Nonaka e Takeuchi, (2008), cita que ja Platdo (Século IV A.C.) revelava o
conhecimento, dizendo que o mesmoé crenca verdadeira e justificada, onde esta
hierarquia deve promover uma cadeia de valor, transformando dados em
conhecimento gerando ou agregando valor ao bem ou servico prestado.

Acordo Bhatt (2001, p. 69), “os dados s&o considerados como fatos brutos, a
informacdo é considerada como um conjunto organizado de dados, e o
conhecimento sao percebidos como informagéao significativa”.

Nesse patamar, a organizagdo ndo cria conhecimento por si mesmo, antes
tem como base o conhecimento tacito dos individuos do grupo, mobilizando o
conhecimento tacito criado e acumulado em nivel individual para o nivel

organizacional, alcancando secdes e departamentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Assim, os processos da “espiral do conhecimento”, criado e acumulado a
nivel individual € compartilhado, tornando-se acessivel a toda a organizagdo para
atingir os objetivos organizacionais (SOUZA, 2011).

A abordagem da dimensdo ontoldgica, sustenta que as organizacdes nio
podem criar conhecimento sem os individuos, podem somente, proporcionar
contextos para que estes o0s criem para, depois, amplid-lo para todos do grupo.

Entretanto, Nonaka e Takeuchi (1997), sustenta que estes processos isolados
sao limitados para a criagdo do conhecimento organizacional.

Quando, porém, estes conhecimentos interagem entre si na espiral da criacdo
do conhecimento, surgem a inovacdo e a criacdo de uma base de conhecimento
disponivel para todos os individuos inclusive para as organizacfes da Administracao
Publica®.

A discussao epistemoldgica e conceitual da criagdo do conhecimento a partir
da conversao do conhecimento tacito e explicito proposto por Takeuchi e Nonaka
(2008), sao fatores chave para as organizacdes publicas.

E a mobilizacdo do conhecimento € capaz de contribuir para a concepcao
estratégica dessas organizacfes. Para Alvarenga Neto (2008), “o conhecimento
representa a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou organizagao”.

Ressaltando-se que o conhecimento esta presente na mente humana e o
processo de conversdao do conhecimento necessitam da intervencdo ativa das
pessoas, inseridas nos ambientes organizacionais.

Para as organizacbes o conhecimento é fator estratégico, e deve ser
mobilizado para gerar beneficios. E para que isso ocorra deve criar um ambiente
capacitante para uso e compartilhamento do conhecimento.

No processo ontologico do conhecimento as organizacbes devem
proporcionar um ambiente para criagdo, retencdo, compartilhamento e uso do
conhecimento. Desse modo, Takeuchi e Nonaka (2008, p.57) afirmam:

‘A criacdo do conhecimento organizacional, dessa forma, deve ser
compreendida como um processo que amplifica “organizacionalmente”, o
conhecimento criado pelos individuos”. Devem ser internalizados e
incorporados na rede de conhecimentos da organiza¢do. A ampliacdo da
rede de conhecimento representa um processo evolutivo de dados,

informacdes e conhecimentos, quais sdo dinamizados pelos individuos,
grupos, organizagao e pelo ambiente externo da organizacao.

! Segue-se neste trabalho a convencdo de Meirelles (2007, p.60) na expressdo “Administracao
Pudblica ” com letras maiusculas quando se refere a entidade e 6rgados administrativos, e com letras
minusculas “Administragdo Publica ” quando se alude a fungao ou atividade administrativa.
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S&o quatro os modos de conversdo do conhecimento: (socializacéo,
externalizacdo, combinacéo e internalizag&o), realizados em niveis ontologicos cada
vez maiores (individuo, grupo e organizacao).

A figura 02, demonstra os niveis ontolégicos do conhecimento, fenbmeno que
ocorrer a partir do processo de conversdo do conhecimento, passando do individuo
para 0 grupo e para a organizacao, atingindo o ambiente externo e elevando-se até

o nivel interorganizacional.

FIGURA 02: Dimensdes do Conhecimento.

Dimenséo
epistemoldgica
A
Conhecimento
Explicito
Conhecimento Di -
tacito > imensao
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Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka, (2008).

As organiza¢gbes devem promover um contexto apropriado para criagdo do
conhecimento organizacional, segundo Choo (2003, p. 30), as acdes mudam o
ambiente e produz novos conhecimentos, “sdo processos sociais dinamicos, que
continuamente constituem e reconstituem significados, conhecimentos e acgdes”.
Para o referido autor, o processo de criacdo de significado, construcdo do
conhecimento e tomada de decisdes é fator determinante para as organizacdes do
conhecimento.

Esse processo dindmico deve estar permeado de conhecimento, as a¢des por
sua vez, devem representar as atitudes dos gestores e dos colaboradores,

suportado em um ambiente institucional apropriado a disseminacdo e uso do
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conhecimento, em apoio a tomada de decisdes. Esse processo holistico é
representado na figura 03.

FIGURA 03:Processo de criagdo de significado.
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Fonte: Choo, (2003).

As organizacdes devem contribuir, como processo facilitador, para criacdo do
conhecimento organizacional, na oética da criacdo do conhecimento organizacional
para Takeuchi e Nonaka, (2008, p.71) “a esséncia da estratégia reside no
desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento”.

Com objetivo de dar condicbes para a criacdo do conhecimento
organizacional, Takeuchi e Nonaka, (2008, p. 71), demonstra as cincos condicbes
exigidas no nivel organizacional a promoc¢ao do conhecimento, a saber:

a) Intencdo: A espiral do conhecimento é impulsionada pela intencdo

organizacional, que é definida como aspiracdo da organizacdo as suas metas;
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b) Autonomia: Todos o0s servidores devem ter permissdo de agir
autonomamente, a organizacdo pode aumentar a chance de introduzir
oportunidades inesperadas;

c) Flutuacédo e caos criativo — estimulo a interagcdo entre a organizagdo e o
ambiente externo, adota uma atitude aberta dirigida aos sinais ambientais;

d) Redundancia — existéncia de informacdo que vai além das exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo, sobreposicéo intencional de
informacdes sobre as atividades de negdcios;

e) Requisito variedade — a diversidade interna de uma organizagao precisa
combinar com a complexidade do ambiente a fim de lidar com os desafios
apresentados pelos mesmos.

A criacdo do conhecimento organizacional tem origem no processo de
conversao do conhecimento tacito e explicito, para autores como Takeuchi e Nonaka
(2008); Davenporte (1998); Choo (2003); a socializagdo do conhecimento inclui:
processos, valores, crencas, experiéncias, contexto, interpretacdo, reflexdo e
criatividade.

O processo de socializacdo ocorre em um contexto fisico, para Takeuchi e
Nonaka (2008) o conhecimento ndo pode ser criado no “vacuo”, e necessita de um
lugar onde a informacgéo receba significado através da “interpretacao para tornar-se
conhecimento” deste modo o processo cognitivo humano é sustentado em um
ambiente fisico, as organizacées devem criar um ambiente propicio a disseminacao
do conhecimento um ambiente capaz de sustentar, criar, compartilhar e usar o
conhecimento como fator estratégico.

Em sua obra Takeuchi e Nonaka (2008, p.99)para tratar do contexto fisico se
apoia nas definicbes do lugar na cogni¢cdo e na acdo humana nos fildsofos como
Aristoteles, Platdo, Heydegger e Kitaro Nishida. E introduz o conceito de “ba” que no
seu significado quer dizer “lugar”.

O “ba” para os autores “proporciona a energia, a qualidade e os locais para
desempenhar as conversdes individuais de conhecimento e percorrer a espiral do
conhecimento” e neste contexto que o conhecimento busca seu significado, o “ba” e
a interacao entre os individuos e a estrutura organizacional na busca de significado.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 100) afirma que o “ba“ ndo esté ligado apenas a

um espaco fisico:
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[....] deve ser entendido como interacdes que ocorrem em um tempo e local
especificos. O ba pode emergir em individuos, grupos de trabalho, equipes
de projetos, circulos informais, encontros temporarios, espacos virtuais
como os grupos de e-mail e no contato da linha de frente com o cliente. O
ba é o local existencial onde os participantes partilham seu contexto e criam
novos significados através das interacdes(TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p.
100).

Assim, as organizagdes sdo vista como um ambiente capacitante e dinamico
onde o processo de criagdo do conhecimento busca abrigo, conforme citado acima
por Takeuchi e Nonaka (2008) o “ba” € um espaco dinamico de interacdo e de
interdependéncia, estas organizacdes sao consideradas organicas.

A figura 04 representa como 0 ba organiza a criagcéo de significados.

FIGURA 04: O “ba’na criagao de significados.
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Fonte:Takeuchi e Nonaka, (2008, p. 100).

O processo de criagdo do conhecimento o lugar (ba) deve contemplar as
pessoas e as organizagfes. Neste sentido, as organizagbes publicas, do mesmo
modo, precisam estar inseridas no contexto dos dados, informagbes e

conhecimentos, e ndo podem se esquivar a importancia da construcdo de
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significados na gestdo do conhecimento para o desempenho das suas atividades e
para o valor dos servigos, percebido pelo cidaddo-usuério (OCDE, 2003).

Isto porque, requer que 0s principios basicos da Administracdo Publica:
eficiéncia, qualidade, efetividade social como também, os principios constitucionais
da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, sejam

integralmente cumpridos.

1.2 Conhecimento direcionado a gestao publica

A gestdo do conhecimento tem sua ascendéncia em varias disciplinas e
diferentes contextos, dos quais transmitiu praticas, sistemas e conceitos associados,
pois a necessidade de gerir conhecimento parece mais evidente quando o produto é
0 préprio conhecimento, por isso ndo se tem uma teoria Unica estruturada e
consistente sobre o assunto.

Entretanto, tem visto nos ultimos anos, uma literatura com um vasto material
que instiga a reflexdo e a discussdo sobre a teoria organizacional, e, nesta area,
diversos autores tém demonstrado a importancia do entendimento e implementacao
de conceitos, principios, modelos e ferramentas da GC, como um novo paradigma
para a boa gestédo e o sucesso das organizacdes, em especial a publica.

Corrobora-se com Batista, (2004, 2012), sobre a importancia da GC nos
orgdos publicos, cujo objetivo é agregar valor aos servigos prestados, mediante a
criacdo de uma ambiéncia favoravel a geracdo, estruturacdo, compartiihamento e
disseminacao do conhecimento nos ambitos internos e externo das mesmas.

De acordo a Secchi, (2009), desde a década de 80 as administracbes
publicas em todo o mundo realizaram mudancas substanciais nas Politicas de
Gestao Publica (PGPs) e no Desenho de Organiza¢gBes Programaticas (Dops).

A partir destas mudancgas as reformas administrativas tém apresentado novas
discussoes e praticas advindas do setor privado e as tem usadas como benchmarks
para organizacoes publicas em todas as esferas de governo.

Autores como Hays e Plagens (2002, p. 327), tem mostrado a nog¢ao da

magnitude dessas reformas dizendo:
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Estratégias aclamadas de reforma tém vindo diretamente do setor privado
numa onda que talvez possa ser considerada a mais profunda redefinicdo
da Administracdo Publica desde que esta emergiu como uma area de
especialidade identificavel

Nesta nova ordem de reformas, os elementos considerados relevantes para a
mudanca na Administracdo Publica, de acordo alguns autores como Subirats e
Quintana, (2005); Aucoin, (1990); Secchi, (2009), foram e sao:

a) A crise fiscal do Estado;

b) A crescente competicdo territorial pelos investimentos privados e méao de
obra qualificada;

c) A disponibilidade de novos conhecimentos organizacionais e tecnologia, a
ascensao de valores pluralistas e neoliberais;

d) A crescente complexidade, dinamica e diversidade das nossas sociedades.

A nova ordem, portanto, em especial nos anos 90, buscou o fortalecimento
das funcdes de regulacdo e de coordenacdo do Estado, especialmente no nivel
federal, e o processo de descentralizacdo vertical, para os niveis estadual e
municipal, das funcdes executivas no campo da prestacdo de servi¢cos sociais e de
infraestrutura (DO ESTADO, 1995).

Por meio desse processo, as organizacdes publicas precisam prestar servicos
de qualidade a todos os usuarios de maneira indistinta (impessoalidade), admitindo-
se o tratamento diferenciado somente nos casos previstos em lei (legalidade), nos
termos dos principios morais aceitos publicamente (moralidade) e de forma
transparente (publicidade) (APO, 2013).

O governo brasileiro ndo carece de “governabilidade”, ou seja, de poder
para governar, dada sua legitimidade democratica e o apoio com que conta
na sociedade civil. Enfrenta, entretanto, um problema de governanga, na
medida em que sua capacidade de implementar as politicas publicas é
limitada pela rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa(DO ESTADO,
1995, p.7)

Segundo Plano Diretor de Reforma e Aparelhamento do Estado - PDRAE
(1995), é necessario realizar em regime democratico a defesa da coisa publica em
dois niveis distintos: O nivel “politico e o administrativo”.

No nivel politico, dentro da democracia, sdo praticas que defendem nao

apenas os direitos individuais e sociais dos cidaddos, mas também os “direitos
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publicos” a participagao igualitaria do que é publico. Assim, a prética cada vez mais
frequente da participacdo e controle direto da Administracdo Publica pelos
cidaddos, principalmente no nivel local, € uma nova forma de defender a coisa
publica(PDRAE, 1995).

No nivel administrativo, sair do modelo burocrético (weberiano), considerado
inadequado ao contexto institucional contemporaneo, em especial nos quesitos:
ineficiéncia, morosidade, estilo autor referencial, e descolamento das necessidades
dos cidadaos, substituindo por novos modelos organizacionais e paradigmas
relacionais (GONCALVES, et al., 2009).

Partindo desses pressupostos Martins, (1995) enfatiza sobre a efetividade da
modernizacdo da administracdo, dizendo que ela reside sobre a relacao racional
politica e administrativa.

Argumenta-se ainda que os processos de iniciativas de modernizacdo da
Administracdo Publica devem estar permeados de medidas que visem aumentar a
racionalidade funcional do sistema administrativo.

Para tanto, o governo central e local para efetivamente exercer o poder
politico requer de uma estrutura administrativa que vise conhecimentos para
implementar, acompanhar, controlar e avaliar as politicas publicas, assim como
disponibilizar bens e servicos para a sociedade na busca do bem estar
social(SECCHI, 2009).

O “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado” (PDRAE), (1995)
salienta que a reforma da Administracdo Publica brasileira, passou por trés formas
administrativas que se sucedem no tempo: patrimonialista, burocrata e gerencial.
“sem que, no entanto, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada.”

Na Administracdo Publica Patrimonialista, o Estado funciona como uma
extensdo do poder do soberano, e 0s seus auxiliares, parte dos principios
orientadores: a profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional legal (PDRAE, 1995).

As duas primeiras formas de administrar nos preceitos do capitalismo e da
democracia tornaram-se inadequadas, pois ambas sdo inerentes a corrupcéo e o
nepotismo. Com isso, nos dias de hoje, essas praticas vém sendo substituidas por
um novotipo de administracdo: a Administracdo Gerencial, que faz contexto com os

objetivos desse trabalho.
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1.2.1 Administragdo Publica gerencial

A administracdo gerencial esta fundamentada na economia, no processo da
globalizacdo e tecnologia e na expansao das funcdes econdémicas e sociais do
Estado. A gestdo do conhecimento na Administragdo Publica Gerencial no Brasil,
culminou nas reunides do Conselho da Reforma do Estado e integrou em pauta de
discussbes da reforma constitucional no Congresso Nacional, e culminou na
Constituicdo da Republica Federativa Brasileira (CRFB) de 1988.

A CRFB de 1988 assegurou de fato essa discussao, no artigo 37, com 0s
principios constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, fazendo os Estados e Municipios repensar na forma de administrar 0s
recursos publicos assegurando a qualidade dos servigos prestados a populacao e
sua eficiéncia na utilizagdo(ALMEIDA et al., 2003).

Segundo Pereira-Bresser (1998), além de se reorganizar o aparelho do
Estado e fortalecer seu nucleo estratégico, a reforma no ambito gerencial, também
deveria transformar o modelo de Administracdo Publica vigente. Pesquisas de
Helou, (2015), apud Bresser Pereira, (2009) e Matias Pereira, (2011), e destacam a
importdncia de considerar a Administracdo Publica sobre dois aspectos: a
perspectiva governamental e o ambito organizacional.

Na perspectiva organizacional, os mais difundidos estd o modelo de
Administracdo Publica Gerencial (AGP), pois nestes modelos organizacionais
incorporam prescricdes para a melhora da efetividade da gestdo das organizacdes
publicas, e difusdo desse processo ao longo prazos para reformas, com potencial
para mudar o modo que as organizacfes publicas se administram e se relacionam
(SECCHI,2009).

O ponto de partida da construcdo do Modelo de Exceléncia em Gestéo
Puablica repousa sobre a premissa de que a Administracdo Publica tem que
ser excelente, conciliando esse imperativo com os principios que deve
obedecer, 0s conceitos e a linguagem que caracterizam a natureza publica
das organizac8es e que impactam na sua gestdo (BRASIL, GESPUBLICA,
2014, p.10).

Portanto, o processo de criacdo de conhecimento organizacional e gerencial
pode ser definido, deste modo, como o compartilhamento do conhecimento entre os

individuos do grupo, com o poder de desenvolver novas ideias e solugdes,
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permitindo resolver problemas de forma eficiente e eficaz (POPADIUK; CHOO,
(2006); MARAKAS, (1999); BHATT, (2001)).

Assim ao reformular estas praticas na busca da GC, modelos organizacionais
tém aparecido no quadro global de reformas da administracdo publico que
compartilham o valor de servigos.

No entanto, a ruptura do modelo burocratico em organiza¢gfes publicas ainda
vem se processando de forma bem contraditéria, e tem dificultado o
desenvolvimento da GC. Isto porque, no modelo burocratico, os valores da eficiéncia
econdmica impdem a alocacdo racional dos recursos, que na teoria weberiana é
traduzida em uma preocupacdo especial com a alocagédo racional das pessoas

dentro da estrutura organizacional.

Na perspectiva governamental, as questdes envolvem planejamento,
execucdo e avaliacdo de politicas publicas. Em contrapartida, no ambito
organizacional, as questfes estdo intimamente ligadas a gestao de planos,
programas, projetos, acfes e processos das organizacdes publicas
(HELOU, 2015, p.31).

Por conseguinte, € importante elencar quais sdo as variaveis para a
organizacdo administrativa do aparelho do Estado, na abertura das instituicbes
politicas a participacéo social e o modelo de gestdo do conhecimento.

A tabela 02 sintetiza algumas varidveis da Administragdo Publica Gerencial,
gue impdem sobremaneira na gestdo do conhecimento e aponta os caminhos para
reformular praticas na busca da GC, e como modelos organizacionais tém aparecido
no quadro global de reformas da Administracdo Publica que compartilham o valor de
Servicos.

E isto faz com que o valor da eficiéncia administrativa seja induzido a
obediéncia as prescricbes formais das tarefas, enquanto que na teoria do
conhecimento gerencial a preocupacdo € o conhecimento de como as coisas

poderdo ser feitas.

TABELA 02 — Variaveis Observadas no Modelo Gerencial:

MODELO GERENCIAL ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Movimento internacional pela reforma do Estado, que se iniciou nos
Origem anos 1980 e se baseia principalmente nos modelos inglés e
estadunidense.
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Projeto politico Enfatiza a eficiéncia administrativa e se baseia no ajuste estrutural,
nas recomendacdes dos organismos multilaterais internacionais e
no movimento gerencialista.

Dimensdes estruturais Dimensdes econdmico-financeira e institucional-administrativa
enfatizadas na gestéo

Organizacdo administrativa Separacdo entre as atividades exclusivas e ndo exclusivas do
do aparelho do Estado Estado nos trés niveis governamentais

Abertura das instituicBes  Participativo no nivel do discurso, mas centralizador no que se
politicas a participagao refere ao processo decisério, a organizacdo das instituicGes
social politicas e a construcdo de canais de participacédo popular.

Abordagem de gestéo Gerencialismo: enfatiza a adaptacdo das recomendacdes
gerencialistas para o setor publico.

Fonte: Adaptado DE PAULA, (2005, p.14).

Vale lembrar que a impessoalidade levada ao pé da letra pode levar a
organizacdo a nao dar atencdo a peculiaridades das necessidades individuais.
Como € o caso da arrogancia funcional em relagcdo ao publico destinatario, em
especial no servigo publico, onde “parece” que o funcionalismo publico goza de
situacdo de monopdlio na prestacéo de servicos.

Deste modo, percebe-se a importancia do planejamento, avaliagéo e controle
das préticas de gestdo e de politicas publicas a partir de uma metodologia de
gestdo, criar ou adotar um modelo de gestdo é um desafio para qualquer gestor
publico.

A GC aqui aludida deve ser compreendida segundo Alvarenga Neto (2008, p.
2) como um “conjunto de atividades voltadas para promoc¢do do conhecimento
organizacional, possibilitando que as organizacdes e seus colaboradores sempre
utilizem as melhores informagdes e os melhores conhecimentos disponiveis”,

Acordo Batista (2012), na Administracdo Publica a GC, depois de implantada,
deve ser capaz de ajudar “as organizagdes a enfrentar novos desafios, implementar
praticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e
servicos publicos em beneficios do cidaddo usuério e da sociedade em geral” em

outra obra o mesmo autor enfatiza;:

A gestdo do conhecimento também é apontada como um caminho para a
exceléncia da qualidade dos servigos publicos, permitindo melhorar de
maneira significativa o desempenho das organizacdes ao focar em
atividades intensivas em conhecimento: educacdo, treinamento,
planejamento. Trabalho em equipe e gestao de processo (BATISTA, 2015)



32

Visualizando o contexto apresentado acima e para o alcance do objetivo
proposto neste, faz-se necessario abranger um referencial tedrico que mapeie qual a
origem, o perfil, e 0 campo de atuacao da gestdo do conhecimento no poder Publico

legislativo.

