TEXTO PARA DISCUSSAO N¢ 1022

GOVERNO QUE APRENDE: GESTAO DO
CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES
DO EXECUTIVO FEDERAL

Fabio Ferreira Batista

Brasilia, junho de 2004






TEXTO PARA DISCUSSAO N¢ 1022

GOVERNO QUE APRENDE: GESTAO DO
CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES
DO EXECUTIVO FEDERAL

Fabio Ferreira Batista”

Brasilia, junho de 2004

* Técnico de Planejamento e Pesquisa do Ipea.



Governo Federal

Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo

Ministro — Guido Mantega
Secretario-Executivo — Nelson Machado

Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada

ipea

Fundacéo publica vinculada ao Ministério
do Planejamento, Orgamento e Gestéo, o
Ipea fornece suporte técnico e institucional
as acdes governamentais — possibilitando a
formulagdo de inGmeras politicas publicas e
programas de desenvolvimento brasileiro —
e disponibiliza, para a sociedade, pesquisas
e estudos realizados por seus técnicos.

Presidente
Glauco Arbix

Diretora de Estudos Sociais
Anna Maria T. Medeiros Peliano

Diretor de Administra¢do e Financas
Celso dos Santos Fonseca

Diretor de Cooperagao e Desenvolvimento
Luiz Henrique Proenga Soares

Diretor de Estudos Regionais e Urbanos
Marcelo Piancastelli de Siqueira

Diretor de Estudos Setoriais
Mario Sergio Salerno

Diretor de Estudos Macroecondmicos
Paulo Mansur Levy

ISSN 1415-4765

JEL H80

TEXTO PARA DISCUSSAO

Publicagdo cujo objetivo é divulgar resultados de
estudos direta ou indiretamente desenvolvidos pelo
Ipea, os quais, por sua relevancia, levam informagées
para profissionais especializados e estabelecem um
espago para suge stdes.

As opinides emitidas nesta publicagdo sdo de
exclusiva e de inteira responsabilidade do(s) autor(es),
ndo exprimindo, necessariamente, o ponto de vista do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada ou o

do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo.

E permitida a reproducdo deste texto e dos dados
nele contidos, desde que citada a fonte. Reprodugdes

para fins comerciais sdo proibidas.

Assessor-Chefe de Comunicagdo
Murilo Lébo

Secretario-Executivo do Comité Editorial
Marco Aurélio Dias Pires



SUMARIO

SINOPSE
ABSTRACT
DEPOIMENTOS
1 INTRODUGAO 7
2 PERFIL DAS ORGANIZAGOES 12
3 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO 15
4 METODOLOGIAS DE AVALIAGAO 24
5 RESULTADOS DO ESTUDO 34
6 CONSIDERACOES FINAIS 71
ANEXOS 76

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 107






SINOPSE

Este trabalho discute o conceito da Gestdo do Conhecimento (GCO) e a sua impor-
tancia para a Administracdo Publica, além de identificar o estagio de implementacdo
da GCO em que se encontram seis organizacOes do executivo federal — Banco do Bra-
sil, Banco Central do Brasil, Caixa Econémica Federal, Empresa Brasileira de Pesqui-
sa Agropecuaria (Embrapa), Servico de Processamento de Dados (Serpro), e Petroleo
Brasileiro (Petrobras) —, com base no método da American Productivity and Quality
Center (APQC): “Road Map to Knowledge Management Results”.

O estudo destaca algumas praticas de sucesso, situa 0 tema GCO nas organizacoes
publicas no campo de estudo da Gestéo Publica e defende a tese de que a finalidade da
GCO em tais organizacdes deve ser vista de forma mais ampla que em empresas do setor
produtivo. Além disso, ressalta a importancia da implementacdo de uma politica de ges-
tdo do conhecimento — com diretrizes e estratégias claramente definidas — para “massifi-
car” e agilizar o processo de institucionalizagdo da GCO na Administracdo Publica.

ABSTRACT

This paper analyses the importance of the concept of Knowledge Management (KM) for
the public administration and identifies the stages in the process of implementation of
KM of six Brazilian federal organizations — Banco do Brasil, Banco Central do Brasil,
Caixa Econdmica Federal, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
Servico de Processamento de Dados (Serpro), Petréleo Brasileiro S. A. (Petrobras) —
according with the method adopted by the American Productivity and Quality Center
(APQC): “Road Map to Knowledge Management Results”.

Knowledge Management practices in the organizations are highlighted and KM in
the public sector is seen as part of the field of study known as Public Management. It is
argued that the objective of KM in public organizations should be seen in a broader
perspective than in the private sector and it is stressed the importance of a public
knowledge management policy — with clear guidelines and strategies — to spread
KM to all areas of the Brazilian federal government and to quicken the process of
institutionalization of KM in the Public Administration as well.



DEPOIMENTOS

“(...) Gostaria de ressaltar a qualidade do trabalho, um claro diagndstico da situagdo das iniciati-
vas de gestdo do conhecimento em organizacdes do executivo federal (...) parabéns pelo excelente
trabalho.”

Alexandre Korowajczuk
Gerente Corporativo de Gestdo do Conhecimento
Petrobras

“(...) parabéns pelo belo e importante trabalho. E um registro excelente, pratico, objetivo, como
necessitamos nessa area tao tedrica.”

Sonia Goulart
Universidade Corporativa Caixa
Caixa Econdmica Federal

“[O estudo] esta excelente. J4 estd sendo uma grande contribuigdo (...).”

Sonisley Machado
Embrapa

“Destacamos que os resultados deste estudo serdo muito Gteis para a condugdo do assunto em
questdo [Gestdo do Conhecimento] (...) aproveito para agradecer, em nome do Serpro, a opor-
tunidade de participar deste estudo que envolve instituicfes téo relevantes (...).”

Isamir Carvalho
Departamento de Gestdo do Conhecimento
Serpro



1 INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho € discutir o conceito da Gestdo do Conhecimento (GCO) e
a sua importancia para a Administragdo Publica, assim como identificar o estagio de
implementacdo da GCO em seis organizagdes do executivo federal e destacar algumas
praticas de sucesso. Procura-se, ainda, situar o tema GCO nas organizacGes publicas
no campo de estudo da Gestdo Publica e mostrar que a finalidade da GCO em tais
organizacdes deve ser vista de forma mais ampla que em empresas do setor produtivo.

Com o presente estudo, pretende-se oferecer subsidios para trabalhos em realiza-
¢do na Administragdo Publica Federal, tais como:

divulgacdo — pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), por
meio de publicacBes e do Concurso Inovacao na Gestdo Publica Federal — de
praticas inovadoras de gestdo em organizaces publicas;

elaboracdo do Plano de Gestdo do Governo Lula — Gestdo Publica para um
Brasil de Todos, sob a coordenacéo da Secretaria de Gestdo (Seges) do Minis-
tério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MP);

formulacdo da proposta de Politica de Gestdo do Conhecimento para o gover-
no eletrdnico, a cargo do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e In-
formacao Estratégica (CGIE) do Comité Executivo do governo eletronico.*

desenho de curso sobre gstdo do conhecimento na Administracdo Publica
(a ser ministrado pela Enap); e

implementacdo de préticas e sistemas de Gestdo do Conhecimento em 6rgéos,
entidades e empresas da Administracdo Publica e, em particular, no trabalho
a ser desenvolvido no Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea).

Foram objetos de anélise neste estudo as experiéncias de implementacdo de
GCO no Servico de Processamento de Dados (Serpro), na Caixa Econdmica Federal,
na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), no Banco do Brasil (BB),
Banco Central do Brasil (Bacen) e na Petréleo Brasileiro (Petrobras). Cada uma des-
sas organizacdes é considerada de referéncia na implementacdo de determinadas pré-
ticas de GCO. Né&o houve a intencéo de analisar todas as organizacGes do executivo
federal com experiéncias de GCO.

A Gestdo do Conhecimento (GCO) é um conceito novo — entretanto, praticas
de compartilhamento e transferéncia de conhecimento ja existem na maioria das or-
ganizagOes. Muitas instituicdes ndo conhecem ou utilizam o termo “Gestédo do Co-
nhecimento”; todavia, executam processos — com a utilizacdo de técnicas e
ferramentas — que podem ser classificados como praticas de gestdo do conhecimento.

O termo em questdo é utilizado neste estudo com um sentido amplo. Sdo em-
pregados dois conceitos: Praticas de Gestdo do Conhecimento e Sistema de Gestdo do

1. O Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacao Estratégica € uma das camaras criadas pelo Comité Exe-
cutivo do governo eletronico. Os demais comités técnicos — que coordenam as iniciativas do Executivo Federal na area
do governo eletrénico — sdo: Implementacdo do Software Livre; Inclusdo Digital; Integracdo de Sistemas Legados e Li-
cengas; Gestdo de Sites e Servigos On-ling; Infra-Estrutura de Rede Governo para Governo.

ipea texto para discusséo | 1022 | jun. 2004 7



Conhecimento.? Praticas de Gestdo do Conhecimento sdo praticas de gestdo organi-
zacional voltadas para producéo, retencdo, disseminagdo, compartilhamento e aplica-
¢éo do conhecimento dentro das organizagdes, bem como na relacdo dessas com o
mundo exterior. Por sua vez, Sistema de Gestdo do Conhecimento é o conjunto de
préticas distintas e interligadas visando melhorar o desempenho organizacional por
meio de producdo, retencdo, disseminacdo, compartilhnamento e aplicacdo do conhe-
cimento dentro das organizaces e na relacdo destas com o mundo exterior. O que di-
ferencia, portanto, as praticas de um sistema de gestdo do conhecimento é que,
qguando ha um sistema, a organizacao gerencia as praticas de maneira interligada com
uma finalidade clara: melhorar o desempenho organizacional. Para isso, as praticas
devem estar alinhadas com a missdo, a visao de futuro e as estratégias organizacionais.

O campo de estudo da Gestdo Publica pode ser dividido em duas areas: Ges-
tdo Governamental e Gestdo Organizacional. A primeira dedica-se a analise da
gestdo de programas de governo, definidos para executar um conjunto de politicas
publicas demandadas pela sociedade em determinado momento. A avaliacdo dos
programas do Plano Plurianual (PPA), por exemplo, insere-se nessa area de estu-
do, assim como a analise das politicas publicas de educagdo, saude, assisténcia -
cial, emprego e renda, previdéncia etc.

A érea Gestdo Organizacional estuda como a organizagdo publica gerencia os re-
cursos disponiveis para cumprir sua missao institucional, de natureza técnica, para
apoiar 0s sucessivos governos na execucado de suas politicas publicas.

E por meio da Gestdo Organizacional — isto é, a gestdo de pessoas, de estratégias
e planos, de recursos financeiros, de processos de apoio, de processos finalisticos, do
conhecimento, que politicas publicas, programas e acdes sdo executados para atender
as demandas da sociedade. Assim, a melhoria da gestdo das organizacGes publicas é
fundamental para o éxito da gestdo governamental. Por isso, ha a preocupacgdo das
agéncias internacionais de financiamento, como o Banco Mundial (Bird) e o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), em investir no fortalecimento institucio-
nal para que se garanta a efetividade dos projetos que financiam.

A anélise do PPA 2000-2003 mostra que existe relacdo direta entre as deficién-
cias gerenciais das organizagOes publicas e o éxito dos programas. Entre os principais
problemas que tém impacto negativo na execucdo de programas de governo, podem-
se citar: auséncia de foco no cliente do servico pablico (o cidaddo); inexisténcia de
objetivos claros, bem definidos e disseminados; processos e atividades ndo documen-
tados e nem otimizados; servidores e setores que ndo conhecem bem suas atribuicdes;
servidores que ndo conhecem o papel da organizagéo, que ndo participam de proces-
s0s, acOes e solugdes dos problemas — e que ndo séo capacitados devidamente para de-
sempenhar suas funcdes; inexisténcia de formas de medir e avaliar constantemente 0s

2. Praticas: Atividades executadas regularmente com a finalidade de gerir uma organizacdo, de acordo com os padrdes
de trabalho. S&o também chamadas de processos de gestdo, métodos ou metodologia de gestdo Fundagdo Prémio Na-
cional da Qualidade (FPNQ), Critérios de Exceléncia 2003. Padrdes de trabalho: Regras de funcionamento das prati-
cas de gestdo, podendo estar na forma de diretrizes organizacionais, procedimentos, rotinas de trabalho, normas
administrativas, fluxogramas, quantificacdo dos niveis que se pretende atingir ou qualquer meio que permita orientar a
execucdo das praticas. Critérios de Exceléncia 2003, p. 53. O conceito de sistema de Gestdo do Conhecimento
proposto neste artigo deriva da definigao de sistema adotado por Alberto Amarante e Francisco Liberato Povoa Filho (1995).
Naquele trabalho, sistema ¢ definido como conjunto de processos distintos, interligados, visando cumprir uma misséo.
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processos para melhora-los; decisdes e acdes que ndo sdo constantemente avaliadas e,
por isso, que nao realimentam corre¢des; informacdes ndo circulam de maneira agil e
correta entre servidores e setores; inexisténcia de preocupacdo constante com inova-
¢do e mudanca. A consequéncia de tal forma de gerenciar € a prestacdo de servicos
que ndo atende as necessidades da populacéo e o fracasso em atingir os resultados es-
perados dos programas de governo. Assim, ndo basta elaborar programas de maneira
adequada, por exemplo, conforme a metodologia do PPA: é preciso avaliar o sistema
de gestdo da organizagdo responsavel pela execucdo do programa e agir no sentido de
fortalecer sua capacidade de execuc¢do de programas e projetos.

Este estudo, assim como outros trabalhos sobre Gestdo do Conhecimento em
organizacdes publicas, insere-se na area de estudo “Gestdo Organizacional” ou “Poli-
ticas de Gestdo Publica”, como classifica Michael Barzelay.®

A finalidade da Gestdo do Conhecimento é melhorar o desempenho de empresas
do setor produtivo, organizagdes ndo-governamentais, segmentos organizados da so-
ciedade, paises e individuos. Para as empresas privadas, por exemplo, isso significa
melhorar a qualidade de produtos e servi¢os, aumentar a satisfacdo dos clientes, ino-
var, elevar a produtividade e, conseqiientemente, ampliar a rentabilidade e o desem-
penho em relacdo a concorréncia. No entanto, na sociedade democratica, a Gestédo do
Conhecimento tem uma finalidade bem mais ampla na Administracdo Publica.

Além de aumentar a efetividade da a¢do publica no tratamento de temas relevan-
tes para a sociedade de maneira competente, com 0 minimo de recursos e tempestivi-
dade, as organizagGes publicas devem gerir o conhecimento para: i) tratar de maneira
adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres; ii) preparar cidadaos, orga-
nizagOes ndo-governamentais e outros atores sociais para atuar como parceiros do Es-
tado na elaboracdo e na implementacéo de politicas publicas; iii) promover a inser¢éo
social, a reducdo das desigualdades sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida
para a populagdo por meio de construcdo, manutencgdo e ampliacdo do capital social*
e do capital intelectual das empresas;® e iv) criar uma sociedade competitiva na eco-
nomia regional e global por meio da educacdo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento, e mediante o desenvolvimento das or-
ganizaces para que estas se tornem competitivas em todas as areas do conhecimento.®

3. Para Michael Barzelay — professor da London School of Economics e autor da obra The New Public Management
— Improving Research and Policy Dialogue, a area “Politicas de Gestéo Publica”estuda as atividades executadas pelas
autoridades governamentais para orientar, limitar e promover o servico publico como um todo, tais como contratagéo
de servigos pUblicos, planejamento de atividades governamentais, aquisi¢ao de bens e servigos, mudancas nas estruturas
governamentais, comunicagao com o publico, a legislagdo. Segundo o autor, tal &rea também contempla duas linhas de
pesquisa: a primeira, “analise de politicas de gestdo”, descreve procedimentos e 0s compara com praticas anteriores; a
segunda, “analise de processos”, explica acontecimentos relacionados a mudancas de procedimentos.

4. O Capital Social (CS) trata de redes de informag&o interpessoais € interinstitucionais responsaveis por interagir e criar uma sk
nergia para a obtengéo de ganhos e resultados matuos para promover o uso, a aplicacéo, a disseminagéo, o co mpartilhamento
e a retengdo de conhecimentos e informag@es estratégicas para o processo de tomadas de decisdes de politicas de governo.

5. Capital intelectual: parte dos ativos intangiveis, o capital intelectual pode incluir conhecimentos sobre o estagio de
desenvolvimento da organizagdo, dados e informacBes sobre processos, experts, produtos, clientes e competidores e a
propriedade intelectual sobre as patentes e as licengas. Inclui trés subcategorias: capital humano, capital estrutural e ca-
pital cliente. O capital intelectual, algumas vezes, favorece a avaliagdo da organizagéo, calculando valores bem acima
daqueles preconizados pelo mercado.

6. Trabalho preparado por Wiig intitulado: Application of Knowledge Management in Public Administration, para admi-
nistradores publicos da cidade de Taipei, Republica de Formosa.

ipea texto para discusséo | 1022 | jun. 2004 9



O papel da gestdo do conhecimento na Administracdo Publica transcende, por-
tanto, a finalidade de melhorar o desempenho organizacional, cumprindo importante
funcdo na sociedade democréatica e na insercdo do pais na economia mundial.

Além da introducéo, este estudo tem cinco partes. Na secdo 2, Perfil das organi-
zagOes, sdo apresentados os critérios adotados para selecionar as organizagdes objeto
de andlise do estudo, e é tracado o perfil de cada instituicdo. Na se¢éo 3, Préticas de
Gestdo do Conhecimento, destacam-se algumas praticas de sucesso implementadas
nas institui¢des, mostrando como tais organizacbes governamentais aprendem e o que
sdo as praticas de GCO, para que servem e quais sdéo metodologias empregadas. Na
secdo 4, Metodologias de avaliagdo, descrevem-se algumas metodologias para avaliar
a implementacédo da gestdo do conhecimento, justifica-se o porqué de se adotar no es-
tudo a metodologia da American Productivity and Quality Center (APQC) e discute-
se a questdo de como avaliar a efetividade das praticas de GCO. Na quinta secdo, Re-
sultados do estudo, apresentam-se os resultados da aplicacdo da metodologia da
APQC durante as oficinas realizadas com Banco do Brasil, Banco Central do Brasil,
Caixa Econdmica Federal, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
Servigo do Processamento de Dados (Serpro) e Petréleo Brasileiro (Petrobras). H-
nalmente, na secdo 6, Consideracdes finais, apresentam-se — com base nos resultados
do estudo e no método da APQC - os principais fatores que devem ser considerados
no processo de institucionalizacdo da GCO nas organiza¢@es publicas brasileiras.

A idéia deste estudo surgiu durante o ciclo de palestras “Tercas do Conhecimen-
to”, promovido pelo gabinete da presidéncia do Ipea e realizado nos meses de maio e
junho de 2003. Foram convidados representantes do Conselho Nacional de Desen-
volvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq, em 6/5/2003), do Servico Federal de
Processamento de Dados (Serpro, em 13/5/2003), da Caixa Econémica Federal (em,
20/5/2003), do Banco do Brasil (em, 27/5/2003), da Embrapa (em, 3/6/2003), do
Movimento Brasil Competitivo (MBC em, 10/6/2003), do Banco Central do Brasil
(Bacen, em 17/6/2003) para que compartilhassem naquele férum as praticas de Ges-
tédo do Conhecimento de suas organizacoes.

Este trabalho foi o resultado da parceria — acordada logo ap6s o Ciclo de Palestras —
entre o Ipea, 0 Banco do Brasil, 0 Banco Central do Brasil (Bacen), a Caixa Econdmica
Federal, o Serpro, a Embrapa e a Petrobras. Por isso, deve-se agradecimento a valiosa
contribuicdo dos seguintes profissionais, que participaram das “Tercas do Conhecimen-
to” e dos workshops realizados para coleta de dados e informacdes deste estudo:

Banco do Brasil (BB)
Pedro Paulo Carbone (Geréncia Executiva da Universidade Corporativa do
Banco do Brasil)

Banco Central do Brasil (Bacen)

Armando Cabral (Depes)

Cleide Martins Silva (Depes)

Delor Moreira dos Santos (Depes)

Luis Gustavo Goes Simdes (Assessor Pleno Area de Recursos Humanos)
Paulo André Amaral (Depes)

Ricardo Luis Paix&o (Depes)
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Caixa Econdmica Federal (CEF)

Ana Karenina D. Giraldes (Marketing)
Edinaldo Avelino da Silva (Planejamento)
Marlaine F. A. Chimieleski (Tecnologia)
Rodrigo Evangelista de Castro (Tecnologia)
Savio Marcos Garbin (FGTS)

Sonia Goulart (Universidade Corporativa Caixa)

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolédgico (CNPq)
Kilma Gongalves Cezar (Servigo de Gestdo por Competéncias)

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
André Luiz Lemes Alarcéo

Daniella Lopes Marinho de Araujo

José Faustino dos Santos Filho

Sonisley Santos Machado

Roberto de Camargo Penteado Filho

Carlos Eduardo Lazarini da Fonseca

Suely Conceigéo da Silva

Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) — Gabinete da Presidéncia
Antonio Carlos da R. Xavier

Claudio Augusto da Silva

Israel de Oliveira Andrade

Persio Marco Antonio Davison

Servigo de Processamento de Dados (Serpro)

Isamir Machado de Carvalho (Departamento de Gestdo do Conhecimento)
José Alberto Carneiro da Cunha Cadais

Maria das Gracas Comaru de Oliveira

Suzane Gibertoni de Faria

Movimento Brasil Competitivo (MBC)
Claudio Leite Gastal (Diretor-Técnico do MBC)
José Fernando Mattos (Diretor-Presidente)

Petrobras

Alexandre Korowajczuk (Gerente Corporativo de Gestdo do Conhecimento)
Raquel Balceiro

Milton José de Souza

Luciana Goés

Especial agradecimento, ainda, ao Dr. Mauricio Mendonca — ex-diretor da Dire-
toria de Cooperacéo e Desenvolvimento (Dicod/Ipea) — que aprovou e apoiou a reali-
zagdo deste estudo.
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2 PERFIL DAS ORGANIZACOES

Quais foram os critérios adotados para selecionar as organizacdes objeto da analise
deste estudo? Qual é o perfil de tais instituicdes? Qual a relacdo entre o perfil organi-
zacional e as praticas de GCO adotadas?

A selecdo das organizacOes obedeceu a dois critérios. O primeiro corte foi traba-
Ihar apenas com organizagdes do executivo federal para limitar o escopo do trabalho.
A inclusdo de o6rgdos e entidades de outros poderes e niveis de governo demandaria
recursos (pessoais e financeiros) ndo-disponiveis. O segundo critério foi analisar orga-
nizacOes consideradas de referéncia na implementacéo de préticas de Gestdo do Co-
nhecimento. Ndo houve, portanto, a preocupacédo de tratar de maneira ampla o tema
e, sim, avaliar algumas experiéncias de destaque.

Como se pode observar no quadro 2.1, a maioria das organizacoes relaciona-se a
empresas publicas (Serpro, Caixa Econdmica Federal, Embrapa, Petrobras), uma é
autarquia (Banco Central do Brasil) e uma é sociedade an6nima de economia mista
(Banco do Brasil). Por que ndo ha organizacdes de referéncia em gestdo do conhecimento
na Administracdo Direta? Isso pode ser explicado pelo baixo nivel de conscientizacdo
ainda existente entre os dirigentes sobre a importancia da GCO e, conseqlientemente,
pela falta de priorizacéo e alocacdo de recursos em projetos de tal natureza. Além dis-
s0, sabe-se que tais organizagdes operam com orcamentos bem reduzido, o que limita
muito a capacidade de custear despesas de treinamento e servicos de consultoria. Por
seu turno, empresas pablicas e sociedades de economia mista ocupam posi¢do de
vanguarda no desenvolvimento gerencial e, por isso, estdo cientes da relevancia da
GCO." Tais empresas, ademais, acompanham os avangos nos métodos e na ferra-
mentas de Gestdo do Conhecimento e procuram introduzir praticas adotadas na ini-
ciativa privada. Ha, entretanto, necessidade de estudo mais aprofundado para verificar
com maior precisao o estagio em que se encontram os 6rgdos e as entidades da Adminis-
tracdo Direta em relagdo a implementacdo da Gestdo do Conhecimento.

QUADRO 2.1
Natureza juridica das organizag@es participantes do estudo
Organizacao Natureza Juridica
Banco Central do Brasil Autarquia federal
Banco do Brasil Sociedade andnima de economia mista
Caixa Econdmica Federal Empresa publica de direito privado
Embrapa Empresa publica de direito privado
Petrobras Empresa plblics®
Serpro Empresa pUblica de direito privado

Elaboracéo do autor.

As atribuicBes das empresas séo bastante variadas. O Serpro prové e integra so-
lucdes em tecnologia de informacdo e comunicacdo. A Embrapa viabiliza solugdes pa-
ra o desenvolvimento sustentado do agronegécio brasileiro por meio de geracdo,

7. Isso pode ser facilmente observado pelo indice de empresas publicas e sociedades de economia mista reconhecidas e
premiadas pelo Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF) desde sua criagdo (1998) em comparagdo com o de 6rgdos e
entidades da Administracdo Direta e Indireta.

8. A Petrobras é uma sociedade de economia mista, regida pelas normas da Lei das Sociedades por Agdes.
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adaptacéo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias. A Caixa Econémica Fede-
ral e 0 Banco do Brasil sdo instituicdes financeiras. A Caixa busca promover e me-
lhorar de maneira continua a qualidade de vida da sociedade por meio da
intermediacdo de recursos e negdcios financeiros com prioridade para o fomento ao
desenvolvimento urbano e aos segmentos de habitagdo, saneamento e infra-estrutura
e a administracdo de fundos, programas e servicos de carater social. Por sua vez, o Ban-
co do Brasil procura ser a solugdo em servigos e intermediacdo financeira e atender as
expectativas de clientes e acionistas. Ao Banco Central Brasil cabe assegurar o poder de
compra da moeda e a solidez do sistema financeiro nacional. Finalmente, a Petrobras
desenvolve atividades de exploragdo, producdo, refino, comercializagdo e transporte
de petréleo e seus derivados no Brasil e no exterior.

Os processos, 0s produtos e os servicos prestados pelas empresas analisadas sdo
também — como ocorre com suas atribui¢@es institucionais — bem diferentes, confor-
me mostra o quadro 2.2.

QUADRO 2.2
Processos, produtos e servi¢os das empresas participantes do estudo
Organizacéo Processos/produtos/servicos

Banco Central do Brasil | 1) formulagéo e gestdo da politica monetaria e cambial compativeis com as diretrizes do governo federal;
2) regulagéo e supervisao do sistema financeiro nacional; 3) administragéo do sistema de pagamentos e do
meio circulante.