1.3 Generalizacdes e conceituacdes sobre o Poder Legislativo

A origem do Poder Legislativo e sua relacdo com a realidade politica do Brasil
em seus diferentes periodos historicos serdo abordadas neste trabalho naquilo que
compete a gestdo do conhecimento fazendo uma abordagem desde sua origem até
a contemporaneidade fugindo do academicismo e suas discussdes para adotar uma
analise mais objetiva sobre o tema acerca da atuacao do Poder Legislativo.

Encontrar a génese do Parlamento ou Poder Legislativo é aprofundar na
origem da sociedade humana e suas necessidades, pois, na busca de condicdes de
sobrevivéncia, 0 homem tomou consciéncia de que suas necessidades sO seriam
satisfeitas em sociedade.

Assim, é a partir do convivio social do homem que surgiram problemas
decorrentes das necessidades individuais e de sobrevivéncia, levando-o a adotar a
pratica de reunir-se para discutir e criar regras de convivéncia que garantiriam a
satisfacdo dos seus interesses.

E ai que surge a ideia de Parlamento, sendo mesmo anterior a criagdo do
Estado organizado, pois volta de 1400 a.C., os hebreus como 6érgdo consultivo ja
exerciam esta pratica, quando Moisés, ao liderar o seu povo na busca da terra
prometida, buscava entre os mais idosos, opinides e solugbes que facilitassem
aquela peregrinagao.

E pode-se afirmar que historicamente este € 0 mais antigo 6rgao institucional
do Estado - conselho de ancidos uma pratica comum na Histéria Antiga e foi dessa
necessidade de consultar os mais experientes que surgiu o Senado, que ao longo

dos tempos se aperfeicoou originando o Parlamento ou o Poder Legislativo.
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No entanto, o Poder Legislativo ou o Parlamento do presente, tem sua origem
historica na Inglaterra de 1215, onde, a elite feudal inglesa, querendo dificultar o
processo de centralizacdo politica, impds ao Rei Jodo - Sem-Terra a Magna carta®.

Vale lembrar que apesar da democracia participativa ter surgido na Grécia
antiga e o Parlamento ter sua origem na Magna Carta inglesa, a democracia
contemporanea sO é consolida a partir do momento em que a sociedade francesa
passou a combater a concentracdo de poder nos Estados Absolutistas vindo
culminar na Revolucdo Francesa de 1789, com a vitéria da classe burguesa e o
surgimento do Estado liberal instituindo assim, a primeira Monarquia Constitucional
Parlamentarista da atualidade (PARANAGUA, 2016).

Diante disto ao criticar a concentracdo de poder absolutista, a classe
burguesa passa a defender a existéncia de uma estrutura governamental, onde as
acOes do governante fossem reflexos dos interesses sociais, resgatando assim a
soberania da sociedade civil sobre o Estado.

No Brasil este conceito aparece na Constituicdo Imperial Brasileira de 1824,
primeira do Brasil independente, outorgada pelo Imperador D. Pedro |, de carater
autoritario e centralizador, ndo respeitando a interdependéncia entre os trés poderes
de governo (Executivo Legislativo e Judiciario) com interdependéncia de um quarto
poder, o Poder Moderador.

O Poder Moderador dava ao Imperador a possibilidade de intervir e controlar
0s outros poderes, atendendo aos interesses absolutistas do Imperador. A
Constituicdo Imperialista estabeleceu poderes Legislativo bicameral, denominado
Assembleia Geral, dividida em Camara dos Deputados e Camara dos Senadores ou
Senado. A primeira era eletiva e temporaria, com mandato de quatro anos, enquanto
gue o Senado era composto de membros com mandatos vitalicios.

No Brasil esse regime ficou conhecido como “parlamentarismo as avessas”
porque fugia totalmente da intencdo do Parlamentarismo Classico que era garantir a
democracia ao fortalecer o Legislativo (PARANAGUA, 2016, p.4).

Vale acrescentar, que esse modelo governamental “parlamentarismo as

avessas” foi aplicado duas vezes, uma no periodo do segundo reinado do Império

% Considerada a primeira constituicdo dos tempos modernos a Magna Carta exigia que o soberano
convocasse o grande conselho formado por diferentes setores da sociedade inglesa, com a finalidade
de aprovar ou ndo os impostos propostos pelo Rei, surgindo assim o embrido do futuro Parlamento
gue na atualidade é o representante das aspiragbes da sociedade num regime democratico
PARANAGUA, (2016, p. 3).
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que tornava o parlamento brasileiro submisso ao poder e aos interesses politicos do
imperador D. Pedro Il, e outra no periodo militar, onde o pais esteve sob controle
das Forcas Armadas Nacionais (Exército, Marinha e Aeronautica).

Neste periodo, os chefes de Estado, ministros e individuos instalados nas
principais posicbes do aparelho estatal pertenciam a hierarquia militar.
(PARANAGUA, (2016); DE REZENDE, (2001)).

Na fase regencial (1831-1840), houve o crescimento de movimento
descentralizador e busca de maior autonomia politica das provincias em relacdo ao
governo central, mas a falta de divergéncia ideoldgica entre os partidos politicos da
fase imperialem preservar a unidade territorial brasileira, e as ameacas separatistas,
fez o Imperador buscar pacificar as provincias e principalmente garantir as elites a
continuidade de seus privilégios instituindo, em 1847, o regime Parlamentarista que,
de acordo com o parlamentarismo classico, da Inglaterra, o Poder Legislativo
exerceria supremacia sobre o Executivo (DE REZENDE, 2001).

Entretanto somente em 24 de fevereiro de 1891 foi promulgada a primeira
Constituicdo Republicana Brasileira, com forte inspiragdo na Constituicdo Norte
Americana, de modo que, o Brasil se tornou uma Republica Federativa
Presidencialista.

Os membros dos poderes executivo e legislativo, em nivel federal, estadual e
municipal passaram a ser eleitos através do voto universal masculino, direto e nao
secreto a todo cidaddo maior de 21 anos, exceto analfabetos, mulheres, mendigos e
militares sem patente(VIZENTINI,2004).

A partir do governo de Prudente de Morais (1894 -98) comeca, pode-se dizer
a transicdo da Republica da Espada (governos militares) para a Republica Civil,
caracterizada pela hegemonia politica das oligarquias rurais, consolidada durante a
presidéncia de Campos Sales (1898-1902) que colocou em pratica a “Politica dos
Governadores” ou “Politica dos Estados”.

Contudo, neste novo cendrio politico acontece heterogeneidade e
divergéncias de interesses entre os grupos politicos e em de 1930, possibilitou a
ascensao de Getulio Vargas ao Poder. Nascendo muito depois, na Era Vargas, a
CRFB de 1934, que trouxe inovacdes no campo social e ampliacdo de direitos. No
aspecto social confirmou a legislacdo trabalhista decretada por Vargas em 1933,

instituiu direitos trabalhistas e criou a justica do trabalho.
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No campo politico a CRFB de 1934, instituiu o voto feminino e secreto para
maiores de dezoito anos, criou no Congresso Nacional a representagao classista ou
a figura do deputado corporativista (representante eleito pelas organizacdes
profissionais) e aumentou para quatro anos a duracéo de cada legislatura.

Desse modo, o Poder Legislativo Nacional seria exercido pela Camara dos
Deputados com a colaboragdo do Senado Federal que também passaria a ter a
funcdo de coordenar os Poderes da Republica.

Em relacdo ao Poder Legislativo estadual, a Constituicdo de 1934 criou um
legislativo unicameral com o nome de Assembleia Legislativa, composta por
deputados estaduais eleitos pelo sufragio universal e direto (VICENTINO; DORIGO,
1997).

No fim da Era Vargas ou do Estado Novo, o Brasil volta a caminhar rumo a
democracia politica ao promulgar a CRFB de 1946 que restabelece a independéncia
entre os Trés Poderes de Governo, a autonomia dos Estados e o pluripartidarismo.
A nova Constituicdo restabeleceu o Congresso Nacional, dividido em Camara dos
Deputados e Senado Federal voltando a exercer todas as suas atribuicdes,
restabeleceu-se também as prerrogativas das Assembleias Legislativas dos Estados
e das Camaras Municipais.

Durante esse periodo deu-se o inicio do processo de redemocratizacdo do
Brasil, resultando grande mobilizacdo da sociedade civil organizada e de politicos
mais progressistas que ganharam as ruas no movimento pela abertura politica e
pelas “Diretas Ja”.

Esse movimento que acabou levando o governo de (1974-79), a iniciar o
processo de abertura que se consolidou culminando nas elei¢cdes indiretas do
Presidente Tancredo Neves e Vice Presidente, José Sarney, ocorrendo nesse
momento, uma transicdo sem traumas ou movimento armado do poder militar para o
poder civil. Promulgando logo depois a chamada “Constituicdo Cidada” de 1988 que

restabeleceu a democracia liberal, instituindo ou resgatando entre outros aspectos:

- eleicdo direta para todos os cargos do executivo e legislativo, sendo
previsto a realizacdo de dois turnos nas eleicbes dos cargos de Presidente
da Republica, Governadores dos Estados e Prefeitos dos municipios com
mais de duzentos mil habitantes;

- fim da censura prévia, garantia do direito de greve e liberdade sindical;
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- previsdo de um plebiscito a ser realizado apds cinco anos, onde a
sociedade decidiria se o Brasil continuaria adotando o presidencialismo ou
optaria pelo parlamentarismo como sistema de governo e também se a
forma de governo continuaria sendo Republica ou se optariamos pela
Monarquia (PARANAGUA, 2016, p.12).

Hoje no Brasil, as atribuicdes do legislativo estdo descritas no capitulo I, titulo
IV da Constituicdo de 1988. E tem como poder atuar em trés esferas: no Governo
Federal, no Governo Estadual ou Distrital e municipal, esta ultima, foco deste

trabalho e do proximo topico.

1.4 Funcbes e estrutura do Poder Legislativo municipal

Buscando contextualizar melhor este tépico se fara uma breve abordagem

diferenciando as funcgdes e a estrutura do poder Legislativo.

1.4.1 Fungdes

A CRFB de 1988 em seu artigo 31, assegura que a fiscalizacdo do municipio
sera exercida pelo Poder Legislativo municipal, mediante controle externo, e pelos
sistemas de controle interno do Poder Executivo municipal, na forma da Lei.

Assim, conforme a CRFB o Poder Legislativo possui entdo duas funcbes
especificas, ou seja, a funcao legislativa e a funcao fiscalizadora. A primeira consiste
em elaborar, apreciar, alterar ou revogar as leis de interesse do municipio, sendo
que essas leis podem ter origem na propria Camara ou resultar de projetos de
iniciativa do Prefeito, ou da propria sociedade, através da iniciativa popular.

A segunda funcéo consiste, na atividade que o Poder Legislativo exerce para
fiscalizar o Executivo e a burocracia, ou seja, € 0 acompanhamento da
implementacgdo das decisfes tomadas no ambito do governo e da administracao.

No contexto das organizacbes o Poder Legislativo possui ainda funcdes
administrativas, pois gerencia 0 seu proprio orcamento, seu patriménio e seu
pessoal e suas atividades, como também possui a funcdo judiciaria, cabendo a ele

processar e julgar o Prefeito por crime de responsabilidade, além de julgar os
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proprios vereadores, inclusive o Presidente da Camara, em caso de irregularidades,
desvios éticos ou falta de decoro parlamentar.

Este poder, nos meios académicos e politicos, no que compete ao campo das
funcdes, ha muita controvérsia sobre quais sédo precisamente as funcées do Poder
Legislativo e verifica-se também que ndo ha um consenso sobre a matéria, uma vez
gue cada autor indica um conjunto distinto de funcgdes.

Nestes termos ndo se tem a pretensao de apresentar uma classificacdo, mas,
apenas, refletir sobre o tema buscando entendimento para uma classificagdo que
compete a agéo, o papel social e o potencial do Poder Legislativo, em especial, das
camaras municipais.

A Tabela 03 abaixo(pagina 37-38) demonstra que a funcdo politico-
parlamentar € uma forma de demonstrar a importancia do Poder Legislativo para a
GC, baseado nos estudos de Ribeiro (2002) e Batista, (2004).

TABELA 03: Principais Func¢des do Legislativo.

FUNCOES TAREFAS

Reproduzir, tanto quanto possivel, a diversidade de interesses, valores e
Representativa ideologias existentes na sociedade que ele representa.

Legislativa Refere-se a sua competéncia de produzir normas primarias, ou seja, que
inovam a ordem juridica. Cria deveres ou direitos para as pessoas fisicas ou
juridicas em forma de Lei, para serem aprovadas pelo Poder Legislativo.

Fiscalizadora / Compete ao Poder Legislativo a fiscalizagdo e o controle da Administracdo
controladora e Pdblica, nos termos dos Arts. 31; 49, inciso X; 70 e 71 da Constitui¢ao.

seus Desdobrando a regra genérica desses dispositivos, ela prevé institutos dessa
Instrumentos funcéo pelo Parlamento.
Julgadora A funcéo julgadora consiste na competéncia da Camara Municipal para julgar

o prefeito municipal por crime de responsabilidade, nos termos do Decreto-
Lei n® 201, de 27/02 /1967. O processo podera culminar com a cassagao do
Chefe do Poder Executivo.

A nocdo de fungdo politico-parlamentar engloba um conjunto de agbes que
ndo se enquadram nas demais fun¢des desempenhadas pelo Poder

Politico- Legislativo, mas as quais ele ndo pode furtar-se, em virtude da indispenséavel
parlamentares dindmica de interacdo que estabelece com a sociedade.
Em algumas situagdes, essas funcbes ocorrem de forma combinada
com as funcdes legislativa e fiscalizadora, contribuindo para o
aperfeicoamento destas.

A nocdo de fungdo politico-parlamentar engloba um conjunto de agbes que
ndo se enquadram nas demais funcdes desempenhadas pelo Poder
Politico- Legislativo, mas as quais ele nao furtar-se, em virtude da indispensavel
parlamentares dindmica de interacdo que estabelece com a sociedade.
Em algumas situacdes, essas fun¢des ocorrem de forma combinada com as
funcbes legislativa e fiscalizadora, contribuindo para o aperfeicoamento
destas.
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Orientacao
politica

Comunicativa

Informativa

Educativa

Chega-se a Camara Municipal determinada demanda que n&do encontra
resposta no &mbito das funcdes legislativa e fiscalizadora, ndo pode o
Legislativo dar as costas a populacdo ou fechar suas portas. E preciso
responder aquela demanda conforme as possibilidades e competéncias do
6rgéo, construindo com os interessados as alternativas para a solucdo de
seus problemas.

Cabe ao 6rgéo legislativo promover uma mediacao entre a populacdo e os
6rgaos da Administracdo Publica, embora essa interacao ndo aconteca s6 no
Parlamento. O Poder Legislativo precisa de uma capacidade de comunicacao
grande ndo apenas com o Poder Executivo, mas, sobretudo, com a
sociedade. E ndo se deve perder de vista que 0s instrumentos e 0s espacos
de comunicacdo da Camara Municipal ndo podem refletir apenas a posicéo
de seu Presidente ou da maioria, uma vez que o pluralismo politico é a
marca registrada do Parlamento. E preciso assegurar o espago da minoria.

Ha um estreito vinculo entre informacéo e o Poder Legislativo. Por um lado,
informacdo € matéria-prima elementar para o desempenho das func¢bes
legislativa e fiscalizadora. Para que se possa aprovar um projeto, é preciso
levantar um conjunto de informagfes: quem serdo os afetados diretamente
pela proposi¢éo; quais as normas em vigor sobre a matéria nos trés niveis de
governo; como a matéria é disciplinada em outros municipios; qual sera o
impacto da norma etc.

Ha um crescimento da percepcdo sobre a fungcdo educativa do Poder
Legislativo, que se materializa na criagdo da Associacido Brasileira de
Escolas dos Legislativos, com a participacdo do Instituto Legislativo Brasileiro
(Senado), de escolas de praticamente todos os estados da Federacdo e de
algumas camaras municipais.

A dimensédo educativa do Poder Legislativo, contudo, ndo se restringe as
atividades desses 6rgédos ou dessas entidades, uma vez que 0 processo de
interacdo entre os atores sociais — cidaddos, ONG’s, agentes politicos,
técnicos e académicos — na tramitacao de leis ou no debate de questdes de
interesse da sociedade é profundamente educativo.

Fonte: Adaptado pelo autor. RIBEIRO (2002); BATISTA, (2004).

Além das funcdes descritas na tabela, (03)no exercicio da funcdo politico-

parlamentar, o mesmo tem condi¢des de viabilizar a GC, num conjunto de acdes que

se enquadram nas mais demais fun¢des da camara municipal, as quais o legislativo

municipal ndo deve furtar-se, em virtude da indispensavel dindmica de interacdo que

estabelece com a comunidade que ele representa.

1.4.2 Estrutura

As diferencas dos 6rgdos e das instancias das Casas Legislativas, entre os

trés niveis de governo, ou seja, entre Congresso Nacional, Assembleias Legislativas

e Camaras Municipais, sdo muito acentuadas, por duas razdes principais:
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a) Primeira pela concentragéo de competéncias na Uniao;

b)E a segunda pelo o nimero de integrantes das Casas Legislativas.

A Cémara dos Deputados tem “513 parlamentares, as Assembleias
Legislativas variam entre 24 e 94 deputados, e as Camaras, entre 9 e 55 “(ART. 29
da CRFB). Isso traz enorme repercussao na estrutura organizacional das Casas
Legislativas municipais (RIBEIRO, 2012, p. 39).

O numero de vereadores é fixado na Lei Organica do municipio. Entretanto, a
Constituicdo Federal, em seu art. 29, inciso IV, estabelece como nimeros maximos
entre 9 a 55 vereadores para cada municipio. Conforme orientacdo vinculante
estabelecida pelo Supremo Tribunal Federal (STF) e pelo Tribunal Superior Eleitoral
(TSE), o numero de vereadores de cada casa legislativa deve ser proporcional a sua
populacao e aos critérios estipulados pelo art. 29, inciso 1V, da Constituicéo.

Acordo Cury (2000, p. 219):

Para representar a estrutura de uma organizagdo, deve ser utilizado o
gréfico universal denominado organograma. O organograma € conceituado,
como a representagdo grafica e abreviada da estrutura da organizacao.
Existem varios tipos de organogramas, alguns simples, outros sofisticados e
até complexos.

Nos termos da Lei Organica municipal e de seu Regimento Interno, a camara
é dividida em diversos 6rgdos com competéncias especificas. Destacam-se:

Os Vereadores em exercicio constituem o Plenario que € o 6rgédo deliberativo
e soberano da Camara de Vereadores, compete ao Vereador:

) participar de todas as discussdes e deliberacdes do Plenario;

Il) votar e ser votado na eleicdo da Mesa e das Comissbes Permanentes;

[Il) apresentar proposi¢des que visem ao interesse coletivo;

IV) usar da palavra nos casos previstos em Regimento. Bem como as demais
disposicfes dos artigos do mesmo regimento.

Na maioria da “casa” municipal podem-se indicar os seguintes elementos da
estrutura organizacional de uma Casa Legislativa municipal. A figura 05 ilustra bem

esta estrutura:
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FIGURA 05: Modelo de Organograma do Poder Legislativo Municipal.
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Fonte: Adaptado de Ribeiro,(2012, p.40 — 46).

Mesa Diretora: € o 6rgdo de direcdo de todos os trabalhos administrativos e
legislativos da Camara Municipal. Composicdo da Mesa: Presidente, Vice-
Presidente, 1° Secretério e 2° Secretario.

Nas atribui¢cdes, 081° do art. 58 da CRFB que, “na constituicdo das Mesas e
de cada comissdo, € assegurada, tanto quanto possivel, a representacao
proporcional dos partidos ou dos blocos parlamentares que participam da respectiva
Casa”. Esta regra deve ser combinada com a previsdo de eleicdo para a Mesa,
constante do 8 4° do art. 57 da CRFB.

O Presidente de uma Casa Legislativa desempenha importantes funcdes: ele
representa sua instituicdo, supervisiona os trabalhos e mantém a sua ordem. E o
segundo na ordem das sucessdes do Chefe do Poder Executivo, vindo depois do
Vice-Presidente, Vice Governador ou Vice-Prefeito. O Presidente da Camara preside
a Mesa Diretora e as sessfes/reunides do Plenario.

As Comissdes Permanentes: tém por objetivo estudar e emitir pareceres
sobre matéria submetida a seu exame. As duas Comissdes Permanentes sao
Comisséao de Justica e Comisséo de Finangas.

Os demais, membros sao Funcionario designado por Portarias ou concursado

e regida pela Resolucdo, cujas competéncias sdo elaborar relatérios promovendo
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orientacdes e recomendacdes em relacdo as medidas corretivas a serem adotada
dentro da legislagdo municipal.

Nota-se que uma maioria das Camaras Municipais ndo chega a duas dezenas
de vereadores em sua composi¢cdo. Com esse numero reduzido de parlamentares,
pulverizados em vérios partidos, ndo se justifica a identificacdo de lideres e a
concentracéo de prerrogativas neles.

No entanto, quando a Casa Legislativa € composta por um numero elevado
de parlamentares, o papel da lideranca € fundamental para a mediacdo dos debates
e das negociacfes e a sustentacdo de uma disciplina partidaria, em detrimento da
autonomia do parlamentar.

Todos os agentes descritos neste organograma evidenciam que, além de
orgaos de execucéo prefeito e vereadores todos outros atores, sdo 0s gestores das
suas unidades, se tornando responsaveis por coordenar conhecimento, pessoas,
processos e tecnologias em favor das atividades-fim da instituicho municipal
(GOUVEA; EVANGELISTA; AMORIM, 2012).

1.50 Poder Legislativo Municipal e a Gestdo do Conhecimento

O Poder Legislativo Municipal € composto pelos vereadores, que devem ter
uma relacdo de proximidade com os elementos da comunidade de seu municipio. O
mandato representativo do vereador tem como fundamento juridico a generalidade,
a temporalidade, a liberdade, a irrevogabilidade e a independéncia.

Diz-se da generalidade, quando o parlamentar, apesar de eleito por uma
maioria de pessoas ou eleitores, ele passa a representar a totalidade dos eleitores,
ou seja, toda a comunidade.

No caso da temporariedade esta é caracteristica do mandato parlamentar e
tem por objetivo o controle dos representantes pelos eleitores.

A temporariedade do mandato visa ao controle dos representantes eleitos e
ndo deve ser muito longo nem demasiadamente curto, porque o
parlamentar ‘ndo deve ocupar por tanto tempo a cadeira de sorte a
esquecer da responsabilidade, relaxar no cumprimento dos deveres,
conduzi-los tendo em mira a propria vantagem pessoal’; bem como é
necessario que a duracdo do mandato seja em periodo suficiente para que
possa o parlamentar ter condicdes de manifestar liviemente os sentimentos
mais impopulares, sem se arriscar a perder a cadeira (CALIMAN, 2005, p.
26).
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No que compete a liberdade, o representante exerce o mandato com
autonomia de vontade, uma vez que seus poderes sdo conferidos pela propria
CRFB, diferentemente do que ocorre no direito privado, ou seja, o mandato €& “livre”,
porque o representante nao esta “vinculado a seus eleitores, dos quais néo recebe
instrucbes, porque, juridicamente, exprime, nos atos de governo, a sua propria
vontade” (SILVA, 2000, p.27).

No que tange a irrevogabilidade decorre da irresponsabilidade do mandatario
em relacdo ao mandante, ou seja, ele ndo é obrigado a explicar os motivos pelos
quais optou por uma ou outra orientacdo e, neste sentido, ndo pode o mandante
revogar o mandato outorgado.

No que compete a independéncia o parlamentar, no exercicio de seu
mandato, ndo esta vinculado a manifestacdo de vontade de seus eleitores, seus atos
nao dependem da ratificacdo dos eleitores, presumindo-se que a vontade
representativa seja a mesma vontade nacional.

A independéncia, juntamente com a irrevogabilidade, sustenta a liberdade
com gue o representante pode exercer seu mandato, insuscetivel de qualquer
coercibilidade.

Dentro desse bojo estd as funcdes do parlamento que como 6rgdo coletivo,
exercendo funcdo legislativa. Existem multiplas funcbes para estes parlamentares,
entre elas e em especial, as funcbes de representacao, legislacdo, legitimacdo da
atuacao governamental e controle (COSTA, 2005).

Neste sentido, a funcéo legislativa € considerada como a funcdo primordial,
tipica do Poder Legislativo, pois diz respeito diretamente a producéo das leis para o
bem comum (BASTOS, 2001).

O Brasil tem hoje 5.560 municipios dos quais 1.363 foram criados a partir de
1989, gracas as regras flexiveis estabelecidas pelo artigo 18, § 4° da CRFB de
1988, definidas para preservar "a continuidade e unidade histérico-cultural do
ambiente urbano, obedecidos os requisitos previstos em lei complementar estadual
e mediante consulta prévia as populagdes diretamente envolvidas".

Portanto, a funcéo deliberativa norteia a atividade do Parlamento, na medida
em que, para alcangar a melhor solugéo aos problemas colocados sob sua analise e
atender a demanda popular, sdo necessarios dialogos e debates. O Legislativo
detém e sob uma intensa busca de interferéncia dos mais diversificados segmentos

politicos integrantes do Parlamento. A deliberagdo é, pois, “um dos momentos de
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maior relevancia do processo decisional promovido no ambito dos Parlamentos”
(CAGGIANO, 2004, p. 19).

Como se observa na atribuicdo do juridico ao Poder Legislativo este ndo é
motivada por competicdo no ambito do Poder ja constituido, ou seja, depois de
adquirida a generalidade, a temporalidade, a liberdade, a irrevogabilidade e a
independéncia dentro do setor publico, o legislador, ndo garante o principio
constitucional da impessoalidade, isto é, legislar para tratar de maneira igual todos

os cidadaos-usuarios, contrariando aquilo que diz a Constituicao:

A Administracdo Pdublica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados e do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (BRASIL, 1988).

Ao contrério as organizacdes privadas buscam sobreviver. Por isso, devem se
preocupar constantemente em ser mais competitivas por meio da ado¢ao de novos
métodos e ferramentas de gestdo, como a GC. Por outro lado, as organizacdes
publicas ainda ndo enfrentam essa ameaca.

No entanto no setor publico, € importante relacionar também os processos de
GC (identificagdo, criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo do
conhecimento) com a aprendizagem e a inovacao.

Contudo, a inovacao nas organizacdes publicas € voltada para o aumento da
eficiéncia e para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados a
populacao.

Observando, essa diferenca entre o publico e o privado, na tabela 04 abaixo,
(pagina 43-44) busca-se demonstrar e relacionar algumas diferencas que
representam a dicotomia dos objetivos estratégicos, entre os setores, essa duas
areas podem utilizar modelos gerencias comuns, mas 0s objetivos séo distintos.

Segundo Batista (2012 p.15), dizem respeito aos seguintes aspectos: i)
dimensédo cidadao-usuario e dimensdo sociedade da GC; ii) resultados da GC; iii)
inovagao e politicas publicas; e iv) relacdo entre GC e iniciativas em exceléncia em

gestéao.
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CARACTERISTICAS

ORGANIZACOES PUBLICAS

ORGANIZACOES
PRIVADA

FATOR DE CHEFIA

CONTROLE

TRATAMENTO AOS
USUARIOS

OBJETIVO

RECURSOS

DESTINATARIOS

PARTES
INTERESSADAS

PODER DE
REGULACAO

LEI

Supremacia do interesse publico. Sao obrigadas
a dar continuidade a prestacdo do servico
publico.

Estdo sujeitas ao controle social (requisito
essencial para a Administracdo Publica
contemporanea em regimes democraticos).

Isso implica:

i) garantia de transparéncia de acdes e atos; e
i) institucionalizacdo de canais de participacéo
social.

N&o podem fazer acep¢do de pessoas, devem
tratar todos igualmente (principio constitucional
da impessoalidade) e com qualidade. O
tratamento diferenciado restringe-se apenas aos
casos previstos em lei.

Buscam gerar valor para a sociedade e formas
de garantir o desenvolvimento sustentavel, sem
perder de vista a obrigacdo de utilizar os
recursos de forma eficiente.

Sao financiadas com recursos publicos, oriundo
de contribuicdes compulsérias de cidaddos e
empresas, 0s quais devem ser direcionados
para a prestacdo de servigcos publicos e a
producgéo do bem comum.

Cidadaos, sujeitos de direitos, e a sociedade,
demandante da producdo do bem comum e do
desenvolvimento sustentavel.

Conceito é mais amplo. Inclui os interesses de
grupos mais diretamente afetados, mas também
o valor final agregado para a sociedade.

A Administragcdo Publica tem o poder de regular
e gerar obrigacdes e deveres para a sociedade,
assim, as suas decisdes e ac¢des normalmente
geram efeitos em larga escala para a sociedade
e em areas sensiveis. O Estado é a Unica
organizacdo que, de forma legitima, detém este
poder de constituir unilateralmente obrigacfes
em relagédo a terceiros.

S6 podem fazer o que a lei permite. A
legalidade fixa os pardmetros de controle da
administracdo e do administrador, para evitar
desvios de conduta.

Autonomia da vontade
privada.

Fortemente orientadas
para a preservagao e
protecdo dos interesses
corporativos (dirigentes
e acionistas).

Utilizam estratégias de

segmentacdo de
“mercado”,
estabelecendo
diferenciais de

tratamento para clientes
preferenciais.

Buscam 0 lucro
financeiro e formas de
garantir a
sustentabilidade do
negécio.

Financiadas com
recursos particulares
que tém legitimos

interesses capitalistas.

Os “clientes” atuais e os
potenciais.

Conceito mais restrito.
Inclui principalmente
acionistas e clientes.

N&o tém esse poder.

Podem fazer tudo que
néo estiver proibido por
lei.

Fonte: Adaptado de Batista, (2012, p. 16).
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De acordo ao quadro, as organiza¢gdes publicas tém como publico-alvo partes
interessadas, os cidadaos, usuarios, governos municipal e estadual, sindicatos,
associacbes de classe, servidores publicos, grupos de pressdo entre outras
instancias da sociedade.

Com isso, enquanto o setor privado implementa a GC visando ao lucro e ao
crescimento, a Administracdo Publica busca principalmente qualidade, eficiéncia,
efetividade social e desenvolvimento econdmico e social.

Contudo, existem poucos modelos na literatura que relacionam a
implementacdo de GC com iniciativas na area de exceléncia em gestdo publica
brasileira, ou seja, Gespublica. A Gespublica se destaca como um instrumento
importante para assegurar a relacdo de causa e efeito entre praticas de gestdo do
conhecimento e desempenho organizacional (BATISTA, 2012).

Entretanto é relevante, criar um modelo de GC para a Administracao Publica
brasileira que contemple desde a dimensédo de Resultados da GC para assegurar
que, de fato, as iniciativas em GC tenham um impacto na qualidade dos servicos
prestados a populacdo, como também para a utilizacdo dos recursos publicos, e
efetividade de programas sociais para a promoc¢ao do desenvolvimento nacional.

De acordo a Batista (2012, p 19), € importante que um modelo de GC
especifico para a Administracdo Publica estabeleca a relacdo entre gestdo do
conhecimento e resultados organizacionais para que seja possivel avaliar.

— como faz o instrumento do Gespublica

— seu impacto sobre a melhoria de processos, produtos e servicos prestados
a populacdo. Para tanto, esse modelo na implementacdo da GC, deve reunir as

seguintes caracteristicas:

Ser simples;

Ser pratico;

Ter definicdo clara, objetiva e contextualizada de GC para a Administracédo
Publica;

Contemplar as partes interessadas da Administracdo Publica, em especial o
cidad&o e a sociedade;

Ter sdlida fundamentagdo tedrica baseada em revisdo sistematica de
literatura sobre modelos de GC (KM Frameworks) para a Administracéo
Publica e na andlise de modelos utilizados por organizacbes publicas e
privadas;

Ser relevante e (til para as entidades dos poderes Executivo, Judiciario e
Legislativo, dos niveis federal, estadual e municipal e da Administracédo
Publica direta e indireta;

Ter linguagem e contetdo adequados a Administracéo Publica;
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Estar relacionado com as iniciativas da Administragdo Publica na area de
exceléncia em Gestéo Publica (em especial o Programa Nacional da Gestéo
Publica e Desburocratizacdo) e, consequentemente, que associe GC com
resultados institucionais ou desempenho organizacional;

Contemplar fatores criticos de sucesso na implementacédo da GC; | ter uma
abordagem hibrida, isto é, uma combinacdo das abordagens prescritiva e
descritiva;

Além das caracteristicas descritas acima na implementacdo da GC o setor
publico deve ser acompanhado de um manual de implementacdo de GC com

orientacdes sobre como:

i) avaliar a GC com base em critérios (fatores criticos de sucesso ou
viabilizadores);

ii) identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria na avaliagdo 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.

Neste entendimento os gestores precisam ter claro que tipo de gestdo de
conhecimento deve ser aplicado e quais instrumentos devem ser constituidos para a
Avaliacdo de a Gestdo Publica (GP) gerar novos conhecimentos. Assuntos do

préximo capitulo.
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2CONCEITOS, MODELOS E INSTRUMENTOS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO.

A literatura na area de GC tem buscado descrever o fenébmeno da GC com
modelos eficientes, mas é evidente a necessidade de se utilizar um modelo de
gestdo adequado para a Administracao Publica, diferentemente do setor privado que
conta com diversas ferramentas de gestdo, como a autonomia para resolucdo de
problemas e planejamento estratégico para tomada de deciséo.

As organizacoes privadas tém utilizado modelos para descrever os principais
componentes da GC; como também prescrever o que e como implementar a GC; e
ainda comunicar de forma coerente o que € GC; e por fim, como elaborar e avaliar
solugdes de GC (HEISIG, 2009).

Entretanto, Batista, (2012), salienta que os modelos de GC construidos para o
setor privado ndo sdo adequados para o setor publico, assim é necessario construir
um modelo genérico, holistico e especifico de GC adequado a Administracdo
Publica brasileira. Trata-se entdo de um modelo hibrido, isto €, ao mesmo tempo
descritivo, cujo teor descreve os elementos essenciais da GC. E modelo prescritivo
gue orienta como implementar a GC (BATISTA, 2012, p.51).

Nos estudos de Batista (2012), em 26.570 publicacdes com o termo
Knowledge Management, 8.933 publicacbes com a palavra Knowledge Management
Framework e 245 publicacbes com o termo KM Framework in the public sector, séo
encontrados somente cinco tépico- Modelos de GC no setor publico.

E dessas cinco referéncias que abordam o tdépico KM Frameworks in the
Public Sector, descartou-se o trabalho Research on Knowledge management of
public sector, entendendo que nele é proposto um modelo de portal de
conhecimento para o setor publico e ndo um modelo genérico de GC (JIANG; HUO;
ZHU, 2009).

Desse modo, se passa a propor a andlise deste trabalho a partir de das
quatro referéncias encontradas por Batista (2012), que tratam do tema com o
objetivo de extrair elementos para construir um modelo de GC para a Administragcéo
Plblica na Camara Municipal de Imperatriz—MA.

O quadro 01, abaixo, aponta as principais perguntas que foram empregadas

pelo referido autor, para verificar se numa organizagdo existe um bom Plano de



48

Gestdo do Conhecimento (PGC), com base nestas, se conclui que estas devem
estar em qualquer momento em que uma organizag&do publica, tenha o objetivo de

extrair elementos para construir o seu modelo de GC.

QUADRO 01: Quatro Modelos de GC com Base a Responder Perguntas Geradoras
de PGC em Administracao Publica.

PERGUNTAS

Qual é a fonte (titulo da publicacao, autor e ano)?

Qual é a origem do modelo/instrumento (instituicdo)?

O modelo foi desenhado com foco no setor publico?

Qual é o tipo de modelo (prescritivo, descritivo, hibrido)?

Qual é a definicdo de GC apresentada?

Quais sdo os processos ou etapas de GC propostos?

Quais sao os fatores criticos de sucesso para a implementagéo da GC?

O modelo/instrumento redine as caracteristicas relevantes definidas para o modelo de GC para a
Administracdo Publica?

Caso afirmativo, que contribuicdes devem ser aproveitadas?

Fonte: Adaptado pelo autor. BATISTA, (2012, p.24).

No mesmo enfoque Batista (2012, p. 29), analisou um roteiro para a
implementagdo de GC com o nome Mapa Rodovidrio para a Gestdo do
Conhecimento (Road Map for Knowledge Management Results)da American
Productivity and Quality Center (APQC); quatro instrumentos para avaliar o grau de

maturidade em GC das organizacgdes, a saber:

i) Organizacional Knowledge Management (OKA) do Banco Mundial;

i) Prémio Empresas mais Admiradas do Mundo — Most Admired Knowledge
Enterprise (MAKE) — Prémio MAKE;

iii) Modelo de Avaliacdo do F6rum Europeu de GC;

iv) Um instrumento para a avaliacdo da gestdo publica do Gespublica; um
modelo de GC construido para pequenas e médias empresas pela APO; e
um questionario de pesquisa utilizado pela Organizagao para Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE). O objetivo da analise sera identificar
elementos para a construcdo de um modelo de GC genérico, holistico e
especifico para a Administragdo Publica brasileira.

Esta andlise teve como objetivo principal identificar elementos para a
construgdo de um modelo de GC genérico, holistico e especifico para a
Administracdo Publica brasileira, identificando apenas um componente proposto nos
modelos construidos para a Administracdo Publica(SALAVATI; SHAFEI,
SHAGHAYEGH, 2010).
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A tabela 05 evidencia os principais modelos apontados por Batista (2012, p.

31-32) tidos como referéncia para implementacdo de um Plano de Gestdo do

Conhecimento. (Tabela que se inicia na pagina 47 e termina na 49).

TABELA 05: Modelos de fatores criticos de sucesso propostos para GC:

METODO OBJETIVOS ESTAGIOS CARACTERISTICAS

Avaliar se as organizacdes Cinco estagios de Em cada estagio ha a
Road Map estdo implementando de implementacéo: descricdo — por meio de
for maneira efetiva a GC; Inicio; assertivas - de
Knowledge Descrever 0os  passos Desenvolvimento/ da acontecimentos importantes,
Management fundamentais para a efetiva estratégia; objetivos, atores-chave e
Results implementacéo da GC; Desenho e seus papéis, estrutura
(Mapa Ajudar a organizacdo a implementacdo de organizacional e governanga
Rodoviario identificar em que estagio praticas de Gestdodo necessdrias, formas de
para obter ela se encontra no Conhecimento; medicéo e aspectos
Resultados processo de Expanséo e apoio; relacionados a orgamento e
com a implementacéo da GC; Institucionalizacdo da  finangas. Caso uma ou mais

Gestéao do
Conheciment
0)

OKA/Instituto
do Banco

Mundial
Instrumento
para a
Avaliacdo da
Gestédo
Publica do
Gespublica.

Mostrar como comecar e
indicar a direcdo mais
adequada.

Avaliar se a organizacdo
conhece seu grau de
maturidade em GC.

Identificar areas-chave que
precisam ser aprimoradas
para avancar na
institucionalizacdo da GC.

A identificacéo, o}
desenvolvimento, a
construcéo, a protecdo e o
compartilhamento do

conhecimento.

GC.

Conta com trés
elementos basicos:
Pessoas;
Processos;
Sistemas.

No item 5.3, processo
de GC, séo relevantes
para diagnosticar o
grau de maturidade
em GC nas

organizaces publicas.

Sao elas:

assertivas sejam
verdadeiras, a organizacao
ja se encontra no estagio
sob analise (APQC, 2002).

Cada elemento é constituido
por dimensoes:

Pessoas: cultura e
inventivos; identificacdo e
criacdo do conhecimento;
Compartilhamento do
conhecimento;

Comunidades de pratica e
equipes de conhecimento;
conhecimento e
aprendizagem;

Processos: lideranca e
estratégia;
fluxo de  conhecimento;

operacionalizacéo do
conhecimento;

Alinhamento; e indicadores e
monitoramento;

Sistemas: infraestrutura
tecnolégica da GC;
Infraestrutura de acesso ao
conhecimento;

Gestao de conteudo;
Infraestrutura do ambiente
de GC

Os processos de criacao,

compartilhamento e
manutencdo (por meio do
armazenamento) séo

essenciais em um modelo
de GC para a Administracao
Publica.
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APO

OCDE
Survey of
Knowledge
Management
Practices for
Ministries/De
partments/Ag
encies of
Central
Government
in OECD
Member
Countries
(OECD,
2003).

Conhecer as principais
tendéncias na area de GC.

Conhecer o desempenho
das organizagbes publicas
dos governos dos paises-
membros da OCDE em
relacdo aos  seguintes
temas:

Desafios da economia do
conhecimento; GC como
prioridade da alta
administragao;
Implementagdo de préticas
de GC; Resultados das
estratégias de GC

Avaliar como o
conhecimento é
desenvolvido (ou
criado) e
compartilhado;

Avaliar como o
conhecimento é
mantido e protegido; e
como a organizagao
assegura que a GC é
utilizada para melhorar
Seus processos,
produtos e servigos.

Trés niveis
Aceleradores;
Processo de GC; e
Resultados.

S&o quatro os
aceleradores:
Liderancga, tecnologia,
pessoas e processos.

O Processo de GC é
constituido de cinco
passos: identificar,
criar, armazenar,
compatrtilhar e aplicar
conhecimento.

Trés hipoteses foram
testadas:

i) implementar praticas
de GC é uma das
prioridades internas da
alta administracao;

ii) existem muitas
praticas de GC — que
provavelmente terdo
um futuro promissor —
sendo implementadas

na maioria das
organizacfes; e

iii) ha nas
organizacfes uma

percepcdo de que a
implementacéo de
praticas de GC esta
sendo bem-sucedida.

Além disso, a GC com foco
em resultados, avaliada no
instrumento é também um

elemento importante  do
modelo a ser construido
para a Administracao

Pulblica, pois assegura que
as praticas de GC trardo
beneficios para o cidaddo —
usuario e sociedade
mediante a melhoria de
processos, produtos e
servigo.

Equipe de especialistas para
pesquisar empresas e
formular:

Um modelo de GC;

Uma definicdo de GC;

Uma metodologia de
implementacdo de GC
pratica e facil de
implementar no contexto
asiatico.