Banco do Brasil 1) contas especiais (Cheque Ouro, Cheque Ouro Familia, Cheque Ouro Executivo, Cheque Especial Classic,
Conta Especial Eletronica, BB Conta Universitaria, BB Conta Jovem); 2) débito automatico; 3) auto-
atendimento; 4) servicos para o cidaddo (Noticias do Governo — Informativo em Quest&o, Pagamento da
Guia de Previdéncia Social (GPS) — Pessoa Fisica Imposto — de Renda, Pasep, Informagdes Uteis).

Caixa Econdmica 1) créditos imobiliarios; 2) depdsitos judiciais; 3) poupanca; 4) saneamento e infra-estrutura; 5) loterias; 6)
Federal penhor; 7) transferéncia de beneficios (FGTS, INSS, PIS e Seguro-Desemprego).

Embrapa 1) cultivares adaptados as diferentes condi¢bes ambientais; 2) criagdo e producéo de novos insumos agrope-
cudrios, maquinas, equipamentos e instalacdes; 3) zoneamento e monitoramento agricola, novas tecnologias,
préticas e processos agropecuarios, agroflorestais e agroindustriais; 4) racas e/ou tipos de animais e micro-
organismos de importancia econdmica; e 5) subsidios a formulagdo e a implementagéo de politicas pablicas.

Petrobras 1) exploragdo e produgo; 2) gas natural; 3) refino; 4) transporte e armazenamento; 5) distribuicdo. Atual-
mente a empresa desenvolve atividades vinculadas a energia (para uma descrigdo detalhada ver o estatuto
da empresa no site www.petrobras.com.br).

Serpro Servigos para governo: 1) Certificagio digital; 2) Informagdes, Controle e Estratégias (icone); 3) portal de
compras do governo federal (ComprasNet); 4) Relacdo Anual de InformacBes Sociais (Rais); 5) servicos de
rede de comunicag@es; 6) Sistema de Administracdo de Pessoas (Siape); 7) Sistema de Administracdo de Ser-
vicos Gerais (Siasg); 8) Sistema de Administragdo Financeira (Siafi); 9) Sistema de Informagdes Organizacio-
nais do Governo (Siorg); 10) Sistema de Planejamento e das Atividades — Ativa; 11) Sistema Mercante
(controle de Arrecadacdo do AFRMM); e 12) solugBes para governos estaduais e prefeituras.

Servigos para empresas. 1) certiddes; 2) convénios; 3) Informacdes Estatisticas de Comércio Exterior (Ali-
ce); 4) portal de compras do governo federal (ComprasNet); 5) ReceitaNet; 6) Relagéo Anual de Informagdes
Sociais (Rais); 7) Sistema de InformagBes Organizacionais do Governo (Siorg); 8) sistema de pagamento on-
line; 9) Sistema Integrado de Comércio Exterior (Siscomex); 10) Sistema Mercante (Controle de Arrecadagéo
do AFRMM); 11) Sistema de Comunicagéo e Protocolo (Comprot-web); 12) certificacéo digital.

Servicos para cidad&os: 1) balc&o virtual do servigo de patrimdnio da unido; 2) Cadastro de Pessoas Fisi-
cas (CPF); 3) certiddes; 4) declaracdo do imposto de renda; 5) Informages para a Comunidade Ativa (Infor-
mativa); 6) liberacéo da restituicdo do IR; 7) portal Rede Governo; 8) ReceitaNet; 9) Sistema de Comunicacéo
e Protocolo (Comprot-web); 10) Sistema de Informagdes Organizacionais do Governo (Siorg); 11) Sistema de
Pagamento on-line (Sispagon).

Elaboracdo do autor.

Outra caracteristica importante do perfil dessas empresas € que elas sdo respon-
sdveis por relevantes programas e a¢des de governo. Os quadros 2.3 e 2.4 apresentam
uma sintese dos principais programas.
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QUADRO 2.3

Principais programas e a¢des de governo gerenciados pelas empresas
participantes do estudo

Organizacao

Programa e A¢des de Governo

Banco Central do Brasil

Programas de gestéo de politicas publicas:

Gestdo da Politica Macroecondmica — AgOes Formulagéo e gerenciamento da politica monetaria, da
cambial e de crédito, da Publicidade de Utilidade Publica.

Gest&o da Participagdo em Organismos Internacionais— Ac¢des: contribuicdo ao Centro de Estudos
Monetérios Latino-Americano (Cemla); Contribuicdo ao Conselho Internacional de Museus (Ecom);
Contribui¢do ao Instituto Internacional de Finangas (IIF).

Programas finalisticos

Desenvolvimento do Sistema Financeiro Nacional (SFN) — A¢des: construgéo de Edificios do Banco
Central do Brasil dos Estados de PR e RS; estudos para aperfeicoamento dos instrumentos de atuacdo do Bacen
junto ao SFN; capacitacdo para aperfeicoamento dos instrumentos de atuagdo do Bacen junto ao SFN; fiscali-
zacao do SFN e do Mercado Financeiro; regulamentacdo e ordenamento do SFN; gestéo do Sistema de in-
formagdes do Banco Central do Brasil (Sisbacen).

Banco do Brasil

Fundos e Programas Federais Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT); Fundo Constitucional do Centro-
Oeste (FCO) e outros fundos regionais, Finame , Pasep, Proger, Fundo de Investimentos Setoriais (Fiset),
Fundo de Indenizagao ao Trabalhador Portuério (FITP), Projetos Demonstrativos (PDA, PDPI), Reservas Extra-
tivistas (Resex), Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf).

Gestdo Fiscal: CPMF, IOF, IRRF — Beneficiarios no pais, IRRF — Remessa para o exterior, ISSQN, ITR.

Distribuicdo e Repasse de Recursos Federais: FNDE, Funasa, FNS, Mpas, Fundo de Participagéo de Es-
tados e Municipios (FPM/FPE), Fundo Especial da Petrobras, IOF, IPI ExportagOes, Fundef.

Recebimentos: Divida Ativas, Taxas e Multas da Policia Federal, Imposto Territorial Rural, Contribuicdes do
Salario Educagdo (CAD), ContribuigOes Previde ncidrias (GPS), Tributos Federais, IRPF, IRPJ.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 2.4

Principais programas e a¢des de governo gerenciados pelas empresas
participantes do estudo

Organizacao

Programa e acdes de governo

Banco do Brasil

Pagamentos: Consolidagdo e Emancipacéo em Assentamentos, Crédito Fundiério e Combate & Pobreza Rural,
Crédito Instalagdo (Incra), CNPQ, Projeto de Apoio a Reforma Agréria (PRA).

Exportacéo e Importacéo: Financiamento a exportagdo (Finex-Proex), Programa de Geragdo de Negdcios
Internacionais — Micro e Pequenas Empresas (PGNFMPE).

Haveres da Unido: Acordo Brasil-Franca, Administracion Nacional de Eletricidad do Paraguai (Ande), Blo-
queio e desbloqueio de contas (DL n2 2.169/84), Brazil Investment Bond Exchage Agreement (BIB), Clube de
Paris, Dividas de Médio e Longo Prazos (DMLP), Liquidagdo de compromissos externos (Aviso MF 087), Ope-
racdes do extinto BNCC, Parcelamento de Débitos com a Fazenda Nacional, Programa de Modernizago do
Setor de Saneamento (PMSS), Reescalonamento de Dividas (Lei n° 8.727/93), Refinanciamento de Divida Ex-
terna e de Divida Interna (Lei n® 7.976/89), Refinanciamento de Dividas (Lei n?9.496/97) Refinanciamento
de Dividas de Municipios, Ressarcimento de Perdas do Fundef

Embrapa

Programas:. Produtividade da Caprinocultura e da Ovinocultura, Produtividade de Cereais, Produtividade de
Oleaginosas, Produtividade de Olericolas.

Agdes: Pesquisa e Desenvolvimento em Manejo e Conservagio de Solo e de Agua e Publicidade de Utilida-
de Publica (Conservacéo de Solos na Agricultura); Pesquisa e Desenvolvimento em Aquicultura (Desenvolvi-
mento de Aqliicultura); Pesquisa Flores e Plantas Ornamentais (Desenvolvimento da Floricultura e Plantas
Ornamentais); Inovagao Tecnoldgica para a Fruticultura Irrigada no Semi-arido Nordestino e Pesquisa e De-
senvolvimento em Fruticultura (Desenvolvimento da Fruticultura — Profruta); Pesquisa e Desenvolvimento em
Conservagdo, Manejo, Transformagéo e Utilizacao de Florestas e Agroflorestas (Florestar); Desenvolvimento
de Técnicas de Manejo dos Ecossistemas Brasileiros (Parques do Brasil); Pesquisa e Desenvolvimento em
Avicultura (Produtividade da Avicultura); Pesquisa e Desenvolvimento em Bovinocultura (Produtividade da Bovi-
nocultura); Pesquisa e Desenvolvimento em Suinocultura (Produtividade da Suinocultura); Pesquisa e Desen-
volvimento em Cotonicultura e Pesquisa e Desenvolvimento em Fibras Vegetais (Produtividade do Algodao
e de Outras Fibras); Pesquisa e Desenvolvimento em Beneficiamento, Processamento e Preservagdo de Pro-
dutos Agricolas e Pesquisa e Desenvolvimento em Beneficiamento, Processamento e Preservagao de Produ-
tos Pecudrios (Seguranca e Qualidade de Alimentos e Bebidas); e nas acdes especificas dos Programas de
Valorizagdo do Servidor Publico e de Apoio Administrativo.

Serpro

Estéo relacionados aos principais processos, produtos e servicos apresentados no quadro 2.2.

Caixa Econdmica
Federal

Programas: 1) Bolsa Escola; 2) Bolsa Alimentagéo; 3) Cartéo do Cidad&o; 4) Seguro-Desemprego; 5) Fundo
de Financiamento ao Estudante de Ensino Superior (Fies); 6) Pnafe; 7) PNAFM.

Elaboracéo do autor.
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O perfil organizacional teve importante influéncia na selecdo de préaticas de ges-
tdo do conhecimento nas empresas. Assim, para a Caixa Econdmica Federal e o Ban-
co do Brasil, o desafio de capacitar colaboradores em todo o pais levou-os a investir
fortemente no ensino a distancia por meio da Universidade Corporativa. A necessi-
dade de possibilitar a interagdo entre os pesquisadores, fez que a Embrapa privilegias-
se as Comunidades de Praticas virtuais. A grande variedade de competéncias
necessarias para 0 cumprimento da missdo institucional conduziu o Banco Central, a
Caixa Econdmica Federal e o Banco do Brasil a implementar a gestdo por competén-
cias. E a importancia de estimular o compartilhamento de conhecimento em area es-
tratégica para a empresa e 0 pais (exploragdo de petroleo); assim como a faixa etaria
alta dos empregados e a aproximacdo da aposentadoria para muitos técnicos de alto
nivel, motivou a Petrobras a estimular praticas de coaching, mentoring e Comunida-
des de Préticas virtuais.

3 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta se¢do, serdo apresentadas algumas praticas que demonstram como as organiza-
¢Oes gerenciam de maneira proativa o conhecimento. Conforme definido na introdu-
¢do, consideram-se praticas de gestdo do conhecimento as atividades que redinem as
seguintes caracteristicas: i) sdo executadas regularmente; ii) sua finalidade é gerir a or-
ganizacdo; iii) baseiam-se em padrdes de trabalho; e iv) sdo voltadas para produgdo,
retencdo, disseminacdo, compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento dentro das
organizac0es, e na relacdo destas com o mundo exterior.

O quadro 3.1 mostra as praticas de GCO agrupadas com base na tipologia pro-
posta por Davenport.® O objetivo do presente trabalho ndo é descrever e analisar to-
das as préaticas de GCO existentes nas organizagBes analisadas e, sim, destacar
algumas para exemplificar como tais organizacOes estdo promovendo a Gestdo do
Conhecimento nos seus processos de apoio e finalisticos.

QUADRO 3.1
Tipologia e exemplos de préticas de Gestdo do Conhecimento nas organizacdes™
Tipos de préticas Exemplos/organizacdes

Captar e compartilhar licdes aprendidas com a Farol Gerencial (Banco do Brasil); Comunidade de Conhecimentos (Serpro); Co-
pratica munidades de Pratica (Embrapa); Banco de Conhecimentos (Petrobras) e Mento-
ring (Petrobras).

Captar e reutilizar o conhecimento estruturado Mapeamento de conhecimentos organizacionais (Serpro)

Identificar fontes e redes de expertise Banco de Talentos e Oportunidades (TAO) — (Banco do Brasil) e Alocagdo de Pes-
soal por Competéncias (Bacen) e (Perfil Mapeamento e Gestdo de Competéncias
Serpro)

Estruturar e mapear conhecimentos necessarios | Mapeamento de conhecimentos da Rede Bancaria (Caixa Econdmica Federal) e

para aumentar a performance Comunidade de Administragéo de Conhecimento (Petrobras)

Desenvolver competéncias individuais Universidade Caixa (Caixa Econdmica Federal) e Ensino a Distancia (Serpro)

Elaboracdo do autor.

9. Ver Damiani (2003).

10. Davenport propde o0s seguintes tipos de projetos ou préaticas de GCO: i) Captar e reutilizar o conhecimento estrutura-
do; ii) captar e compartilhar licdes aprendidas com a pratica; iii) identificar fontes e redes de expertise; iv) estruturar e
mapear conhecimentos necessarios para aumentar a performance; v) mediar e controlar o valor econémico do conheci-
mento; 6) sintetizar e compartilhar conhecimento advindo de fontes externas.
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3.1 BANCO DO BRASIL

3.1.1 Farol gerencial

Ao avaliar um evento de capacitacdo, a Universidade Corporativa do Banco do Brasil
obteve informacdo importante dos seus funcionarios: “Nos aprendemos mais na ho-
ra do cafezinho. E quando n6s compartilnamos os problemas de nossas agéncias e
aprendemos como colegas de outras agéncias aprenderam a resolvé-los”. Dessa cons-
tatacdo (aprende-se mais no intervalo do que na sala de aula), surgiu o evento de trei-
namento Oficinas Gerenciais, no qual se reproduz o ambiente de aprendizado da
hora do cafezinho para troca de informaces e conhecimentos.

As préticas coletadas com 0s gestores que participam das Oficinas Gerenciais
servem de insumo para a iniciativa de Gestdo do Conhecimento identificada no Ban-
co do Brasil como Farol Gerencial, a qual consiste em disseminar idéias desenvolvidas
pelos funcionarios em suas dependéncias e que resultaram em a;des de sucesso no
atendimento e na melhoria de processos.

A ferramenta foi construida a fim de permitir a insercdo, a analise, a disponibili-
dade e 0 acesso a idéias que resultaram em iniciativa de sucesso nas unidades gerenciais,
propiciando oportunidade de contato com material para aprimoramento pessoal, con-
teido para discussdo em grupo e adaptacdo a novo contexto. A insercdo inicial ocorreu
por meio do aproveitamento das experiéncias coletadas nas Oficinas Gerenciais.

O acesso as praticas ocorre por meio de ferramenta especifica, localizada no site
da Universidade Corporativa. Embora ainda haja a dificuldade de acesso em algumas
regides do pais, o conhecimento que era compartilhado a “hora do café”, durante os
eventos de capacitacdo, agora esta disponivel para toda a empresa. Dessa forma, prati-
cas que deram certo, por exemplo, em uma agéncia em Porto Alegre (RS), podem ser
utilizadas — com 0 mesmo sucesso — em uma agéncia de Belém (PA).

3.1.2 Banco de Talentos e Oportunidades (TAO)

O presidente da empresa chama o diretor de Recursos Humanos e informa-lhe que
estd a procura de profissional para ocupar determinado cargo. O diretor acessa o ban-
co de talentos e — ap0s digitar as caracteristicas do profissional que o presidente deseja
encontrar — obtém relacdo de dez pessoas aptas para o cargo, em ordem decrescente
de qualificacéo. O presidente pode, entdo, tomar sua decisdo baseado em fatos e da-
dos sobre a pessoa que deve selecionar.

E isso que permite 0 Banco de Talentos e Oportunidades do Banco do Brasil
(TAO): desenvolver ferramenta de Gestdo do Conhecimento e competéncias profis-
sionais para otimizar o beneficio do investimento em capacitacdo profissional e me-
Ihorar os resultados com a alocacdo mais adequada de profissionais, bem como
aumentar a satisfagdo dos funcionarios.

A necessidade de tornar disponivel um processo de visibilidade dos talentos para
toda a organizacéo, além de estabelecer ferramenta de gestdo, amplia os beneficios in-
diretos aos funcionarios por permitir a isonomia na participagao de processos seletivos
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a todos. O processo de implementacédo envolveu a definigdo dos pressupostos filosofi-
cos para 0 embasamento e dos pardmetros a ser mensurados; o desenho em parceria
entre Diretoria de Gestdo de Pessoas e a Diretoria de Tecnologia; a implementagdo
pela Intranet Corporativa, com possibilidade de impostacéo e consulta a todos 0s usua-
rios; e a utilizagdo parametrizada por qualquer gestor da ferramenta. Toda competén-
cia dos funcionarios foi mapeada sob trés perspectivas: conhecimento, experiéncias e
habilidades negociais e processuais.

3.2 SERPRO

3.2.1 Comunidade Serpro de conhecimentos

Cresce na Administracdo Publica a preocupacdo com a perda de talentos — profissio-
nais com alto nivel de qualificagdo — que podem sair da empresa ou Se aposentar nos
préximos anos levando consigo o conhecimento adquirido no decorrer de décadas de
trabalho. Como fazer que tal conhecimento — adquirido em parte gracas ao investi-
mento do Estado em eventos de educacdo e capacitagdo — seja compartilhado com
outros servidores publicos e registrado para que sejam retidos pelas organizacdes publi-
cas? Como evitar que — em muitos casos — tais profissionais tenham de ser contratados
como “consultores” para continuar fazendo o que realizavam antes de se aposentar?
A Comunidade Serpro de Conhecimento é um exemplo de como tratar tal questdo.

O Serpro criou féruns (presenciais e virtuais) nos quais 0s empregados podem
discutir e homogeneizar conhecimentos sobre temas de interesse comum. Como re-
sultado, ha hoje na empresa diversas comunidades consideradas como oportunidades
para o compartilhamento de informacdes, idéias e experiéncias que podem contribuir
para a solucdo de problemas e o aperfeicoamento de processos e atividades.'* Os co-
nhecimentos compartilhados pelas ferramentas virtuais podem ser armazenados na
Base Serpro de Conhecimentos, parte integrante do portal corporativo do Serpro.

3.2.2 Mapeamento dos conhecimentos organizacionais

Em muitas organizac@es existe ainda a figura do empregado “insubstituivel”. E aquela
pessoa que, quando se ausenta do trabalho, cria sérios transtornos porque so ela sabe
executar um processo, gerar um produto ou prestar um servigo. Isso ocorre porque o
conhecimento esta registrado apenas na sua cabeca (conhecimento tacito), e ndo hou-
ve 0 esforco de torna-lo explicito (registrando-o em documentos), tornando possivel,
dessa forma, a capacitacéo de outros profissionais para executarem o mesmo trabalho.

No Serpro, tal problema foi resolvido mediante o mapeamento dos conhecimen-
tos organizacionais. Tratase do registro do conhecimento organizacional sobre pro-
cessos, produtos, servicos e relacionamento com os clientes.

Para documentar tais conhecimentos, a empresa utiliza a Arvore Serpro de Co-
nhecimentos. A &rvore conta com ramos de conhecimentos e assuntos vinculados
com informacdes, idéias e experiéncias documentadas na Base Serpro de Conheci-
mentos. A gestdo constante de conteldo mantém a arvore atualizada e, portanto, util
para a realizacdo de consultas.

11. Estratégia de Integracdo das Praticas de Gestdo do Conhecimento ao Modelo de Gestdo do Serpro em Gestdo do
Conhecimento — uma experiéncia para o sucesso empresarial (Santos, 2001).
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3.3 EMBRAPA

3.3.1 Comunidades de Pratica

Trata-se de espago virtual de interacdo na Web no qual as pessoas podem comparti-
Ihar informacdes e conhecimentos relacionados a problemas e temas em discussao, a
projetos e pesquisas e a redes de pesquisa.

As Comunidades de Pratica (COPs) sdo um instrumento de suporte a equipes,
lideres e gerentes de projetos e as redes de pesquisa, pois permitem a coleta; o arma-
zenamento, a disponibilizacdo e o fomento do compartilhamento de informacdes e
conhecimentos relativos as atividades ndo-estruturadas e as semi-estruturadas dos pro-
jetos de pesquisa.

As comunidades servem para apoiar 0s demais meios de interacdo entre pesqui-
sadores e técnicos utilizados na execugdo dos projetos de pesquisa (reunides, video-
conferéncias, contatos telefonicos). S&0 uma maneira de tratar todas as interacoes
virtuais, pela Internet, em espago organizado, de interagdo virtual, no qual todo o his-
térico das interagGes serd preservado e todas as ferramentas tipicas de Internet (chat,
foruns, emails, download, catalogo de sites favoritos, eventos) etardo integradas em
um Unico ambiente de software.

Na implementacdo das Comunidades de Prética, priorizaram as atividades fim e
estratégica da empresa, isto €, as COPs estdo servindo de suporte as equipes de pes-
quisa e desenvolvimento. Procurou-se iniciar o trabalho por meio de projetos piloto
com grupos motivados e a empresa dotou os lideres das redes de pesquisa de instru-
mentos de apoio a coordenacdo e a gestdo. O interesse pelas Comunidades de Pratica
na Embrapa mostra que as liderancas das areas de pesquisa e desenvolvimento perce-
beram sua utilidade no presente, bem como seu potencial como ferramenta de apoio
para os processos finalisticos da empresa.

Pesquisadores, técnicos e parceiros estdo em contato a partir das Comunidades
de Prética que operam por meio de um site, no qual as informacoes e as trocas sao re-
alizadas em chats, banco de documentos, banco de sites, banco de pesquisadores e ins-
tituicOes, facilidade de download de arquivos e mecanismos de busca de informagdes.

O site que hospeda as comunidades opera em varios niveis de acesso e atende
tanto ao publico técnico-cientifico em geral quanto aos participantes dos projetos e
das redes de pesquisa associadas & Embrapa.

Toda comunidade interessada tem acesso ao primeiro nivel, em que sdo disponi-
veis informacdes sobre iniciativas de P&D da empresa, informagdes institucionais da
Embrapa e noticias, entre outras. O acesso ao segundo nivel é restrito a pessoas auto-
rizadas (pesquisadores e técnicos da Embrapa, bem como seus parceiros). Esse nivel é
composto por redes de pesquisa.

No nivel 3, hd comunidades — ligadas as redes de pesquisa do nivel 2 — sobre
grandes temas de pesquisa, tais como carne de qualidade, genoma e plantio direto.
Esse nivel é o ponto de encontro de todos os participantes de determinada rede de
pesquisa para discussdo e troca de idéias de temas da rede e, principalmente, de inte-
gracéo e coordenacdo dos trabalhos executados nos diversos projetos de pesquisa rela-
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cionados a ela. No quarto nivel, estdo as comunidades virtuais que operam em proje-
tos de pesquisa. As informacfes sdo armazenadas em uma Unica base de dados. Ndo
hé& ainda limites de niveis e também de ndmero de comunidades.

O Departamento de Organizagdo e Desenvolvimento (DOD) e o Departamento
de Pesquisa e Desenvolvimento (DPD) desenvolveram e implementaram as Comuni-
dades de Pratica. Apos a reestruturacéo ocorrida em 2003, e com a reformulacdo das
areas, a gestdo das Comunidades de Pratica esta a cargo da Superintendéncia de Pes-
quisa e Desenvolvimento (SPD). Séo responsaveis pela manutengdo da ferramenta:
um técnico da SPD e um técnico do Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP).

3.4 PETROBRAS

3.4.1 Banco de Conhecimentos

Trata-se de uma base na qual s&o arquivadas as licbes aprendidas, as melhores praticas
e os alertas de determinada unidade gerencial (Petrobras, 2003).

As licBes aprendidas sdo narrativas de experiéncias nas quais se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas entre
ambas e o que foi aprendido durante o processo.

As melhores préticas sdo aquelas que foram avaliadas e comparadas com outras
praticas e sdo consideradas quase um padréo a ser seguido. Podem ser definidas como
procedimento de validade para a realizagdo de uma tarefa ou solugéo de um proble-
ma. Esse procedimento inclui o contexto em que podem ser aplicadas.

Os alertas sdo utilizados pela empresa para comunicar procedimentos que origi-
nam resultados indesejados ou que exijam atengdo dos colaboradores. A finalidade do
Banco de Conhecimentos é permitir que grupos geograficamente afastados possam
compartilhar conhecimentos, experiéncias, know-how, solugdes criativas e insights.

No caso das lighes aprendidas e dos alertas, 0 Banco de Conhecimentos permite
que os empregados aprendam com 0S erros e 0s acertos ocorridos na execuc¢do das ati-
vidades e dos processos internos da organizacdo. O Banco serve também para conscienti-
zar as equipes e os colaboradores sobre a importancia da reflexdo sobre tais acertos e
erros em cada etapa do processo. Além disso, é Gtil para disseminar as licdes aprendi-
das por toda a organizagao.

Tal ferramenta possibilita ainda que as melhores praticas relacionadas aos pro-
cessos finalisticos — identificadas na empresa e fora dela — sejam compiladas, difundi-
das e adotadas pelos mais variados grupos.

3.4.2 Mentoring

Um dos grandes desafios da Petrobras é assegurar a transferéncia de habilidades, conhe-
cimentos e competéncias de profissionais com larga experiéncia na empresa para cola-
boradores que deverdo assumir seus lugares no processo sucessorio. Para isso, a empresa
esta desenvolvendo e estimulando a pratica conhecida como mentoring (Korowajczuk,
2003 e Petrobras, 2003).
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O objetivo do mentoring é o desenvolvimento humano fundamental. O mentor
investe tempo, energia e esforco de transferir conhecimento para ajudar o crescimento e
0 desenvolvimento das habilidades de uma outra pessoa. Nessa relacdo, o mentor
procura apoiar e direcionar por meio de atitudes positivas como integridade, compro-
MIsso, experiéncia e perserveranga.

Existem quatro tipos de mentores: o conselheiro, o intelectual, o formador e o
consultor organizacional.

O mentor conselheiro € fonte importante de informagdes na organizacao e repassa
tal informacéo para seu orientado para que ele a utilize na condugéo das suas atividades
profissionais. Quando isso ocorre, a relacdo — que é pontual — termina. O mentor inte-
lectual ensina técnicas e transfere conhecimento sem necessariamente orientar as pessoas
na execucdo das tarefas. O papel do mentor formador — que € mais comumente
desempenhado pelos pais na relacdo com seus filhos — é preparar a pessoa para
exercer direitos e cumprir deveres, assim como desenvolver estrutura pessoal e -
cial. O consultor organizacional pode desempenhar o papel de informar (mentor
conselheiro), propor estratégia de negécio (mentor intelectual) ou apoiar o desenvol-
vimento de lideres e discipulos (coach).