Implementagdo da GC nas
organizagdes publicas, tais
como:

i) 0 papel da alta
administracgao;

i) a participacao ativa das
pessoas (servidores publicos
e demais colaboradores);
Como criticos para o
sucesso da

iii) 0 uso das tecnologias da
informacdo e comunicacdes
e do governo eletrdnico;

iv) a definicdo de estratégia e
politica de GC;

v) a implementacéo de
praticas de GC relacionadas
aos processos de GC;

vi) instituicdo de uma
estrutura de governanca de
GC;

i) o estabelecimento de um
sistema de reconhecimento e
recompensa para promover
uma cultura de
compartilhamento do
conhecimento;

viii) a implementacdo de
iniciativas de




51

Prémio
MAKE

(THE KNOW
NETWORK,
2011).

Avaliacdo do
Forum
Europeu em
GC.
(EUROPEAN
KM FORUM,
2001).

Diagnosticar o grau de
maturidade das
organizacbes em GC e
inovagao

Diagnosticar o grau de
maturidade das
organizacfes europeias em
GC

Oito s&o os critérios de
exceléncia em GC
utilizados:

i) cultura
organizacional;

ii) lideranca;

iii) inovagéo;

iv) capital intelectual;
v) compartilhamento;
vi) aprendizagem;

Vi) Customer
Relationship
Management (CRM);
viii) retorno ao
acionista.

Avalia o0s seguintes
aspectos:

i) estratégias de GC;

i) topicos sociais e
humanos de GC;

i) organizacéo da GC;
iv) processos de GC;
v) tecnologias de GC;
vi) lideranga;

Vi) avaliagcédo do
desempenho de GC; e
viii) implementacédo e
business cases de GC

compartilhamento da
informacao e do
conhecimento  entre  as
organizac8es publicas; viii) a
implementacdo de iniciativas
de compartilhamento da
informacao e do
conhecimento  entre  as
organizacdes publicas; .

ix) ter foco em resultados
(eficiéncia, descentralizagéo,
mudanca da cultura
organizacional, entre outros).

Modelo de GC para a
Administracdo Publica. No
tocante ao critério Cultura
Organizacional merece
destague a promocdo da
visdo, misséo e estratégia de
GC.

No critério de exceléncia em
GC Lideranca, avalia-se o
desempenho da alta
administragdo no que se
refere, entre outras coisas,
ao:

i) incentivo aos processos de

GC (aquisicéo,
compartilhamento e
aplicacéo;

ii) apoio & GC (financeiro e
néo financeiro);

iii) organizacdo de estrutura
de governanca de GC;

iv) apoio a estratégia de GC;
v) articulagdo com o alto
escaldo da organizagéo.

Focados também em
lideranca, pessoas,
processos, tecnologia,

avaliacdo do desempenho de
GC, entre outros modelos.

Fonte: Adaptado pelo autor.

Para entendimento do leitor se faz uma breve discussdo dos componentes do

quadro acima, em relacdo aquilo que contempla a Administragdo Publica.
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Batista (2012, p.29) ressalta que o primeiro método descrito no quadro, Road
Map for Knowledge Management Results, ndo foi elaborado especificamente para a
Administracdo Publica, mas ele traz varias contribui¢cdes Uteis para a implementacéo
da GC na Administracdo Publica brasileira. Conforme Batista (2012, p.31), este
método contempla a implementagdo da GC na Administracdo Publica brasileira em
alguns estagios:

Estagio [: i) definir uma visdo de GC, isto é, aonde se quer chegar com a
implementacéo da GC,;

Estégio I: ii) justificar o porqué da implementagdo da GC;

Estégio l:iii) utilizar a tecnologia com suporte importante para a GC
Estéagio II: iv)definir uma estratégia de GC;

Estéagio IlI: v)identificar e implementar projetos piloto de GC;

Estagio lll:vi)avaliar projetos piloto;

Estagio IV:vii) ampliar os projetos piloto para toda a organizacéo;
Estagio V: viii) alinhar a GC com o modelo de gestao da organizagéo);
Estagio V: ix) avaliar continuamente a estratégia de GC;

Estagio V:x) implantar estrutura de governanga de GC;

Estagio V: xi) alinhar as metas da organizacéo com as atividades de GC.

O método observado no OKA, desenvolvido com o apoio do Instituto do
Banco Mundial mobilizou especialistas em GC para elaborar esse instrumento de
avaliacdo Batista (2012). Este instrumento de avaliacdo permite a organizacdo
conhecer seu grau de maturidade em GC e identificar areas-chave que precisam ser
aprimoradas para avancar na institucionalizagdo mesmo.

Ao fazer uma andlise minuciosa das dimensfes do Método OKA, permite
concluir que se trata de um instrumento com sdlida base teorica. No entanto, é
bastante complexo o que torna sua implementacao bastante dificil para a grande
maioria dos oOrgdos e entidades da Administracdo Publica direta e indireta, dos

poderes e niveis de governo.

As 205 questbes da vers@o mais recente do instrumento foram redigidas em
uma linguagem voltada para o setor privado. Assim, o método néo
considera as diferencas entre as organiza¢des publicas e privadas e nao
associa GC diretamente com resultados institucionais, tais como aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade de processos, produtos e servicos. [...].O
método prescreve, entre outras, as seguintes agdes: i) alinhar o programa
de GC com objetivos e metas da organizacao; ii) utilizar a tecnologia como
suporte a GC; iii) a lideranca deve desempenhar papel de destagque na
institucionalizacdo da GC; iv) construir uma cultura organizacional e criar
incentivos para estimular as pessoas a participarem de maneira efetiva dos
processos de GC; v) associar GC com gestdo de processos de apoio e
finalisticos; e vi) utilizar indicadores para monitorar a gestdo dos ativos
intelectuais e geracdo de valor(BATISTA, 2012, p. 30).
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Apesar de boa parte do método OKA, se dirigir as empresas privadas, vale
destacar, no entanto, que ele tem sido utilizado por organizagbes publicas como
Embrapa, Fundacédo Publica como IPEA e 6rgdos como a Camara dos Deputados
etc. O método indica acdes e contempla processos de GC relevantes a serem
considerados na construgdo de um modelo de GC para a Administragdo Publica.
Como também se insere nas dimensdes 0s processos, de identificar, criar, obter,
armazenar, compartilhar, disseminar e operacionalizar (incorporar e aplicar) o
conhecimento.

J& o instrumento para a Avaliacdo da Gestdo Publica do Gespublica, como se
percebe no quadro acima, se trata de instrumento de avaliagdo e ndo um modelo ou
meétodo de implementacdo da GC, por ele ndo ser prescritivo.

No entanto, o modelo que a APO, construiu € um modelo de GC hibrido, pois
ao mesmo tempo descreve a GC (descritivo) e orienta (prescritivo) como programar
a GC nas organizagdes. E um método de implementagdo com base no “estado da
arte” nas praticas de GC observadas em organizaces de referéncia na Europa e
nos Estados Unidos.

J& merece destaque o questionario da pesquisa da OCDE que tem a
preocupacao com a promog¢ao do compartilhamento do conhecimento com outras
organizagbes (O6rgdos publicos federais, governos locais, organizagcbes
internacionais, institutos de pesquisa, 6rgaos e entidades da Administracdo Publica
de outros paises, organizacfes ndo governamentais, empresas privadas, sindicatos)
etc., por meio de praticas como aponta Batista (2012):

i) coordenacédo conjunta de projetos;

i) colaboracgéo na elaboracéo e implementacao de politicas;

iii) encontros;

iv) redes de servidores e/ou gestores;

v) banco de dados e sitios conjuntos.

Outro Modelo de GC ou metodologia de implementagéo da GC, a Metodologia
do Prémio MAKE, aponta fatores criticos de sucesso e processos de GC que devem
ser contemplados em um modelo de GC para a Administracdo Publica, nos

seguintes critérios, sdo eles segundo Batista (2012, p. 35):
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Cultura Organizacional - destaque a promocéao da visdo, missédo e estratégia
de GC;

Exceléncia em GC Lideranca- avalia-se o desempenho da alta
administracéo

Inovacao - é avaliada, entre outros aspectos, a capacidade da organizacéo
de desenvolver e empregar estratégias de inovacdo; de desenvolver e
treinar a forca de trabalho em inovacéo e geracao de ideias; de gerenciar a
criacdo do conhecimento; de desenvolver equipes transversais de
inovacao/desenvolvimento; e de gerenciar a producdo de produtos ou
Servigo.

Aprendizagem - examina se a organizacdo conta, com: i) estratégia de
aprendizagem; ii) programa de desenvolvimento e aprendizado; iii)
responsabilidade pela estratégia de aprendizagem; iv) colaboracdes e
parcerias para acelerar o aprendizado empresarial; e v) mensuracdo do

valor agregado pelo aprendizado entre outros conhecimentos.

Como se evidencia no final da tabela exposta acima, a Avaliagdo do Férum
Europeu em GC, aparece também em outros modelos analisados anteriormente, tais
como lideranca, pessoas, processos, tecnologia, avaliacdo do desempenho de GC.

Esses aspectos sdo relevantes, pois as organiza¢des publicas dependem
fortemente do compartilhamento do conhecimento com outras organizacfes para
alcancar os seus objetivos organizacionais. Neste contexto, a GC ultrapassa as
fronteiras organizacionais e leva as instituicdes publicas a ter uma preocupag¢ao com
a GC, Interorganizacional (SALAVATI; SHAFEI, SHAGHAYEGH, 2010).

Os gestores publicos, no exercicio de suas atividades devem adotar um
modelo para sua administracdo, pautado nos principios constitucionais, isso implica
em adotar praticas e tecnologias gerenciais que contribuam para ampliacdo da
capacidade de governanca e governabilidade de suas estruturas executivas
(GESPUBLICA, 2014).

Para tanto, este modelo de gestdo deve atender os novos desafios da
Administracdo Publica, que segundo Batista (2012), deve assegurar o alcance dos
objetivos estratégicos e a melhoria dos processos, produtos e servicos em beneficio
do cidaddo-usuério e da sociedade em geral.

Na escolha e implementacdo de um modelo a gestdo para a Administracao
Plblica o gestor deve se orientar e se balizar em algumas minudéncias da
Administracdo Publica, pois a estrutura organizacional do estado deve melhorar
processos, produtos e servigos e atuar com foco em resultado, promover a inclusao
social e fomentar a participagéo do cidaddo-usuario nas decisdes da vida publica.

Os 6rgaos da Administragdo Publica sdo conduzidos de forma a atender o

interesse publico e a continuidade dos servigos prestados a sociedade.
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Até o momento, além dos processos de GC e fatores criticos de sucesso
propostos pelos modelos de GC encontrados na literatura, autores como Batista,
(2012) entre outros, identificaram apenas um componente proposto nos modelos
construidos para a Administracdo Publica que contribuirdo sobremaneira para o

objetivo do presente trabalho. Componentes estes abordados no préximo capitulo.
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3GESTAO ORGANIZACIONALE GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA:
UMA ANéLISE DO PODE LEGISLATIVO MUNICIPAL DE IMPERATRIZ -MA EM BUSCA DA
PRODUCAO DE SIGNIFICADOS

E notério que para o processo da GC é necessario alguns objetivos
fundamentais como: posicionamento estratégico, adaptacdo a brevidade das
conjunturas do mercado, alavancagem de negécios, valorizagdo do trabalhador, e
utilizacao otimizada das tecnologias.

Nesse entendimento as organizacbes publicas devem gerenciar o
conhecimento para, além de aumentar a efetividade da ag&o publica com o minimo
de recursos e em menor tempo, enfrentar novos desafios, implementar préticas
inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servicos
publicos em beneficio do cidadédo-usuario e da sociedade em geral (BATISTA, 2004,
2012).

Assim, a gestdo do conhecimento na Administragdo Publica, envolve qualquer
acdo ou pratica relacionada aos processos de criacdo, disseminacdo e uso do
conhecimento para atingir os objetivos da instituicao.

A Administracdo Publica, (AP) em qualquer sociedade € importante e
complexa. Ela influencia a maioria dos aspectos da sociedade. Sua maneira de atuar
e efetividade influenciam a cultura, a qualidade de vida, o sucesso e a viabilidade de
uma sociedade.

A GC contribui com novas opc¢Oes, melhorando a capacidade de realizacéo e
com praticas que podem beneficiar muito a Administragcdo Publica, gerenciar o
conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da AP para que ela possa
aumentar a efetividade dos servicos publicos e melhorar a sociedade a qual ela
serve (BATISTA, 2012).

Por meio dos processos de GC, o servidor publico pode assumir atitudes
positivas em relacdo a aprendizagem e adotar importantes valores éticos e morais. A
definicdo de GC do Comité Executivo do Governo Eletrénico (Cege) onde destacam
a importancia da GC para o aumento da habilidade individual do gestor publico ao
entender GC como um: [...]* conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informacées e conhecimento

estratégicos” [....Ja articulagao desses processos podem servir para a tomada de
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decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do cidaddo como
produtor de conhecimento coletivo (BRASIL, 2004).

A contribuicdo da GC como disciplina, ou ramo do conhecimento, para a
Administracdo Publica, € aumentar a capacidade de conhecimento dos
trabalhadores, isto €, dos servidores e gestores publicos, das equipes de
trabalho e de toda a organizagéo publica — de maneira coletiva, sistematica
e integrada — de criar, compatrtilhar e aplicar conhecimento para alcancar os
resultados (BATISTA, 2012, p. 49).

Para tanto o gestor publico precisa cumprir e fazer cumprir os principios da
legalidade que demanda sua funcdo, como por exemplo, a Lei de Acesso a
Informacdo, conhecida como LAl A LAl trata dos procedimentos que,
obrigatoriamente, devem ser adotados por 6rgdos municipais, estaduais e federais
para garantir o acesso a informacdo sobre as acfes publicas aos cidadaos
(SANTOS 2012).

Tais informacdes deverdo ser divulgadas, mesmo que nao tenha sido
requerida por algum usuario. Dentre essas informagfes estdo as pertinentes a
administracdo do patriménio publico; a utilizacdo de recursos publicos; edital de
licitacdo; contratos administrativos; instrumentos de acompanhamento e resultados
dos programas e projetos, bem como suas metas e indicadores; os resultados de
inspecdes, auditorias e prestacdes de contas (JARDIM, 2013).

A lei do acesso a informacado por parte dos cidaddos é um passo crucial e
necessario no sentido da produgdo de uma sociedade mais participante no
processo de sua propria construcdo, desenvolvimento e destino. Por seu
turno, os avancos na tecnologia de informagdo e comunicagédo (TIC) ja
representam um fator essencial e continuardo a abrir novos horizontes para

a transformacao da cultura politica no pais e nas diversas regides de seu
territério (SANTOS, et al, p. 9, 2012).

No enfoque deste estudo a LAl também passa a ser uma importante
ferramenta de gestdo, oferecendo ao gestor publico, pois aparece como um
instrumento fundamental para efetivacdo dos direitos cidadaos, na medida em que
dispde sobre procedimentos e prazos a serem observados pelos érgaos/entidades
publicas a fim de assegurar o direito fundamental de acesso a informacéo, inscrito
na CRFB de 1988 e regulamentado pela Lei Federal no 12.527/2011.

Ao estabelecer essa regulacéo, o Brasil da um importante passo em direcdo a

consolidacdo e ao amadurecimento do processo democratico, “passando da cultura
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7

do segredo para a do acesso, e nesse cenario a informacdo é regra e o sigilo a
excecao” (BERNARDES, et. al., 2015, p.764).

No entanto, apesar promulgacdo da LAI, se olhar para as informacdes
divulgadas até o presente momento, no ambito da transparéncia, ainda néo é
suficiente para a sociedade no exercicio real para a governanga democratica.

Se junta a isto, na democracia contemporanea o Poder representativo é
frequentemente contestado, sobretudo devido a inexisténcia de instrumentos
juridicos para o controle dos representados sobre seus representantes.

Segundo Bernardes, et. al., (2015, p.766) apudBobbio (1989) um dos

principais desafios versa na dificuldade em se responder & seguinte pergunta:

Quem controlara os controladores? Na busca de uma resposta, o autor
identifica uma das principais causas relacionadas ao insucesso da
democracia: trata-se do Poder Invisivel, poder esse que se escamoteia em
deliberacbes secretas, longe dos olhos dos governados, de modo que se
torna impossivel sua fiscalizag&o.

Nesta perspectiva, como fruto da organizacao popular foram criadas algumas
legislacbes que merecem destaque; Lei no 8.974/1995 (Lei da Biosseguranca), que
regulamentou os Organismos Geneticamente Modificados (OGMs) e, que foi
revogada em 2005 pela Lei no 11.105, disp0s sobre o acesso a informagdes
socioambientais, que na falta destas pode configurar propaganda enganosa. A lei
qgue cria o portal do TCU (Lei no 9.755/1998): determina que todos os entes da
administracdo direta e indireta devem obrigatoriamente publicar sua prestacédo de
contas publicas. Lei de Combate a Crimes Eleitorais (Lei no 9.840/1999), a qual
permite que o cidaddo seja um fiscal das acdes dos candidatos, podendo denunciar
a pratica de compra de votos e de boca de urna, por exemplo.

Estas legislacbes permitiram a observancia de normas que concretizam no
cenario nacional os preceitos da Nova Gestdo Publica, e fazem parte do Plano

Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, elaborado em 1995, cujo objetivo é:

Reforgar a governanca — a capacidade de governo do Estado — através
da transi¢éo programada de um tipo de administragcdo publica burocratica,
rigida e ineficiente, voltada para si prépria e para o controle interno, para
uma administragdo publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o
atendimento do cidaddo (BRASIL, 1995, p.13).

Outro fator que demanda atencédo na Administracdo Publica, e que também

esta sempre presente na agenda dos legisladores, é a qualidade. Pois um servigo
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publico de qualidade é aquele que é adequado as necessidades da populacdo. A
sociedade exige que haja exceléncia, isto €, que as melhores praticas de gestédo
sejam adotadas na Administracdo Publica (BATISTA, 2012).

Nesse contexto, qualidade é a totalidade de caracteristicas que capacita uma
organizagdo a satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos cidadéos, e a
Administracdo Publica Gerencial, tem sido apontada como modelo no quadro das
reformas administrativas que compartilham valor e servicos publicos baseado em
valores de eficiéncia, eficacia e competitividade e conhecimento (SECCHI, 2009).

De acordo a Osborne e Gaebler, (1992) existem 10 mandamentos principais
como receita para transformar uma organizagdo publica em uma organizagcado
publica racional e de qualidade. Os dez mandamentos do Governo Empreendedor -

GE séo apresentados na tabela 06, (pagina 57- 58) a seguir:

TABELA 06:0s Dez Mandamentos do GE:

CARACTERISTICAS

MANDAMENTOS

Governo Catalisador

Governo que pertence a
comunidade

Governo competitivo

Governo orientado por

missdes

Governo de resultados

Governo orientado ao
cliente

Governo empreendedor

Governo preventivo

Governo

Os governos nao devem assumir o papel de implementador de politicas
publicas sozinhos, mas sim harmonizar a acdo de diferentes agentes
sociais na solucdo de problemas coletivos;

Os governos devem abrir-se & participagcdo dos cidaddos no momento
de tomada de deciséo;

Os governos devem criar mecanismos de competicdo dentro das
organizacbes publicas e entre organizagBes publicas e privadas,
buscando fomentar a melhora da qualidade dos servigos prestados.
Essa prescricdo vai contra 0s monopdélios governamentais na prestagéo
de certos servicos publicos;

Os governos devem deixar de lado a obsessdo pelo seguimento de
normativas formais e migrar a atencdo na direcdo da sua verdadeira
Missao;

Os governos devem substituir o foco no controle de inputs para o
controle de outputs e impactos de suas acdes, e para isso adotar a
administragcao por objetivos;

Os governos devem substituir a autorreferencialidade pela l6gica de
atencao as necessidades dos clientes/cidadaos;

Os governos devem esforcar-se a aumentar seus ganhos por meio de
aplicacdes financeiras e ampliacdo da prestagéo de servicos;

Os governos devem abandonar comportamentos reativos na solucdo de
problemas pela acao proativa, elaborando planejamento estratégico de
modo a antever problemas potenciais;

Os governos devem envolver o0s
deliberativos, aproveitando o0 seu

funcionéarios nos processos
conhecimento e capacidade
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descentralizado inovadora. Além de melhorar a capacidade de inovacao e resolucdo de
problemas, a descentralizagdo também é apresentada como forma de
aumentar a motivagdo e autoestima dos funcionarios publicos;

Governo orientado para Os governos devem promover e adentrar na logica competitiva de
0 mercado mercado, investindo dinheiro em aplicacées de risco, agindo como
intermediario na prestacdo de certos servicos, criando agéncias
regulatérias e institutos para prestacdo de informacdo relevante e,

assim, abatendo custos transacionais.

Fonte: Adaptado pelo autor.

As ideias de Osborne e Gaebler nestes mandamentos também exaltam
valores ligados ao cunho filoséfico do comunitarismo, principalmente quando
chamam para a importancia do envolvimento civico no processo de mudanca,
comunicacdo e parceria entre esferas publicas e privadas e as reformas na
Administracdo Publica para serem geralmente alinhadas a valores de eficiéncia,
accountability flexibilidade (HOOD; JACKSON, 1991).

Nesse sentido, 0 marco da gestdo do conhecimento relacionada a gestao
organizacional, entende como acado ou pratica que envolve 0s processos de criacao,
compartilhamento e uso do conhecimento com a finalidade de atingir os objetivos.
(SKYRME; AMIDON, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; OECD, 2003; APQC,
2006; LLORIA, 2008; SOUZA, 2011).

Buscando complementar a pesquisa em foco, foram mapeadas e
selecionadas e reunidas praticas da gestdo do conhecimento facilitam os processos
de criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento em organizacfes publicas

natabela07 (paginas 58-60) a seguir.