Para que a préatica de mentoring torne-se realidade na empresa, é necessario re-
crutar e treinar mentores; preparar, 0s orientandos e designar mentores a eles; e defi-
nir metas e padrdes para a atuacdo de mentores e orientandos. Tratase de prética
ainda em estagio de planejamento na Petrobras. A visdo da empresa é desenvolver o
mentoring na area técnica e na gerencial.

3.4.3 Grupos de Reviséao de Projetos (Peer Review)

Como melhorar a execucgdo dos projetos aumentando sua eficiéncia e sua eficécia?
A Petrobras encontrou uma das respostas para tal pergunta na pratica denominada
Grupos de Reviséo de Projetos ou Peer Review (Petrobras, 2003).

Por meio do Peer Review, um especialista— com conhecimento igual ou superior
ao profissional responsavel pela execucdo do trabalho — revé a atividade executada
com o objetivo de reduzir a ineficiéncia e a ineficacia.

O Grupo de Revisdo de Projetos é uma forca-tarefa temporaria com competén-
cias importantes no gerenciamento de projetos. Os membros do grupo compartilham
conhecimentos, experiéncias, licdes aprendidas e melhores praticas.

A composicdo dos grupos depende da natureza do projeto. As reunides sao reali-
zadas nas fases criticas dos projetos. Sempre que necessario — quando, por exemplo, 0
montante de recursos financeiros alocado for elevado —, devem ser consultados técni-
cos de varias unidades gerenciais da empresa, assim como consultores externos. Em
uma empresa — como a Petrobras — que executa projetos que envolvem muitas vezes
elevados investimentos e alto risco pessoal e ambiental, 0s Grupos de Reviséo de Proje-
tos desempenham papel relevante na prevencdo de acidentes e do desperdicio de recursos.
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3.5 CAIXA ECONOMICA FEDERAL

3.5.1 Universidade Corporativa Caixa

Alinhar as atividades de capacita¢éo e desenvolvimento dos colaboradores, com base
nas competéncias pessoais e organizacionais, as estratégias de negocio da empresa é o
grande desafio da Universidade Caixa.

Criada ha trés anos (em janeiro de 2001), a Universidade privilegia o aperfei¢oa-
mento de atitudes, posturas e habilidades; o desenvolvimento de talentos humanos e a
gestdo do conhecimento da Caixa; e a cria¢do de cultura organizacional voltada para a
aprendizagem ativa e continua.

A Universidade esta estruturada em dois eixos: educacdo continuada e atualiza-
¢éo técnica. O primeiro visa desenvolver comportamentos, atitudes, conhecimentos e
habilidades para o desempenho das atribui¢Oes profissionais. Por sua vez, atualizacdo
técnica buscar transferir conhecimentos e habilidades para operar 0s processos, as téc-
nicas, as ferramentas e os produtos sob suas responsabilidades por meio de programas
de carater pontual.

A Universidade conta com cinco escolas: Escola de Servi¢os Financeiros; Escola
de Desenvolvimento Urbano; Escola de Transferéncia de Beneficios; Escola de Ges-
tdo Empresarial; e Escola de Cidadania Corporativa. A Escola de Servigos Financeiros
promove o conhecimento necessario para que a Caixa posicione-se no mercado finan-
ceiro nacional, de acordo com suas estratégias de negécio, considerando as profundas
e as rapidas evolugdes desse setor. A Escola de Desenvolvimento Urbano produz e
dissemina os conhecimentos que permitem a manutencéo e a evolucéo dessa com-
peténcia no ambito interno da organizacdo. Quanto a Escola de Transferéncia de
Beneficios, esta sustenta e desenvolve o conhecimento necessario para a gestdo desse
negocio da empresa. A Escola de Gestdo Empresarial visa oferecer aos usuarios o que
ha de mais atual nas diversas areas de gestdo de uma organizacdo com foco nos mode-
los de gestdo adotados na Caixa. Por fim, a Escola de Cidadania Corporativa imple-
menta na empresa a filosofia da empreas-cidada: aquela em que cada empregado
exerce sua cidadania e fundamenta suas acGes no respeito e no cuidado para com co-
legas, superiores hierarquicos, clientes e sociedade.

Em 2001 — ano de sua implementacdo —, a participacdo em cursos ultrapassou a
marca de 185 mil empregados, com média mensal de 95 mil acessos ao portal. Até
outubro de 2002, as participacdes ja haviam ultrapassado 327 mil pessoas. Desse to-
tal, 274 mil eram participacdes em cursos a distancia. Até o fim de 2003, 123 cursos
a distancia haviam sido oferecidos. A participacdo dos funcionarios da empresa nos
cursos mostra, na opinido de Sénia Goulart, coordenadora de produtos educacionais
da Universidade Caixa, alto indice de aceitacao.

A Geréncia Nacional de Soluces de RH (GESRH) — parte integrante da Dire-
toria de Recursos Humanos (Direh) é a unidade gerencial responsavel pela Universi-
dade Caixa. A GESRH conta com trés geréncias operacionais e duas coordenagdes
para executar as atividades da Universidade: Geréncia de Padrdes de Gestdo da Uni-
versidade Caixa; Geréncia Operacional de Avaliacdo e Métrica; Geréncia Operacional
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de Produtos Educacionais; Coordenacdo de Produtos Educacionais; e Coordenacdo
de Tecnologia Aplicada.

A Universidade gerou — na avaliacdo da GESRH — os seguintes beneficios para a
empresa:

programas de treinamento mais focados nas estratégias da empresa e nas ne-
cessidades de desenvolvimento dos empregados;

possibilidade de o colaborador conciliar trabalho e estudo;

inclusdo de grande parcela de colaboradores no processo de ensino a distancia,
a qual ndo tinha nenhum acesso aos programas de desenvolvimento da Caixa;

criagdo de cultura académica no interior da empresa;

mais motivacéo dos colaboradores para participar nos programas de desenvol-
vimento oferecidos pela Universidade Caixa;

mais aderéncia das competéncias individuais aquelas requeridas para o cargo;
disponibilidade de projetos e pesquisas aos USUArios;
rapidez e flexibilidade na introdugéo de novos conhecimentos; e

reducdo de custos por participante em treinamento.

3.5.2 Mapeamento de conhecimentos da rede bancaria

As organizacbes conhecem muito mais que sabem. O mapeamento de conhecimentos
da rede bancéria ¢ um esfor¢o desenvolvido pela Caixa para identificar os conheci-
mentos e as habilidades dos empregados. Com isso, a empresa promove o efetivo
compartilhamento dos conhecimentos identificados e proporciona ao gestor da Uni-
dade o exercicio da lideranca educadora. Esse € mais um momento em que ele incen-
tiva, facilita, oportuniza e registra o desenvolvimento de sua equipe.

As proprias unidades gerenciais fazem o mapeamento dos conhecimentos por
meio de acesso eletrénico ao instrumento desenhado para tal fim, conforme o seg-
mento de atuacdo, com periodicidade anual.

O publico-alvo refere-se aos empregados da rede bancéria (38 mil pessoas). O ma-
peamento é feito em “ondas”, com duragdo de duas semanas e, aproximadamente, 5
mil empregados por “onda”. Os conhecimentos podem ser verificados em dois niveis:
basicos (aqueles que devem ser de dominio de todos os empregados lotados nos pon-
tos-de-vendas) e especificos (de acordo com o segmento de atuacdo dos empregados).

Por meio desse instrumento, o gestor pode: i) verificar o dominio do empregado
em relacdo a atividade que ele desempenha, pela comparacédo entre os conhecimentos
atuais e os desejados; ii) identificar conhecimentos e habilidades adquiridos e a ser de-
senvolvidos; iii) descobrir 0s hiatos existentes em cada segmento de sua Unidade, re-
ferentes aos conhecimentos que precisam ser desenvolvidos por todos ou a
necessidade de desenvolvimento individual; e iv) identificar os conhecimentos de
dominio geral (diferencial da Unidade).
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Os gestores sdo 0s agentes condutores do processo em suas unidades de atuacéo.
Na semana anterior ao inicio do processo, 0s gestores recebem orientaces por meio
de apresentagOes e textos e participagdo em chats conduzidos pelos especialistas das
duas areas que conduzem o programa: Diretoria de Recursos Humanos — Geréncia
Nacional de SolucGes de Recursos Humanos (Direh/GESRH) e Diretoria de Admi-
nistracdo de Rede de Vendas (Diare).

Apds 0 mapeamento, o gestor tem acesso a relatério percentual geral com os da-
dos de sua unidade. De posse do relatorio, organiza reunido com sua equipe para ana-
lisar os dados e compor um Plano de Desenvolvimento de Equipe (PDE) com agdes
de desenvolvimento locais. Os PDEs das unidades sdo agrupados por Escritorio de
Negacios (unidade de negdcios centralizadora na regido geografica). Os 75 PDES re-
sultantes sdo direcionados para a Direh/Diare, que os analisam, entéo resultando nas
acOes de desenvolvimento corporativas para todos os conhecimentos com indice de
desconhecimento maior que 50%. As melhores iniciativas de aprendizagem das uni-
dades em todo o Brasil s&o publicadas pela Universidade Caixa.

3.6 BANCO CENTRAL DO BRASIL

3.6.1 Alocacéo de pessoal com base em competéncias

Exoneracéo precoce e talentos, alta rotatividade interna, acomodacdo de servidores
em fungdes aquém de sua capacidade, insatisfacdo profissional e conflitos no ambien-
te de trabalho s&o problemas freqiientes em muitas organizacOes. Tais problemas sdo
gerados pela falta de percep¢do de que é de fundamental importancia que as pessoas
sejam lotadas em ambiente adequado para prosperar profissionalmente, permanecer
ou tornar-se motivadas, ser criativas na solucdo de problemas e estar sincronizadas
com os valores da organizacao.

Para evitar tais problemas, o Departamento de Gestdo de Recursos Humanos
(Depes) do Banco Central do Brasil efetuou a localizacdo dos analistas provenientes
do concurso Analista/2000, utilizando metodologias e programas de gestdo de pessoas
por competéncias. O trabalho — premiado pela Escola Nacional de Administracéo
Publica (Enap) no 6° Concurso de Inovacdes na Gestdo Publica Federal (Prémio He-
lio Beltrdo) — foi executado em seis etapas (Coutinho, 2001).

Na primeira etapa, houve a formacéo de cinco equipes de trabalho para apurar as
informacGes sobre os postos de trabalho basicos e para aplicar o HJA (Human Job
Analysis) — instrumento que identifica as caracteristicas comportamentais —, fazendo
0 desenho de cada posto.

A sequir, foi realizado levantamento dos postos de trabalho basicos mediante
contato com as chefias de todas as unidades centrais do Bacen; estabeleceram-se uma
agenda de visita e um cronograma de trabalho; e houve a realizacéo de reunido com as
chefias das unidades para identificar e apurar os postos de trabalho basicos.

Na terceira etapa, 0 Banco captou dados comportamentais dos candidatos por
meio do preenchimento do formulario PPA (Personal Profile Analysis) — instrumento
para identificacdo do perfil comportamental dos candidatos (caracteristicas pessoais,
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atitudes e valores). Os dados foram captados no primeiro dia da segunda etapa do
concurso com os 304 candidatos classificados.

O objetivo da etapa 4 foi elaborar um formuléario informatizado para coletar de ma-
neira rapida e segura informagdes sobre o nivel de escolaridade, conhecimentos gerais e
especificos, experiéncia profissional e areas de interesse no Banco dos futuros servidores.

Na etapa 5, com a posse dos dados sobre os postos e os candidatos, tornou-se
possivel realizar aproximacgGes entre os postos de trabalho e os individuos e formar
uma lista indicando as sete melhores localiza¢Oes para cada candidato, tanto para as
informacgdes processadas pelo Gingo — software que sintetiza os conhecimentos e as
competéncias presentes em uma organizacdo, tanto pessoal como institucional —
quanto para aquelas processadas pelo PPA/HJA (dados comportamentais).

Na etapa 6, 0 Depes analisou os resultados, definiu a localizagdo provisdria de
cada futuro servidor. Apos tal etapa, houve processo de validagdo por meio de pesqui-
sa de satisfacdo com os servidores e as respectivas chefias.

O Bacen divulgou o Edital n® 1/2000, relativo ao concurso publico para Analista,
no dia 31 de janeiro de 2000. O edital estava estruturado em trés areas de conhecimen-
to: i) Contdbil-financeira; ii) Pesquisa em Economia e Finangas; e iii) Informatica. Dos
24.708 candidatos inscritos, foram convocados e matriculados para a segunda etapa do
concurso 304 candidatos, sendo 279 candidatos da area 1, Um candidato da area 2 e
24 candidatos da area 3. Ap6s o Curso de Formagao, foram nomeados 293 candidatos.

Experiéncias como essa ainda sdo raras em 0Orgaos e entidades da Administracdo
Publica. No entanto, a experiéncia do Bacen mostra que a alocacdo de pessoas por
competéncia permite, entre outros beneficios: localizar servidores com base nos perfis
apresentados e nas manifestacGes de interesse; mudar a cultura das indica¢des sem cri-
térios e das interferéncias pessoais nos processos de localizagdo, com o foco passando a
ser em critérios técnicos; utilizar instrumentos, metodologias e tecnologias avancadas,
reduzindo o carater informal de processos anteriores; e contar com a participacdo do
corpo gerencial das unidades de trabalho e dos novos servidores.

4 METODOLOGIAS DE AVALIACAO

Como avaliar a efetividade das praticas de Gestdo do Conhecimento? Avaliar a GCO
é tarefa trivial? Em que estagio encontra-se a literatura sobre o assunto? Nesta secéo
do trabalho, procurou-se responder a tais questdes e apresentar algumas metodologias
que podem ser utilizadas para avaliar 0s resultados que as organizagOes estdo obtendo
com a implementacdo de iniciativas de GCO. Além disso, sera justificado o porqué
da utilizacdo da metodologia da American Productivity and Quality Center (APQC).

As metodologias aqui apresentadas sao o resultado de trabalho académico (Terra,
2001), de avaliagdes de organizacdes de consultoria (American Productivity and Qua-
lity Center (APQC), Price Waterhouse Coopers e KPMG), de instrumentos de avali-
acdo da gestdo (Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), bem como do Prémio
Nacional da Gestéo Pablica (PQGF) de pesquisa conduzida por organizacdo interna-
cional — Organizacgdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).
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Embora néo utilize metodologia para avaliar a implementacéo de praticas e sistemas
de Gestdo do Conhecimento, é importante destacar o trabalho de Campos (2003), por
analisar experiéncias de algumas organizagGes abordadas neste estudo (Banco Central do
Brasil, Caixa Econdmica Federal, Embrapa e Serpro). Nessa obra, o autor procura verifi-
car o0 entendimento sobre o conceito e a aplicagdo da Gestdo do Conhecimento na Ad-
ministracdo Publica federal, em organizagGes publicas federais com sede em Brasilia, de
acordo com 0 ponto de vista de gestores dessas organizagdes."

Vincent Michel Ribiére (2001) presta contribuicdo importante para a avaliagéo
de processos de implementacdo de Gestdo do Conhecimento. Nessa obra, entretanto,
0 autor explora apenas a relacdo entre iniciativas bem-sucedidas de implementacdo da
Gestdo do Conhecimento e as caracteristicas especificas da cultura organizacional sem
ter a pretensdo de fazer uma avaliagdo mais abrangente dos aspectos que devem ser
considerados ao se analisar a implementacdo da GCO, como se procura fazer nas me-
todologias que serdo analisadas a seguir.™

A andlise das metodologias apresentadas para avaliar a efetividade das praticas de
Gestdo do Conhecimento mostra que ha ainda muita divergéncia sobre quais sdo 0s
aspectos essenciais a ser analisados. A literatura que trata do tema é ainda pequena e
ndo conclusiva. Por se tratar de praticas gerenciais relativamente recentes (as primei-
ras iniciativas datam de meados na década de 1990), ainda estdo em curso tentativas
de se construir instrumentos adequados para avaliar a Gestdo do Conhecimento. No
caso das organizagdes publicas, a escassez de métodos é ainda maior. Aqui o desafio é
duplo: adaptar as préaticas de GCO - originalmente implementadas na iniciativa pri-
vada — ao setor publico e construir instrumentos de avaliacdo que considerem as espe-
cificidades da Administragdo Publica.

Ha consenso entre dirigentes, gerentes e colaboradores do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), do Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF) e da Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) sobre a importancia de se formular
instrumentos para avaliar de maneira mais adequada as iniciativas de implementacéo
da GCO nas &reas publica, privada e ndo-governamental. A exemplo do que ocorreu
com a Gestdo da Qualidade — que com os instrumentos do PNQ, do PQGF e de
outros prémios de qualidade passaram a avaliar de maneira sistematica 0s programas
de qualidade — tais instrumentos permitirdo as organizacGes identificar o estagio em
que se encontram, além de fornecer o “caminho das pedras” para a institucionalizacéo
da GCO. Permitirdo, portanto, gerenciar o conhecimento sobre como implementar a
Gestdo do Conhecimento.

Tendo em vista que o objetivo deste trabalho é identificar o estagio em que se
encontram as organizacOes do executivo federal na implementacdo da Gestdo do Co-
nhecimento, entende-se que a metodologia a ser utilizada deveria refletir experiéncias
praticas de organizacOes que — com éxito — ja implementaram a GCO. Outra caracte-
ristica importante seria a simplicidade, uma vez que um ndmero excessivo de itens a
avaliar poderia tornar o estudo de dificil realizagdo. Finalmente, seria importante av a-
liar ndo apenas aspectos gerais da cultura e do modelo de gestdo, mas também prati-

12. Dissertacdo de mestrado apresentada na Universidade de Brasilia em 2003.
13. Assessing knowledge management initiative sucesses as a function of organizational culture. Tese de
Doutorado apresentada na George Washington University em maio de 2001.
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cas e ferramentas especificas da Gestdo do Conhecimento. Por isso, concluiu-se que a
metodologia da APQC era a mais apropriada para alcancar os objetivos do estudo.

4.1 METODOLOGIA DA AMERICAN PRODUCTIVITY
AND QUALITY CENTER (APQC)

A missdo da American Productivity and Quality Center (APQC) é ajudar organiza-
¢Oes a adaptar-se as mudancas que estdo ocorrendo no mundo de negocios, a dese-
nhar e a empregar novas metodologias de trabalho e a ter éxito no mercado. Trata-se
de uma organizacgdo reconhecida internacionalmente e que concentra suas atividades
nas areas de benchmarking, Gestdo do Conhecimento, avaliacdo de desempenho e
melhoria da qualidade. A APQC trabalha em parceria com as organizagdes-
membro na identificacdo de melhores praticas, na descoberta de métodos de melhoria
efetivos, na disseminacdo ampla de novas descobertas. A organizacdo promove também
a interagdo entre profissionais de varias areas e coloca a sua disposi¢do o conhecimen-
to, o treinamento e as ferramentas necessarias para o desempenho de suas atividades.

Criada em 1977, a APQC é uma organizagdo nao-governamental que presta ser-
vicos a aproximadamente quinhentas organizaces publicas e privadas em todo o
mundo. A metodologia da APQC — intitulada Road Map to Knowledge Management
Results — avalia se as organizagdes estdo implementando de maneira efetiva a Gestdo
do Conhecimento (APQC, 2003).

A premissa basica do método € que ha grande diferenca entre reconhecer a im-
portancia da GCO e sua implementacdo. A APQC entende que colocar em pratica
estratégias de GCO para tornar a organizacdo mais efetiva ndo € tarefa trivial. Além
disso, comecar da forma correta é tdo dificil como se manter no caminho mais ade-
quado. Apesar da importancia do fato de algumas pessoas perceberem que vale a pena
implementar a Gestdo do Conhecimento, convencer outros atores relevantes e fazer
da GCO uma realidade na organizacdo € muito mais dificil.

Com base em tal avaliagdo, a APQC desenvolveu uma metodologia para facilitar a
institucionalizacdo da GCO. O método descreve os passos fundamentais para implemen-
té-la de fato, ajuda a organizacéo a identificar em que estagio encontra-se no processo de
implementacdo da GCO e mostra como comecar e indicar a direcdo mais adequada. Para
garantir a efetividade do método, o instrumento foi elaborado a partir dos estudos de-
senvolvidos pela APQC em parceria com organizagdes de referéncia — e que, portanto,
ja eram casos de sucesso — ha implementacgdo da Gestdo do Conhecimento.

O método é constituido de cinco estagios de implementacdo: 1) inicio; Il) de-
senvolvimento da estratégia; 111) desenho e implementacdo de praticas de Gestdo
do Conhecimento; 1V) expansdo e apoio; e V) institucionalizacdo da Gestdo do
Conhecimento. Em cada estagio ha a descricdo — por meio de assertivas — de acon-
tecimentos importantes, objetivos, atores-chave e seus papéis, estrutura organiza-
cional e governanca necessarias, formas de medigdo e aspectos relacionados a
orcamento e finangas. Caso uma ou mais assertivas sejam verdadeiras, a organizagao
ja se encontra no estéagio sob anélise.

Dos quadros 4.1.1 a 4.1.5 mostram-se as assertivas, as atividades-chave e as
outras informacdes relativas a cada um dos cinco estagios. Em sintese, os princi-

26 texto para discussdo | 1022 | jun. 2004 ipea



pais beneficios da metodologia da APQC sdo permitir um diagnoéstico da situacéo
atual da organizacdo, assim como ajuda-la a elaborar um plano de a¢do com orien-
tacOes praticas sobre o que fazer para ter éxito na institucionalizacdo da Gestdo do
Conhecimento. Tal orientacdo, como foi visto, é baseada em experiéncias bem-
sucedidas e que, portanto, podem ajudar as organizagoes a trilhar o melhor cami-
nho. E preciso lembrar, entretanto, que antes de aplicar na integra a metodologia,
é preciso considerar aspectos especificos da cultura e do método gerencial predo-
minante em cada organizagao.

QUADRO 4.1.1
Principais elementos do método da APQC. Estagio I: inicio
Assertivas
1) A Gestdo do Conhecimento € atualmente um tema de interesse para sua organizagao.
2)  Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da Gestdo do Conhecimento para sua organizagao.
3)  Alguém —a partir de um interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementagéo da Gestao do
Conhecimento na organizagéo.
4)  Vocé e outros servidores/funcionarios da organizagéo aprenderam ou ouviram falar sobre gestéo do conhecimento em palestras,
Cursos, congressos ou outros eventos de capacitagao.
5) A organizacdo definiu uma visdo ou uma justificativa para implementar a gest&o do conhecimento.
Atividades-chave
Apresentar de maneira clara os beneficios que a GCO pode trazer para a organizagéo.
Identificar outras pessoas que podem ajudar no desenvolvimento da GCO.
Procurar oportunidades para implementar préticas de GCO junto a pessoas que trabalham em iniciativas estratégicas para a organizagéo.
Divulgar as praticas de GCO junto a area de Tecnologia da Informagéo (TI), conseguir sua adesdo, pois ela pode ser uma unida-
de catalizadora da Gestéo do Conhecimento na organizagéo.
Obstaculos
Ignorar a cultura e a histdria da organizagéo, esquecendo-se de considerar aspectos que podem dificultar a implementacdo da GCO.
Apresentar um método de implementacdo da GOO em toda a organizagdo sem antes apresentar fatos e dados que mostrem sua
efetividade.
Pedir um montante elevado de recursos antes de sensibilizar a alta administragdo para a importancia estratégica da iniciativa.
Elaboracéo do autor.
QUADRO 4.1.2
Principais elementos do método da APQC. Estagio Il: desenvolvimento da estratégia
Assertivas
1)  Aorganizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estratégia de implementacéo da GCO.
2)  Haum dirigente na organizacdo que apdia a continuidade das agdes voltadas para implementagéo da GCO.
3) A organizacdo esta levantando informagBes sobre préticas internas bem-sucedidas de GCO.
4) A érea de Tecnologia da Informagéo (TI) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.
5)  Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organizagdo no passado.
6)  Vocé (ou alguém na organizacdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestdo do Conhecimento beneficiard a
organizagéo.
7)  Aorganizagdo definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou participantes dos projetos piloto.

Atividades-chave

Formar um grupo de trabalho.
Selecionar projetos piloto que identifiquem iniciativas ja existentes que podem servir de novos projetos piloto.
Buscar recursos para viabilizar os projetos piloto (pessoas qualificadas e aplicagbes de TI).

Elaboracao do autor.
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QUADRO 4.1.3
Principais elementos do método da APQC. Estagio Ill: desenho e implementacéo
de préaticas de Gestdo do Conhecimento

Assertivas

1) A organizagdo desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementacao.

2) A organizagdo ja implementou Comunidades de Pratica, uma “Intranet” interativa de GCO, ou outros projetos piloto de imple-
mentagdo de praticas de GCO.

3) A organizagdo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto.

4) A organizacdo elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema de acompanhamento
dos resultados.

5) A organizagéo definiu como ira aprender com a experiéncia de implementar praticas de GCO.
6) A organizacdo definiu como ird estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as areas.

Atividades-chave

Alocar recursos para 0s projetos piloto.
Desenvolver metodologias que podem ser colocadas em préatica.
Registrar e refletir sobre as lices aprendidas.

Perspectivas

Depois da avaliagdo dos projetos piloto, a Gestdo do Conhecimento pode seguir trés caminhos: haverd ampliagéo das praticas de GCO
as iniciativas existentes serdo melhoradas ou o status quo prevalecera. Neste Gltimo caso, os colaboradores voltardo a ter o compor-
tamento anterior.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 4.1.4
Principais elementos do método da APQC. Estagio IV: expansdo e apoio
Assertiva s
1)  Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar praticas de GCO.
2)  As praticas de Gestdo do Conhecimento estdo sendo divulgadas em toda a organizagéo.
3)  Todas as areas conhecem as préaticas de GCO da organizagao.
4) A organizagdo definiu estratégia para estender as praticas de GCO a todas as &reas.
5) A organizacdo assegurou a aplicagao dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO para toda as areas.

Atividades-chave

Formular estratégia de ampliagéo das praticas de Gestao do Conhecimento.
Comunicar e “vender” a estratégia de ampliagéo.
Gerenciar o crescimento.

Requisitos
Nomear um grupo de trabalho interfuncional e intersetorial para formular a estratégia de ampliagéo, identificar os recursos
necessarios e diminuir a confusao que surge quando ha rapido crescimento nas iniciativas de GCO.
Perspectivas

Para avangar para o “Estagio V: Institucionalizagdo”, varias organizages de referéncia avaliaram suas iniciativas de GCO e atacaram
0s pontos fracos da estratégia adotada. A Chevron utilizou grupo de trabalho interno. O Banco Mundial contratou equipe de consulto-
res externos. A Xerox incluiu a avaliacdo de Gestdo do Conhecimento no seu processo de avaliagdo corporativo (Xerox Management
Model, isto é, Modelo de Avaliagdo Xerox).

Elaboracdo do autor.

QUADRO 4.1.5
Principais elementos do método da APQC. Estagio V: institucionalizacdo da Gestédo
do Conhecimento

Assertivas
1) A GCO est4 alinhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizaco.
2)  As praticas de Gestao do Conhecimento sdo implementadas em todas as areas da organizagdo.
3)  Todos os servidores/funcionarios séo capacitados para utilizar as ferramentas de GCO.
4) A organizacdo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica os pontos fracos e define e utiliza méto-

dos para elimina-los.
5) A organizagdo dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO.
6) A organizacdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO.
7)  Compartilhar conhecimento tornou-se pratica corrente na organizagéo.

(continua)
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(continuagéo)

Atividades-chave

Inserir a GCO no modelo gerencial.

Realinhar a estrutura e o orgamento da organizagao.

Avaliar as préticas de GCO.

Alinhar a avaliagdo de desempenho e o sistema de recompensa com as préticas de GCO.

Alinhar as metas da organizagdo com as atividades de GCO e, ao mesmo tempo, permitir que as unidades gerenciais desenvol-
vam praticas de GCO para atender a necessidades especfficas.

Continuar a jornada com o apoio da alta administracéo.
Perspectivas

Os fatores criticos de sucesso para manter a organizagdo na jornada da Gestao do Conhecimento séo: participagdo da lideranca; visdo
consistente e motivadora; processo evolutivo ndo-revolucionario; implementagéo de praticas de identificacdo, de onde e quando as
pessoas estao preparadas; identificagdo de modelos de referéncia; e divulgacdo continua das praticas de GCO.

Elaboracéo do autor.

4.2 METODOLOGIA TERRA

O consultor José Claudio C. Terra, na sua obra Gestdo do Conhecimento: o grande
desafio empresarial (Terra, 2001), propde uma metodologia para avaliar se a organiza-
¢éo faz gestdo proativa do conhecimento. Utiliza para isso um modelo — proposto por
ele — baseado em sete dimensdes: 1) Visdo e estratégia — alta administracdo; 2) Cultura
organizacional; 3) Estrutura organizacional; 4) Politica de recursos humanos; 5) Siste-
mas de Informagdo; 6) Mensuracdo de resultados; e 7) Aprendizado com o ambiente.

O autor apresenta as conclusdes de sua tese de doutoramento (Terra, 1999), na
qual, de um universo de 587 empresas, identifica trés clusters: 1) “Pequenas atrasa-
das” (139 empresas cujas praticas gerenciais estavam menos associadas com uma efe-
tiva Gestdo do Conhecimento); 2) Empresas tradicionais (266 empresas cujas praticas
gerenciais estavam medianamente associadas a uma efetiva Gestdo do Conhecimen-
to); e 3) “Empresas que aprendem (166 empresas cujas praticas gerenciais estavam
mais associadas com uma efetiva Gestdo do Conhecimento).

Dos quadros 4.2.1 a 4.2.7 encontram-se as dimensdes e as caracteristicas emprega-
das pelo autor para avaliar a existéncia de um gerenciamento proativo do conhecimento.

QUADRO 4.2.1
Caracteristicas associadas a gestéo proativa do conhecimento. Dimensao 1: fatores

- .. ~ 14
estratégicos e o papel da alta administracéo
Caracteristicas

1)  Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as core competences da empresa;

2) A macroestratégia da empresa é comunicada, amplamente, para todos os niveis organizacionais.

3) A alta administragdo estabelece, freqiientemente, metas desafiadoras e sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em
diregdo a uma viséo estabelecida.

Elaboracdo do autor.

14. Para cada afirmativa (caracteristica), a empresa deve assinalar seu grau de concordancia ou discordancia da seguinte
forma: (5) — concordo totalmente; (4) concordo; (3) concordo parcialmente; (2) discordo; (1) discordo totalmente. Quan-
to maior a pontuacdo obtida, mais proativa é a organizagdo na Gestdo do Conhecimento.
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QUADRO 4.2.2
Caracteristicas associadas a gestdo proativa do conhecimento. Dimensé&o 2: cultura
e valores organizacionais

Caracteristicas

1) A missdo e os valores da empresa s&o promovidos, de maneira consistente, mediante atos simbdlicos e agdes.

2)  Héaum elevado sentimento de confianca entre empresa e funciondrios; existe, de maneira geral, grande orgulho em trabalhar
para a empresa.

3)  As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo.

4)  Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar.

5)  Existe grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas sao auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e
também o que ndo conhecem.

6)  As pessoas estdo preocupadas com toda a organizagdo e ndo apenas com sua area de trabalho, ou seja, buscam uma atuagéo
conjunta.

7)  Reconhece-se que tempo é um recurso importante para o processo de inovagdo.

8)  Novas idéias sdo valorizadas. Ha permisséo para discutir idéias “bobas”.

9)  Hagrande tolerancia para piadas e humor.

10) As realizagdes importantes sdo comemoradas.
Elaboracéo do autor.
QUADRO 4.2.3
Caracteristicas associadas a gestéo proativa do conhecimento. Dimenséo 3: estrutura
organizacional

Caracteristicas

1)  Ha uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

2)  Hauso constante de equipes ad hoc ou temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.

3)  Pequenas reorganizagdes ocorrem com freqiiéncia, de forma natural, para se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

4)  Realizam-se, com freqtiéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para a realizagéo de brainstorms.

5)  Os lay outs sdo conducentes a troca inform al de informag&o (uso de espagos abertos e salas de reunido). S&o poucos os simbolos

de status e hierarquicos.

As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio € gil; a burocracia é minima.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 4.2.4
Caracteristicas associadas a gestao proativa do conhecimento. Dimensao 4:
administracéo de recursos humanos

Caracteristicas

1) O processo de selecdo é bastante rigoroso.

2)  Hahbusca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educagéo formal etc.) e aumento da criatividade por meio do re-
crutamento.

3) O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes perspectivas e experiéncias.

4) O escopo das responsabilidades dos cargos é, em geral, bastante abrangente.

5)  Haelevado investimento e incentivo ao treinamento e ao desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se
treinamentos que levam ao autoconhecimento.

6)  Estimula-se o aprendizado por intermédio da ampliagdo dos contatos e das interagdes com outras pessoas de dentro e de fora
da empresa.

7) O treinamento est4 associado as necessidades da &rea imediata de trabalho do funcionério e/ou as necessidades estratégicas da
empresa.

8)  Ha baixo turnover (nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidas) na empresa em comparagéo a outras do mesmo setor.

9)  Aevolucdo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicdo de competéncias e ndo ao cargo ocupado.

10) Existem esquemas de premiacéo e reconhecimento por resultados e contribuicBes extraordinérias.

11) Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos
sdo compartilhados.

12) Existem esquemas de participagdo nos lucros envolvendo a maior parte dos funcionarios.

13) Existem esquemas de participacao societaria envolvendo a maior parte dos funcionarios.
Elaboracdo do autor.
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QUADRO 4.2.5
Caracteristicas associadas a gestéo proativa do conhecimento. Dimenséo 5: sistema de
informacgéo

Caracteristicas

1) A comunicacdo é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e entre areas distintas).

2)  Asinformagdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento
da organizaco.
3)  Hagrande disciplina, eficiéncia e incentivo para documentagdo e know-how existente na empresa.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 4.2.6
Caracteristicas associadas a gestdo proativa do conhecimento. Dimens&o 6: mensuragao
de resultados

Caracteristicas

1)  Existe grande preocupacdo em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento).
2)  Resultados sd0 amplamente divulgados internamente.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 4.2.7
Caracteristicas associadas a gestédo proativa do conhecimento. Dimensao 7: aprendizado
com 0 ambiente

Caracteristicas

1)  Aempresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e informais bem-estabelecidos para esta finali-
dade.

2)  Aempresa tem habilidade na gestéo de parcerias com outras empresas.
3)  Aempresa tem habilidade na gestéo de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa (contratacdo de pesquisa externa).

4)  Adecisdo de realizar aliancas esta, freqiientemente, relacionada a decisGes estratégicas e de aprendizado importantes. Os fun-
cionérios da empresa percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado.

Elaboracdo do autor.

4.3 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ) E PREMIO NACIONAL DA
GESTAO PUBLICA (PQGF)

Tanto o instrumento de avaliacdo do PNQ (Critérios de Exceléncia, 2003) quanto o
do PQGF (Instrumento para a Avaliacdo da Gestdo Publica, 2003) tém itens relacio-
nados a Gestdo do Conhecimento. No caso do PNQ, é o item 5.3 (Gestdo do capital
intelectual) que faz parte do Critério 5 (Informagdes e Conhecimento). No instru-
mento do PQGF, o item com 0 mesmo titulo esta inserido no Critério 4 (Informacéo).

O foco dos dois instrumentos é 0 mesmo: capital intelectual. Os principais re-
quisitos em comum sdo: identificagdo, desenvolvimento e protecdo do capital intelec-
tual. Além disso, avalia-se como o conhecimento é compartilhado na organizacao.

A leitura atenta dos dois instrumentos permite constatar que o objetivo de am-
bos ndo € avaliar — de maneira mais ampla e sistémica — como a organizagdo gerencia
o conhecimento de forma proativa — como faz José Claudio Terra — ou em que esta-
gio de implementagéo da GCO as organizacdes encontram-se — como faz 0 método
da APQC -, mas, sim, de que forma as empresas gerenciam seu capital intelectual,
que é definido pelo PNQ como:

Conjunto de ativos intangiveis representados pelo acervo de conhecimentos e beneficios utiliza-

dos e geradores do diferencial competitivo e que agregam valor a organiza¢do. O capital intelec-

tual pode abranger, entre outros: 1) Ativos de mercado: potencial que a empresa possui em
decorréncia dos intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, leal-
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dade dos clientes, negécios recorrentes, canais de distribuicéo, franquias etc.; 2) Ativos humanos:
compreendem os beneficios que o individuo pode proporcionar para as organizagdes por meio de
sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de ma-
neira coletiva e dindmica; 3) Ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam
de protecdo legal para proporcionar as organizagdes beneficios, tais como: know-how, segredos
industriais, copyright, patentes, designs etc.; e 4) Ativos de infra-estrutura: compreendem as tec-
nologias, as metodologias e 0s processos empregados, tais como: sistema de informacgéo, métodos
gerenciais, banco de dados etc. (Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, 2003) e pelo
PQGF, como:

“Valor agregado aos produtos da organizacdo por meio de informacdo e conhecimento.
E composto pelas habilidades e pelos conhecimentos das pessoas, pela tecnologia, pelos processos
ou pelas caracteristicas especificas de uma organizagdo. Os dados trabalhados transformam-se em
informagdes, as analises das informacdes produzem o conhecimento e este, utilizado de maneira
organizada, como forma de incrementar o acervo de experiéncias e a cultura da organizagéo,
constitui capital intelectual” (Instrumento para Avaliagdo da Gestéo Publica, 2003).

4.4 PRICEWATERHOUSECOOPERS

Wendi R. Bukowitz e Ruth L. Williams, no livro Manual de Gestdo do Conhecimento
— ferramentas e técnicas que criam valor para a empresa, apresentam a metodologia
empregada pela empresa de consultoria PriceWaterhouse Coopers (Bukowitz, 2002).

O Manual fornece um conjunto de ferramentas para a estruturacéo de processos
de Gestdo do Conhecimento, a partir de diagnostico inicial da situacdo. O Diagndsti-
co da Gestdo do Conhecimento (DSG) € dividido em sete partes que representam
passos no processo de Gestdo do Conhecimento. Cada secdo do DSG é constituida
por uma relacdo de vinte afirmacdes que devem ser utilizadas na avaliagéo da organi-
zagcdo como um todo ou em parte dela. Para interpretar a pontuacéo é simples: quan-
to mais alto o percentual obtido, melhor é o desempenho da organizagdo em relacéo a
um passo especifico do processo de Gestdo do Conhecimento.

O método da PriceWaterhouseCoopers assemelha-se bastante — embora seja bem
mais detalhado: sdo 140 afirmativas divididas em 7 se¢Oes contra 41 afirmativas distri-
buidas em 7 dimensdes — ao do consultor José Claudio Terra, na medida em que
ambos procuram avaliar aspectos da cultura e do modelo de gestdo que demonstram
como esta o processo de implementagdo da Gestdo do Conhecimento na organizagao.

4.5 KPMG CONSULTING

Em dois relatdrios de pesquisa (1999 e 2000), a empresa de consultoria KPMG avaliou
0 grau de conscientizacdo das organizacdes em relacdo a Gestdo do Conhecimento e a
existéncia de praticas em implementacdo (KPMG, 2000).

A empresa entrevistou para a pesquisa de 2 mil dirigentes, diretores de financas e
de marketing e profissionais responsaveis pela area de Gestdo do Conhecimento em
423 organizacOes de varios paises (EUA, Reino Unido, Alemanha, Franca, Paises Bai-
xo0s, Itdlia e Espanha) com faturamento acima de US$ 347 milhdes por ano. Utilizou-se
tal amostragem porque esse tipo de empresa teria — segundo a KPMG — maior neces-
sidade de implementar préaticas de GCO, melhores condi¢des para viabilizar projetos
e, portanto, maior possibilidade de obter resultados concretos.
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Na pesquisa, a KPMG utilizou significados bem simples para os termos “co-
nhecimento” e “Gestdo do Conhecimento”. Enquanto o primeiro é definido como
“0 conhecimento sobre o negdcio da empresa, seus clientes, produtos, processos,
competidores etc. que estdo armazenados na cabeca das pessoas ou em meio eletroni-
co”; “Gestdo do Conhecimento” é entendido como “o esforco organizado e sistemati-
co de utilizar o conhecimento na empresa para melhorar o desempenho
organizacional”. Os seguintes aspectos foram avaliados na pesquisa: 1) situacdo atual
da Gestdo do Conhecimento (estratégia adotada, programas de GCO; promotores
das iniciativas); ii) experiéncia com GCO (problemas atuais com a implementacdo e a
rapidez no acesso a informacdo); iii) resultados alcancados (o0 papel da GCO no d-
cance de resultados especificos para a organizacdo; os beneficios esperados e os alcan-
cados); iv) papel da tecnologia (0 uso da tecnologia na implementagéo da Gestédo do
Conhecimento; o tipo de tecnologia implementada; causas da ndo-obtencao de resul-
tados); e v) conseqliéncias para a organizacdo (ndo-atendimento aos requisitos da
GCO e agdes de GCO efetivamente implementadas).

A KPMG apresentou a descricdo de cinco estagios de implementacdo da Gestéo
do Conhecimento e solicitou as organizagGes que indicassem em que estagios encon-
travam-se, 0s quais: i) a organizacdo ndo consegue estabelecer relacdo entre a Gestdo
do Conhecimento e os objetivos organizacionais; ii) a conscientizacdo sobre a impor-
tancia da GCO e a sua implementagdo ndo sédo uniformes na organizagéo, mas alguns
projetos piloto estdo sendo implementados; iii) a organizacdo emprega praticas e fer-
ramentas de GCO e reconhece que esta traz alguns beneficios para o negécio; iv) a
organizacdo conta com estrutura integrada de praticas e ferramentas de GCO, mas ha
alguns problemas culturais e técnicos que precisam ser superados; e v) as praticas de
GCO sdo parte integrante dos processos individuais e organizacionais e o valor agre-
gado do conhecimento é apresentado aos acionistas.

4.6 ORGANIZAGAO DE COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO (OCDE)

A OCDE realizou em 2002 uma pesquisa com 0s objetivos de identificar a situagdo
atual de implementacéo de praticas de Gestdo do Conhecimento e analisar compara-
tivamente a experiéncia de governos centrais (ministérios, departamentos de ministé-
rios) de doze paises-membros da organizacdo (OCDE, 2002).

Durante a pesquisa, foram coletados dados e informagdes qualitativas e quantita-
tivas sobre préticas de Gestdo do Conhecimento no setor publico. A OCDE avaliou
0s seguintes aspectos: i) organizacdo para o compartilhamento de informacdes e co-
nhecimento; ii) gestdo da organizacdo com foco no conhecimento; iii) estratégias e
politicas gerais de gestdo da informacéo e do conhecimento; iv) tecnologias de infor-
macdo, comunicacdo e e-government; v) orcamento destinado a implementacdo de
préticas de gestdo da informacdo e do conhecimento; e vi) licdes aprendidas com a
implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento.
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5 RESULTADOS DO ESTUDO

Nesta parte do trabalho, é apresentado o resultado da coleta de informac6es sobre o
estagio das organizagdes na implementacdo da Gestdo do Conhecimento. O trabalho
foi realizado por meio de entrevistas em reunides com representantes das organizagoes
participantes. Durante as reunides ou as oficinas houve, na verdade, combinagdo de
auto-avaliacdo — as equipes apresentaram evidéncias para situar o estagio em que suas
empresas encontram-se na implementacdo da GCO - e avaliacdo externa — analise da
consisténcia das evidéncias apresentadas realizada por analista esterno.™ Serdo apresen-
tadas as evidéncias encontradas para os cinco estagios da metodologia da American
Productivity and Quality Center (APQC).

5.1 ESTAGIO I: INiCIO

Conforme se pode observar na figura 1.1, trés organizacOes apresentam evidéncias re-
lacionadas a todas as afirmativas do Estagio I: Inicio (Banco do Brasil, Petrobras e
Serpro), enquanto as demais (Embrapa, Bacen e Caixa) contam com evidéncias refe-
rentes a quatro assertivas. Isso significa que em todas elas a Gestdo do Conhecimento
é tema de interesse; servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da GCO;
pessoas estdo investindo tempo e energia na sua implementacéo; e colaboradores
aprenderam ou ouviram falar sobre o tema em palestras, cursos, congressos ou outros
eventos de capacitacdo. A Unica diferenca ocorre em relacdo a existéncia de viséo ou
justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento. No tocante a tal afirmati-
va, somente encontram-se evidéncias de visdo ou justificativa corporativa para a
Gestdo do Conhecimento nos casos da Petrobras, do Serpro e do Banco do Brasil.
A Embrapa, o Bacen e a Caixa, apesar de contarem com justificativas para praticas
especificas de Gestdo do Conhecimento, ainda ndo definiram visdo corporativa em re-
lacdo ao tema.

FIGURA . 1.1
Resultados da coleta de informagdes — Estagio |

O Ne de Afirmativas
O Evidéncias

BB Bacen Caixa Petrobras Serpro Embrapa

Elaboracéo do autor.

15. Datas de realizagdo das oficinas: Embrapa (5/11/2003); Caixa Econdmica Federal (6/11/2003); Serpro (7/11/2003);
Banco do Brasil (19/11/2003); Banco Central (19/11/2003); e Petrobras (25/11/2003).
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5.1.1 A Gestédo do Conhecimento (GCO) € atualmente tema de interesse
para sua organizacao.

De acordo com o que se pode observar na figura 1.2, o interesse no tema GCO esta
presente em todas as organizacOes analisadas. Tal interesse manifestase de diversas
formas, envolvendo éreas, funcionérios, chefias intermediérias e, em alguns casos,
membros da alta administracéo.

FIGURA 1.2
Interesse no tema Gestédo do Conhecimento

O Ha evidéncias?

Sim Nao

Elaboracéo do autor.

A Petrobras criou, em janeiro de 2003, uma geréncia corporativa para sistematizar
e integrar as praticas de GCO. Além disso, conta com geréncias, comissdes formais e
informais em praticamente todas as areas da empresa e implementa varios projetos.

O Serpro — que iniciou o0 processo de institucionalizacdo da GCO em 1999 por
deciséo do entéo diretor-presidente, Volney Mendes Martins — tem na sua estrutura
organizacional um departamento de Gestdo do Conhecimento para coordenar tais
acBes. As praticas de GCO ja fazem parte da rotina de trabalho da empresa.

No Banco do Brasil, 0 orcamento para programas de desenvolvimento profissio-
nal e compartilhamento de conhecimento praticamente dobrou no periodo de 1997 a
2003. A filosofia da GCO nasceu no BB em 1994 por meio do Programa Profissio-
nalizacdo, que surgiu com o objetivo de potencializar a base de conhecimento do ban-
Co para que a empresa pudesse dar um salto de qualidade. Foi a resposta enco ntrada
para a grave crise que a empresa teve de enfrentar. Em 1994, o BB sofreu o maior
prejuizo do Sistema Financeiro Internacional, e havia a necessidade de recapitalizar a
instituicdo — o que foi feito naquele ano — e direcionar a gestdo para 0 mercado. Para
iss0, a capacitagdo dos funcionarios foi totalmente revista e a empresa comegou a tra-
balhar com a l4gica da GCO.

Na Caixa Econémica Federal, a vice-presidéncia de Logistica constituiu um grupo
para apresentar um projeto de modelo de GCO a ser implementado em 2004. A em-
presa conta, ademais — por iniciativa de algumas areas — com projetos de GCO.

No Banco Central do Brasil, ndo ha ainda estratégica corporativa de GCO. Entre-
tanto, ha o esforco da Geréncia de Educacdo Corporativa em criar uma universidade
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corporativa — e discute-se, no momento, a implementacdo de modelo de gestédo por
competéncias. Existe, além disso, um portal corporativo em desenvolvimento, e foi cri-
ada, em 1999, uma area de estudos econdmicos (Departamento de Estudos e Pesquisa).

Na Embrapa, o tema é de interesse de um grupo especifico de funcionarios e de
algumas areas. N@o ha estratégia corporativa definida. Em dezembro de 2002, havia
varias iniciativas em andamento na empresa. Em 2003, houve a interrupgao de varios
projetos e a manutencédo de alguns, como, por exemplo, as Comunidades de Pratica.

O tema GCO esta na agenda das organizagdes. Em algumas, ha estratégia corpo-
rativa claramente definida (Petrobras, Serpro e Banco do Brasil). Na Caixa Econémi-
ca Federal, caminha-se nessa direcdo. Nas demais — Embrapa e Banco Central do
Brasil —, a alta administracdo ainda néo se manifestou no sentido de definir uma poli-
tica, tracar estratégia e alinhar os projetos de GCO as estratégias organizacionais.

5.1.2 Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os
beneficios da Gestdo do Conhecimento para sua organizacao

A Figura 1.3 mostra que existe na totalidade das organizagdes a percepcdo dos benefi-
cios da Gestdo do Conhecimento. Varios resultados positivos foram detectados.

FIGURA 1.3
Identificacdo dos beneficios da Gestao do Conhecimento

3 O Ha evidéncias?

Sim Néo

Elaboracéo do autor.

No Banco do Brasil, as pessoas que passaram a compartilhar conhecimentos ti-
veram ascensdo profissional mais rapida. Por isso, os funcionarios — de maneira ge-
ral — aderem, conforme declaracéo de Pedro Paulo Carbone, gerente da Geréncia de
Educacdo Corporativa, as iniciativas de GCO porque véem nelas a possibilidade
de alavancar sua &rea de negdcio e sua ascensdo na empresa.

Os funcionarios e 0s pesquisadores da Embrapa viram nas Comunidades de Pra-
tica virtuais uma excelente ferramenta para gerar e compartilhar conhecimentos. Por
iS50, esse € — até 0 momento — o projeto mais bem-sucedido de GCO na empresa.
Além disso, é importante destacar os beneficios gerados pela educacéo corporativa.
O encaminhamento de empregados — desde a fundagdo da Embrapa — para pos-

36 texto para discussdo | 1022 | jun. 2004 ipea



graduacdo, tanto no pais como no exterior, sempre teve e continua tendo impacto e
trazendo beneficios para a empresa e 0 pais. A elevacdo da qualificacdo dos técnicos
contribuiu de maneira efetiva para o sucesso dos projetos de pesquisa e repercutiu na
criacdo de conhecimento na Embrapa e na sua aplicacdo por produtores de todo o
Brasil. O desenvolvimento do agronegécio brasileiro deve-se, em grande parte, a tal
esforco da Embrapa.

A cultura do compartilhamento de conhecimentos ja faz parte do dia-a-dia das areas
técnicas da Petrobras ha muitos anos. O que os funcionarios e 0s gerentes estdo perce-
bendo é que, com as praticas de GCO, o compartilhamento ocorre de maneira mais sis-
témica, trazendo, em decorréncia, maiores ganhos de eficacia, eficiéncia e efetividade.

No Serpro — desde o inicio do processo de implementacdo, em 1999 —, os em-
pregados participaram da construcdo e da estruturacdo da GCO apds aprenderem no
MBA, ministrado pela Pontificia Universidade Catolica do Parana (PUC/PR) em
curso in company, os beneficios que a GCO poderia trazer para a empresa.

No Banco Central do Brasil, funcionarios do Departamento de Gestéo de Pessoas
e Organizacdo (Depes) perceberam o impacto positivo que a gestdo por competéncias
e a universidade corporativa poderiam ter no desempenho da organizacdo, assim
como o Departamento de Tecnologia da Informacdo (Deinf) e a Secretaria Executiva
da Diretoria (Secre) em relagdo ao portal corporativo.

Na Caixa Econdmica Federal, os beneficios foram detectados pelas areas de re-
cursos humanos, planejamento, marketing, Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢o
(FGTS) e Tecnologia da Informacdo (T1). O grupo constituido pela vice-presidéncia
de Logistica para propor um modelo de implementacdo da GCO conta com repre-
sentantes dessas areas.

Observa-se que esta claro para funcionarios, gerentes e, em alguns casos, para a alta
administracdo os beneficios que as praticas de GCO podem trazer para individuos, uni-
dades gerenciais e para a organizagdo como um todo. Conforme mostra o quadro 1.1 as
organizacdes definiram os beneficios de cada pratica de GCO em implementacao.

QUADRO 1.
Beneficios das praticas de GCO identificados pelas organizagdes
Préticas de GCO Beneficios
Serpro

Mapeamento e gestdo de competéncias Identificagdo das competéncias individuais dos empregados do Serpro.

Mapeamento dos conhecimentos organiza- | Registro do conhecimento sobre como séo executados os processos e as atividades ope-
cionais racionais, construidos os produtos, prestados 0s servigos da organizagdo e como ocorre 0
relacionamento com seus clientes.

Comunidade Serpro deconhecimentos Oportunidades para o compartilhamento de informag@es, idéias e experiéncias que con-
tribuam para o desenvolvimento de competéncias e aperfeicoamento de processos e ati-
vidades. Envolve foruns presenciais e virtuais em que os empregados re(inem-se para
discutir e tornar homogéneos os conhecimentos sobre temas de interesse comum.

Ensino a distancia Desenvolvimento de competéncias dos empregados na modalidade de ensino-
aprendizagem néo-presencial, com uso de computador.

(continua)
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(continuacéo)

Banco do Brasil

Farol gerencial

Compartilhamento de praticas de sucesso da organizagdo, valorizacdo dos autores da
prética, sistematizacdo e, disponibilizagdo das iniciativas de Gestao do Conhecimento.

Banco de Talentos e Oportunidades (TAO)

Prospecgdo e aproveitamento de talentos na organizagdo, ferramenta para recrutamento
e sele¢do interna, marketing pessoal, banco de realizagdes, montagem de equipes matri-
ciais para projetos estratégicos, sistema apoiado no mapeamento e na mensuragdo da
base de competéncias dos funcionarios.