TABELA 07: Praticas da gestdo do conhecimento.

PRATICAS DA GESTAO DESCRICAO
DO CONHECIMENTO

Reunides entre os individuos de um setor ou entre setores, visando a
Reunibes solucionar problemas diversos ou gerar ideias.

Grupos informais autoorganizados de pessoas da organizacdo
Comunidade de préticas envolvidas em torno e um interesse comum.

Acdo desempenhada por um expert da instituicdo, que ensina,
Mentoring pessoalmente, as atividades a outro integrante do grupo, facilitando,
estimulando e acompanhando o desenvolvimento deste individuo.

Similar ao mentor, porém sem participar da execucgéo das atividades.
Coaching Engaja-se no didlogo com os gestores da organizacdo e 0s
aconselha na tomada de decisdes.
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Nivelamento

Agenda compartilhada

Confraternizacfes

Foruns presenciais e
virtuais

Treinamentos, cursos,
seminarios, palestras,
workshops.

Educacédo corporativa

Universidade
corporativa

Benchmarking

Elaboragcéo de manuais

Assisténcia de colegas

Reviséo de

aprendizagem

Reviséo po6s-acao

Selecao de uma bibliografia basica para os novos integrantes, a fim
de equiparar o conhecimento destes com o do grupo.

Ferramenta que permite compartilhar as informacdes e atividades
entre os membros da equipe.

Confraternizacdes entre os individuos da organizacdo. Esses
momentos permitem solidificar as relacbes de confianca e, além
disso, propiciam conversas informais sobre as oportunidades, os
desafios e o futuro da organizacgéo.

Espagos para discutir e partilhar informag6es, ideias e experiéncias
gue contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o
aperfeicoamento do trabalho.

Realizacdo de treinamento, capacitacao ou workshops envolvendo os
individuos da organizagdo para compartilhamento de experiéncias e
acompanhamento da qualificagc&o do pessoal.

Processo de educacgdo continuada, estabelecidos com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da
organizacdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc.

Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover
a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagéo.
Programas de educacgdo continuada, palestras e cursos técnicos
visam desenvolver tanto o0s comportamentos, atitudes, e
conhecimentos mais amplos, como as habilidades técnicas mais
especificas.

Maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias novas
e diferentes. O processo é dividido em duas fases: divergéncia e
convergéncia. Na fase de divergéncia, todos os participantes
concordam em adiar sua analise critica. Em outras palavras, todas as
ideias serdo aceitas como validas. Na fase de convergéncia, os
participantes julgam as ideias de maneira positiva, isto é, eles
identificam pontos positivos nas ideias antes de ver os aspectos
negativos.

A organizagdo explicita e disponibiliza os procedimentos de
execucado, por meio de manuais para facilitar a compreensdo desse
conhecimento por um nimero maior de individuos.

Técnica utilizada por equipes de projeto para solicitar assisténcia de
colegas e de especialistas sobre uma situacdo importante que a
equipe esta enfrentando. E parte de um processo conhecido como
“aprender antes de fazer”, isto é, obter conhecimento antes de iniciar
um projeto ou trabalho.

Técnica usada por equipes de projeto para promover a aprendizagem
durante o processo de trabalho, podendo ocorrer apés qualquer
etapa do processo.

Técnica para avaliar e captar licdes aprendidas, quando um projeto
chega ao fim. Permite aos membros da equipe de projetos
descobrirem o que aconteceu, por que aconteceu, € cComo manter 0s
pontos fortes e eliminar as oportunidades de melhoria. A reviséo
ocorre por meio de um debate informal com os principais membros
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do projeto.

Quando as pessoas compartiiham ou criam conhecimento, elas
Espacos colaborativos  normalmente interagem com outras pessoas por meio de
fisicos comunicacao face-a-face. Elas discutem, dialogam ou simplesmente
fazem perguntas. O espaco fisico € onde esse tipo de interacéo
humana ocorre. Se esse espaco for bem planejado, pode promover o
compartilhamento e criacdo de conhecimento.

Uma maneira de realizar uma discussdo em grupo para refletir e

Café do conhecimento  compartilhar pensamentos e insights de maneira amistosa. O objetivo
do café do conhecimento nado é levantar criticas. Normalmente leva a
insights mais profundos e compartilhamento mais intenso do que o
comum.

Banco de competéncias Repositério de informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica,
individuais artistica e cultural das pessoas.

Externalizagdo do conhecimento considerado “critico” devido ao seu

Bases de conhecimento impacto no desempenho organizacional. As bases de conhecimento
servem para preservar, gerenciar e alavancar a memoria
organizacional.

Meméria organizacional Registro do conhecimento da organizagdo sobre processos,
produtos, servicos e relacionamento com 0s usuarios.

Biblioteca Disponibilizagdo de uma biblioteca com exemplares de revistas,
teses, dissertacdes, livros, relatdrios e artigos cientificos.

Publicacfes técnicas e  Distribuicbes periddicas de publicagfes técnicas e operacionais
operacionais atualizadas aos servidores.

Espaco eletrénico: Refere-se & utilizacdo de recursos eletrdnicos como portais, E-mails,
portais, e-mails, chats,  chats, intranets e extranets por todos os individuos da organizagéo.
intranets e extranets

Disponibilizagcdo de material educacional ou de treinamento via
Educacdo a distancia tecnologias de comunicacdo a todos os servidores, que podem
acessar a qualquer hora e de diferentes localiza¢des geograficas.

Gerenciamento dos documentos importantes de da organizacgéo.
Representacdo dos processos de selecdo, de captura, classificacao,

Gestao de contetdo indexagcdo, registro e depuracdo de informacgbes. Envolve,
tipicamente, pesquisa continua dos conteldos dispostos em
instrumentos, como base de dados, arvores de conhecimento, redes
humanas etc.

Fonte: Souza (2011); Souza et al (2011); Batista (2015); Holanda et al (2015).

Essas préticas de conhecimento possibilitam classificar o Grau de Maturidade
na Gestao de Conhecimento da organizagao.

No cenario nacional, Batista (2012), sugere este Instrumento para Avaliacéo
da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, (IAGCAP) como modelo de

avaliacdo da maturidade em gestdo do conhecimento foi construido a partir do
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meétodo desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APO) para pequenas e
médias empresas (APO, 2009).

Porém, adaptado a realidade das organizacdes publicas brasileiras. Este
modelo serd adaptado ao trabalho que ora se apresenta com alguns critérios de
avaliacdo importantes, buscando apontar o grau de melhoria em gestdo do
conhecimento onde o servidor publico amplia seus conhecimentos e habilidades.

3.1 Gestdo do Conhecimento em Administracdo Publica e o Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, (IAGCAP).

Como parte integrante do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Pubica(MGCAPB), o Instrumento para Avaliacdo da Gestdao do
Conhecimento na Administracdo Publica, (IAGCAP), permite identificar o nivel de
maturidade em gestdo do conhecimento em que a organizacdo se encontra e
distingue os pontos fortes e as oportunidades de melhoria para a institucionalizacéo
da gestdo do conhecimento(BATISTA, 2012).

De acordo Batista (2012), um dos pontos fortes do conhecimento é a
lideranca. Esta coordena os esforcos e execucdo da gestdao do conhecimento,
alinhada a alguns elementos como: visdo, missdo e objetivos estratégicos e “a
lideranca ou alta administracdo desempenha um papel fundamental para o sucesso
da implementacéo da gestdo do conhecimento nas organizagdes publicas”.

Ja Stewart (1998, p. 45) explica que “os profissionais sdo avaliados n&o pelas
tarefas que realizam, mas pelos resultados que alcangam”. Dentro desse contexto a
Visdo, missao e objetivos estratégicos na organizacdo, alocam saberes que compde
desde os recursos financeiros, que define politicas de protecdo do conhecimento, a
servicos aos usuarios e servidores no que diz respeito as praticas de
compartilhamento do conhecimento e trabalho colaborativo.

Em relacdo aos objetivos e missdo da organizacao, existem alguns requisitos
basicos para que o grupo de trabalho seja eficaz. Para Maximiano (1986, p. 22), o
primeiro requisito € que o grupo saiba a “missdo” como também defina a vontade;
visualize os resultados a serem alcancados além de ter claras a definicdo
operacional e a divisdo de trabalho/papel dos membros e a “defini¢gdo instrumental”.

A figura 06 a seguir, exemplifica bem como isso ocorre nas organizagodes.
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FIGURA 06: Critérios de avaliacdo da gestao do conhecimento.
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Fonte: adaptado de Batista (2012, p.96).

Por isso as organizacfes publicas devem investir em programas de
educacdo, capacitacdo e desenvolvimento de carreiras para incrementar a
habilidade dos servidores publicos em identificar, criar, armazenar e aplicar
conhecimento (BATISTA, 2012).

No entanto, aplicar e avaliar conhecimentos na Administracao Publica,exige
um modelo com descricdo concisa e holistica dos principais elementos, conceitos e
principios de uma &rea de conhecimento.

Corrobora-se com Batista, (2012), quando afirma que a organizacéo publica
ao viabilizar seu modelo de PGC, tem como o ponto de partida os componentes
primeiros, ou seja, 0s primeiros direcionadores estratégicos da organizacdo sao:
visdo de futuro, misséo, objetivos estratégicos, estratégias e metas.

Com esse entendimento apresenta-se o modelo de GC construido para a
Administracdo Publica, brasileira que relune as caracteristicas acentuadas nos
objetivos deste estudo.

Como mostra a figura, 07 abaixo, o primeiro componente e ponto de partida
do modelo sdo os direcionadores estratégicos da organizacdo: visdo de futuro,

missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas.
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FIGURA 07: Modelo de GC, para a Administracédo Publica.
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Fonte: Adaptado de Batista, (2012 p.52).

A figura mostra que é fundamental para o sucesso, da organizacdo publica a
iniciativa de alinhar a GC com esses direcionadores, pois, a GC deve ser
implementada para gerar resultados, para contribuir para o alcance dos objetivos da
organizacéao publica.

Diante disso, torna-se necessario reforcar a capacidade de desenvolvimento
de visbes de futuro em cada organizacéo e a pratica de avaliacao, ndo apenas dos
resultados da acdo, mas também do estado dos sistemas sobre 0s quais se atua,
pondo em pratica uma gestdo assente num pensamento estratégico, capaz de tirar
partido das oportunidades e contornar ameacas, fazendo apelo a aptidées do foro
afetivo e n&o apenas racional, como a intuicdo (HELOU, 2015).

Ja a missao € uma declaracdo sobre o que € a organizacdo publica, sua
razdo de serem, seus cidadaos — usuarios e 0s servicos que presta. A missado define
0 que a organizagdo publica é hoje, seu propdsito e como pretende atuar no dia
adia. Enquanto a visdo de futuro sinaliza o que a organizacéo publica pretende ser,
a missao aponta para o que ela é (XAVIER; SOBRINHO, 1999).
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O ciclo/espiral da gestdo publica deve partir da concertagdo entre estas
visbes, definir alvos ou objetivos estratégicos e linhas estratégicas de acao, garantir
a sua aplicacdo mediante a fixacdo de objetivos operacionais e o desenvolvimento
de dinamicas de acdo potenciadoras de capacidades e exploradoras de
oportunidades, ajustar as politicas de recursos e a disponibilizacdo e afetacado dos
mesmos, em quantidade e qualidade, de acordo com aqueles objetivos, acompanhar
e corrigir caminhos em funcdo de oportunidades e/ou desvios, avaliar resultados
quer ao nivel dos objetivos estratégicos quer dos operacionais.

Conforme Barreto et al., (2016), a visao de futuro define o que a organizacéo
publica pretende ser no futuro. Incorpora as ambi¢cdes da organizacdo e descreve o
quadro futuro que se quer atingir. Assim, da forma e direcdo ao futuro da
organizacao publica.

No contexto apresentado ainda cabe analisar alguns elementos da gestao de
pessoas que envolvem: lideranca e motivagcdo no desenvolvimento na GC da

Administracdo Publica:

3.1.1Lideranca

O assunto referente a lideranca é palco de discussGes ha bastante tempo
entre estudantes, tedricos, pessoas das mais variadas nacdes, linguas, posicdes
sociais e empresariais. Porém o fundamental, quando o assunto é lideranca, é o
entendimento das necessidades das pessoas, € buscar saber 0 que elas esperam e
tentar responder a cada uma das necessidades de forma a entender e agir no dia-a-
dia.

O assunto é muito complexo, como complexa é a natureza humana, onde
algumas pessoas dentro das organizacdes esperam serem cuidadas, outras querem
liberdade para assumir riscos, outras sdo mais ponderadas, outras ainda querem
fugir da responsabilidade e assim por diante.

Pestana et. al. (2003), dizem que o gestor € como elemento propulsor
responsavel pela sobrevivéncia e sucesso, ou ndo, de uma organizacdo. As autoras
afirmam ainda que a exceléncia organizacional esta intimamente ligada a exceléncia

gerencial, sendo que para 0 sucesso, 0S principais determinantes sdo visao,
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dedicacédo e integridade do gestor. Por sua vez, as principais habilidades, assim
como as ferramentas gerenciais se resumem basicamente em lideranca.

Desse modo, Chiavenato (1994, p. 137) define lideranca como: Uma
influéncia interpessoal exercida em uma dada situacdo e dirigida através do
processo de comunicagdo humana, para consecucao de um ou mais objetivos.

O autor ainda indica a lideranca como “uma influéncia interpessoal exercida
em uma dada situacéo e dirigida através do processo de comunica¢do humano, para

consecugao de um ou mais objetivos” e pode ser dividida em:

* lideranga como influéncia: uma pessoa pode influenciar outra em funcao
do relacionamento existente entre elas;

« lideranga que ocorre em determinada situacdo: ocorre em dada estrutura
social decorrente da atribuicdo de autoridade para a tomada de deciséo;

* lideranga dirigida pelo processo de comunicagao humana, capacidade de
induzir o grupo a cumprir as obriga¢fes atribuidas a cada um com zelo e
correcao;

+ lideranga visando a concepcdo de um ou de diversos objetivos
especificos: o lider como meio para atribuir seus objetivos ou
necessidades.

Nesse entendimento se percebe que a lideranca é a capacidade de envolver
e trabalhar as pessoas e com as pessoas, para isto tem que fazer com que elas se
sintam necessdrias, parte importante do processo. As pessoas envolvem-se mais
facilmente se obtiverem reconhecimento do seu trabalhos entirem que sédo pecas

fundamentais da engrenagem, que fazem a organizacao girar.

3.1.2 Elementos de motivacdo na criacdo de diferencial competitivo para o
desenvolvimento do conhecimento em gestéo publica.

O tema motivacao é téao individual como a personalidade e o comportamento
humano, assim como diferentes necessidades e aspiracfes tém maneiras distintas
de encarar a motivacdo. Entretanto, certos principios e teorias de motivagao
possibilitam uma maior compreensado e previsdo das reacdes das pessoas ao

desempenhar suas atividades, com singularidade na GC.
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Principalmente quando se agrega a motivacao alguns critérios de avaliacdode
como a organizacao define suas competéncias essenciais e as alinha a sua misséo
e objetivos; no compartilhamento do conhecimento.

Acordo Kondo (1994), podem descobrir diversos caminhos para tratar a
motivagcdo humana, principalmente quando se presta atencdo ndo apenas as
diferencas de personalidade, mas também aos tragcos humanos comuns que existem
debaixo dessas diferencas.

A motivacdo assim se da pelo fato de pensar que a sociedade e os cidadaos
sdo a razdo de ser da Administracdo Publica, sendo objetivo de uma GCtornar a
Administracdo mais apta e implementar adequadamente os programas de governo,
respondendo as necessidades sociais, a estratégia adequada a sua efetivacdo nao
pode deixar de passar pela participacdo e conquista da adesdo dos diversos
parceiros e atores e pelo reforco de competéncias e vontades interna

E na visdo da gestdo do conhecimento para a administragédo publica o melhor
modelo que se aplica € aquele que esta no conceito: conjunto ou grupo de pessoas
com habilidades complementares, comprometidas umas com as outras pela misséo
comum, objetivos comuns, obtidas pela negociacdo entre o0s atores sociais
envolvidos e um plano de trabalho bem definido que conforme Vergara (2000),
quando o poder é compartilhado, normalmente as pessoas sentem-se responsaveis
pelo resultado e incorporam o processo, sentindo-se motivadas.

Portanto, a motivacdo como diferencial competitivo para o desenvolvimento
do conhecimento em gestdo publica se fundamenta nas teorias de processo, e
conteldo, visando o ambiente de trabalho e a estimulacdo da motivagédo para que as
pessoas trabalhem melhor.

As organizagbes da Administracdo Publica acumulam uma histéria de
“atribuicdes” e “competéncias” fixadas externamente a responsabilidade da
conducdo da atividade decorrente das mesmas, o que induz, a prazo, a
desresponsabilizacdo pela relagdo finalidade/objetivos, bem como a
auséncia de avaliagdo de resultados, ndo apenas na Optica dos seus
efeitos, mas também dos custos inerentes aos mesmos. Esta pratica, se
bem que contestada do ponto de vista conceitual, truncou o processo
gestionario, com efeitos nefastos na eficicia e eficiéncia organizacionais e

no insuficiente desenvolvimento de técnicas capazes de garantirem aquele
processo (NEVES, 2002, 51-52).

Assim este entendimento, mostra que Administracdo Publica tem seu objeto

de gestdo naquilo que se refere o estudo ou a disciplina, e por um lado tem que ser
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centrado na atividade ou o processo, a uma gestdo de bens e interesses
qualificados da comunidade, seja no ambito federal, estadual ou municipal, segundo
as regras do direito e da moral, tendo em vista o bem comum.

Dentro da motivacdo a eficiéncia € 0 mais moderno principio de
Administracdo Publica e ndo se satisfaz em que os seus agentes desempenhem
suas atividades apenas com legalidade e moralidade, ou seja, com ética.

De acordo a Vieira, et al. (2011, p. 7), eficiéncia exige “resultados positivos
para o servico publico e satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade e
de seus membros”.

Assim, a eficiéncia incide em realizar as atribuicdes de uma funcao publica
com competéncia, presteza, perfeicdo e rendimento funcional, buscando com isso,
superar as expectativas do cidadao usuario.

Ao sintonizar esses requisitos dentro de uma organizacdo publica, a
eficiéncia e a eficacia estardo presentes, pois a vontade para desenvolver
determinadas tarefas serd completada com a operacionalizacdo e a utilizacéo
correta dos instrumentos de trabalho.

Por isso as organizacbes publicas devem investir em programas de
educacdo, capacitacdo e no desenvolvimento de carreiras para incrementar a
habilidade dos servidores publicos de identificar, criar, armazenar e aplicar
conhecimento (BATISTA, 2012).

E um dos investimentos necessarios e garantido na legislacdo € a
descentralizar, em sentido comum, “é afastar do centro; descentralizar, em sentido
juridico administrativo, é atribuir a outra pessoa poderes da Administracdo”.
Observando que o detentor dos poderes da Administracdo Publica € o Estado,
pessoa Unica, embora constituida dos varios érgaos que integram sua estrutura.

(De Souza et., al, 2011, p.7). Despersonalizados, esses 6rgaos ndo agem em nome
préprio, mas no do Estado, de que séo instrumentos indispensaveis ao exercicio de
suas funcdes e atividades tipicas.

Esses conhecimentos, por representar uma importante fonte de melhoria da
qualidade dos processos, produtos e servigos publicos, sdo reconhecidos como um
fator que demanda modelos de gestao (BATISTA, 2012; HELOU, 2015).

Outro componente importante nesse modelo sdo as pessoas, que
desempenham um importante papel nos processos principais de gestdo do

conhecimento, por isso deve ser a razao pela qual as organizacdes publicas devem
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investir em programas de educacado, capacitacdo e desenvolvimento de carreiras
buscando incrementar a habilidade dos servidores publicos em identificar, criar,
armazenar e aplicar conhecimento (BATISTA, 2012).

De acordo com Manz e Sims (1996, p. 56), com a implantacdo de
conhecimento as pessoas em busca de elevar desempenho, é possivel obter: a)
aumento na produtividade; b) melhora na qualidade; c) melhora na qualidade de vida
profissional dos funcionarios; d) reducdo no nivel de rotatividade de pessoal e
absenteismo; e) reducao no nivel de conflito; f) aumento na inovacéo; g) aumento na
flexibilidade; e h) obtencdo de economia de custos da ordem de 30% a 70%.

Na Gestdo de conhecimento o critério “pessoas” analisa se os programas
de educagdo e capacitacdo ampliam o conhecimento, as habilidades e as
capacidades do servidor publico e apoiam o alcance dos objetivos da
organizagdo; se a organizacao dissemina informacgfes sobre beneficios,
politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de gestdo do conhecimento
para novos funciondrios; se a organizacdo tem processos formais de
mentoring, coaching e tutoria; se a organizagdo conta com banco de
competéncias dos seus servidores; se ha reconhecimento e recompensa
guando os servidores que colaboram e compartilham conhecimento; e se a

formacdo do trabalho contempla a formagdo de pequenas equipes
(HOLANDA, (2017, p.52 apud Batista 2017)).

Neste sentido, € preciso ainda alinhar a tecnologia, critério proposto para
gestao publica, por esta viabilizar os processos de gestdo do conhecimento por meio
de praticas efetivas que contribuem para a criacdo, o armazenamento, 0
compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento (BATISTA, 2012).