N@ Rede — Mural Eletrdnico de Desenvol-
vimento Profissional

Compartilhamento de produgéo cientifica, valorizagdo dos funciondrios.

Trilhas de desenvolvimento profissional

Aprimoramento profissional, reflexdo sobre carreira, melhoria de desempenho.

Banco de Teses e Dissertages

Compartilhamento de trabalhos de concluséo de cursos de MBAs, especializages, mes-
trado e doutorado.

Memdria Técnica (projeto em desenvolvi-
mento)

Disponibilizacdo de trabalhos técnicos produzidos por funcionarios ou equipes matriciais
para atender a projetos estratégicos da organizagéo.

Banco Central do Brasil

Gestédo por competéncias

Promogéo da tomada de decisdes em gestéo de pessoas, com base em critérios objetivos
e transparentes, que maximizem o aproveitamento e o desenvolvimento do potencial
humano na persecucéo da missdo institucional e do desenvolvimento organizacional.

Universidade corporativa

Sistematizacdo do processo de capacitacdo do Bacen, dando melhor direcionamento as
oportunidades de desenvolvimento de seus servidores, vinculando-as com as estraté-
gias organizacionais e permitindo a otimiza¢do e a descentralizagdo das decisdes quan-
to a utilizagdo dos recursos orcamentarios para capacitacdo, além da disseminagdo de
conhecimentos, tanto internamente quanto extemamente ao Bacen.

Portal corporativo

Organizagao de interface unificada para acesso aos recursos disponiveis aos usuarios de
tecnologias da informac&o, segundo regras de seguranca, disponibilidade, operabilidade
e outros, 0 que tornard, seguramente, mais amigavel a navegacdo no ambiente de tec-
nologia da informagéo no Bacen.

Depep Aperfeicoamento da regulamentacdo aplicavel aos integrantes e as operagdes do siste-
ma financeiro, ajustando-a a padrdes e praticas internacionais; prevé, ainda, aperfeicoar
o Sistema de Metas para a inflagao, contribuir para a redugéo dos spreads bancérios e
tornar o Banco Central um centro de exceléncia nos estudos relacionados aos seus obje-
tivos.

Embrapat®

Comunidades de pratica

Educac&o corporativa

Instrumento de suporte as equipes, lideres e gerentes de projeto e as redes de pesquisa
no que tange a coleta, ao armazenamento, a disponibilizacdo e fomento ao comparti-
Ihamento de informag@es e conhecimentos de suporte as atividades ndo-estruturadas e
semi-estruturadas dos projetos de pesquisa. Apoio aos demais meios de interagao entre
pesquisadores e técnicos utilizados na execucao dos projetos de pesquisa (reunides, vi-
deoconferéncias, contatos telefdnicos).

Manutengéo de todas as interagdes virtuais, pela Internet, em espago organizado, de in-
teragdo virtual, no qual todo o histérico das interacdes sera preservado e todas as ferra-
mentas tipicas de Internet (chat, féruns, e-mails, download, catalogo de sites favoritos,
eventos) estardo integrados em um Gnico ambiente de software.

Provento e manutencdo das competéncias necessarias para a empresa enfrentar os desa-
fios e as demandas atuais e futuras.

Petrobras

Licdes aprendidas

Andlise de ocorréncias relevantes, inovadoras ou cujos resultados foram inesperados, a
fim de registrar a experiéncia, 0s acertos e 0s erros.

Comunidades de pratica

Comunidades de Ajuda
Foco na conexdo entre os membros da comunidade, de maneira que possam solicitar ajuda pa-
ra resolugdo de problemas especfficos e que espontaneamente compartilhem idgias.
Comunidades de Melhores Préticas
Foco no desenvolvimento, na validagéo e na disseminagéo de praticas.
Comunidades de Administracdo de Conhecimento
Foco na organizagdo e na administragdo do conhecimento coletivo da comunidade, in-
cluindo o material que seus membros utilizam no dia-a-dia.
Comunidades de Inovacao
Seu objetivo primario é desenvolver idéias e praticas inovadoras.

(continua)

16. A Embrapa conta tambhém com outras praticas de GCO, tais como: Banco de Boas Praticas, Banco de Processos — ambos
podem ser acessados pela Intranet —, e 0 Modelo de Gestéo Estratégica baseado no Balanced Score Card (BSC). Tais praticas es-
t80 sendo revistas pela atual administragdo da empresa. Por essa razdo, seus beneficios néo séo descritos neste trabalho.
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(continuagéo)

Story Telling

Incentivo a agdo humana em que sentimentos, pensamentos e experiéncias sdo trans-
formados em palavras, naturalmente.

Encorajamento a mudancas, a pensar de forma diferente, fora dos padrdes, servindo de
inspiracdo ou de exemplo para 0s ouvintes.

A prética permite a formacao de transmissdo da identidade propria da empresa.
Transmisséo da esséncia de uma experiéncia, assim como da emogéao associada ao fato.

Mentoring

Pratica amplamente utilizada com o intuito de repassar habilidades, conhecimento e
competéncias no ambito pessoal e profissional. Tem foco no desenvolvimento do indivi-
duo como um todo. Caracteristicas principais: focada no progresso; geralmente sua rea-
lizagdo e seus resultados acontecem em longo prazo; possibilita feedback intuitivo;
focada no desenvolvimento de habilidades e direcionado por um mentor; auxilia na esco-
Iha de alternativas.

Coaching

Prética que retém competéncias e preserva praticas; acelera a formagao gerencial e o
compartilhamento de conhecimento; fixa os valores e 0 comportamentos desejados para
a cultura corporativa; da suporte aos programas de transformagdo e crescimento da em-
presa; identifica e aprimora talentos; e desenvolve o potencial das pessoas.

Caixa Econémica Federal

Universidade Caixa

Promogdo do aprendizado e do desenvolvimento continuo das competéncias pessoais e
profissionais da cadeia de relacionamento da Caixa.

Modelo de gestao baseado no Balanced
Score Card (BSC)

Modelo que visa traduzir as estratégias em termos operacionais de modo que todos pos-
sam entendé-las; proporcionar aos gestores e aos colaboradores visdo sistémica do re-
sultado das Unidades; alinhar a organizagéo a estratégia a partir do envolvimento e do
comprometimento de todos; transformar a estratégia em tarefa de todos por meio da
contribuigao pessoal; converter a estratégia em processo continuo mediante o aprendi-
zado e de revisBes permanentes; estimular a gestéo estratégia das Unidades; solidificar
os conceitos de relacionamento com os clientes; permitir o acompanhamento do desem-
penho em Gnico instrumento de gestao.

Gestdo de pessoas por
competéncias

Ferramenta importante para a obtengdo de resultados sustentaveis e, ainda, para
possibilitar a oportunidade de priorizar o investimento na preparagao/aperfeicoamento
do conjunto de gestores da Rede, de meneira orientada pelos resultados obtidos com o
mapeamento.

Mapeamento de conhecimentos da rede
bancéria

Estratégia utilizada para efetuar o mapeamento dos conhecimentos e das habilidades
dos empregados, promover o efetivo compartilhamento dos conhecimentos identificados
e proporcionar ao gestor da Unidade o exercicio da lideranca educadora, por meio de
reunides de aprendizagem. Esse € mais um momento em que ele incentiva, facilita, opor-
tuniza e registra o desenvolvimento de sua equipe.

Portal Corporativo Intranet
Caixa

Assegura 0 acesso a noticias da semana sobre a Caixa; clipping diario; portais regionais;
publicagBes Caixa (Relatdrios, Jornal Eletrdnico da Caixa, Boletins Urgentes, Boletins
Atualidades); normativos (com sistema de pesquisa); acesso a Universidade Caixa; port-
folio de produtos da empresa por segmento; processos seletivos (inscricdo eletroni-
ca/ambito nacional); acesso a Biblioteca Caixa (requisicdo eletronica de livros e
peri6dicos em ambito nacional).

Elaboragdo do autor.

5.1.3 Alguém — a partir de um interesse pessoal — decidiu investir
tempo e energia e apostar no éxito da implementacéo da
Gestdo do Conhecimento na organizagao

Vérios projetos de Gestdo do Conhecimento foram iniciativas de colaboradores —
muitas vezes ndo ocupantes de cargos na hierarquia — que perceberam a importancia
dessas praticas para melhorar o desempenho organizacional. Isso mais uma vez — con-
forme mostra a figura 1.4 — pode ser observado em todas as experiéncias analisadas.
Tal é o caso da Caixa Econémica Federal, onde ha dois anos um grupo multidiscipli-
nar estuda Gestdo do Conhecimento e reine-se informalmente na area de recursos
humanos. Sdo pessoas das areas de planejamento, marketing tecnologia da informa-
¢éo, recursos humanos e Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS). O grupo
preparavase, em dezembro de 2003, para apresentar proposta de modelo de Gestéo
do Conhecimento para o vice-presidente de Logistica da empresa, a ser implementa-
do a partir de 2004.
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FIGURA 1.4
Dedicacdo a implementacdo da Gestdo do Conhecimento

3 [ Ha evidéncias?

Sim Néo

Elaboracéo do autor.

Na Embrapa, os projetos iniciados durante o segundo governo de Fernando
Henrique Cardoso (1998-2002) foram de iniciativas ndo-corporativas. Merece desta-
que o papel desempenhado por Paulo Fresneda — funcionario da empresa e professor
da Universidade Catolica de Brasilia —, que idealizou varios dos projetos de GCO
apresentados no quadro 1.3.1. Em novembro de 2003, conforme mostra o quadro
I11.1, apenas os projetos de Comunidades de Pratica e educagdo corporativa estavam
em operagdo. Os demais estavam sendo revistos pela dire¢do da empresa.

No Banco Central do Brasil, a realizagdo de evento de capacitagdo para modela-
gem da universidade corporativa e o trabalho de localizacdo de recém-contratados
com base em competéncias — experiéncia agraciada com o Prémio Hélio Beltrdo da Es-
cola Nacional de Administracdo Publica (Enap) — sdo exemplos de dedicacdo de cola-
boradores a projeto de Gestdo do Conhecimento.

Na experiéncia do Banco do Brasil, além do interesse de muitos funcionarios por
cursos de pos-graduacdo na area de GCO, os projetos a cargo da universidade corpo-
rativa surgiram em razdo da existéncia de grupo informal que valorizava o tema na
area de capacitacéo.

Na Petrobras, grande nimero de empregados participa ou ja concluiu cursos de
pos-graduacdo na area. Além disso, 0s eventos no Brasil e no exterior relacionados a
GCO contam com o interesse de muitos colaboradores.

No Serpro, o inicio da implementacdo da GCO, em 1999, somente foi pos-
sivel gracas a decisdo do entdo diretor-presidente, a partir da qual, um grupo de
pessoas passou a investir tempo na sua formagdo académica para se aprofundar no
tema (a empresa custeou as despesas de curso de MBA em Gestdo do Conhecimento
para um grupo de 36 servidores).
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QUADRO 1.3.1

Préticas de Gestdo do Conhecimento. Situagdo da Embrapa em dezembro de 2002%

Praticas Estagio
Banco de Boas Préaticas Operagao™®
Modelo de Gestdo Estratégica Operagao
Gestdo por Processos Implantagac*®
Gestao de Relacionamento com os Publicos (Customer Relationship Implantagéo
Management— CRM))
Agéncia de Informagdo Embrapa Implantagéo
Comunidades de Pratica Implantacdo/Operagéo
Data Warehouse Construgac®
Inteligéncia Competitiva Planejamento
Gestdo da Propriedade Intelectual Operagao
Gestao de Pessoas por Competéncias Construcdo
Educacéo Corporativa Implantacdo/Operagéo
Intranet Operagao
Site Corporativo Operagao
Portal (para substituir as duas praticas anteriores) Implantagéo
Listas de Discussoes Operagéo

Elaboracéo do autor.

Muitos avan¢os na implementacéo de projetos de GCO s6 ocorreram em decor-
réncia de iniciativas de colaboradores que, na maioria das vezes, ndo eram membros
da alta administracdo, mas que perceberam a importancia do tema e decidiram dedi-
car tempo e energia a tais iniciativas.

5.1.4 Vocé e outros servidores/funcionérios da organizagdo aprenderam
ou ouviram falar sobre Gestdo do Conhecimento em palestras,
Cursos, congressos ou outros eventos de capacitagio

A figura 1.5 demonstra que ha evidéncias em todas as organizagdes de que 0s ser-
vidores estdo sendo capacitados em Gestdo do Conhecimento por meio de varios
eventos de capacitacao.

17. A Gestéo do Conhecimento em organizagdes de P&D — o caso Embrapa, (Fresneda, 2003).

18. Operagdo: a pratica esta em funcionamento na Empresa como um todo ou em parte dela.

19. Implantacdo: construida a solugdo, esta é implantada na empresa. Nesse estagio, e pode compreender a execugao
de projetos piloto (que funde esse estagio de certa maneira com o estagio construgdo) ou a pura e simples implantacéo,
em toda a empresa ou em parte dela, da solu¢do que implementa as formulagbes da proposta. S&o executadas em geral
as seguintes atividades: videoconferéncia com 0s executivos/gerentes para toda a empresa ou parte dela; eventos de
treinamento presenciais e/ou por videoconferéncia; distribuicdo de material de divulgagéo e de suporte a capacitagdo dos
empregados envolvidos etc., ou seja, é executado um conjunto de atividades que facilita o entendimento e o uso da no-
va ferramenta disponibilizada pelos empregados da empresa.

20. Construcdo: uma vez aprovada a proposta, com competéncia interna ou contratada externamente, a empresa inicia
desenvolvimento/elaboragdo/construgdo da solugdo que ird implementar as formulages contidas na proposta.

21. Planejamento: o assunto/tema da prética ja foi de alguma forma identificado internamente, provavelmente com o
apoio de algum nivel gerencial. Essa € a fase de levantamento de informacdes e de experiéncias em outras organizagoes,
que termina com a formulagdo de proposta a ser aprovada pelas instancias superiores da empresa. Em geral, o projeto é
capitaneado por unidade organizacional e @m envolvimento de outras.
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FIGURA 1.5
Eventos de Gestdo do Conhecimento
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Elaboragdo do autor.

As instituicdes estdo apoiando a formacdo de pessoas na area de Gestdo do Co-
nhecimento. Mesmo quando a iniciativa ndo é da alta administragdo ou das chefias
intermediarias, os servidores tém conseguido participar de eventos de capacitacdo que
abordam o tema. Com isso, esta se formando uma massa critica de colaboradores
com conhecimento sobre ferramentas e praticas de GCO e com habilidade para im-
plementar projetos.

No Banco do Brasil, os setores que atuam com GCO (organizagao, treinamento
e recursos humanos, distribuicdo) tém acesso a MBAs, cursos, palestras e seminarios.
O banco conta com doze centros de treinamento que — quando h& demanda especifi-
ca por cursos em Gestdo do Conhecimento — mobilizam-se (ha& funcionarios capaci-
tados para prover treinamento) e realizam eventos.

No Banco Central do Brasil, servidores e gerentes das areas de recursos huma-
nos, tecnologia da informacdo, politica econdmica, juridica e fiscalizacdo tém estuda-
do e apresentado propostas sobre o tema. Ha servidores que fazem ou fizeram
mestrado e doutorado na area com apoio do banco. Entre os eventos em andamento
ou ja realizados, podem ser citados o curso de Modelagem da Universidade Corpora-
tiva — espera-se como resultado do curso a definicdo de modelo de Universidade Cor-
porativa (UC) para o Bacen —; o seminario promovido pelo Comité Técnico de
Gestdo do Conhecimento e Informacdo Estratégica do Comité Executivo do Governo
Eletrbnico; seminario Saber Global;** o curso com o consultor José Claudio C. Terra; o
curso para servidores do Depes (Departamento de Estudos e Pesquisa) para apresentar
0 projeto de Gestdo por Competéncias; e 0 curso de formacédo de consultores internos.

22. 0 seminario “Saber Global: centro e periferia na sociedade do conhecimento™ — promovido pela Secretaria Especial
do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social da Presidéncia da Republica em conjunto com o Ministério das Re-
lacBes Exteriores e o Ministério das Comunicacdes — foi realizado em Brasilia, nos dias 24 e 25 de setembro de 2003.
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Na Caixa Econémica Federal, uma equipe de funcionarios participou do semina-
rio Saber Global, alguns colaboradores apresentaram trabalhos no KM Brasil 2003% e
diversas pessoas participaram, como professores ou como alunos de eventos de capaci-
tacdo. Além disso, o grupo formado por servidores de varias areas da empresa realizou
encontros tematicos sobre conceitos e praticas de Gestdo do Conhecimento.

Na Embrapa, funcionarios estdo se aperfeicoando em Gestdo do Conhecimento
por meio de cursos de especializagdo, mestrado, doutorado, seminarios, além de cursos
de curta duracdo, licenca sabdtica, e também mediante a participacdo na Sociedade Bra-
sileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) e no Comité Técnico de Gestdo do Co-
nhecimento e Informagéo Estratégica do Comité Executivo do Governo Eletrénico.?*

Na Petrobras, grande nimero de empregados participa ou ja participou de cur-
s0s de pos-graduacdo na area de Gestdo do Conhecimento em varias instituicdes de
ensino, entre elas Pontificia Universidade Catolica do Parana (PUC/PR), Fundacéo
Getulio Vargas (FGV), Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ).

No caso do Serpro, o processo de implementacéo da Gestdo do Conhecimento
comegou com MBA in company, ministrado pela PUC/PR para representantes de ca-
da Superintendéncia, em 1999. Atualmente, os colaboradores recebem informagdes
sobre GCO por meio de portal corporativo, de grupos de trabalho (instituidos for-
malmente), de comunidades do conhecimento e, ainda, mediante disseminagdo da
politica de Gestdo do Conhecimento da empresa.

A exemplo do que ocorreu na década de 1990 — a partir do langamento do Pro-
grama Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) —, com 0s cursos de gestdo da
qualidade, as organizacGes publicas estdo capacitando servidores na area de Gestéo do
Conhecimento. Muito do saber adquirido esta sendo utilizado pelos colaboradores
nos projetos de GCO. Para otimizar tal esfor¢o de capacitacdo e aproveitar de manei-
ra mais eficiente os conhecimentos e as habilidades desenvolvidas, faz-se necessaria a
definigdo, nas organizagGes em que isso ndo ocorreu, de estratégia de institucionaliza-
¢do da Gestdo do Conhecimento.

5.1.5 A organizacéo definiu visdo ou justificativa para implementar a
Gestdo do Conhecimento

Conforme se pode notar na figura 1.6, trés empresas (Banco do Brasil, Petrobras e
Serpro) definiram visdo e justificativa global para implementar Gestdo do Conheci-
mento, enquanto as demais (Banco Central do Brasil, Caixa Econdmica Federal e
Embrapa) definiram apenas justificativas para implementagdo de praticas especificas
de GCO sem, entretanto, contar — até 0 momento — com viséo corporativa de GCO.

23. A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) realizou o congresso KM Brasil 2003, nos dias 12, 13 e
14 de novembro de 2003.

24. 0 Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informagéo Estratégica é coordenado pela ministra Marilia Sarden-
berg Zelner Gongalves, do Ministério das RelagOes Exteriores, e integra o Comité Executivo do governo eletronico presi-
dido pelo ministro-chefe da Casa Civil, José Dirceu.
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FIGURA 1.6
Viséo ou justificativa para implementar Gestdo do Conhecimento
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Elaboragéo do autor.

O problema-nucleo da GCO é — segundo Pedro Paulo Carbone, gerente da Gerén-
cia Executiva da Universidade Corporativa do Banco do Brasil — a capacidade de enten-
dimento e compreenséao sobre que tipo de conhecimento é estratégico para a organizacao,
em que circunstancias e em que cenario, assim, questdo de geracdo de base de conheci-
mento, transferéncia, disseminacdo e compartilnamento ja estaria equacionada. Para re-
solver tal problema-nucleo, é fundamental mensurar, isto é, dizer o que é fundamental,
estratégico para a organizacio. A Gestio do Conhecimento esta vinculada & prética. E a
realidade que direciona o tipo de conhecimento que a organizacéo deve gerenciar.

O Banco do Brasil pretende desenvolver competéncia social. Porém, para produ-
zir conhecimento novo, a organizacdo precisa de demanda. O verdadeiro conheci-
mento social que o banco busca é chegar até o cidaddo, conhecer melhor sua
realidade e inserir o crédito para que haja desenvolvimento econdmico sustentével.
No acordo de trabalho com os empregados, 0 Banco do Brasil incluiu a agenda do
desenvolvimento humano. Com essa agenda social, os funcionarios passam a ter um
desafio, e é esse desafio que os levard a produzir conhecimento. Além disso, com ele
serd possivel medir o conhecimento que esta sendo gerado. Assim, a visdo do Banco
do Brasil para implementar a Gestdo do Conhecimento esta relacionada ao cumpri-
mento da missdo da empresa e, especificamente, ao desafio de promover o crescimen-
to sustentavel do capital humano.

Por sua vez, a Petrobras conta com politicas corporativas e valores que tratam de
maneira especifica da Gestdo do Conhecimento. No planejamento estratégico da em-
presa, sdo explicitados os seguintes objetivos estratégicos:

Adquirir e compartilhar experiéncias mediante a Gestdo do Conhecimento,
buscando fortalecer os diferenciais competitivos da Petrobras.

Fortalecer as competéncias tecnoldgicas, operacionais e gerenciais da Petro-
bras para a criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas.
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A Petrobras € reconhecida pela sua capacidade de gerar e aplicar conhecimento
NS Seus processos empresariais. Por que, entdo, a empresa deveria ter visao para im-
plementar a Gestdo do Conhecimento? As principais razdes sdo: a complexidade das
suas operacdes; os desafios relacionados a seguranca, a0 meio ambiente e a salde;
a demora na formacédo de profissionais; e, finalmente, a especializa¢do que néo esta
disponivel, no mercado. O sucesso do passado e o0 do presente ndo garantem o éxito
no futuro. Por isso, Gestdo do Conhecimento é vista na estratégia da empresa
como ferramenta fundamental para a sustentacdo de vantagens competitivas.

No caso do Serpro, a alta administracdo definiu politica especifica de Gestdo
do Conhecimento, e a empresa a considera um dos seus componentes estratégicos,
na medida em que emprega solucdes inovadoras com tecnologia adequada.

Na Caixa Econdmica Federal, a vice-presidéncia de Logistica entendeu como
necessaria a implementacdo de modelo de GCO para toda a empresa. Para isso,
foi formado um grupo de trabalho com a missdo de apresentar, em dezembro de
2003, proposta para o vice-presidente de Logistica. O modelo, caso aprovado, sera
implementado a partir de 2004.

Na Embrapa, até 0 momento, ndo existe visdo corporativa para a GCO, em-
bora existam justificativas para praticas em execu¢do, como as Comunidades de
Pratica e a educagdo corporativa. O mesmo ocorre no Banco Central do Brasil,
em que ha justificativas referendadas pela diretoria para a implantacdo de Univer-
sidade Corporativa, portal e Departamento de Pesquisa Econdmica.

A definicdo de visdo corporativa para a implementacdo da Gestdo do Conhe-
cimento é com certeza um passo importante no sentido de tornar as praticas de
GCO relevantes para as empresas. Observou-se que em trés organizacdes tal fato
ja esta consolidado (Petrobras, Serpro e Banco do Brasil), na Caixa Econdmica
Federal caminha-se para isso, enquanto nas demais instituicdes avaliadas (Banco
Central e Embrapa) trata-se, ainda, de um desafio a ser vencido.

5.2 ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Conforme se observa na figura 1.1, todas as assertivas (sete) sdo verdadeiras ape-
nas para duas organizacgdes: Petrobras e Serpro. Seis sédo verdadeiras para Banco do
Brasil, Caixa e Embrapa; e cinco sdo verdadeiras para o Banco Central do Brasil.
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FIGURA II.1
Resultados da coleta de informagdes — Estagio Il
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Elaboracéo do autor.

5.2.1 Sua organiza¢do nomeou equipe para avaliar preliminarmente o
tema ou comité para propor estratégia de implementacao da GCO

De acordo com o que se pode doservar na figura 11.2, trés organizacbes nomearam
equipes para avaliar 0 tema ou para propor estratégia de implementacdo (Banco do
Brasil, Serpro e Petrobras), enquanto as demais (Embrapa, Bacen e Caixa) definiram
estratégias para praticas de GCO e ndo estratégia corporativa para implementar Ges-
tdo do Conhecimento. O Banco do Brasil formou, inicialmente, uma equipe com
aproximadamente vinte pessoas para gerenciar as praticas de GCO. Depois, essa
equipe foi dissolvida e as atividades de GCO passaram a ser gerenciadas de maneira
matricial sob a supervisdao do reitor da Universidade Corporativa (UC). Os projetos
de GCO estdo espalhados e é o gerente geral da UC quem faz a polarizacdo dos proje-
tos e fornece orientacdo. Existem praticas que ocorrem dentro e outras que sdo im-
plementadas fora do eixo da UC. A Universidade desenvolve metodologias de
compartilhamento que sdo utilizadas pelos gerentes e por outros dirigentes da empresa.

FIGURAII.2
Equipe para avaliar o tema ou comité para propor estratégia
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Elaboracéo do autor.
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No Serpro, foi instituida inicialmente uma Superintendéncia de Gestédo do Co-
nhecimento. Em 2003, com a posse da nova direcdo, tal superintendéncia foi trans-
formada no Departamento de Gestdo do Conhecimento e foi formado o Comité de
Representantes da Gestdo do Conhecimento na empresa.

Na Petrobras, foi definido em 2001 um grupo de trabalho interfuncional para
avaliar a fungdo GCO na empresa. O grupo foi coordenado por um gerente geral da
area de negdcio de Exploracdo e Producdo. O trabalho durou trés meses e, ao fim, foi
apresentado e aprovado pela Diretoria Executiva. Desse trabalho, surgiu a Geréncia
Corporativa de Gestdo do Conhecimento, cuja finalidade é estruturar a funcédo da
Gestdo do Conhecimento na empresa com foco na gestéo do capital intelectual.

Na Caixa, em outubro de 2003, a Diretoria de Recursos Humanos (Direh)
constituiu um grupo de trabalho multidisciplinar com representantes das areas de
planejamento, marketing, tecnologia e pesquisa, para apresentar a vice-presidéncia de
Logistica um modelo integrado de GCO para a Caixa, em dezembro do mesmo ano.
O projeto deverd ser concebido para atender aos diferentes usuérios e fundamentado
nos seguintes principios: produtividade, inovacdo, colabora¢do, motivacdo, melhor
fluxo de informagdes e economia de tempo.

Na Embrapa, foram criadas equipes para desenvolver acdes relacionadas a Co-
munidades de Prética, gestdo por competéncias, inteligéncia competitiva e educacao
corporativa. Entretanto, ndo foi constituida ainda equipe para propor estratégia de
GCO para a empresa. O mesmo ocorre no Banco Central do Brasil, no qual existem
equipes designadas especificamente para propor estratégias de universidade corporati-
va, gestdo por competéncias e portal corporativo.

5.2.2 Ha um dirigente na organiza¢do que apodia a continuidade
das acdes voltadas para a implementacédo de GCO

Pode-se observar na figura 1.3 que em todas as organizacfes ha dirigentes que apoi-
am a continuidade das acGes. No caso do Serpro, Gestdo do Conhecimento €, desde
1999, conforme foi visto, uma estratégia da empresa. Por isso, 0 presidente e toda a
diretoria incentivam as acfes. Na Petrobras, a alta administracdo apodia as iniciativas
na medida em que inseriu politicas voltadas para a Gestdo do Conhecimento no pla-
nejamento estratégico da empresa e vem alocando recursos na implementacdo das
préticas. O diretor de &rea de recursos humanos e o reitor da Universidade Corpora-
tiva sdo os grandes apoiadores das praticas de GCO no Banco do Brasil. O presidente
e a diretoria tém incentivado também as a¢Ges na medida em que aprovaram mon-
tante adicional de R$ 18 milhdes para treinamento em 2003.

Em relacdo a Caixa Econémica Federal, as a¢cbes de GCO contam com o patro-
cinio do vice-presidente de Logistica. Além disso, sdo incentivadas também pela
diretora de recursos humanos, pela gerente de planejamento de RH e por outras
areas da empresa.

Na Embrapa, os projetos de Gestdo do Conhecimento recebem apoio da Di-
retoria de Gestdo de Pessoas (DGP) e da Superintendéncia de Pesquisa e Desen-
volvimento (DGP).
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FIGURAI1.3
Ha dirigente que apdia a implementacéo da GCO
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Elaboragdo do autor.

Finalmente, no Bacen, o Diretor de Administracdo atual incentiva, apdia e de-
fende a implementacédo de um modelo de GCO para a organizagao, e incentiva acdes
estratégicas nesse sentido.

Como se pode observar, a diferenca entre as organizag@es esta no grau de apoio.
Enquanto no Serpro, na Petrobras e no Banco do Brasil a alta administragdo esta
comprometida com a continuidade das acdes de GCO, na Embrapa, no Bacen e na
Caixa ha apoios de membros e ndo da alta administragdo como um todo.

5.2.3 A organizacédo esta buscando informacgdes sobre praticas de GCO.

A figura 11.4 mostra que quatro organizacOes (Caixa, Embrapa, Petrobras e Serpro)
realizam ou ja realizaram levantamentos sobre praticas bem-sucedidas de Gestdo do
Conhecimento, enquanto duas (Banco do Brasil e Banco Central do Brasil) ainda
ndo o fizeram.

FIGURA I1.4
Levantamento sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO
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O levantamento de informaces sobre praticas de GCO pode ser um meio eficaz
para chamar a atencdo — em especial da alta administracdo — sobre os beneficios da
Gestdo do Conhecimento e da necessidade do apoio da lideranca, da coordenagdo
dessas iniciativas — para torna-las mais eficientes — e do seu alinhamento com as estra-
tégias da empresa.

Quando ha uma area na empresa dedicada especificamente a Gestdo do Conhe-
cimento, o levantamento é — muitas vezes — uma das suas primeiras acdes. E o caso da
Petrobras e do Serpro. Na Petrobras, mapear as praticas de GCO ¢é uma das atribui-
¢Oes da Geréncia Corporativa de Gestdo do Conhecimento, que em novembro de
2003 apresentou — em workshop interno da empresa— o primeiro levantamento reali-
zado. No Serpro, a definicdo das praticas foi realizada em 1999, no inicio do processo
de implementacdo da GCO pela entdo Superintendéncia de Gestdo do Conhecimento.
Entretanto, nem sempre isso ocorre. No Banco do Brasil, apesar da existéncia de uma
unidade gerencial que coordena e executa projetos de Gestdo do Conhecimento (Uni-
versidade Corporativa), s6 houve — até 0 momento — mapeamento das praticas da
prépria universidade e ndo de toda a empresa.

Haé casos em que o levantamento de préticas de GCO acabam se tornando capitulo
de livro. E o caso da Embrapa. O livro de Terra (2003), traz um capitulo apresentando as
praticas de GCO da empresa em dezembro de 2002. Tratou-se, entretanto, de iniciativa
do técnico Paulo Sérgio Vilches Fresneda — um dos responsaveis pela introdugéo de varias
praticas de Gestdo do Conhecimento na empresa no periodo de 1998 a 2002.

Na Caixa Econémica Federal, o levantamento das praticas de GCO serviu como
subsidio para a elaboracdo da proposta de modelo de Gestdo do Conhecimento pre-
vista para ser apresentada a vice-presidéncia de Logistica em dezembro de 2003.

Realizar levantamento das praticas de GCO pode ser uma excelente maneira de
desmitificar o que é Gestdo do Conhecimento. Muitas praticas que nao sdo reconhe-
cidas como tal sdo, na verdade, formas de gerir 0 conhecimento nas organizagdes,
como € o caso, por exemplo, do “Dia de Campo na TV”. Tratase de programa se-
manal com uma hora de duragéo em que as unidades de pesquisa da empresa e a Embra-
pa Informacéo Tecnoldgica disseminam conhecimentos sobre tecnologias desenvolvidas
na instituicdo. As pesquisas na area agropecudria tém sido fundamentais para a produ-
¢éo de alimentos nos campos brasileiros, nos quais a cada ano sao batidos recordes de
produtividade. Tal iniciativa de disseminar conhecimentos para a sociedade deve ser
classificada como pratica de GCO.

5.2.4 A éarea de Tecnologia da Informacéo (TI) tem interesse em apoiar de
maneira ativa as praticas de GCO

A figura 1.5 mostra que — em todas as organizages — a area de T1 demonstra interes-
se em apoiar ativamente as praticas de GCO. Isso é importante para a implementacao
da Gestdo do Conhecimento pois embora esta esteja mais relacionada ao comporta-
mento das pessoas — compartilhar conhecimento, por exemplo — a T1 desempenha pa-
pel de apoio fundamental — um portal corporativo é, por exemplo, ferramenta que
facilita 0 compartilhamento de conhecimento na empresa.
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FIGURA II.5
Interesse da area de Tl por apoiar praticas de GCO
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Elaboragéo do autor.

A atuacdo da area de T1I varia de empresa para empresa. Na Petrobras, foi criada
na unidade de Tecnologia da Informagdo (TI), uma comissdo de GCO coordenada
pelo gerente de arquitetura da informacdo, com o objetivo de desenvolver conheci-
mento e competéncias internas a area de T para apoiar as praticas de GCO da em-
presa. Além disso, a area de T1 participa de projetos piloto em andamento.

O Serpro é uma empresa de Tl que desde o inicio entendeu que a Gestdo do
Conhecimento era bem mais abrangente que somente a Tecnologia de Informagéo.
Uma das li¢des aprendidas com a experiéncia de institucionalizar a GCO é que a tec-
nologia é apenas um meio e que a mudanca de comportamento é fundamental. A érea
de Sistemas Corporativos tem atualmente papel destacado nas aces de GCO: esta
encarregada de migrar o portal para ferramenta de software livre.

Na Caixa Econdmica Federal, a area de T1 faz parte e apdia ativamente os esfor-
¢os do grupo de trabalho constituido pela Diretoria de Recursos Humanos para pro-
por modelo de GCO para a empresa. Além disso, a area de T1 desenvolve iniciativas
de Gestdo do Conhecimento.

Na Embrapa, o apoio da diretoria de Tecnologia da Informacéo est& sendo im-
portante na implementacdo das Comunidades de Pratica virtuais.

No Banco do Brasil — ndo obstante ao interesse da area de TI por apoiar 0s pro-
jetos de GCO —, observa-se dificuldade da area em responder com rapidez as deman-
das da Universidade Corporativa. Em decorréncia do tamanho e da complexidade da
empresa, nenhuma ferramenta do mercado oferece melhores solucdes na area de ges-
tdo de competéncias, por exemplo, que as desenvolvidas no banco. Entretanto, a rea-
lidade da empresa e as necessidades especificas relacionadas & implementacdo de
praticas de GCO sdo muito complexas e de dificil atendimento.

A compreensdo de que TI € apoio e ndo a esséncia das praticas de Gestdo do Co-
nhecimento é importante para evitar o erro de se adquirir primeiro uma solucéo de TI
para depois definir a estratégia de Gestdo do Conhecimento. Tal entendimento precisa
existir em toda a empresa, mas, principalmente, na area de Tecnologia da Informacéo.
Entretanto, uma vez formulada estratégia de Gestdo do Conhecimento, o apoio da area
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de TI — desenvolvendo solucdes adequadas a estratégia — é de fundamental importancia
para o sucesso das iniciativas.

5.2.5 Existem evidéncias que comprovam o compartilhamento
de conhecimento como fator que trouxe beneficios para
a organizagdo no passado

Conforme revela a figura 11.6, todas as organizacdes tém evidéncias de que é valido
compartilhar conhecimento. Tal constatagdo deve ser utilizada para sensibilizar a alta
administracdo a respeito da importancia de apoiar a implementacédo de projetos vi-
sando tornar mais sistematicas e disseminadas essas praticas de compartilhamento.

FIGURA 11.6
Beneficios do compartilhamento de conhecimento

O Ha evidéncias?
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Elaboracdo do autor.

Na Petrobras, a troca de conhecimentos entre diversas areas, empresas parceiras e
universidades (centros de pesquisa) foi determinante para a quebra de alguns paradigmas
no desenvolvimento de tecnologias na empresa. O corpo técnico também foi formado —
em grande parte — gracas ao intercambio intenso de experiéncias entre os pares.

No Serpro, o compartilhamento trouxe varios beneficios, tais como: o incremen-
to de equipes interdepartamentais, as Comunidades de Prética e o conteldo armaze-
nado no portal corporativo, que permitiu saber o que as pessoas sabem.

Na Embrapa, o compartilhamento de conhecimento tem sido fundamental para
geracdo, adaptacdo e transferéncia de tecnologias no &mbito das atividades de pesqui-
sa e desenvolvimento. A educacgdo corporativa também tem possibilitado — ao longo
das ultimas décadas — ampla disseminacdo de conhecimentos e a formagdo de quadro
de pesquisadores de alto nivel. Tal difuséo esta presente também nas estratégias espe-
cificas da empresa, tais como, por exemplo, o “Dia de Campo na TV”. Trata-se de
iniciativa que permite a transferéncia do conhecimento desenvolvido pela empresa
para a sociedade. Além disso, a Embrapa divulga conhecimento por meio do uso mas-
sivo de publicacGes (até mesmo on-line), videoconferéncia e teleconferéncia.

No Banco Central do Brasil, a area de treinamento manteve durante anos elevado
nivel de qualificacdo de servidores por meio de eventos de capacitagdo voltados para o
compartilhamento de conhecimentos e a atualizagdo dos profissionais da autarquia.
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Na Caixa Econdmica Federal, a pratica de constituir grupos de trabalho multidis-
ciplinares, as reunides de aprendizagem e os eventos de capacitacdo da Universidade
Caixa demonstram que a troca de conhecimento tém trazido beneficios para a empresa.

No Banco do Brasil, o Programa Exceléncia em Gestdo - o qual permite o compar-
tilhamento de conhecimentos entre funcionarios e dirigentes em oficinas - é uma das
iniciativas que demonstra que tal compartilhamento traz beneficios para a organizacao.

5.2.6 Vocé (ou alguém na organizacgdo) ja identificou alguns projetos
piloto que demonstram que a Gestao do Conhecimento beneficiara
a organizacao

Segundo a figura 11.7, em todas as organizagdes analisadas, projetos de Gestdo do
Conhecimento ja foram identificados. Em muitos casos, a estratégia ndo foi imple-
mentar projetos piloto para depois estendé-los a toda a empresa e, sim, implanta-la
desde o inicio em toda a empresa.

FIGURAII.7
Identificacdo de projetos piloto

O Ha evidéncias?
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Elaboracao do autor.

O quadro 11.1, por sua vez, indica os principais projetos identificados:

QUADRO I1.1
Projetos de Gestdo do Conhecimento
Organizacao Projetos
Banco Central do Brasil 1) Gestéo por Competéncias; 2) Universidade Corporativa; 3) Portal Corporativo; e 4) Departamento de Estudos e
Pesquisas.
Banco do Brasil 1) Farol Gerencial; 2) Banco de Talentos e Oportunidades (TAO); ) N@ Rede— Mural Eletrdnico de Desenvolvi-
mento Profissional; 4) Trilhas de Desenvolvimento Profissional; 5) Banco de Teses e Dissertagdes; 6) Memoéria
Técnica.

Caixa Econdmica Federal | 1) Centralizadora de Documentagdo e Informagéo (Cedin)— informag&o estruturada; 2) Viva Voz; 3) Universidade
Corporativa; 4) Redes; 5) Portal; 6) Projeto Diretoria do Fundo de Garantia (Difug) — Banco de Talentos; 7) Mapa
de Conhecimentos; 8) Rede de Oficinas de Gest&o de Pessoas; 9) Monitoramento de Projetos de Lei; 10) Gestéo
por Competéncias; 11) Gestdo Estratégica de Eventos; 12) Busca Sistémica; 13) Escritorio de Projetos (EP)— area
de Tl; e 14) Comunidades de Prética (T).

Embrapa 1) Comunidades de Pratica; 2) Educagdo Corporativa; 3) Banco de Processos; 4) Banco de Boas Praticas; e 5)
Modelo de Gestao Estratégica.
Petrobras 1) Base de Conhecimentos (Melhores Praticas); 2) Paginas Amarelas (catalogo de especialistas); 3) Universicade

Corporativa; 4) Ensino a Distancia; 5) Gestéo de Competéncias; 6) LMS (Learning Management System); 7) Inteli-
géncia Tecnoldgica; 8) Inteligéncia de Mercado; 8) Portal Corporativo; 9) Licdes Aprendidas; 10) Comunidades de
Prética; 11) Story Telling; 12) Coaching 13) Mentoring.

Serpro 1) Mapeamento e Gestdo de Competéncias; 2) Mapeamento dos Conhecimentos Organizacionais; 3) Comunica-
de Serpro de Conhecimentos; e 4) Ensino a Distancia.

Elaboracéo do autor.
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5.2.7 A organizacgdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou os
recursos financeiros e identificou os participantes dos projetos piloto

Conforme indica a figura 11.8, todas as organizacOes analisadas definiram as areas res-
ponsaveis, estdo alocando recursos e identificaram 0s participantes dos projetos de
Gestdo do Conhecimento. De acordo com o que foi mencionado anteriormente,
muitos projetos ndo séo piloto, isto é, tém carater universal e sdo implementados ao
mesmo tempo em toda a organizagao.

FIGURAI1.8
Defini¢do de &reas responsaveis, garantia de recursos financeiros
e identificacdo de participantes dos projetos piloto

O H& evidéncias?
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Elaboracéo do autor.

Até mesmo onde ndo ha estratégia corporativa de GCO — como é o caso do
Banco Central do Brasil, da Caixa Econdmica Federal e da Embrapa — tal fato esta
ocorrendo. O Banco Central esta alocando recursos para contratacdo de consultores,
aquisicdo de softwares e realizacdo de cursos de capacitacdo nos projetos de Universi-
dade Corporativa, Gestdo de Pessoas por Competéncias e Portal Corporativo. Na
Caixa Econdmica Federal, foram inseridas acfes no planejamento estratégico para ga-
rantir a evolucdo e a continuidade das praticas de GCO. Na Embrapa, em 2002,
houve contratacdo de empresa para apoiar o projeto das Comunidades de Prética e
elaborar 0 modelo de gestdo de competéncias.

Na Petrobras, as areas responsaveis em todos projetos estdo claramente definidas
e cada uma conta com recursos financeiros para viabilizar as iniciativas. A area de ne-
gécio de Exploracdo e Producdo € responsavel por Comunidades de Pratica, melhores
praticas, alertas, licbes aprendidas e paginas amarelas. A area de recursos humanos
responde pela gestdo de competéncias e LMS (Learning Management System). A area
de pesquisa (Centros de Pesquisa — Cenpes) gerencia a pratica de inteligéncia tecno-
I6gica e a de abastecimento do projeto de inteligéncia de mercado.

A atual direcdo do Serpro criou 0 Departamento de Gestdo do Conhecimento
para coordenar as acbes de GCO na empresa. As demais areas executam atividades re-
lacionadas as praticas de GCO. Desde o inicio do processo de implementacdo da
Gestéo do Conhecimento, a alta administragdo tem alocado recursos para treinamen-
to e realizacdo da Semana do Conhecimento e workshops.
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No Banco do Brasil, cada projeto é gerenciado por uma unidade da Universida-
de Corporativa e tem or¢amento e indicadores de eficacia (resultados imediatos) pro-
prios, e alguns — Farol Gerencial e Trilhas Profissionais, por exemplo — ja estdo na

segunda geracao ou estagio.

O quadro 11.2, indica as areas responsaveis pelos principais projetos de Gestéo

do Conhecimento nas organizagdes.

QUADRO 1.2
Areas responsaveis pelos projetos de GCO

Projetos

Areas

Banco do Brasil

1) Farol Gerencial

2) Banco de Talentos e Oportunidades (TAO)

3) N@ Rede— Mural Eletronico de Desenvolvimento Profissional
4) Trilhas de Desenvolvimento Profissional

5) Banco de Teses e Dissertagdes

6) Memoria Técnica

Geréncia da Universidade Corporativa

Banco Central do Brasil

1) Gestéo por Competéncias
2) Universidade Corporativa
3) Portal Corporativo

4) Departamento de Estudos e Pesquisas (Depep)

Departamento de Gestéo de Pessoas e Organizacéo

Departamento de Tecnologia da Informagao (Deinf) e Secre-
taria Executiva da Diretoria (Secre)

Diretoria de Politica Econdmica

Embrapa

1) Comunidades de Pratica Virtuais
2) Educacéo Corporativa

Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento
Departamento de Gestéo de Pessoas

Petrobras

1) Integragdo, acompanhamento e disseminagdo dos projetos de GCO
2) Comunidades de Pratica

3) Alertas

4) LicBes Aprendidas

5) Paginas Amarelas

6) Gestao de Competéncias

7) Learning Management System (LMS)
8) Inteligéncia Tecnologica

9) Inteligéncia de Mercado

Geréncia Corporativa de Gestdo do Conhecimento

Area de Negdcio de Exploragdo e Produgio

Area de Recursos Humanos
Area de Recursos Humanos
Cenpes
Area de Abastecimento

Serpro

1) Mapeamento e Gestdo de Competéncias

2) Mapeamento dos Conhecimentos Organizacionais
3) Comunidade Serpro de Conhecimentos

4) Ensino a Distancia

Departamento de Gest&o do Conhecimento

Caixa Econémica Federal

1) Universidade Corporativa
2) Gestdo por Competéncias
3) Modelo de Gestéo baseado no Balanced Score Card

Geréncia Nacional de Solugdes de RH (GESRH)
Diretoria de Recursos Humanos
Superintendéncia Nacional de Desenvolvimento
Empresarial (Suade)

4) Mapeamento de Conhecimentos da Rede Bancaria GESRH
5) Portal Corporativo Caixa Cedin
6) Informagéo Estruturada Cedin
7) Banco de Talentos Difug
8) Viva Voz Ouvidoria
9) Rede de Oficinas de Gestdo de Pessoas GESRH
10) Monitoramento de Projetos de Lei Difug
11) Busca Sistémica Cedin
12) EP T

13) Comunidades de Préatica Virtuais Tl

Elaboracéo do autor.
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5.3 ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO
DO CONHECIMENTO

Observa-se, na figura I111.1, que o Banco do Brasil é a organizagdo com melhor ce-
sempenho em relacdo as afirmativas do Estagio Il (apresenta evidéncias relativas a
cinco afirmativas), seguida pelo Serpro (evidéncias em quatro afirmativas). As demais
organizacOes apresentam evidéncias em relacdo a metade das afirmativas (trés no total
de seis). Nota-se, ainda, que nenhuma organizagdo apresentou evidéncias relativas a
afirmativa 4 (elaboracdo de indicadores e sistema de acompanhamento).

FIGURA .1
Resultados da coleta de informagdes — Estagio Ill

O N° de afirmativas

O Evidéncias

o - N w ~ (8, (o2} ~
! ' ' !

BB Bacen Caixa Petrobras Serpro Embrapa

Elaboracéo do autor.

5.3.1 A organizacao ja desenhou projeto piloto e definiu estratégias de
implementacao

Todas as organizagBes desenharam e definiram estratégias para implementar projetos
de Gestdo do Conhecimento (figura I111.2). Entretanto, poucos podem ser classifica-
dos como projetos piloto, pois a estratégia foi implementé-los de maneira imediata
em toda a organizagdo. Esse foi 0 caso de projetos do Banco do Brasil [Gestdo por
Competéncias, Banco de Talentos e Oportunidades (TAO)], da Caixa Econdmica
Federal (Universidade Corporativa, Gestdo por Competéncias), Embrapa (Comuni-
dades de Prética), Petrobras (Melhores Préticas, Alertas, Licdes Aprendidas, Paginas
Amarelas). Merece destaque, como projeto piloto, a experiéncia do Banco Central do
Brasil de implementar a gestdo de competéncias em grupo de servidores recém-
admitidos na instituicdo. Com base nesse trabalho, o Bacen esta iniciando a imple-
mentacao de projeto mais abrangente.
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FIGURA 1.2
Desenho de projetos piloto e estratégias de implementacéo

O Ha evidéncias?
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Elaboracéo do autor.

5.3.2 A organizacdo ja implementou Comunidades de Préatica, Intranet
interativa de GCO ou outros projetos piloto de implementacédo
das praticas de GCO

Todas as organizagdes desenharam e definiram estratégias para implementar os proje-
tos apresentados no quadro 11.1 — Projetos de Gestdo do Conhecimento (figura 111.3).
A Unica excegdo é o caso da universidade corporativa do Banco Central do Brasil, que
ainda esta na fase de planejamento.

FIGURAIIL.3
Implementacédo de préaticas de Gestdo do Conhecimento

[0 Ha evidéncias?

Sim Néo

Elaboragdo do autor.

Em relagdo a implementacéo, o quadro 111.1 apresenta o estagio em que se encontram
os projetos de GCO listados no quadro 11.1 — Projetos de Gestdo do Conhecimento.

56 texto para discussdo | 1022 | jun. 2004 ipea



QUADRO IIl.1

Estagios de implementacdo dos projetos de Gestdo do Conhecimento

Projeto Estagio
Banco Central do Brasil
Gestdo por Competéncias Planejamento®
Universidade Corporativa Planejamento
Portal Corporativo Em desenvolvimento
Departamento de Estudos e Pesquisas Operagao
Banco do Brasil
Farol Gerencial Operagéo
Banco de Talentos e Oportunidades (TAO) Operagéo
N@ Rede — Mural Eletronico de Desenvolvimento Profissional Operagao
Trilhas de Desenvolvimento Profissional Operacao
Banco de Teses e Dissertagfes Operagéo
Meméria Técnica Planejamento
Caixa Econdmica Federal
Cedin (informagdo estruturada) Operacao
Viva Voz Operagéo
Universidade Corporativa Operagéo
Portal Operagao
Projeto Difug (Banco de Talentos) Operagao
Mapa de Conhecimentos Operagéo
Rede de Oficinas de Gest&o de Pessoas Operagéo
Monitoramento de Projetos de Lei Operagéo
Gestao por Competéncias Operagao
Gestéo Estratégica de Eventos Operacao
Busca Sistémica Operagéo
EP (areade TI) Operacdo
Comunidades de Prética (TI) Operagao
Embrapa
Comunidades de Pratica Implantacdo/Operacdo
Educacéo Corporativa Operagéo
Petrobras
Licbes Aprendidas Operagao
Comunidades de Pratica Operagéo
Story Telling Planejamento
Coaching Planejamento
Mentoring Planejamento
Portal Planejamento
Serpro
Mapeamento e Gestdo de Competéncias Operagao
Mapeamento dos Conhecimentos Organizacionais Operagao
Comunidade Serpro de Conhecimentos Operagéo
Ensino a Distancia Operagéo

Elaboracéo do autor.

25. Foi executado um piloto para funciondrios recém-admitidos.
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As Comunidades de Pratica ja séo realidade na Petrobras (Helping Communities), na
Embrapa, no Serpro e na Caixa Econdmica Federal. A experiéncia do Banco Central do
Brasil é de iniciativa de funcionérios e ainda ndo se constitui em projeto institucional.

O Serpro € a Unica organizacdo que conta com portal corporativo implementa-
do. A Petrobras devera lancgar piloto do portal corporativo em 2004. O Banco do
Brasil tem dificuldade com a Intranet em razdo da falta de interatividade — como o
sistema de comunicacdo privilegia 0 negdcio da empresa, é dificil viabilizar solucdes
para as praticas de compartilhamento virtual. O Bacen estava desenvolvendo o portal
em novembro de 2003, que foi colocado no ar, para testes, em dezembro de 2003.

5.3.3 A organizacgdo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para
atuar nos projetos piloto

Observa-se — de maneira geral — esforco de capacitagéo de facilitadores e lideres para via-
bilizar os projetos de Gestdo do Conhecimento. Conforme se observa na figura 111.4,
todas as organizacOes selecionaram e capacitaram lideres para atuar nos projetos de
GCO. No caso do Banco do Brasil, a Universidade Corporativa — unidade gerencial
que coordena os projetos de GCO - viabiliza o treinamento com recursos e ferramentas
da area de capacitacdo. O Banco Central promoveu — na implementacéo da gestdo por
competéncias —, um curso para 0 Departamento de Gestéo de Pessoas e Organizagao
(Depes), bem como participou de projeto de desenvolvimento de competéncias para a
area de supervisdo bancéria. Estava em andamento, em novembro de 2003, um curso
para modelagem da Universidade Corporativa. Em relacdo ao Portal (em fase de testes
em novembro de 2003), varios funcionarios ja foram também capacitados. Na Embra-
pa, o treinamento tem sido direcionado para as Comunidades de Pratica e ensino a dis-
tancia. O Serpro desenvolveu desde o inicio da implementagdo da GCO programa de
capacitacdo voltado inicialmente para formar uma equipe-base e, depois, para preparar
novos representantes de Gestdo do Conhecimento, com treinamento de gestores de
contetdo e formacdo de conteudistas do Ensino a Distancia (EAD).