Assim, este critério busca verificar se ha infraestrutura de Tecnologia da
Informacéo (Tl) como apoio a gestdo do conhecimento; se a infraestrutura de Tl esta
alinhada com a estratégia de gestdo do conhecimento da organizacdo; se todas as
pessoas tém acesso a computador, internet, intranet e endereco de e-mail; se as
informacdes disponiveis no sitio da web/intranet da instituicdo sé@o atualizadas
regularmente; e se a intranet ou similar € utilizada como principal fonte de
comunicacdo e como apoio ao compartiihamento do conhecimento (HOLANDA,
2017).0utro viabilizador da GC é o processo, sendo este um conjunto de atividades
que transformam insumos (ou entradas) em produtos e servicos (saida) na
organizacao por meio de pessoas que utilizam recursos entregues por fornecedores.
E uma sequéncia de passos que aumenta a contribuicdo do conhecimento na
organizacdo. Nos processos de gestdo ainda estdo o capital intelectual ou gestéao

dos ativos intangiveis.
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Estes ativos intangiveis séo recursos disponiveis no ambiente institucional, de
dificil qualificacdo e mensuracdo, mas que contribuem para 0S Seus processos
produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais
intangiveis; gestdo do capital humano; gestdo do capital do cliente; e politica de
propriedade intelectual entre outros (BATISTA, 2012).

E nos processos de GC que estdo os indicadores:

Identificar - As competéncias essenciais da organizacao publica, assim como
as lacunas do conhecimento devem ser identificadas para que a organizagcao
alcance seus objetivos estratégicos;

Criar - A organizacdo publica elimina as lacunas do conhecimento por meio
da conversédo do conhecimento e a criagdo de novos conhecimentos;

Armazenar - O armazenamento permite a preservacdo do conhecimento
organizacional. Existem varias formas de armazenamento. No entanto, nem sempre
€ possivel armazenar o conhecimento;

Compartilhar - O compartiihamento do conhecimento promove a
aprendizagem continua e a inovacdo e, consequentemente, permite atingir os
objetivos organizacionais; e,

Aplicar - O conhecimento agrega valor apenas quando € aplicado nos
processos de apoio, processos finalisticos e, consequentemente, melhora produtos
e servicos da organizacao publica. (BATISTA, 2012; NEVES, 2002).

Estudos Batista, (2012) apontam a média da pontuacdo de cada critério
proposto no IAGCAP onde a pontuacéo final da organizacdo demonstrara seu nivel
de maturidade. A tabela 08 mostra quais sdo estes quesitos e suas respectivas

pontuacoes:

TABELA 08: Niveis de Maturidade de GC.

QUESITOS PONTUACOES
REACAO 43-83
INICIACAO 84-125
INTRODUCAO/ EXPANSAO 126-146
REFINAMENTO 147-188
MATURIDADE 189-210

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que em cada critério: lideranca, processos, pessoas, tecnologia,

processo de gestdo do conhecimento, aprendizagem e inovacado e resultados de
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gestdo do conhecimento a pontuacdo minima é 6a maxima € 30 pontos, de modo
que a menor nota, na somatoria dos critérios, que a organizagdo pode receber é 42
pontos, e a maior € 210. Dentro destes limites, portanto, € possivel mensurar o nivel
de maturidade da instituicdo pesquisada.

O nivel mais baixo, “reagéo”, indica que a organizagao publica desconhece o
que é a gestdo do conhecimento e seus beneficios para a eficiéncia, qualidade e
efetividade social dos servicos publicos, bem como sua contribuicdo para a
legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia das organizacdes
publicas, e para o desenvolvimento. No nivel “iniciagdo”, a organizacdo comecga a
reconhecer a necessidade de gerir o conhecimento, jA percebe a importancia da
gestdo do conhecimento de forma incipiente. Para o nivel “introducao” existe a
presenca de praticas de gestdo do conhecimento em alguns setores da
administragdo. No nivel de “refinamento” a importancia da gestdo do conhecimento
j& passa a ser avaliada e melhorada continuamente existindo uma presencga
marcante de praticas de gestdo do conhecimento. Ja para o nivel “maturidade” e
representado pelo nivel mais alto, onde a gestdo do conhecimento esta presente de
forma institucionalizada.

Com apoio desses indicadores em gestdo do conhecimento para a
Administracdo Publica, se apresenta a seguir uma breve caracterizacdo da
organizacdo e meio ambiente da entidade publica pesquisada, objeto da busca para
realizar uma avaliacdo do grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento para

implementagéo do Plano de Gestdo do Conhecimento — PGC.

3.2 Caracterizacdo da Camara Municipal de Imperatriz — MA, e meio ambiente

Entidade: Camara Municipal de Imperatriz — MA
CNPJ: 69.5555.019/0001-09

Tipo de Entidade: Publica

Logradouro: Rua Simplicio Moreira, n°® 1185. Centro.
CEP:65901-490

Municipio: Imperatriz/Maranh&o
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3.2.1 Historico da Camara Municipal de Imperatriz — MA e sua funcéao

A Camara Municipal de Imperatriz e o proprio municipio de Imperatriz foram
oficialmente emancipados em no dia 25 de setembro de 1858. A Lei de criacdo foi
uma lei provincial n° 398, que criou a “Vila Nova da Imperatriz’, o que
municipalizava a categoria da povoacdo de Santa Teresa, que havia sido fundada
em 16 de julho de 1852.

O artigo 5 dessa lei provincial previa a criacdo da Camara Municipal de
Imperatriz. Os primeiros vereadores foram eleitos sob a presidéncia de uma mesa
eleitoral formada por vereadores de Carolina/Maranh&o. O povo votou e elegeu
cinco vereadores com mandato de trés anos.

Até o ano da proclamacédo da Republica (1889), a Camara de Vereadores de
Imperatriz ainda vivia sobre orientacdo dessa legislatura, e s6 a partir daiconsidera o
periodo de quatro anos para cada mandato. Nesse periodo, o mandatério da cidade
era o vereador eleito presidente da Camara.

Ainda vale lembrar que com a proclamacdo da Republica, em 1889, as
camaras municipais foram fechadas. Em troca foram nomeados os conselhos de
intendentes. Em Imperatriz, o primeiro conselho foi rejeitado. E s6 a partir de 1900,
voltam as eleicbes para vereadores e para 0s novos mandatarios, que recebem a
denominagéo de intendentes e vice -intendentes. Somente em 1922 muda o sistema
de intendéncia e passa-se a prefeitura.

A partir da destruicdo da Ditadura Militar, com a Assembleia Constituinte se
elaborou e promulgou a Constituicdo Brasileira de 1946, e esta estabeleceu a
redemocratizacdo do Pais. Como em 1947 foram convocadas eleicdes gerais a
cidade de Imperatriz passou assim, eleger seus membros legislativos®, nos termos
do art. 1° da Constituicdo Federal, que prediz que o municipio, ao lado dos Estados,
da Unido e do Distrito Federal, € um ente federativo, isto é, autbnomo e néo
subordinado aos outros entes federativos. Como ente federativo, a organizacédo do
municipio é dividida em Poder Executivo, chefiada pelo prefeito, e Poder Legislativo.

Portanto a Camara Municipal de Imperatriz € a esfera Legislativa do
municipio, composta por vereadores eleitos para o exercicio de suas funcgodes:

funcdo legislativa, elaborando leis de interesse local, e a fungao fiscalizatoria,

® Todo este contexto retirado de: Imperatriz Fatos Histéricos/Camara Municipal de Imperatriz. s/d.
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controlando os atos da Esfera Executiva, acompanhando a prestacdo dos servigos
publicos.

O art. 30 da CRFB recomenda a competéncia a Camara Municipal, conforme
legislar sobre assuntos de interesse local, complementacdo de normas federais e
estaduais, tributos municipais, servigcos publicos prestados pelo municipio, entre
outros. Também é de interesse do municipio legislar sobre:

a) servicos publicos municipais, como transporte, coleta de lixo, coleta de
esgoto, fornecimento de agua e servigos funerarios;

b) leis orcamentarias municipais;

c) regime juridico dos servidores publicos;

d) horéarios de funcionamento de estabelecimentos comerciais do municipio;e)
estacionamento em vias publicas;

f) limite maximo de ruidos conforme local e hora;g) meia-passagem no servico
de transporte publico, etc.

A Céamara Municipal ainda exerce relevante papel no planejamento
orcamentario do municipio, através da apreciacéo e votacdo do Plano Plurianual, da
Lei de Diretrizes Or¢camentarias e da Lei Orcamentéria Anual, todos de iniciativa
privativa do Poder Executivo.

Ja na funcao fiscalizatéria, compete a Camara Municipal julgar as contas
prestadas anualmente pelo prefeito, suspender os efeitos de ato normativo do Poder
Executivo em descompasso com as diretrizes legislativas, formar comissdes
parlamentares de inquérito para investigar eventuais ilicitos relacionados ao
municipio, convocar secretarios municipais para pedir esclarecimentos e julgar o
Prefeito nos crimes de responsabilidade.

Organizam a Camara Municipal de Imperatriz, a Lei Organica do Municipio, o
Regimento Interno da Casa e a Lei Ordinaria n° 1.579/2015, que, por sua vez,
obedecem a Constituicdo Federal e a Constituicdo Estadual.

A Céamara Municipal é desse modo, o 6rgao por exceléncia de representacdo
da sociedade imperatrizense e, por essa razao, esta aberta a todos que desejam
acompanhar o andamento dos seus trabalhos, seja através da iniciativa popular de

leis, da participacdo em audiéncias publicas, ou da requisicéo de informagdes.
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FIGURAO08: Camara Municipal de Imperatriz-MA..
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Fonte: Arquivo do autor.

3.2.2 Estrutura organizacional

A Camara de Municipal de Imperatriz-MA, possui uma estrutura complexa por
possuir diversos departamentos e retratada pelo organograma convencional. Como
um tipo de estrutura representada graficamente por uma piramide demonstrando
claramente a unidade de comando e o principio de escalonamento hierarquico.

Segundo Mintzberg (2003), a maioria das organizacdes passa pela estrutura
simples em seus primeiros anos de formacgéo. Entretanto, muitas organizacdes ao
passar para estruturas complexas, preferem continuar além desse periodo com a
estrutura simples, pois a comunicac¢do informal é conveniente e eficaz e seu
pequeno tamanho proporciona maior eficiéncia do trabalho. Cury (2000, p. 219), diz
que, “para representar a estrutura organizacional, deve ser utilizado o grafico
universal denominado organograma”. O organograma € representado por uma
estrutura grafica abreviada que representa a organizacdo. A literatura apresenta
varios tipos de organogramas, com estruturas simples, outros mais sofisticados e até
complexos. A figura 09 aponta o organograma da Camara Municipal de Imperatriz-
MA.



76

FIGURA 09: organograma da Camara Municipal de Imperatriz-MA
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Fonte: http://www.camaraimperatriz.ma.gov.br.

Como se observa na figura (09) acima a Camara de Municipal é a Esfera
Legislativa no ambito do Municipio de Imperatriz. E um 6rgdo composto por
vereadores, que exercem coletivamente suas funcdes. Para o desempenho de suas
funcdes, a Camara de Imperatriz é dividida em diversos setores com competéncias
especificas. Dentre eles, destacam-se:

a) Plenario: 6rgao deliberativo e soberano da Camara Municipal de Imperatriz,
constituido pela reunido dos vereadores em exercicio;

b) Comissbes: 6rgdos internos destinados a estudar, investigar e apresentar
conclusdes ou sugestdes sobre o que for submetido a sua apreciacao, podendo ser
permanentes ou temporarias;

c) Mesa Diretora: 6rgao diretor, composto por vereadores eleitos pelos seus
pares, chefiada pelo Presidente e incumbida da direcdo dos trabalhos legislativos e
dos servigcos administrativos da Camara.

O Presidente da Mesa Diretora € o Presidente da Camara Municipal,

competindo-lhe as fungbes administrativas e diretivas da Casa.
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Como se observa no organograma entidades que utilizam tal representacao €
sempre incompleta, j& que nem todas as relacdes existentes podem ser
demonstradas por meio de tracos indicando autoridade, responsabilidade e deveres.

E se observa que neste tipo de administracdo, a coordenacao é efetivada por
supervisao direta, o poder sobre todas as decisdes importantes tende a estar
centralizado nas méos do executivo principal e ndo séo incomuns todas as demais
pessoas reportarem-se a ele, ou seja, num ambiente assim pode compreender um
anico individuo que detém o controle da tomada de decisdo. Tudo isto foi percebido
na Camara Municipal local onde se desenvolveu a pesquisa, pois a maioria dos
agentes da “casa” se reporta a direcdo para as tomadas de decisdo e cumprem o

gue determina o executivo.

3.2.3 Aspectos de recursos humanos

No que tange aos profissionais que trabalham na Camara Municipal séo
pessoas capacitadas para desenvolver suas atividades. Esta lotado atualmente
duzentos e quarenta e trés servidores dentre eles estdo vinte uns vereadores (21) e
em cada gabinete cinco assessores por gabinete. Conforme mostra a tabela 09

abaixo:

TABELA 09: Lotacdo dos servidores da Camara Municipal de Imperatriz-MA.

LOTACAO CARGOS QUANTIDADE
Administracéo Geral Efetivos 34
Administragcéo Geral Comissionados 81

Assessor de Gabinete de Vereador Comissionados 105

Vereadores 21

Total de servidores na estrutura administrativa 241

Fonte: Elaborado pelo autor e retirado dados do Site: Setor de RH da Camara Municipal.

Como se observa na tabela 09 de duzentos e quarenta e um servidores (241),
servidores, apenas trinta e quatro (34) sao efetivos. O restante sdo vereadores e

cargos comissionados.
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Isto valida a alerta de Pires et al., (2009), sobre a necessidade de se mudar a
filosofia predominante nas organizagfes publicas, segundo a qual alguns postos de
trabalho, como os comissionados, por exemplo, sdo ocupados por pessoas com
maior qualificacdo técnica, mas que ndo ha uma avaliacdo de sua plena adequacéo
ao cargo ou a funcao.

Como pode citar como exemplo, um fator que demanda atencdo € que 0s
cargos comissionados nem sem sempre estdo subordinados a administracéo geral.
Observa-se ainda que para este tipo de cargo, ndo ha normas ou estratégias em
relacdo ao perfil do trabalhador, € exigido somente o ensino médio completo ou que
esteja concluindo, carteira de habilitagdo e certiddo negativa de antecedentes
criminais.

Observa-se que na Camara Municipal os trabalhadores ainda percebem a
gestédo de pessoas de modo principiante e que muitas vezes, dificultam a introducéo
e aceitacdo de um novo modelo de gestdo, além da protecdo gerada pela
estabilidade que, de certa forma, garante a continuidade no cargo para aqueles
servidores que apresentam um desempenho insatisfatério.

Foi possivel perceber nas observacdes diretas e indiretas que as pessoas
constituem o recurso dindmico na Administracdo Publica, nesse processo esses
servidores tém enorme capacidade para aprender novas habilidades, captar
informacdes, adquirir novos conhecimentos, modificar atitudes e comportamento.

Deste modo isto pdde ser observado, durante as entrevistas e preenchimento
dos questionarios, fazendo com que as pessoas fossem geradoras de riqueza
interna, e externa.

Nota-se que a Camara Municipal de Imperatriz-MA, apesar de ndo ter em seu
arcabouco idealizado, planejado, organizado e gerido dentro dos moldes daquilo que
€ proposto no modelo gerencial, especialmente no que se refere ao setor de gestéo
de pessoas, buscade alguma forma, reterem conhecimento da estrutura

organizacional como sera mostrado na metodologia, e no resultado e discussao.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1Tipo de Pesquisa

Este trabalho cujo objetivo foi realizar uma avaliacdo do grau de maturidade
em Gestdo do Conhecimento para implementacdo do Plano de Gestdo do
Conhecimento — PGC, na Camara Municipal de Imperatriz-Ma, teve como
metodologia o0s seguintes procedimentos:

A abordagem escolhida para desenvolver esta pesquisa foi carater
exploratorio e descritivo, ou seja, pesquisa aplicada, exploratoria, com objetivo de
identificar instrumentos de avaliacdo e estratégias para realizar uma avaliacdo do
grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento no Poder Legislativo do municipio
de Imperatriz-MA.

Muitas vezes as pesquisas exploratérias constituem a primeira etapa de uma
investigagdo mais ampla. Quando o tema escolhido é bastante genérico, tornando-
se necessarios seu esclarecimento e delimitacdo, o que exigiu, por parte do

pesquisador, revisdo da literatura, e pesquisa de campo.

4.2 Meios de Busca

Para desenvolvimento do estudo, foi realizada uma revisao bibliografica a fim
de reunir catalogar somente trabalhos que sustentaram todos 0s pressupostos
tedricos com foco na pesquisa. Foram utilizados fontes e artigos da seguinte base
de dados: Sientific Eletronic Library Online (SCIELO); Revista Brasileira de
Revista de Administracdo Publica, (RAP), e ainda outras produc¢fes cientificas que
no decorrer da pesquisa puderam fornecer a base e fundamentacdo tedrica

necessaria para o desenvolvimento do tema proposto.

Qualquer espécie de pesquisa, em qualquer area, supbe e exige uma
pesquisa bibliografica prévia, quer para o levantamento do estado da arte
do tema, quer para fundamentagéo tedrica ou ainda para justificar os limites
e contribuigBes da prépria pesquisa (Cervo, Bervian, 2005, p. 65).

As palavras-chave das pesquisas foram: organizacdo gestdo do
conhecimento; Administracdo Publica; Poder Legislativo Municipal de Imperatriz

Maranhdo, e, ainda compds os seguintes descritores: implementacdo de préticas
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inovadoras de gestdo publica; modelos que identifiquem os viabilizadores de
sucesso da Gestdo do Conhecimento na organizacdo publica, e enfrentamento de
novos desafios, na implementacéo de praticas inovadoras de gestdo para melhorar a
qualidade dos servigcos disponibilizados ao cidadao-usuario no municipio de
Imperatriz no Estado do Maranh&o.

A partir desses dados, se elaborou ao longo dos capitulos na revisdo
bibliografica, quadros e figuras localizando as contribuicbes dos autores
pesquisados e 0S seus pressupostos tedricos com base nos descritores da

pesquisa.

4.3 Amostra

Conforme mostra a distribuicdo dos servidores na tabela(09) acima, existe um
grande quantitativo de servidores na Camara Municipal de Imperatriz-MA, no entanto
apenas cinquenta e trés (53) servidores participaram da pesquisa, constituindo no

final das entrevistas, apenas uma amostra de (47) participantes.

4.3.1 e critérios de inclusao e exclusao

Foram excluidos os assessores de gabinete de vereadores, por estarem
ligados diretamente aos vereadores (nomeacao e exoneragao a cargo do presidente
da Céamara Municipal mediante solicitacdo dos vereadores); como também os
vereadores e 0S assessores comunitarios e ouvidores comunitarios, estes que
apesar de fazerem parte da administracdo geral ndo exercem suas atividades nos
setores administrativos da camara municipal. A tabela 10 mostra fielmente os

servidores que foram excluidos da pesquisa:

TABELA 10:Servidores excluidos da pesquisa:

CRITERIOS DE EXCLUSAO

VEREADORES 21
ASSESSOR DE GABINETE DE VEREADOR COMISSIONADOS 105
ASSESSORES COMUNITARIOS (I, Il e 1l) COMISSIONADOS 34
OUVIDOR COMUNITARIO (I e ) COMISSIONADOS 28
Subtotal 188

Amostra 53

Total 241

Fonte: Elaborado pelo autor e retirado dados do Site: Setor de RH e/ou Site da Camara Municipal.
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Como ja citado acima da amostra de (53) servidores, foram entregues (51)
questionarios, isto se deu porque, dois servidores ndo estavam presentes na camara
durante a semana da pesquisa. Ainda desse total, dois (2) servidores nao
entregaram, e dois foram devolvidos sem resposta totalizando (4) servidores. Desse
modo so6 foram respondidos (47) questionarios representando um universo de 19,5%
do quantitativo total de servidores e um universo de 88.68% do grupo selecionado

de servidores da Camara Municipal de Imperatriz-MA.

4.4 Coleta dos dados

Os métodos de coleta de dados envolveram participacao ativa e sensibilidade
dos participantes do estudo, e tornou-se necessario na coleta de dados, o
planejamento, envolvendo a escolha do instrumento de avaliagdo em GC para
Administracdo Publica e suas questdes e 0 modelo que favorecesse a resolucao do
problema da pesquisa e seus objetivos entre outros aspectos (MANZINI, 2004).

Os dados foram coletados no periodo de 09 a 13 de abril de 2018, através do
roteiro de entrevista do Instrumento de Avaliacdo da GC-Folhas de Pontuacao
individual (Apéndice 01).

A aplicacdo dos questionarios aconteceu com visitas em cada setor, com a
presenca do pesquisador, informando sobre a realizacdo da pesquisa e
esclarecendo sobre o tema Gestdo do Conhecimento, e ainda exemplificando como
seria 0 preenchimento do questionario (questionario impresso), onde para cada
critério existe seis (6) assertivas que serdo validadas pelas respostas dos servidores
com base nas escalas 1 e 2.

O modelo escolhido foi o Instrumento de Avaliagdo da Gestdao do
Conhecimento na Administracdo Publica na integra com o padrdo de resposta
sugerida por Batista (2012) e APO (2009), (Anexo 01),tal instrumento € indicado por
critérios em duas escalas, como se pontou acima, onde se examinou o Grau de
maturidade em GC.