FIGURA .4
Capacitacéo de facilitadores de lideres

O Ha evidéncias?
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Elaboracéo do autor.
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5.3.4 A organizacao ja elaborou indicadores para avaliar
o desempenho dos projetos piloto e definiu sistema
de acompanhamento dos resultados

Constata-se a inexisténcia de indicadores para avaliar o desempenho dos projetos de
Gestdo do Conhecimento, assim como ndo ha sistemas de acompanhamento dos re-
sultados (figura 111.5). No Banco do Brasil, ndo ha evidéncias de que a empresa traba-
Iha com indicadores de efetividade para avaliar o impacto das praticas de GCO. Tal
Banco colhe informacOes qualitativas para introduzir melhorias em algumas prati-
cas, como é o caso das Trilhas de Desenvolvimento Profissional, por exemplo. No
Serpro, existe apenas apuracdo de dados quantitativos relativos ao uso das ferramentas
da Tecnologia da Informacéo (T1); sdo indicadores eventuais, ndo sistematizados.

FIGURA IIL.5
Indicadores e sistema de acompanhamento de resultados

3 [0 Ha evidéncias?
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Elaboracéo do autor.

5.3.5 A organizacdo definiu como ira aprender com a experiéncia de
implementar praticas de GCO

A avaliacdo das préaticas é uma das oportunidades de melhoria na experiéncia das or-
ganizacdes na implementacéo da Gestdo do Conhecimento. Apenas o Banco do Brasil
conta com processo de avaliacdo para aprender como melhorar a utilizacdo das prati-
cas de GCO (figura I11.6). No Serpro, ndo ha evidéncia de que exista ciclo de apren-
dizado para as praticas de GCO; ha algumas iniciativas como lista de melhorias
relativas ao portal corporativo. Na Petrobras, apds o workshop realizado em 2003, foi
definida a criagdo de uma comisséo (nivel corporativo) para acompanhar o desempe-
nho das préticas e propor politicas. Na Caixa Econémica Federal, entende-se que essa
€ uma das atribui¢cdes do grupo constituido pela vice-presidéncia de Logistica. Entre-
tanto, ainda ndo ha um sistema de avaliacdo efetivamente implementado. No caso do
Banco do Brasil, as praticas coordenadas pela Universidade Corporativa sédo avaliadas
por varios setores, apos ouvir 0s usuarios em reunides periddicas.
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FIGURA I11.6
Aprendizado com a implementacéo de praticas de GCO

3 0O Ha evidéncias?
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Elaboracdo do autor.

5.3.6 A organizacdo definiu como ira estender as praticas de GCO
implementadas nos projetos piloto a todas as areas

Nos casos do Banco Central, da Caixa Econdmica Federal, da Embrapa e da Petro-
bras, ainda ndo ha evidéncias de que existe uma estratégia para levar as praticas de
GCO a todas as areas da organizacdo. Conforme revela a figura 111.7, apenas Banco
do Brasil e Serpro contam com estratégias para estender a todas as areas as praticas de
Gestdo do Conhecimento. De acordo com o que foi visto, o Serpro — desde o inicio
do processo de implementacdo — procurou estender as praticas para toda a organizagao.
O mesmo fato ocorreu no Banco do Brasil, com exce¢do das praticas com aplicagdes
muito especificas. A Petrobras instituiu uma comissdo corporativa que devera acom-
panhar e validar as praticas testadas, visando a sua aplicacéo corporativa. A comisséo
serd composta por representantes das areas funcionais, embora em novembro de 2003
ainda ndo houvesse iniciado seus trabalhos. No Banco do Brasil, os projetos de GCO
sdo planejados e implementados desde o inicio com o objetivo de alcangar todas as
areas de negocio da empresa. A excec¢ao recai sobre projetos desenhados para unidades
gerenciais especificas.

FIGURA IIL.7
Implementacéo das praticas de GCO em toda a empresa
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Elaboracdo do autor.
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5.4 ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Observa-se na figura 1V.1 que a Caixa Econémica Federal foi a empresa que teve
maior nimero de oportunidades de melhoria em relacdo as afirmativas do Estagio
IV (quatro em total de cinco). O Serpro foi a Unica organizacdo que apresentou
evidéncias para todas as afirmativas, sequido pelo Banco do Brasil, com evidéncias
para quatro afirmativas.

FIGURA IV.1
Resultados da coleta de informagdes — Estagio IV

31 | O Ne de afirmativas
0O Evidéncias

BB Bacen Caixa Petrobras Serpro Embrapa

Elaboragdo do autor.

5.4.1 Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizacao
manifestaram interesse em implementar praticas de GCO

Conforme indica a figura IV.2, apenas em duas organizagdes (Petrobras e Bacen), ndo
houve ainda manifestacdes de interesse por parte de outras areas em implementar pra-
ticas de GCO em decorréncia dos projetos piloto.

FIGURA IV.2
Interesse de outras areas em implementar préaticas de GCO
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Elaboragdo do autor.

No Banco do Brasil, as areas sdo o foco da implementacdo das préaticas. Alguns
produtos sdo universais e outros sdéo sob encomenda. Produtos como as Trilhas de
Desenvolvimento Profissional foram desenhados para serem aplicados em toda a em-
presa, mas a Universidade Corporativa ja recebeu demanda para se tornarem mais es-
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pecificos. De uma forma ou de outra, as areas acabam procurando a Universidade
Corporativa para obter apoio em relacdo as praticas de GCO.

No Banco Central do Brasil, como as praticas ainda estdo em fase de concepcao
(Universidade Corporativa, Portal e Gestdo por Competéncias), essas ainda nao pro-
duziram resultados. Existe apenas manifestacdo de interesse em razdo das idéias rela-
cionadas as praticas.

Na Caixa Econbmica Federal, algumas préaticas — tais como: Comunidades de
Prética, mapeamento de conhecimentos bésicos e especificos, Oficinas de Gestdo e
Banco de Talentos — estdo despertando interesse de areas nas regionais da empresa
como €é o caso das areas de recursos humanos e tecnologia da informacéo de S&o Pau-
lo e do Rio de Janeiro.

A experiéncia da Embrapa com Comunidades de Pratica virtuais e ensino a dis-
tancia vem despertando o interesse de outras areas da organizacdo em decorréncia do
impacto dessas iniciativas sobre o principal processo finalistico da empresa, isto é,
pesquisa técnico-cientifica.

A Petrobras pretende iniciar em 2004 um trabalho corporativo de divulgacgdo e
disseminacéo das praticas bem-sucedidas a outras areas da organiza¢do. Por enquan-
to, ainda ndo houve interesse das areas — até porque as informagdes ainda ndo estao
sendo disseminadas amplamente — em implementar praticas exitosas em outras uni-
dades gerenciais.

No caso do Serpro, as praticas de GCO foram implementadas de maneira cor-
porativa, isto €, por toda a empresa, por meio da Politica de Gestdo do Conhecimen-
to, de divulgaces e workshops.

5.4.2 As praticas de Gestdo do Conhecimento estdo sendo divulgadas
em toda a organizacao

Em apenas duas organizacGes (Caixa Econdmica Federal e Petrobras) ainda ndo esta
ocorrendo esforco de divulgacéo das préaticas de Gestdo do Conhecimento (figura IV.
3). Na Caixa, conforme foi indicado, a razdo é que, em novembro de 2003, ainda es-
tava sendo preparada uma proposta de projeto de GCO que seria submetida em de-
zembro daquele ano a vice-presidéncia de Logistica da empresa. No caso da Petrobras,
houve em novembro de 2003 workshop que deu inicio ao processo de divulgagao.

Nas demais empresas, existem varios métodos de divulgacdo. O Banco do Brasil
divulga suas préticas e seus produtos de GCO de maneira sistematica, mediante a Agén-
cia de Noticias Eletronica e a Revista Profi (especializada em divulgar conhecimento).
Semanalmente, os empregados recebem em casa um fasciculo sobre um produto da Uni-
versidade Corporativa. O Banco Central divulga as iniciativas de GCO por meio de arti-
gos (Universidade Corporativa), teleconferéncia, jornal interno (Linha Direta ©b a
responsabilidade da area de Comunicacdo Social), comunicacfes pelo Sistema de In-
formacGes Banco Central (Sisbacen), e-mail e eventos de comunicagdo como a TV
Bacen. Na Embrapa, a divulgacdo das Comunidades de Préatica e da educacdo corpo-
rativa é feita por meio de correio eletronico, jornal interno com reportagens (meio
impresso e eletrénico) e videoconferéncias. A Intranet é utilizada amplamente tam-
bém para acessar informag@es da empresa.
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FIGURA IV.3
Divulgacéo das praticas de GCO
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Elaboracdo do autor.

No Serpro, os principais meios de divulgacdo sdo a Agéncia de Noticias do Portal
Corporativo, a Semana do Conhecimento e 0 Comité de Gestdo do Conhecimento.

5.4.3 Todas as areas conhecem as praticas de GCO da organizagdo

Em apenas duas organizagGes (Banco Central e Serpro), todas as areas conhecem as
praticas de Gestdo do Conhecimento (figura 1V.4). No Serpro, as areas conhecem as prati-
cas em razédo da existéncia de uma politica de GCO. Além disso, houve a incorporagao
da Gestdo do Conhecimento nas normas da empresa e hd ampla participacdo dos
empregados nas iniciativas e nos eventos relacionados a Gestdo do Conhecimento
(Comunidades de Prética, Portal Corporativo, mapeamento de competéncias, mapea-
mento de contetdos, Semana do Conhecimento). A empresa incluiu ainda a Gestdo
do Conhecimento no Prémio Serpro de Qualidade (PSQ).

FIGURA IV.4
Conhecimento das préaticas de GCO na organizacao
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Elaboragdo do autor.

No Banco do Brasil, existem algumas areas isoladas (areas técnicas desfocadas do
negécio do Banco) que — apesar da divulgacdo sistematica e ampla — ndo conhecem as
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praticas e os produtos da GCO da empresa. A Geréncia de Gestdo do Conhecimento
da Petrobras ira iniciar em 2004 uma campanha de divulgacdo — em conjunto com a
area de comunicagdo. A empresa espera com isso levar ao conhecimento de todas as
areas os projetos de GCO que estdo sendo implementados.

5.4.4 A organizacao definiu estratégia para estender as préaticas de GCO
a todas as areas

Trés empresas definiram uma estratégia com tal objetivo (Banco do Brasil, Petrobras
e Serpro, figura 1V.5). No caso do Serpro, conforme foi visto, a estratégia desde 1999
é implementar a Gestdo do Conhecimento corporativamente em toda a empresa. Na
Petrobras, esse foi um dos objetivos para a criagdo da Geréncia Corporativa de Gestdo
do Conhecimento na Unidade Corporativa de Desenvolvimento e Sistemas de Ges-
tdo. Tal geréncia definiu estratégia em 2003 e espera implementéla a partir de 2004.
No Banco do Brasil, ha uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as
areas da empresa. Entretanto, em decorréncia do tamanho da empresa e da sua capa-
cidade de atender as demandas, a Universidade Corporativa trabalha com calendario
para alguns produtos de GCO. Por exemplo: 0 mapeamento de habilidades esta sen-
do implementado conforme cronograma porque envolve atividades que demandam
muito tempo. Outro exemplo € o sistema de recrutamento eletrénico. Em razdo da
complexidade da empresa, ha um calendario de dez anos para esse produto. Em no-
vembro de 2003, o Banco estava na metade do trabalho de por o servi¢o de recruta-
mento eletrnico a disposicdo de todas as unidades gerenciais.

FIGURA IV.5
Estratégia para estender as praticas de GCO

35
3
2,5

2

O Ha evidéncias?
15

BB, Petrobras e Serpro Bacen, Caixa e Embrapa

1 L

0,51

0 T
Sim Néo

Elaboracéo do autor.

5.4.5 A organizacgdo assegurou a aplicacdo dos recursos necessarios
para estender as préaticas de GCO a todas as areas

Na maioria das organizaces, existem recursos para estender a toda a organizacéo as
praticas de GCO que estdo sendo implementadas (figura 1V.6). No Banco do Brasil,
a Universidade Corporativa conta com or¢amento por projeto de GCO e or¢camen-
tos-made (genéricos) nos quais o recurso pode ser utilizado para projetos estratégicos,
dando liberdade para a Universidade fortalecer projetos especificos. De acordo com o
gerente da Universidade Corporativa, Pedro Paulo Carbone, ndo ha problemas de re-
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cursos financeiros para desenvolver os projetos de GCO. O Banco Central assegurou
recursos para os projetos de Universidade e Portal Corporativo. No caso do Serpro,
como o processo de implementagédo da GCO foi corporativo, a empresa assegurou re-
cursos para a implementacdo das praticas em todas as areas com a coordenacdo da
Superintendéncia de Gestdo do Conhecimento (denominada a partir de 2003 como
Departamento de Gestdo do Conhecimento).

FIGURA IV.6
Recursos para estender as préaticas de GCO
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Elaboracéo do autor.

5.5 ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme se observa na figura V.1, o Banco do Brasil e 0 Serpro atendem aos requi-
sitos de todas as afirmativas do Estagio V (institucionalizagdo), enquanto Bacen, Cai-
xa e Embrapa — por ndo atenderem a nenhum requisito — ainda ndo atingiram esse
estagio. Duas afirmativas ja sdo realidade no caso da Petrobras: 1) a GCO esta ali-
nhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizacéo; e 5) a organizacéo dispde
de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO.

FIGURA V.1
Resultados da coleta de informacdes — Estagio V
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Elaboragdo do autor.
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5.5.1 A GCO esta alinhada com e faz parte do modelo de gestédo
da organizacéo

Trés organizagdes (Banco do Brasil, Petrobras e Serpro) alinharam a Gestéo do
Conhecimento com o modelo de gestdo (figura V.2). O Banco do Brasil alinha o
sistema de GCO com os fatores criticos de sucesso da industria bancéria e alinha
as competéncias profissionais necessarias para a profissdo do bancarios. Os fatores
criticos de sucesso estdo alinhados com o negdcio da empresa e as competéncias
profissionais estdo alinhadas com o processo de trabalho. A Petrobras adota 0 mo-
delo de gestdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que inclui um item es-
pecifico relacionado a Gestdo do Conhecimento (item 5.3 — Gestdo do Capital
Intelectual). A Politica de Gestdo do Conhecimento do Serpro que define as praticas
e as ferramentas alinha a GCO com o modelo de Gestdo da Organizacdo. A GCO
faz parte do modelo gerencial adotado pelo Serpro: critérios de exceléncia do
Prémio Serpro de Qualidade (PSQ).

FIGURA V.2
GCO alinhada com a gestdo organizacional
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Elaboracéo do autor.

5.5.2 As préticas de Gestdo do Conhecimento sdo implementadas em
todas as areas da organizacéao

Apenas Banco do Brasil e Serpro conseguiram implementar praticas de Gestdo do
Conhecimento em todas as areas (figura V.3). No Banco do Brasil, hd produtos
universais que estdo disponiveis a todas as areas da empresa. Entretanto, ha alguns
que sdo sob encomenda e que ndo sdo universalizados em razdo da falta de capaci-
dade de atendimento a todas as areas. No Serpro, em decorréncia do cumprimen-
to da Politica de Gestdo do Conhecimento e das normas vigentes, a GCO foi
implementada em todas as areas. As praticas de GCO estdo alinhadas com as ati-
vidades diarias dos empregados.
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FIGURA V.3
Praticas de GCO implementadas em todas as areas da organizacéo
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Elaboracao do autor.

5.5.3 Todos os servidores/funcionarios sdo capacitados para utilizar as
ferramentas de GCO

Mais uma vez, apenas Banco do Brasil e Serpro lograram éxito em capacitar o0s
funcionérios de todas as areas na utilizacdo das ferramentas de Gestdo do Conhe-
cimento (figura V.4).

FIGURA V.4
Servidores/funcionarios capacitados para utilizar ferramentas de GCO
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No Banco do Brasil, os sistemas de GCO sdo auto-explicaveis. Entretanto, ha
trés programas visando a capacitacdo dos empregados para utilizar as ferramentas.
O primeiro é quando o empregado € admitido. De imediato, ele insere no sistema
TAO informagdes sobre seus conhecimentos. Ali, ele monta seu plano de desenvol-
vimento profissional, que ird discutir com seu gerente. O empregado aprende a utili-
zar as trilhas de desenvolvimento profissional. O segundo programa é comportamental
e visa discutir com o funcionario as grandes linhas de acdo do conglomerado e o im-
pacto disso nas relacGes de trabalho e no seu comportamento. Tal programa visa de-
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senvolver competéncias negociais e sociais. O terceiro programa é uma agao de orien-
tacdo profissional. Os funcionarios discutem sua carreira, seu posicionamento na em-
presa. No Serpro, a capacitacdo da-se por meio da divulgacdo de dicas, da pratica de
utilizacdo para atender as normas, da disseminacéo pelos representantes do Comité de
GCO e de treinamentos especificos.

5.5.4 A organizagdo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia
de GCO, identifica os pontos fracos e define e utiliza métodos
para elimina-los

Outro aspecto importante no processo de institucionalizacdo da GCO ¢é a avaliagcdo
continua e sistematica da estratégia de Gestdo do Conhecimento. Neste trabalho,
observa-se mais uma vez que apenas duas (Serpro e Banco do Brasil) das organizagdes
possuem sistema de avaliacdo (figura V.5). No Serpro, 0s principais meios sdo o Prémio
Serpro de Qualidade (PSQ) e a atuacdo do Comité de Representantes da Gestdo do
Conhecimento. No Banco do Brasil, todos os projetos de GCO da Universidade Cor-
porativa passam por avaliagdo anual, que é pré-requisito para o recebimento de recursos
orcamentarios. Anualmente (no més de outubro), o Banco faz um diagnostico e repro-
grama as a¢des. Nesse momento, 0s pontos fracos de cada projeto s&o identificados.

FIGURA V.5
Avaliagdo da estratégia de GCO
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5.5.5 A organizacéo dispde de estrutura formal de apoio para manter as
praticas de GCO

Banco do Brasil, Petrobras e Serpro contam com unidade gerencial formalmente es-
tabelecida para coordenar e apoiar as praticas de GCO (figura V.6). No Banco do
Brasil, existem 57 funcionarios na sede trabalhando com treinamento e Gestdo do
Conhecimento. A Universidade Corporativa € a Unica area do conglomerado que po-
de trazer mais 15 funcionarios de outras areas como colaboradores. Ha 24 funciona-
rios da rede s6 operando com Gestdo do Conhecimento. O papel da Universidade
Corporativa é atuar como area de coordenacéo das acdes de desenvolvimento de Ges-
tdo do Conhecimento no Banco do Brasil. A UC é responsavel pelo desenvolvimento
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profissional, pela gestdo de competéncias e medicdo de resultados. Na Petrobras,
conforme viu-se anteriormente, foi criada a Geréncia de Gestdo do Conhecimento
para integrar e apoiar as praticas de Gestdo do Conhecimento. No caso do Serpro, no
periodo de 1999 a 2003, a Superintendéncia de Gestdo do Conhecimento apoiou as
praticas de GCO na empresa. A partir de 2003, foi criado — com 0 mesmo objetivo —
0 Departamento de Gestdo do Conhecimento, a fim de implementar novas praticas,
além de promover melhorias naquelas ja estabelecidas.

Nas demais organizagdes (Banco Central do Brasil, Caixa Econdmica Federal e
Embrapa), embora existam unidades gerenciais responsaveis pelas praticas de gestdo
do conhecimento, ndo h4 uma estrutura formal com este objetivo especifico.

FIGURA V.6
Estrutura formal de apoio
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5.5.6 A organizacéo utiliza um sistema de reconhecimento para apoiar a
estratégia de CGO

Em decorréncia do estagio ainda embrionario das praticas de Gestdo do Conheci-
mento, apenas Banco do Brasil, Serpro e Petrobras contam com alguma forma de
reconhecimento dos funcionarios relacionada a estratégia de GCO (figura V.7). No
Banco do Brasil, ja existe a valorizacdo da base de conhecimento, impactando a as-
censdo e a remuneracdo dos funcionarios. O Banco esta instituindo sistema de re-
muneracdo por competéncias (existe um grupo de trabalho elaborando o projeto).
No Serpro, o meio utilizado para reconhecer e apoiar a estratégia de GCO é o Pré-
mio Serpro de Qualidade (atualmente no 7 Ciclo). A Petrobras apresenta duas
formas de reconhecimento: o Prémio Inventor é uma premiacdo anual (destaque e
gratificacdo em dinheiro) de empregados que contribuiram para o desenvolvimento
de patentes; e a carreira de consultor técnico e de negdcio, que é uma carreira em
“y” para especialistas que tém reconhecimento pela comunidade técnica e gerencial
sobre sua competéncia e sua contribuicdo no desenvolvimento das atividades das
equipes da sua area de atuacéo.

ipea texto para discusséo | 1022 | jun. 2004 69



FIGURA V.7
Sistema de reconhecimento
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5.5.7 Compartilhar conhecimento tornou-se pratica corrente na organizacao

Apenas Serpro e Banco do Brasil apresentaram evidéncias de que tal compartilhamento
realmente estd acontecendo (figura VV.8). No Banco do Brasil, a participacdo nos re-
sultados ¢ um diferencial importante na remuneracgdo dos funcionarios. O recebimen-
to desse montante — que ocorre anualmente — depende de trés dimensoes: resultado
do Banco, da agéncia em que o funcionario trabalha e do seu trabalho individual. E a
combinacdo dessas trés dimensdes que garante o recebimento da participa¢do nos re-
sultados. O funcionéario sabe, portanto, que ele tem de compartilhar conhecimento
para que seus colegas possam vender. Quando ele recebe uma melhor pratica, tem de
passa-la adiante, caso contréario, sua agéncia ndo dara resultado. Criou-se, assim, na
avaliacdo de Pedro Paulo Carbone, gerente da Universidade Corporativa, uma logica
que induz os funcionérios a trocar informacdes e conhecimento. No Serpro, o com-
partilhamento de conhecimento di-se, principalmente, por meio da utilizagdo do
portal corporativo e de suas ferramentas, bem como por intermédio de comunidades,
comités, ensino a distancia e grupos de trabalho multidisciplinares.

FIGURA V.8
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A andlise das informagdes coletadas permitiu concluir que trés organizacfes —
Petrobras, Serpro e Banco do Brasil — estdo no Estagio V (institucionalizacdo da Ges-
tdo do Conhecimento), enquanto as demais — Embrapa, Banco Central do Brasil e
Caixa Econémica Federal — encontram-se no Estagio IV expanséo e apoio. O quadro
V.1 apresenta a situacdo de cada organizacdo em relagdo aos estagios de implementa-
¢éo da GCO.

QUADRO V.1
Situacgdo das organizagdes. Nimero de afirmativas verdadeiras em relagdo ao total
Estagios
Organizagio Afirmativas verdadeiras/total de afirmativas
Estagio | Estéagio I Estagio Il Estagio IV Estagio V Total
Banco do Brasil 5/5 6/7 5/6 4/5 n 27/30
Banco Central do Brasil 4/5 5/7 3/6 3/5 or7 15/30
Caixa Econdmica Federal 4/5 6/7 3/6 1/5 or7 14/30
Embrapa 4/5 6/7 3/6 2/5 or7 15/30
Petrobras 5/5 7 3/6 2/5 37 20/30
Serpro 5/5 i 4/6 5/5 i 28/30

Elaboragdo do autor.

E importante destacar que — mesmo estando no mesmo estagio de implementa-
¢do da GCO - ha diferengas significativas entre as organizacdes. Pelo critério do mé-
todo da APQC (basta uma afirmativa verdadeira para a organiza¢do encontrar-se em
determinado estagio), Banco do Brasil, Petrobras e Serpro estdo no Estagio V. Entre-
tanto, enquanto Banco do Brasil e Serpro atendem aos requisitos de todas as afirma-
tivas, a Petrobras atende a apenas duas.

O mesmo ocorre com as demais organizagdes. Ainda que estejam no Estagio IV
(expansdo e apoio), ha diferencas no numero de afirmativas que sdo verdadeiras para
cada organizacdo: Caixa Econdmica Federal (uma), Banco Central do Brasil (trés) e
Embrapa (duas).

O quadro V.1 revela ainda que h& oportunidades de melhoria para todas as orga-
nizacBes. Até mesmo o Serpro, que alcangou o melhor resultado — 28 afirmativas ver-
dadeiras do total de 30 — ainda tem duas oportunidades de melhoria: afirmativas 4 e 5
do Estagio 111 (desenho e implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento).

6 CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas € tema que tem merecido ain-
da pouca atencdo dos analistas, conforme se constata ao se fazer um levantamento dos
trabalhos publicados sobre o tema nos Gltimos anos. O assunto predominante na lite-
ratura trata de estudos de casos de empresas que recentemente iniciaram projetos de
GCO e de trabalhos em que sdo apresentados ferramentas e métodos de Gestdo do
Conhecimento. Ha também alguns estudos académicos que analisam como dirigentes
e organizagdes publicas véem a Gestdo do Conhecimento. Isso se explica, em parte,
por se tratar de algo novo no campo da administracdo e — ainda mais recente —, na
Administracdo Publica (Terra, 2001, 2002 e 2003; Santos, 2001).
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Ha espaco, portanto, para trabalhos voltados para discutir o significado da GCO
na Administracdo Publica e para avaliar o impacto das praticas e dos sistemas de Ges-
tdo do Conhecimento sobre processos, produtos e servi¢os das organizacdes publicas.

O presente trabalho insere-se na area de estudo Gestdo Organizacional ou Politi-
cas de Gestdo Publica, conforme classifica Michael Barzelay. De acordo com o que foi
apontado na introducdo, trata-se da area que estuda as atividades executadas pelas
autoridades governamentais para orientar, limitar e promover o servico publico como
um todo, tais como contratacdo de servicos publicos, planejamento de atividades go-
vernamentais, aquisicdo de bens e servigos, mudancas nas estruturas governamentais,
comunicagdo com o publico e legislagdo. Divide-se em duas linhas de pesquisa: anali-
se de politicas de gestéo e analise de processos.

Definiu-se praticas de Gestdo do Conhecimento neste estudo como praticas de
gestdo organizacional voltadas para producéo, retencgdo, disseminagdo, compartilha-
mento e aplicacdo do conhecimento dentro das organizagdes e na relagdo destas com
0 mundo exterior. Destaca-se que — mais que simplesmente adotar praticas — as orga-
nizagBes devem implementar sistemas que integrem tais praticas com um objetivo
bem claro: melhorar o proprio desempenho. A integracdo faz parte do processo de
institucionalizacdo de Gestdo do Conhecimento, que deve ser o objetivo a ser perse-
guido por trazer beneficios mais permanentes para as organizacoes.

Defendeu-se, na introducdo deste trabalho, a tese de que o papel da gestdo do
conhecimento na Administracdo Pablica é bem mais amplo que no setor produtivo, e
que, na verdade, transcende a finalidade de melhorar o desempenho organizacional,
cumprindo fungdo importante na sociedade democratica e na inser¢do do pais na
economia mundial.

As organizagOes pesquisadas encontram-se nos Estagios 1V (Caixa Econémica
Federal, Banco Central do Brasil e Embrapa) e V (Serpro, Banco do Brasil e Petro-
bras) da metodologia da APQC de implementagdo da Gestdo do Conhecimento. En-
tretanto, observam-se — conforme evidenciado na se¢do 5 (Resultados do estudo) —
grandes diferencas entre empresas que estdo no mesmao estégio.