Para melhor visualizacdo, os critérios e pontuacdo das respostas a ser
pontuadas no questionario, foram reunidos numa planilha com a escala para cada

pontuacao e critérios e anexada aos questionarios.
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Planilha 01: Critérios e pontuacdes do Instrumento de Avaliagcdo da Gestdo do

Conhecimento na Administracdo Publica:

ESCALA 1:
1 = As agdes descritas sdo muito mal realizadas
ou ainda néo séo realizadas.
2 = As acgles descritas sdo mal realizadas.
3 = As ac¢les descritas séo realizadas de forma
adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas.
5 = As acdes descritas sdo muito bem
realizadas.

CRITERIOS

ITENS

ESCALA 2
1 = A organizagdo ndo melhorou ou ainda nao é
possivel comprovar melhorias
por auséncia de indicadores.
2 = Houve melhoria nos resultados de alguns
indicadores utilizados.
3 = Houve melhoria nos resultados da maioria
dos indicadores utilizados.
4 = Houve melhoria em quase todos os
indicadores utilizados.
5 = Houve melhoria em todos os indicadores
utilizados.

I.0: Lideranca
(questbes de 1-6).

2.0: Processos
(questbes de 7-12).

3.0: Pessoas
(questbes de 13-18).

4.0: Tecnologia
(questBes de 19-24).

5.0: Processos de
Conhecimento
(questdes de 25-30).

6.0Aprendizagem e
inovacao
(questbes de 31-36).

7.0Resultados da
GC
(questbes de 37-42).

Escala 1:

A ser utilizada nos
itens de 1 a 35 dos

Critériosde 1 a 6

E nos itens
37 e 38 do critério 7.

ESCALA 2:

A ser utilizada no
critério 7:

E resultados. Itens de
39 a42.

Fonte: Adaptado pelo autor de Batista (2012); APO (2009).

Ao iniciar as entrevistas, foi explicado aos participantes o objetivo da pesquisa

e a

importancia na colaboracdo deste, assegurando ao participante a
confidencialidade das informagdes obtidas.

Foram identificadas véarias davidas sobre o preenchimento dos questionarios
e quando o pesquisador se ausentava do local para ir até o proximo setor, era
solicitado novamente, ocorrendo assim, visitas constantes nos setores para tirar
davida sobre o preenchimento do questionario e a validade das respostas para

melhor expressar o GC da Camara Municipal de Imperatriz-MA.

4.5 Selecao, apresentacdo e analises dos resultados

Apés a leitura atenta das assertivas do Instrumento de Avaliacdo da Gestéo
do Conhecimento na Administracdo Publica, nos sete critérios, e com base nas
escalas 1 e 2 apresentadas na planilha acima, foi realizada a compilacdo da
individual tabulados

pontuagéo utilizando o Programa EXCEL, onde foram
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47assertivas dos respondentes numa planilha de forma horizontal, e na vertical as
respostas dadas a cada assertiva. Denominou-se esta, de Planilha Geral.

Em seguida, realizou-se o calculo da média de cada uma delas, somando os
pontos que cada entrevistado assinalou para cada assertiva e dividiu-se pelo

namero de respondentes.

4.5.1 Pontuacdao individual

A soma de cada assertiva indicou a pontuacdo da Camara Municipal de
Imperatriz-MA, nas dimensdes lideranca, processos; Pessoas; Tecnologia;
Processos de Conhecimento; Aprendizagem e inovacao; Resultados da GC, assim
como o grau de maturidade de acordo a IAGCAP.

O fragmento da Planilha Geral abaixo, mostra esse processo com parte dessa
planilha(falta viabilizadores de 1 a 34), por ndo ser possivel demonstrar na sua

totalidade devido sua grande extensao.

PLANILHA GERAL 02: Fragmento da pontuacao geral -Critério 1.0 individual:

35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 T 47 %

5 3 2 1 1 1 2 2 3 2 2 3 1 59 1,97 15,69
3 3 1 1 1 1 1 2 3 1 2 4 1 49 1,63 13,03
5 2 1 1 2 1 2 1 4 1 1 4 1 55 1,83 14,63
3 3 3 1 5 1 1 2 3 1 4 5 2 79 2,63 21,01
4 3 3 1 1 1 1 2 4 1 3 4 1 73 2,43 19,41
1 2 1 2 1 1 1 1 4 1 1 4 2 61 2,03 16,22
21 16 11 7 11 6 8 10 21 7 13 24 8 376 12,53 100,00

Fonte: Elaborada pelo autor em programa Excel.

O primeiro objetivo da Planilha Geral foi obter a pontuacéo individual em cada
critério, para depois preencher a folha de pontuacdo por critério segundo a
metodologia e encontrar 0s cinco 0s hiveis de maturidade em gestdo do
conhecimento: reacédo, iniciagdo, introducdo, refinamento e maturidade. O que
definiu esses niveis foi a presenca, auséncia, fraqueza ou forca dos seguintes
critérios ou dimensdes: lideranca em gestdo do conhecimento, pessoas, processos,
tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovagao e resultados de
gestdo do conhecimento e assim e determinar as pontuacdes para cada totais dos

critérios, conforme mostra no tépico 4.5.2 a sequir:
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4.5.2 Grau de maturidade em gestao do conhecimento

A pontuacéo final da Camara Municipal de Imperatriz em cada uma dessas
dimensdes e a pontuacdo maxima de cada critério é apresentada no grafico radar
abaixo. Lembrando que a menor pontuagdo que a organizagdo podia receber é 42 e
a maior 210, Camara Municipal de Imperatriz-MA, ou seja, quanto mais préximo da

pontuacdo maxima, melhores os resultados naqueles critérios.

——Pontuac¢ao por critérios

Lideranca em
gestdo do
conhecimento

Resultados de
gestéo do

conhecimento ‘
Wi
gt o '{\IEV‘,I

Processos de
conhecimento

Processos

Pessoas

Tecnologia

Grafico Radar: Pontuacdo por critério de gestdo do conhecimento.
Fonte: Elaboracgéo do autor.

Com base nos dados do grafico radar se evidencia que o critério 2,0
(Processo) e o critério 4,0 (Tecnologia) apresentaram o0s resultados mais
expressivos em conhecimento de GC.

J& os critérios mais criticos apontados no referido radar sdo respectivamente
Processo de GC e Lideranca.

Observando esses critérios apresentado no grafico radar pode-se dizer que
na dimensdo processo, com (15,93) apesar de obter a maior pontuacdo e existir
algumas acgbOes voltadas para a identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, a gestédo deste recurso ainda nao

ébem utilizada na Camara Municipal de Imperatriz-MA.
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Na dimensédo tecnologia facilitadora da gestdo do conhecimento, foi
destacada dentro desta analise, com (15,67) pontos, indicando que a instituicdo
possui uma boa infraestrutura de tecnologia da informacédo, mas, no entanto, ainda
existe uma necessidade de ligar os sistemas tecnologicos a gestdo do
conhecimento.

A dimensdo da aprendizagem e inovacdo obteve a terceira (15,47) da
pontuacdo maxima, indicando que, reconhece os programas de aprendizagem, mas
ha diversas lacunas a serem sanadas nos programas de aprendizagem. Ja em
processos de conhecimento apresentou (12,8) pontos, demonstrando que, embora
existam algumas acOes voltadas para a identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, a gestdo deste recurso carece de
avaliacdo e monitoramento.

A dimenséo Lideranca em gestdo do conhecimento, por sua vez, com (12,53)
pontos, revelou que h& lacunas no compartilhamento do conhecimento de forma
alinhada a visdo e missao, bem como a auséncia, tanto da alocacdo de recursos,
guanto da implantacdo formal de iniciativas de gestdo do conhecimento.

A dimenséo resultados de gestdo do conhecimento e pessoas obtiveram nota
entre os critérios de avaliacdo utilizados nesta pesquisa (13,87 e 13,77),
respectivamente. Observou-se que, ainda carece de acOes significativas para a
gestdo do conhecimento, em especial aos que se referem a Identificar os
direcionadores estratégicos do Poder Legislativo Municipal como: visdo, missao;
objetivos e estratégias, pois no site institucional estdo informados estes
componentes, e no entanto ainda teve servidores que apontou em seu relatorio que
desconhece estes indicadores estratégicos da Camara Municipal de Imperatriz-MA.

Na camara ndo ha um programa de gestéo para direcionar estes recursos, em
programas de mensuracao dos resultados de gestdo, bem como ainda h& hiatos no
incentivo ao compartilhamento do conhecimento e na disseminagdo dos beneficios
da gestdo do conhecimento entre os integrantes da instituicdo. Isso acontece porque
as praticas de gestdo do conhecimento ndo sdo gerenciadas de maneira interligada
com a finalidade clara de melhorar o desempenho organizacional, sem haver um
alinhamento com a misséo, a visdo de futuro e as estratégias organizacionais.

Apbés obtencdo desses dados se fez a soma destas pontuacdes que no final
gerou a pontuacao final Camara Municipal de Imperatriz-MA igual a (100,03). E com

base nesta pontuacédo foi possivel identificar que o nivel de maturidade em gestéo
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do conhecimento da instituicdo é o segundo da escala proposta por Batista (2012),

ou seja, o nivel de inicia¢do, conforme figura abaixo.

Maturidade 189 - 210

Refinamento 147 - 188

Introducao 126 - 146

Comeca a reconhecer a
necessidade
de gerenciar o conhecimento

Iniciacéo (Pontuacéo geral do critério 100,03)

Reacéo 42 - 83

Fonte: Elaborada pelo autor.

Com a compilacdo dos valores obtidos por cada critério durante as entrevistas
e expressos na tabela geral, pode se concluir que a Camara Municipal de Imperatriz
do Maranhdo obteve média necessaria para chegar ao nivel de iniciacdo que é
restrito ao valor de 84 até 125, no entanto a pesquisa obteve como resultado o valor
de 100,03, isso indica a Camara de Imperatriz ttm nocdes do que seja a gestdo do
conhecimento e da importancia dessa ferramenta para aumentar a eficiéncia e a
qualidade dos servigos prestados pela instituicdo. (Batista, 2012).

Para melhor esclarecer os resultados obtidos neste trabalho, os tépicos a
seguir apresentam em planilhas o desempenho da Camara de Imperatriz em cada
dimensao propostas pelo IAGCAP e os indicadores que mais se destacaram, que

em seguida se faz.

4.6. Compilacao dos critérios

Vale relembrar que apés leitura da pontuacao individual (47 respondentes),
realizou-se o calculo da média de cada assertiva, isto é, fizeram-se 0s mesmos
procedimentos da Planilha Geral onde os pontos que cada respondente assinalou
para cada assertiva e dividiu-se pelo nimero de respondentes.

A soma das meédias de cada assertiva indicou a pontuacdo nas dimensdes

lideranca em gestdo do conhecimento, processos, pessoas, tecnologia, processos
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de conhecimento, aprendizagem e inovagao e resultados de gestdo do
conhecimento, assim como o nivel de maturidade da instituicdo conforme o IAGCAP.

Obteve-se 0 seguinte resultado em cada critério que sera apresentado a seguir.

4.7 Pontuacéo do trabalho em grupo

Apés a leitura atenta das assertivas da pontuacdo individual e feita a
pontuacao por critério foi possivel observar a pontuacdo do grupo.

Para tanto foi elaborada a Planilha 03, onde as instrugdes de preenchimento
foram: Primeiro na coluna (1), se colocou o subtotal da pontuacdo por critério.
Calculando a média das pontuacdes individuais para chegar a pontuacéo do grupo.

Depois foi comparado o subtotal de cada pontuacdo com a pontuacéo
méaxima de cada critério encontrado na coluna (2).

Observando logo embaixo, na coluna (1), para colocar a pontuacédo total do
grupo e depois foi feito a comparacdo com a pontuacdo maxima de pontos indicada
no final da coluna (2).

E na coluna (3), colocado a posicdo obtida dos entrevistados da Camara
Municipal, de acordo com a avaliacdo do grupo, nos critérios de 1 a 7, com 1 como
melhor posigéo e 7 como a pior obtendo o seguinte resultado:

4.7.1 PLANILHA 03: Pontuacéao Geral por Critério:

Pontuacdo Geral por Critério

Pontuacéo por critério Pontuacéo total Pontuacéao Pontuacéo
Critério | (pontuagdo total da avaliagéo) do grupo maxima média total (1-7)
1) (2) 3)
1.0 Lideranca em GC 376 12,53% 30 7
2.0 Processo 478 15,93% 30 1
3.0 Pessoas 413 13,77% 30 5
4.0 Tecnologia 470 15,67% 30 2
5.0 Processos de Gestédo do| 384 12,8% 30 6
Conhecimento
6.0 Aprendizagem e inovagao 464 15,47% 30 3
7.0 Resultados de GC 417 13,87% 30 4
Total geral dos critérios 2585 |100,03 270

Fonte: APO (2009).

De posse a estes dados e a partir da pontuacéo individual e a pontuagédo em
grupo, foi possivel descrever os pontos fortes e oportunidades de melhoria para

cada um dos sete critérios. Embora cada critério possua diversos pontos a se
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considerar, foi feito uma planilha(03) resumo, priorizando os principais pontos fortes
e oportunidades de melhoria no formuldrio Matriz dos Pontos Fortes e
Oportunidades de Melhoria da GC.

As oportunidades de melhoria revelaram as competéncias que individuos e
equipes precisardo desenvolver para melhorar processos, produtos e servicos da
organizagdo Camara Municipal de Imperatriz-MA, e a pontuagédo final em cada um

dos critérios serviu de base para delinear o grafico radar da organizacéao.

PLANILHAO4:Matriz dos pontos fortes e oportunidades de melhoria da Gestao do
Conhecimento da Camara Municipal de Imperatriz-MA.

Critério Pontos fortes Oportunidades de melhoria
A Céamara Municipal tem processos | Formalizacdo de iniciativas de GC e
sistematicos de protecéo do | alocacéo de recursos financeiros.
Critério 1.0 conhecimento e a alta administragéo
Lideranca em serve de modelo para colocar em
GC praticas o compartihamento do
conhecimento
A Cémara Municipal tem um forte | A Cadmara Municipal ndo define suas
Critério 2.0 sistema para gerenciar processo que | competéncias essenciais alinhadas
Processos assegura o atendimento da sociedade. com seus objetivos
Reconhece a importdncia de manter | Investimento em  educagdo e
banco de dados das competéncias dos | capacitacdo, assim como o0s de
Critério 3.0 servidores e facilitar grupos de trabalho. | desenvolvimento de carreiras.
Pessoas
Estrutura de Tl e acesso a computador | Alinhar a infraestrutura de Tl aos
Critério 4.0 por todos os servidores objetivos e estratégia de gestdo do
Tecnologia conhecimento e facilitar o processo
de comunicacéo digital.
Compartilhamento das praticas e licdes | Uso de ferramentas gerencias para
Critério 5.0 aprendidas. melhorar 0 desempenho
Processos de organizacional, = como  exemplo:
conhecimento Benchmarking.
Critério 6.0 Capacidade de assumir riscos | Refor¢o continuo a aprendizagem e a
Aprendizagem e | calculados disposi¢do para testar novas | inovagéo.
inovacao ferramentas e métodos.
Critério 7.0 Implementagbes bem-sucedidas de | Avaliar os impactos das contribuicdes
Resultados de | gestdo do conhecimento e outras | e iniciativas do conhecimento.
GC iniciativas de mudanca; melhorou, por
meio das iniciativas da gestdo do
conhecimento, o0s resultados dos
indicadores de legalidade,
impessoalidade, publicidade,
moralidade e desenvolvimento.

Fonte: APO (2009).

Acordo a matriz de pontos fortes e oportunidades de melhoria os gestores da
Céamara Municipal de Imperatriz-MA, terdo nocdo de como as atividades sao

executadas na Camara, mas observa-se nos questionarios individuais que poucos
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servidores conhecem, de fato, o fluxo de trabalho, tanto em seus setores quanto na
instituigdo como um todo.

Uma oportunidade de melhoria que deve ser considerado na observancia dos
dados individuais é a comunicacao ineficiente entre pessoas, setores e organizacdes
do Poder Legislativo. Isto pode ser explicado pelo fato das informacfes nao
circularem de maneira agil e correta entre trabalhadores, setores e instituicbes. E, é
agravada pela ameaca do excesso de informacgdes existentes diante do aumento da
demanda vinda da sociedade.

Nesse sentido a andlise de processos € essencial para avaliar como 0s
processos sdo executados e também para identificar os pontos como fatores critico
de sucesso.

Apontar esses pontos passa a ser para a camara de Imperatriz um passo
inicial para a transformacao de seus processos, que pode ser iniciado na atualizagéo
do planejamento estratégico em especial quando se observaproblemas de
desempenho, investimento em novas tecnologias e mudancas em regulamentacfes
ou legislacoes.

Como a Camara Municipal € um Orgdo do Poder Legislativo e tem no seu
objeto, poder de decisdo pode viabilizar processos entre as varias informacdes
geradas como: compreensao das metas e objetivos, visdo do processo na
perspectiva interfuncional, as entradas e saidas do processo, area funcional e
métricas de desempenho que podem ser utilizadas para monitorar seu processo e

garantir a eficiéncia nos servicos publicos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Diante da necessidade de introduzir os gestores publicos as disciplinas de
gestdo e conhecimento, uma vez que é uma exigéncia para o servidor publico, seja
na gestao do Poder Legislativo ou em qualquer &rea de atuacéo, os administradores
devem considerar, estrategicamente, o conhecimento como seu mais relevante
ativo.

Assim, praticas que estejam relacionadas a GC devem ser consideradas a
partir de uma perspectiva estratégica, pois a GC apresenta-se como elemento
promissor para as organizacfes publicas, capaz de melhorar a qualidade dos
servicos entregues a sociedade.

Os viabilizadores de sucessos da Gestdao do Conhecimento: lideranga,
tecnologia, pessoas e processos, sdo responsaveis e contribuem para alcance dos
objetivos estratégicos das organizacbes publicas, principalmente referente
aeficiéncia e a efetividade social.

E relevante a responsabilidade das atribuicbes do Poder Legislativo, sua
participagdo na organizagdo da vida social e atendimento das demandas da
sociedade. A mobilizagdo do conhecimento pode contribuir de sobremaneira para
melhoria da gestéo publica.

Uma vez gque tornam possivel melhorar as praticas de gestao e a transmissao
de muitas informagdes de uma gestao para outra, evitando que os investimentos em
capacitacdo de pessoal e implementacdo de projetos fiqguem comprometidos pela
mudanca de gestores, assim este trabalho veio somar as discussdes sobre o tema e
contribuir para o preenchimento lacunas existentes na formacéo académica.

N&o ha davida sobre a vasta quantidade de informacdes que existe dentro e
fora das organizacdes publicas. O trabalho desenvolvido na Camara Municipal de
Imperatriz-MA, possibilitou a transferéncia do conhecimento gerado a partir dos
fluxos de informagdes, entende que o Poder Legislativo municipal encontra-se no
nivel de iniciacdo em relacdo ao grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento.

Remonta dizer, com a identificacdo dos direcionadores de sucessos, dos
viabilizadores, dos pontos fortes e oportunidades de melhoria e 0 uso de uma
metodologia de diagnostico, foi possivel perceber que a Céamara Municipal de

Imperatriz, ainda precisa discutir e observar a Gestdo do Conhecimento como fator
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estratégico, pois os resultados da pesquisa mostram a importancia de uma politica
de Gestédo do Conhecimento para sua efetiva institucionalizagéo.

Mas, € premente dizer, que no atual cenéario, a Camara Municipal apresenta
um ambiente capaz de suportar a implementacdo da Gestdo do Conhecimento, este
trabalho demonstra o ponto de partida, foi relevante aplicar a proposta do IAGCAP
Jindispensavel para se ter o conhecimento pratico do processo da Gestdo do
Conhecimento.

Ainda é um desafio criar condi¢des para fazer do Poder Publico em especial o
legislativo municipal, ter um ambiente propicio a geragdo, preservacao,
disseminagé&o, compartilhamento e uso do conhecimento, capaz de contribuir para o
desenvolvimento econémico e social.

Recomenda-se, deste modo, estender a pesquisa a todos os envolvidos nas
atividades da Camara de Imperatriz, incluindo, atividades de apoio da instituicao.
Sugere-se, 0 estudo das barreiras e facilitadores da implantacdo da gestdo do
conhecimento na instituicdo pesquisada, apds delinear os fatores criticos para o
sucesso da implementacédo da gestdo do conhecimento.

Propde-se, ainda, a continuidade do processo de implementacdo do Plano de
Gestdo do Conhecimento - PGC, ap0s realizacdo do diagnostico, proposto neste
trabalho, a gestdo e capaz alcancar outras etapas do PGC: planejamento,
desenvolvimento e a implementacédo da gestdo do conhecimento.

Nesse processo de implementacdo, que novos atores possam, a partir
mobilizacdo desse conhecimento, trocar informacdes e conhecimentos, agregando

valor para a Camara Municipal de Imperatriz-MA e para a sociedade.
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APENDICE 01
Critérios de avaliacao

Critério 1.0:Lideranga em gestao do conhecimento

Pontuacgéao

1

A sua Camara Municipal (organizacdo) compartilha o conhecimento, a
visdo e a estratégia de gestdo do conhecimento fortemente alinhado a
visdo, missdo e aos objetivos estratégicos da Camara Municipal.

Na Camara Municipal existem formalmente implantadas iniciativas de
gestdo do conhecimento (como equipes de melhoria da qualidade;
comunidades de préticas; redes formais de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de gestdo do
conhecimento.

A Camara Municipal tem processos sistematicos de protecdo do
conhecimento (como seguranca de acesso ao conhecimento, autenticidade
e sigilo das informacgdes).

A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo. Dedicam o tempo necessario disseminando
informacéo entre os servidores da sua equipes de trabalho e facilitando o
fluxo horizontal de informacdo entre seus servidores e os servidores de
outras departamentos/divises/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermedidrias da Camara Municipal
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, a inovagéo, o compartilhamento e
a criacdo do conhecimento.

Subtotal critério 1.0: Lideran¢ca em gestdo do conhecimento

Escala 1:

As ac¢les descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo séo realizadas.

As ac¢les descritas sdo mal realizadas.

As acdes descritas séo realizadas de forma adequada.

As ac¢les descritas sdo bem realizadas.

QR W|IN|F

As acdes descritas sdo muito bem realizadas.
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Cont. APENDICE 01: Critérios de avaliacdo

Cr

itério 2.0: Processos

Pontuacéo

7

A Camara Municipaldefine as competéncias essenciais (capacidades
importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizacao

vantagem competitiva) e as alinha a sua missao e aos objetivos da da
Camara Municipal.

A Camara Municipal modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio
e finalisticos chave para agregar(“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-usuario
e alcancar alto desempenho institucional

No modelagem de processos séo contemplados os seguintes fatores: novas
tecnologias, compartihamento de conhecimento na organizagéo,
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

10

A Camara Municipal tem um sistema proprio para gerenciar situacfes de
crise ou imprevistos para assegurar a prevencao, a recuperacao.

11

A Cémara Municipal (ou seu setor)implementa e gerencia processos-chave
(basicos/fundamentais) para assegurar o atendimento as exigéncias do
cidadao e a sustentabilidade dos resultados daCamara Municipal.

12

A Camara Municipal(ou seu setor) avalia e melhora continuamente as formas
de desenvolver o trabalho para alcancar melhor desempenho, reduzir erros,
melhorar os servicos e para manter-se atualizada com as préaticas e
tendéncias de exceléncia em gestao.

Subtotal Critério 2.0: Processos

Escala 1:

As acdes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda nédo séo realizadas.

As ac¢les descritas sdo mal realizadas.

As acdes descritas séo realizadas de forma adequada.

As acdes descritas sdo bem realizadas.

Q| WIN|F

As ac¢les descritas sdo muito bem realizadas.




Cont. APENDICE 01: Critérios de avaliacao.

Critério 3.0: Pessoas

Pontuacéao

13

14

15

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

A Camara Municipal (ou seu setor) dissemina de maneira sistematica
informacdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e
as ferramentas de gestdo do conhecimento para  novos
funcionarios/servidores da organizagéo.

A Cémara Municipal (ou seu setor) tem processos formais de mentoring,
coaching e tutoring. (Mentoring: atividade de compartilhamento do
conhecimento entre profissionais de diferentes niveis de experiéncia.
Coaching: tipo de mentoring focado na melhoria de um aspecto especifico.
Tutoring: tipo de mentoring que ocorre durante o desenvolvimento de um
processo especifico).

16

A Camara Municipal (ou seu setor) possui um banco de dados, de facil
acesso, com as competéncias especificas de cada colaborador.

17

O compartiihamento do conhecimento e a colaboracdo sdo ativamente
incentivados, recompensados e melhorados.

18

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

Subtotal Critério 3.0: Pessoas

Escala 1:

As ac¢les descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo séo realizadas.

As acdes descritas sdo mal realizadas.

As acdes descritas sdo realizadas de forma adequada.

As acdes descritas sdo bem realizadas.

QI WIN|F

As ac¢les descritas sdo muito bem realizadas.
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Cont. APENDICE 01: Critérios de avaliacao.

Critério 4.0:Tecnologia Pontuacéo

19 | A alta administragdo implantou ou possui uma infraestrutura de Tl (exemplos:
internet, extranet, intranet, website, agenda eletrbnica, sistema de
armazenamento de dados nas nuvens e banco de dados) e pessoas
capacitadas para facilitar uma gestdo do conhecimento efetiva.

20 | A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de gestdo do conhecimento
da Camara Municipal.

21 | Todos os colaboradores da Camara Municipal (ou do seu setor) tém acesso
a computador.

22 | Todas as pessoas da Camara Municipal (ou seu setor) tém um endereco de
e-mail e acesso a internet/intranet.

23 | As informagdes publicadas na intranet/portais sdo atualizadas regularmente.

24 | A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais
fontes de comunicacdo para apoiar a transferéncia de conhecimento ou
compartilhamento de informacg&o no seu setor.

Sub total Critério 4.0: Tecnologia

Escala

As ainda ndo sao realizadas.

As ac¢les descritas sdo mal realizadas.

As acdes descritas séo realizadas de forma adequada.

As acdes descritas sdo bem realizadas.

Q| W|IN|F

As ac¢les descritas sdo muito bem realizadas.
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Cont. APENDICE 01: Critérios de avaliacao.

Critério 5.0:Processos de conhecimento Pontuacéo

25 A Cémara Municipal ( ou seu setor) tem processos sistematicos de
identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento.

26 A Céamara Municipal ( ou seu setor) mantém um inventario que identifica e
localiza recursos de conhecimento (espacos de colaboracdo, troca de
conhecimento, portais, midia, sistemas) em toda a sua unidade e/ou outras

Promotorias.

27 O conhecimento adquirido a partir de tarefas concluidas é documentado e
compartilhado.

28 O conhecimento essencialdos servidores que estdo saindo daCamara

Municipal ( ou seu setor) é retido.

29 A Camara Municipal ( ou seu setor) compartiiha as melhores praticas e
licdes aprendidas para que nao haja um constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

30 As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da Camara
Municipal ( ou seu setor), e os resultados sdo usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novo conhecimento. (Benchmarking:
método para comparar o desempenho de processo, produto e resultado
com os de outras Camaras Municipais ( ou outros setores) com vistas a
promover melhoria e inovaco).

Subtotal Critério 5.0:Processos de conhecimento

Escala 1:

As ac¢les descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo séo realizadas.

As ac¢les descritas sdo mal realizadas.

As acdes descritas séo realizadas de forma adequada.

As ac¢les descritas sdo bem realizadas.

QBRI W|IN|F

As acdes descritas sdo muito bem realizadas.
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Cont. APENDICE 01: Critérios de avaliacao.

Critério 6.0: Aprendizado e inovacgao Pontuacéo

31 A Cémara Municipal (ou seu setor) articula e reforca continuamente a
aprendizagem e a inovacao.

32 A Cémara Municipal ( ou seu setor) considera a atitude de assumir riscos
ou o fato de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde
gue isso ndo ocorra repetidamente.

33 Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com
situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes setores da Camara
Municipal.

34 Os servidores tém autonomia para empreender e suas ideias e
contribuicBes sdo geralmente valorizadas pela Camara Municipal ( ou seu
setor).

35 As chefias intermediarias estdo dispostas a testar novas ferramentas e
métodos.

36 Os servidores s@o incentivados a trabalhar junto com outros e a

compartilhar informacéo.

Subtotal Critério 6.0: Aprendizado e inovagao

Escala 1:

As ac¢0Oes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas.

As ac¢0Oes descritas sdo mal realizadas.

As acdes descritas séo realizadas de forma adequada.

As ac¢0Oes descritas sdo bem realizadas.

G| WIN|F

As acoes descritas sdo muito bem realizadas.
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Cont. APENDICE 01: Critérios de avaliacao.

Critério 7.0:Resultados da gestdo do conhecimento Pontuacéo

37 A Camara Municipal (ou seu setor) tem um histérico (e mantém
indicadores) de implementagcBes bem-sucedidas de gestdo do
conhecimento e outras iniciativas de mudanca.

38 Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicbes e
iniciativas do conhecimento.

39 A Cémara Municipal ( ou seu setor) alcancou, por meio das iniciativas da
gestdo do conhecimento, maior produtividade ao obter: maior agilidade,
reducédo de custos, melhor efetividade, mais eficiéncia no uso dos recursos
(incluindo conhecimento), melhoria ha tomada de decisdo e maior agilidade
no processo de inovacao.

40 A Camara Municipal ( ou seu setor) obteve, por meio das iniciativas da
gestao do conhecimento, melhores resultados em decorréncia de melhorias
em produtividade, qualidade e satisfacdo do cidad&do-usuario.

41 A Cémara Municipal ( ou seu setor) melhorou, por meio das iniciativas da
gestdo do conhecimento, a qualidade dos servi¢os através da aplicacédo de
conhecimento para melhorar indicadores de efetividade social.

42 A Cémara Municipal ( ou seu setor) melhorou, por meio das iniciativas da
gestdo do conhecimento, os resultados dos indicadores de legalidade,
impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Critério 7.0:Resultados da gestdo do conhecimento

Critérios: 37 e 38

Escala 1:
As ac¢les descritas sdo muito mal realizadas ou ainda néo séo realizadas.
As acdes descritas sdo mal realizadas.
As acles descritas sao realizadas de forma adequada.
As acdes descritas sdo bem realizadas.
As ac¢les descritas sao muito bem realizadas.

Q| WIN|F

Critérios: 39, 40, 41 e 42

Escala 2:
A organizacdo nao melhorou ou ainda nao é possivel comprovar melhorias por
auséncia de indicadores
Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.
Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.
Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.
Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

G WIN|F
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APENDICE 02
Planilha 01:Pontuacaopor critério

Planilha: Critério 1.0: Lideranca em gestao do conhecimento

Pontuacéao
Critério 1.0: Liderangca em gestao do conhecimento média
1 A Camara Municipal (organizacédo) compartilha o conhecimento, a visdo e a 1,97

estratégia de gestdo do conhecimento fortemente alinhado a visdo, missao e
aos objetivos estratégicos da Camara Municipal.

2 Na Camara Municipal existem formalmente implantadas iniciativas de gestao 1,63
do conhecimento (como equipes de melhoria da qualidade; comunidades de
praticas; redes formais de conhecimento).

3 Recursos financeiros séo alocados nas iniciativas de gestdo do conhecimento. 1,83
A Camara Municipal tem processos sistematicos de protecdo do conhecimento 2,63
(como seguranga de acesso ao conhecimento, autenticidade e sigilo das
informacdes).

5 | A alta administracé@o e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar 2,43

em préatica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho
colaborativo. Dedicam o tempo necessério disseminando informacado entre os
servidores da sua equipe de trabalho e facilitando o fluxo horizontal de
informacdo entre seus servidores e o0s servidores de outras
departamentos/divisbes/unidades.

6 A alta administracdo e as chefias intermediarias da Camara Municipal 2,03
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento
e a criacdo do conhecimento e inovagao

Subtotal critério 1.0: Lideran¢ca em gestdo do conhecimento 12,53

Neste critério Lideranca em Gestdo do Conhecimento, observam-se o0s
seguintes componentes:

a) Se a visdo e a estratégia de GC estao alinhadas com os direcionadores
estratégicos da organizacao, e se sdo compartilhadas Camara Municipal,

b) existem arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC;

c) sao alocados recursos financeiros nas iniciativas de GC;

d) a organizacao conta com politica de protecdo do conhecimento;

e) a alta administracdo e chefias intermediarias servem de modelo de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo e

f) se estas promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado, o compartilhamento e criagdo do conhecimento e
inovacéo (APO, 2009).



Cont. Planilha 01: Assertiva da pontuacdo nos sete critérios.
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Critério 2.0: Processos Pontuacéo
média

7 | A Camara Municipal define as competéncias essenciais (capacidades importantes
do ponto de vista estratégico que concede a organizagdo vantagem competitiva) e 2,37
as alinha & sua misséo e aos objetivos da Camara Municipal.

8 | A Camara Municipalmodela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e
finalisticos chave para agregar(“ao invés de criar’) valor ao cidadao- 2,6
usudrio(sociedade) e alcancar alto desempenho institucional

9 | Na modelagem (modelo) de processos sdo contemplados 0s seguintes fatores:
novas tecnologias, compartihamento de conhecimento na organizacao, 2,8
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social (percepcdo pela sociedade do
servico prestado pela Camara Municipal ou pelo seu setor) .

10 | A Camara Municipal tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise ou
eventos imprevistos que assegura a continuidade das operacgdes, prevencao, a 2,43
recuperacao.

11 | A Camara Municipal (ou seu setor) programa e gerencia processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento as exigéncias do cidadéao 2,93
emanutencéo dos resultados da Camara Municipal.

12 | A Camara Municipal (ou seu setor) avalia e melhoram continuamente as formas de
desenvolver o trabalho para alcangcar melhor desempenho, reduzir erros, melhorar 2,8
0S servicos e para manter-se atualizada com as praticas e tendéncias de
exceléncia em gestao.

Subtotal Critério 2.0: Processos 15,93

No critério processos se avaliou se a organizacao:

a) define suas competéncias essenciais e as alinha a sua missao e objetivos;

b) modela seus sistemas de trabalho e processos para agregar valor ao

cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho institucional;

C) conta com sistema organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos

para assegurar continuidade das operacdes;

atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e manterseus resultados; e

d) programa e gerencia processos de apoio e finalisticos para assegurar o

e) a organizacdo avalia e melhora continuamente seus processospara

alcancar melhor desempenho (APO, 2009).
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Critério 3.0: Pessoas

Pontuacgéao
média

13

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

2,03

14

A Cémara Municipal (ou seu setor) dissemina de maneira sistematica
informacdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as
ferramentas de gestdo do conhecimento para novos funcionarios/servidores da
organizacéo.

2,07

15

A Cémara Municipal (ou seu setor) tem processos formais de mentoring,
coaching e tutoring. (Mentoring: atividade de compartiihamento do
conhecimento entre profissionais de diferentes niveis de experiéncia. Coaching:
tipo de mentoring focado na melhoria de um aspecto especifico. Tutoring: tipo
de mentoring que ocorre durante o desenvolvimento de um processo
especifico).

2,03

16

A Cémara Municipal (ou seu setor) possui um banco de dados, de facil acesso,
com as competéncias especificas de cada servidor ou colaborador.

2,87

17

O compartilhamento do conhecimento e a colaboracdo s&do ativamente
incentivados, recompensados e melhorados.

2,20

18

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

2,57

Subtotal Critério 3.0: Pessoas

13,77

O critério pessoas analisou se:

a) os programas de educacdo e capacitacdo ampliam o conhecimento,as

habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o alcance dos

objetivosda organizacéo;

b) a organizacdo dissemina informacfes sobre beneficios,politica, estratégia,

modelo, plano e ferramentas de GC para novos funcionarios;

C) a organizacao tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria;

d) aorganizacdo conta com banco de competéncias;

e) ha reconhecimento e recompensaguando os servidores colaboram e

compartilham conhecimento; e

f) aorganizacédo do trabalho contempla trabalho em equipe (APO, 2009).
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Pontuacéao
Critério 4.0: Tecnologia média
19 [A alta administragdo implantou ou possui uma infraestrutura de Tl (exemplos: 2,87
internet, extranet, intranet, website, agenda eletrbnica, sistema de
armazenamento de dados nas nuvens e banco de dados) e pessoas
capacitadas para facilitar uma gestdo do conhecimento efetiva.
20 [ A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de gestdo do conhecimento da 2,23
Cémara Municipal.
21 | Todas as pessoas (servidores e colaboradores) da Camara Municipal (ou do seu 2,97
setor) tém acesso a computador.
22 |Todas as pessoas (servidores e colaboradores) da Camara Municipal (ou seu 2,27
setor) tém um endereco de e-mail e acesso a internet/intranet.
23 | As informag®es publicadas na intranet/portais séo atualizadas regularmente. 2,77
24 | A extranet/intranet (ou uma rede similar) € usada como uma das principais 2,57
fontes de comunicagdo para apoiar a transferéncia de conhecimento ou
compartilhamento de informag&o no seu setor.
Subtotal Critério 4.0: Tecnologia 15,67

J& no critério tecnologia se verificou:

a) se ha infraestrutura de tecnologia da informacéo (Tl) como apoio a GC;

b) a infraestrutura de TI esta alinhada com a estratégia de GC da

organizacao;

C) todas as pessoas tém acesso a computador;

d) todas as pessoas tém acesso a internet e a um endereco de e-mail;

e) as informacdes disponiveis no sitio da Rede Mundial de Computadores sao

atualizadas regularmente; e

f) a intranet é usada como fonte principal de comunicacdo e como apoio a

transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informagao (APO, 2009).



108

Cont. Planilha 01: Assertiva da pontuacdo nos sete critérios:

Critério 5.0: Processos de conhecimento Pontuacéo
média
25| A Camara Municipal (ou seu setor) tem processos sistematicos de identificacéo, 2,1

criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.
26 | A Camara Municipal (ou seu setor) mantém um inventario que identifica e localiza 2,07
recursos de conhecimento (espacos de colaboracdo, troca de conhecimento,
portais, midia, sistemas) em toda a sua unidade e/ou outras unidades da Camara

Municipal.

2710 conhecimento adquirido a partir de tarefas concluidas é documentado e 2,17
compartilhado.

28| O conhecimento essencial dos servidores que estdo saindo da Camara Municipal 2,07
(ou seu setor) é retido.

29| A Camara Municipal (ou seu setor) compartilha as melhores praticas e licdes 2,4
aprendidas para que ndo haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

30 | As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da Camara Municipal 2

(ou seu setor), e os resultados sdo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento. (Benchmarking: método para comparar o
desempenho de processo, produto e resultado com os de outras Camaras
Municipais (ou outros setores) com vistas a promover melhoria e inovagao.
Subtotal Critério 5.0:Processos de conhecimento 12,8

No critério Processos de Conhecimento se examinou se:

a) a organizacao tem processos sistematicos de identificacéo,
criacdo,armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento;

b) a organizacdoconta com um mapa de conhecimento e o utiliza;

c¢) o conhecimento adquirido é registrado e compartilhado;

d) o conhecimento essencial dos servidoresque estao saindo da organizagao
é retido;

e) se a organizacao compartilha asmelhores praticas e licbes aprendidas; e

f) se hd benchmarking interno e externopara melhorar o desempenho e inovar
(APO, 2009).
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Pontuacgéao
Critério 6.0: Aprendizado e inovagéo média
31 |A Cémara Municipal (ou seu setor) articula e reforca continuamente a 2,17
aprendizagem e a inovacao.
32 | A Camara Municipal (ou seu setor) considera a atitude de assumir riscos ou o 2,77
fato de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso nao
ocorra repetidamente.
33 | Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com 2,47
situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes setores da Camara
Municipal.
34 | Os servidores tém autonomia para empreender e suas ideias e contribuicdes 2,67
séo geralmente valorizadas pela Camara Municipal (ou seu setor).
35 | As chefias intermedidrias estao dispostas a testar novas ferramentas e métodos. 2,87
36 | Os servidores sdo incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar 2,57
informacao.
Subtotal Critério 6.0: Aprendizado e inovagao 15,47
Neste critério aprendizado e inovagéo se avaliou se:
a) a organizacao articula e reforca como valores a aprendizagem e inovacao;
b) a organizacao aceita o erro como oportunidade de aprendizagem;
c) ha equipesinterfuncionais para resolver problemas;
d) as pessoas recebem autonomia dosseus superiores hierarquicos;
e) as chefias intermediarias estdo dispostas a usarnovas ferramentas e
métodos; e

f) se as pessoas sdo incentivadas a trabalhar juntocom outros e a

compartilhar informacéo (APO, 2009).
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Cont. Planilha 02: Assertiva da pontuacdo nos sete critérios:

Pontuacéao
Critério 7.0:Resultados da gestéo do conhecimento média

37 |A Cémara Municipal (ou seu setor) tem um histérico (e mantém 2,43
indicadores) de implementacbes bem-sucedidas de gestdo do
conhecimento e outras iniciativas de mudanca.

38 | S&o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicoes e 2,07
iniciativas do conhecimento.

39 | A Camara Municipal (ou seu setor) alcancou, por meio das iniciativas 2,37

da gestdo do conhecimento, maior produtividade ao obter: maior
agilidade, reducédo de custos, melhor efetividade, mais eficiéncia no
uso dos recursos (incluindo conhecimento), melhoria na tomada de
deciséo e maior agilidade no processo de inovagéo.

40 [A Cémara Municipal (ou seu setor) obteve, por meio das iniciativas da 2,23
gestdo do conhecimento, melhores resultados em decorréncia de
melhorias em produtividade, qualidade e satisfagdo do cidadao-
usuario (sociedade).

41 | A Camara Municipal (ou seu setor) melhorou, por meio das iniciativas 2,33
da gestdo do conhecimento, a qualidade dos servigos através da
aplicacdo de conhecimento para melhorar indicadores de efetividade
social (percepcdo pela sociedade do servigo prestado pela Céamara
Municipal ou pelo seu setor).

42 | A Céamara Municipal (ou seu setor) melhorou, por meio das iniciativas 2,43
da gestdo do conhecimento, os resultados dos indicadores de
legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e

desenvolvimento.

13,87
Critério 7.0: Resultados da gestdo do conhecimento

Fonte: APO (2009).

Resultados da GC analisou se:

a) a organizacao tem histérico de implementacao da GC,;

b) sdoutilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das
iniciativasde GC nos resultados da organizacao;

c) a organizacao melhorou — gracas ascontribuicbes da GC — os resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia,

d) aorganizacdo melhorou — gracas as contribuicbes da GC — os resultados
relativosaos indicadores de qualidade;

e) a organizacdo melhorou — gracas as contribuicbesda GC — os resultados
relativos aos indicadores de efetividade social; e

f) sea organizacdo melhorou — gracas as contribuicbes de GC — os resultados

dosindicadores relativos a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade
edesenvolvimento (APO, 2009).