Quais sdo os principais fatores criticos para a institucionalizacdo da Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes analisadas? Pode-se constatar neste estudo que 0s va-
rios elementos apontados pela metodologia da American Productivity and Quality
Center (APQC) estdo presentes nas organizacfes nas quais se verifica maior progresso
na implementacédo da GCO. Observa-se — a exemplo do que se registrou na experién-
cia das empresas que participaram dos estudos de caso da APQC — gue 0s seguintes
fatores sdo decisivos: i) as praticas de GCO devem estar alinhadas e devem fazer parte
do modelo de Gestdo das organizacgdes; ii) as praticas de GCO devem ser dissemina-
das em toda a organizacdo; iii) os funcionarios devem ser capacitados e “aculturados”
para utilizar as ferramentas da GCO; iv) a estratégia de GCO deve ser avaliada de
maneira continua e sistematica; v) deve-se existir estrutura formal de apoio para coor-
denar as iniciativas; vi) deve haver continuidade administrativa; vii) s&0 necessarios o
comprometimento e o patrocinio da alta administracdo; viii) deve-se procurar um sis-
tema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO,; e ix) deve-se ter clareza na
comunicacdo dos objetivos a ser atingidos.
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Para assegurar a efetividade da Gestdo do Conhecimento, é fundamental que as
praticas estejam alinhadas e fagam parte do modelo de gestdo das organizagdes. A Pe-
trobras, ao adotar o modelo de gestdo do Prémio Nacional da Qualidade (Critérios de
exceléncia), ndo teve dificuldades em incluir as praticas de GCO, pois um dos itens
do Critério 5 (Pessoas) é exatamente Gestdo do Capital Intelectual. A empresa ali-
nhou, ademais, as iniciativas de GCO com as estratégias organizacionais. O Serpro —
que também adota 0 modelo de gestdo do PNQ — conta com politica de Gestdo do
Conhecimento que define as préticas e as ferramentas e alinha a GCO com o0 modelo
gerencial. O Banco do Brasil, por sua vez, alinha o sistema de GCO com os fatores
criticos de sucesso da industria bancaria e as competéncias profissionais necessarias
para a profissdo da area. Nesses trés casos, observase a existéncia de um sistema de
gestdo do conhecimento. Em contrapartida, as experiéncias do Banco Central do Bra-
sil, da Caixa Econdmica Federal e da Embrapa mostram que tais empresas — apesar de
contarem com praticas de GCO — ainda ndo as alinharam com seu modelo de gestéo
e, portanto, ndo tém ainda estratégia corporativa nem sistema de GCO.

A implementacdo de Gestdo do Conhecimento é bastante recente nas organiza-
¢Oes analisadas (a experiéncia mais antiga — a do Serpro — foi iniciada em 1999). Por
iSs0, apenas o0 Serpro e o Banco do Brasil conseguiram estender as praticas para todas
as areas da organizagao.

No tocante a capacitacdo dos funcionarios, na maioria das organizaces ainda ha
aqueles ndo capacitados para utilizar as ferramentas da Gestdo do Conhecimento. 1sso
se deve ao fato de as préaticas ainda estarem restritas a apenas algumas areas e alguns
processos. O Serpro conseguiu capacitar seu quadro de colaboradores por meio do es-
tabelecimento de padrdes de trabalho da atuacdo dos representantes do Comité, de
GCO e da realizagdo de cursos especificos. Além do treinamento, o aculturamento
tem importante papel, pois interfere diretamente na eficacia e na continuidade do
processo de implementacdo. O “aculturamento” contribui para mudar a cultura or-
ganizacional que gera resisténcias a adogao de praticas de Gestdo do Conhecimento.

Outro aspecto importante no processo de institucionalizagdo da GCO ¢ a avalia-
¢do continua e sistematica da estratégia da Gestdo do Conhecimento. Aqui, observa
se mais uma vez que apenas duas (Serpro e Banco do Brasil) das organiza¢des contam
com sistema de avaliacdo. No Serpro, os principais meios séo o0 Prémio Serpro da
Qualidade (PSQ) e a atuacdo do Comité de Gestdo de Processos (CGP). No caso do
Banco do Brasil, todos os projetos de GCO da Universidade Corporativa passam por
avaliacdo anual, que é pré-requisito para o recebimento de recursos orgamentarios.

Os casos de sucesso na institucionalizagéo da Gestdo do Conhecimento mostram
que a existéncia de estrutura formal de apoio € um fator critico de sucesso. O Serpro
— desde o inicio do processo de institucionalizagdo — conta com uma area especifica
para coordenar as agdes. De 1999 a 2002, havia a Superintendéncia de Gestdo do
Conhecimento. Atualmente, existe 0 Departamento de GCO. A Petrobras, por seu
turno, instituiu a Geréncia de Gestdo do Conhecimento com a finalidade de apoiar e
coordenar as iniciativas. No Banco do Brasil, a Universidade Corporativa assumiu o
papel desempenhado pelo Departamento de Gestdo do Conhecimento no Serpro e
pela Geréncia Coorporativa de Gestdo do Conhecimento na Petrobras. No Banco
Central do Brasil, na Caixa Econémica Federal e na Embrapa — apesar de existirem
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areas que implementam préaticas de GCO - ainda ndo ha uma unidade gerencial com
a finalidade de coordenar as a¢@es, pois ainda ndo existe uma estratégia corporativa.

Como a institucionalizacdo da GCO ocorre apenas a médio e longo prazo (perio-
do superior a cinco anos), a continuidade administrativa é elemento muito importan-
te para assegurar a constancia de propositos. As organizagdes que estdo no estagio de
institucionalizacdo (Banco do Brasil, Serpro e Petrobras) tém conseguido — apesar da
mudanca dos membros da alta administracdo — manter a GCO como projeto institu-
cional prioritario.

Uma vez que a GCO é um assunto estratégico para a organizacdo, 0 comprome-
timento e o patrocinio da alta administracdo sdo fatores fundamentais. Entre as orga-
nizages pesquisadas, merece destaque a decisdo do entdo presidente do Serpro, que
em 1999 decidiu implementar uma estratégia de GCO. Os avangos conseguidos pela
empresa devem-se — em grande parte — aquela decisdo. A “venda” da politica e da es-
tratégica de Gestdo do Conhecimento aos colaboradores foi bem mais facil e recebeu
menos resisténcia porque ocorreu de cima para baixo, isto ¢, com 0 comprometimen-
to dos dirigentes.

A existéncia de um sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO
é vista pelos especialistas como elemento importante para o sucesso da institucionali-
zagdo da Gestdo do Conhecimento. Entre as organizagOes analisadas, as iniciativas
nesse sentido ainda sdéo muito incipientes. No Banco do Brasil, por exemplo, ja existe
a valorizacdo de conhecimentos essenciais para a empresa com impacto na remunera-
¢do e na ascensao profissional. Com isso, os funcionarios passaram a perceber que
compartilhar conhecimentos garante ascensao profissional mais rapida.

E imprescindivel que a organizagio estruture e execute um plano de comunica-
¢éo que deixe bem claro para todos os colaboradores quais s&o 0s objetivos do traba-
Iho que esta sendo desenvolvido. Observase, nos casos do Banco do Brasil e do
Serpro, uma preocupacdo em levar até os funcionarios informagdes sobre as praticas e
0s projetos de GCO que estdo sendo implementados na empresa e como eles podem
participar ativamente dessas iniciativas.

Os resultados da pesquisa indicam que ha tendéncia de crescimento no nimero
de praticas de Gestdo do Conhecimento que serdo implementadas nos préximos anos
nas organizagoes pesquisadas. A participacdo de representantes de dezenas de organi-
zagBes nas reunides do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacédo
Estratégica do Comité Executivo do Governo Eletrénico mostra que isso devera ocor-
rer também no governo federal como um todo.

Entretanto, para que tal “massificacdo” da Gestdo do Conhecimento ocorra de
maneira consistente, com bases solidas e com resultados concretos na Administracéo
Publica, é fundamental preencher uma lacuna: os dirigentes de érgédos e entidades da
Administragdo Direta e Indireta, assim como de empresas estatais, precisam abrir os
olhos para a real importancia da Gestdo do Conhecimento para as instituicdes publi-
cas e para a sociedade como um todo. A GCO - conforme foi observado — deve ser
vista de maneira ampla e ndo somente como um conjunto de ferramentas e métodos
gerenciais que estdo dando certo no setor produtivo e que, por isso, devem ser utili-
zados no setor publico.
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A institucionalizacdo da GCO significa mudar a cultura organizacional, a manei-
ra de se trabalhar nas organizacdes. No caso das instituices publicas, a elaboracdo e a
implementacdo de politica de GCO, com diretrizes e estratégias claramente definidas,
poderdo “massificar” e agilizar muito — em especial em drgdos e entidades da Admi-
nistracdo Direta e Indireta — esse processo de institucionalizacdo. Tal politica de Ges-
tdo do Conhecimento deve ser um dos fundamentos de uma nova politica publica de
gestdo,?® visando assegurar a melhoria da qualidade e 0 aumento da eficiéncia dos ser-
vicos publicos. Os fatores criticos de sucesso apontados neste estudo devem ser vistos
como subsidios para estabelecer diretrizes que tornem — com a rapidez necessaria — a
GCO uma realidade em todas as &reas da Administracdo Publica brasileira.

% 0 Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) lancou em 2003 iniciativa importante nesse sentido: a elabo-
racdo do Plano de gestdo do governo Lula: gestdo publica para um Brasil de todos.
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ANEXO |

RELATORIO DO WORKSHOP REALIZADO NA EMBRAPA
DATA: 4/11/2003
WORKSHOP PARA APLICACAO DO METODO DA APQC
Local: Embrapa
Presentes: Daniela Aratjo (Embrapa), Sonisley Machado (Embrapa), André Larcdo (Embrapa), José Faustino dos Santos Filho —
Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) / Gestéo da Informagéo / Recursos Humanos, Fabio Ferreira Batista (Ipea), Antonio

Carlos da R. Xavier (Ipea), Israel Andrade (Ipea) e Claudio Augusto (Ipea).
Data/Horario:  4/11/2003, 9h

QUADRO 1
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativas. Situacdo da Embrapa.
ESTAGIO I: INICIO SIM NAO
1) A Gestao do Conhecimento é atualmente tema de interesse para sua organizagao. X
2) Pelo menos alguns servidores/funciondrios ja identificaram os beneficios da Gestéo do Conhecimento para sua X

organizagéo.

3)%\Iguér§n — a partir de interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementagéo X

da Gestdo do Conhecimento na organizagdo.

4) Vocé e outros servidores/funcionrios da organizagéo aprenderam ou ouviram falar sobre Gestdo do Conheci- X

mento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitagao.

5) A organizagdo definiu visdo ou justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento. X

Elaboragdo do autor.

QUADRO 2
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 1. Evidéncias da Embrapa.
ESTAGIO I: INiCIO
Afirmativa: 1) A Gestdo do Conhecimento é atualmente tema de interesse para sua organizacao.
Evidéncias:

1) A chefia da Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento (SPD) apdia politicamente a Gestdo do Conhecimento.

2) A Gestédo do Conhecimento faz parte da missdo da empresa. A transferéncia de tecnologia é parte da politica. H& uma atividade
denominada “Dias de Campo™ em que ha o compartilhamento de conhecimentos.

3) A GCO ¢ tema de interesse para um grupo especifico de funcionarios. Entretanto, ndo ha clareza para a empresa como um todo so-
bre 0 que é Gestdo do Conhecimento. A organizagdo ja dispunha de ferramentas para facilitar a implementacéo da GCO [(Comunida-
des de Prética, portais e participacéo na Camara de Gestéo do Conhecimento e Informag&o Estratégica (CGCIE)]. Com a posse da nova
direcéo, muitas atividades foram interrompidas.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 3
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 2. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa: 2) Pelo menos alguns servidores/funciondrios jé identificaram os beneficios da Gestéo do Conhecimento para sua organizagéo.
Evidéncias:

1) A existéncia de Comunidades de Pratica virtuais em funcionamento comprova que funciondrios ja identificaram os beneficios que a
GCO pode trazer para a empresa (geracao e compartilhamento de conhecimentos).

2) Outras praticas de GCO foram iniciadas na administragdo anterior: 1) Banco de Boas Préticas, 2) Modelo de Gestdo Estratégica — Balan-
ced Scorecard, 3) Gestéo por Processos, 4) Gestdo de Relacionamento com os Pdblicos (CRM — Customer Relationship Management),
5) Agéncia de Informacéo Embrapa, 6) Data Warehouse, 7) Inteligéncia Competitiva, 8) Gestdo da Propriedade Intelectual, 9) Gestéo de
Pessoas por Competéncias, 10) Educacdo Corporativa, 11) Intranet, 12) Site Corporativo, 13) Portal e 14) Lista de Discussdes.?’

3) Criagdo de Infonet na érea de recursos humanos, promocdo de eventos relacionados ao tema (semindrios e palestras) e participa-
¢80 em grupos de discuss&o.

Elaboracéo do autor.

27. Terra (2002).
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QUADRO 4
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 3. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa; 3) Alguém — a partir de interesse pessoal — decidiu investir ttmpo e energia e apostar no éxito da implementagdo da Gestdo do
Conhecimento na organizagao.

Evidéncias:

1) Funcionarios do Centro de Pesquisa Agropecuéria do Cerrado (CPAC) participam ativamente das Comunidades de Pratica.

2) A criacdo das Comunidades de Prética, o projeto Infonet e a participacdo em eventos de capacitagao (seminarios, cursos) so se tor-
naram possiveis em decorréncia de iniciativas individuais.

3) Os projetos iniciados na administragdo anterior (citados anteriormente) foram de iniciativas individuais.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 5
Método APQC — Estégio I: inicio. Afirmativa 4. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO I: INiCIO

Afirmativa; 4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizacéo aprenderam ou ouviram falar sobre Gestdo do Conhecimento em
palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitacéo.

Evidéncia:  Funcionarios estdo tendo oportunidade de desenvolver seus conhecimentos sobre gestdo do conhecimento por meio de
cursos de especializagdo, mestrado, doutorado, semindrios, cursos de curta duragdo, licenga sabética, participagéo na So-
ciedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), e na Camara de Gestdo do Conhecimento e Informagéo Estraté-
gica (CGCIE) do Governo Eletrbnico.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 6
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 5. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO I: INiCIO

Afirmativa:  5) A organizac&o definiu viséo ou justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento.

Evidéncia;  Funcionarios estao tendo oportunidade de desenvolver seus conhecimentos sobre gestéo do conhecimento por meio de
cursos de especializacdo, mestrado, doutorado, semindrios, cursos de curta duracdo, licenga sabatica, participagdo na So-
ciedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), e na Camara de Gestdo do Conhecimento e Informagéo Estraté-
gica (CGCIE) do Governo Eletrdnico.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 7
Método APQC - Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativas.
Situacdo da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA SIM NAO

1) Sua organizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estraté- X
gia de implementagéo da GCO.

2) Ha um dirigente na organizagéo que apoia a continuidade das ages voltadas para implementagéo da GCO.

3) A organizagdo esta levantando informagdes sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO.

4) A érea de Tecnologia da Informagéo (Tl) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.

5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organi-
zag&o no passado.

6) Vocé (ou alguém na organizagéo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestéo do X
Conhecimento beneficiara a organizagéo.

7) A organizagao ja definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes X
dos projetos piloto.

> X X X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 8
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 1.
Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa; 1) Sua organizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor uma estratégia
de implementacéo da GCO.

Evidéncia; Foram criadas equipes para desenvolver agdes nas areas de Comunidades de Prética, Inteligéncia Competitiva (IC), edu-
cagdo corporativa (na Coordenagdo de Educagéo Corporativa (CEC) da Diretoria de Gestéo de Pessoas (DGP).

Elaboracéo do autor.
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QUADRO 9
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 2.
Evidéncias da Embrapa.
ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
Afirmativa: 2) Ha um dirigente na organizacdo que apdia a continuidade das agOes voltadas para implementagdo da GCO.

Evidéncia:  As chefias da Diretoria de Gestéo de Pessoas (DGP) e da Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento (SPD) ap6iam
as praticas de gestdo do conhecimento.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 10
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 3.
Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa:  3) A organizagéo esta levantando informagGes sobre préaticas internas bem-sucedidas de GCO.

Evidéncia: Houve esforco de redigir um artigo (ainda ndo publicado) sobre as praticas de Gestéo do Conhecimento na Embrapa. O
livro Gestdo do Conhecimento e e-learning na pratica, de José Claudio Cyrineu Terra, traz um capitulo contando o
caso da empresa. Entretanto, ndo se trata de iniciativa da empresa e sim do funcionério Paulo Sérgio Vilches Fresneda,
um dos responsaveis pela introducdo de varias praticas de Gestdo do Conhecimento na administragdo anterior. De qual-
quer forma, o levantamento foi realizado em 2003.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 11
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 4.
Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa: 4) A &rea de Tecnologia da Informag&o (TI) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.
Evidéncia: A chefia da Diretoria de Tecnologia da Informacéo (DTI) vem apoiando a implementacéo das Comunidades de Prética.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 12
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 5.
Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa:  5) Bxistem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organizagdo no passado.

Evidéncia:  Asatividades de pesquisa e desenvolvimento e a existéncia das Comunidades de Prética e dos processos de educago corporativa
comprovam que o compartilhamento trouxe beneficios para a empresa.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 13
Método APQC - Estagio II: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 6.
Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa;  6) Vocé (ou alguém na organizagdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestdo do Conhecimento
beneficiara a organizagdo.

Evidéncia:  Osprojetos Comunidades de Prética, Ensino a Distancia (EAD), e Inteligéncia Competitiva (IC), assim como outros identificados na ad-
ministragio anterior® demonstram que a Gestéio do Conhecimento pode beneficiar a organizagio no cumprimento de sua mésao.

Elaboracdo do autor.

28.1) Banco de Boas Praticas, 2) Modelo de Gestdo Estratégica— Balanced Scorecard, 3) Gestdo por Processos, 4) Ges-
tdo de Relacionamento com os Publicos — Customer Relationship Management (CRM), 5) Agéncia de Informagéo Em-
brapa, 6) Data Warehouse, 7) Gestdo da Propriedade Intelectual, 8) Gestdo de Pessoas por Competéncias, 9) Intranet,
10) Site Corporativo, 11) Portal e 12) Lista de Discussoes.

78 texto para discussdo | 1022 | jun. 2004 ipea




QUADRO 14
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 7.
Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa; 7) A organizacdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes dos
projetos piloto.
Evidéncia: A Unica evidéncia apresentada foi a contratagdo de uma empresa para apoiar o trabalho com as Comunidades de Pratica.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 15
Método APQC — Estagio Ill: desenho e implementacao de praticas de Gestdo do
Conhecimento. Afirmativas. Situa¢édo da Embrapa.

ESTAGIO [ll: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A organizagao j& desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementacéo. X

2) A organizacao j& implementou Comunidades de Pratica, Intranet interativa de GCO, ou outros projetos pilo- X

to de implementagéo de préaticas de GCO.

3) A organizagao selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto. X

4) A organizagao j4 elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema X
de acompanhamento dos resultados.

5) A organizagédo definiu como ir& aprender com a experiéncia de implementar praticas de GCO. X
6) A organizagdo definiu como ira estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as areas. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 16
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestao do
Conhecimento. Afirmativa 1. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO III: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 1) A organizagdo ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementagdo.
Evidéncia: A empresa desenhou e definiu estratégias para a implementacdo de Comunidades de Prética e atividades relacionadas a
Educacdo Corporativa.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 17
Método APQC — Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestdo do
Conhecimento. Afirmativa 2. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO III: DESENHO E IMPLEMENTAGAOQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 2) A organizacéo ja implementou Comunidades de Préatica, Intranet Interativa de GCO ou outros projetos piloto de im-
plementagdo de préaticas de GCO.

Evidéncia: A organizacdo implementou os projetos de Comunidades de Prética, Educagdo Corporativa e Inteligéncia Competitiva (IC).

Elaboracdo do autor.

QUADRO 18
Método APQC — Estagio Ill: desenho e implementacao de Praticas de Gestao do
Conhecimento. Afirmativa 3. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa:  3) A organizacéo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto.

Evidéncia: A empresa capacitou funciondrios para atuar nas Comunidades de Pratica e no Ensino a Distancia (EAD). Além disso,
vem apoiando a participagéo de pessoas em cursos de pés-graduacdo (mestrado e doutorado) e concedeu licenga saba-
tica para funciondrio bastante atuante na implementacéo de Gestéo do Conhecimento.

Elaboracéo do autor.

ipea texto para discusséo | 1022 | jun. 2004 79




QUADRO 19
Método APQC — Estagio Ill: desenho e implementacao de Praticas de Gestao do
Conhecimento. Afirmativa 4. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO IlI: DESENHO E IMPLEMENTAGAOQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 4) A organizacdo ja elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema de acom-
panhamento de acompanhamento dos resultados.
Evidéncia:  N&o hé evidéncias.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 20
Método APQC — Estagio Ill; desenho e implementacao de Praticas de Gestdo do
Conhecimento. Afirmativa 5. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO [ll: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 5) A organizagdo definiu como ira aprender com a experiéncia de implementar préticas de GCO.
Evidéncia: N&o ha evidéncias.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 21
Método APQC — Estagio Ill: desenho e implementacao de Praticas de Gestao do
Conhecimento. Afirmativa 6. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 6) A organizacdo definiu como ird estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as areas.
Evidéncia:  N&o h4 evidéncias.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 22
Método APQC — Estagio IV: expanséo e apoio. Afirmativas. Situacdo da Embrapa
ESTAGIO IV: EXPANSAOQ E APOIO SIM NAO

1) Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar X
praticas de GCO.
2) As préticas de Gestdo do Conhecimento estdo sendo divulgadas em toda a organizagdo. X
3) Todas as areas conhecem as préaticas de GCO da organizagéo. X
4) A organizagao definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas. X
5) A organizagao assegurou a aplicacdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO todas as areas. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 23
Método APQC — Estagio IV: expanséo e apoio. Afirmativa 1. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO V: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 1) Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar praticas de GCO.
Evidéncia: As experiéncias com Comunidades de Pratica e Ensino a Distancia vem despertando o interesse de outras &reas
da organizagdo.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 24
Método APQC — Estégio IV: expansdo e apoio. Afirmativa 2. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 2) As praticas de Gestao do Conhecimento estéo sendo divulgadas em toda a organizagdo.
Evidéncia: A Unica pratica que esta sendo divulgada é a implementagdo das Comunidades de Pratica por meio da chefia da area de
Pesquisa e Desenvolvimento.

Elaboracao do autor.
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QUADRO 25
Método APQC — Estégio IV: expanséo e apoio. Afirmativa 3. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 3) Todas as areas conhecem as praticas de GCO da organizagéo.
Evidéncia:  N&o h4 evidéncias.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 26
Método APQC — Estagio IV: expansao e apoio. Afirmativa 4. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 4) A organizacdo definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas.
Evidéncia:  N&o h4 evidéncias.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 27
Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Afirmativa 5. Evidéncias da Embrapa.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 5) A organizago assegurou a aplicacdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO a todas as areas.
Evidéncia:  Nao foram apresentadas evidéncias que comprovem que tal fato ocorre na empresa.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 28
Método APQC - Estagio V: institucionalizacdo da Gestao do Conhecimento. Afirmativas.
Situacdo da Embrapa.

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) AGCO esta alinhada com e faz parte do modelo de gestéo da organizagao.

2) As préticas de Gestdo do Conhecimento s&o implementadas em todas as areas da organizacao.

3) Todos os servidores/funcionarios séo capacitados para utilizar as ferramentas de GCO.

4) A organizagao avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica os pontos fracos e de-
fine e utiliza métodos para elimina-los.

5) A organizagao dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO.

6) A organizagdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO.

7) Compartilhar conhecimento tornou-se pratica corrente na organizagdo. X

X X X X|>

> X

Elaboracéo do autor.

QUADRO 29
Método APQC — Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Evidéncias
da Embrapa.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

Nao ha evidéncias.

D O W N

7

Elaboracdo do autor.
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FIGURA 1

Ndmero de afirmativas com e sem evidéncias por Estagio do método da American
Productivity and Quality Center (APQC). O Caso da Embrapa.

N° de afirmativas com evidéncias

Elaboracdo do autor.

N° de afirmativas sem evidéncias
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ANEXO Il

RELATORIO DO WORKSHOP REALIZADO NA CAIXA ECONOMICA FEDERAL
DATA: 6/11/2003
WORKSHOP PARA APLICACAO DO METODO DA APQC

Local: Caixa Economica Federal, Edificio Sede, 152 andar
Presentes: Sonia Goulart (Universidade Corporativa), Rodrigo Evangelista de Castro (Tecnologia), Edinaldo Avelino da Silva Planeja-
mento), Savio Marcos Garbin (FGTS), Marlaine F. A Chimieleski (Tecnologia) e Ana Karenina D. Giraldes (Marketing).

Data/Horario:  6/11/2003

QUADRO 1
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativas. Situacdo da Caixa Econdmica Federal.
ESTAGIO I: INICIO SIM NAO
1) A Gestéo do Conhecimento é atualmente tema de interesse para sua organizagao. X
2) Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da Gestéo do Conhecimento para sua X

organizagéo.

3) Alguém — a partir de interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementagdo X

da Gestéo do Conhecimento na organizaco.

4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizagdo aprenderam ou ouviram falar sobre Gestdo do Conheci- X

mento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitacdo.

5) A organizagdo definiu visdo ou justificativa para implementar a Gest&o do Conhecimento. X

Elaboracéo do autor.

QUADRO 2
Método APQC — Estagio I: inicio. Evidéncias da Caixa Econdmica Federal.
AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. A vice-presidéncia da empresa constituiu um grupo para apresentar projeto de modelo de Gestéo do Conhe-
cimento a ser implantado em 2004.

2 Sim. Embora dispersas, existem iniciativas nas areas de Recursos Humanos, Planejamento, Marketing, Fundo de
Garantia do Tempo de Servico (FGTS) e Tecnologia da Informagéo.

3 Sim. Ha dois anos um grupo multidisciplinar estuda Gestéo do Conhecimento e se retine informalmente na érea
de Recursos Humanos. Séo pessoas das &reas de Recursos Humanos, Planejamento, Marketing, Fundo de Garan-
tia de Tempo de Servigo (FGTS) e Tecnologia da Informacéo.

4 Sim. Uma equipe participou do evento “Saber Global™, colaboradores apresentaram trabalhos no KM Brasil even-
to promovido pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), diversas pessoas participaram como
professores e alunos de cursos. Além disso, um grupo organizou encontros tematicos sobre conceitos e praticas
de GCO.

5 N4o. A Vice-Presidéncia de Logistica entendeu como necessaria a implementagéo de modelo de GCO para toda

empresa. O grupo de trabalho constituido pela vice-presidéncia de Logistica ja elaborou o termo de referéncia do
projeto de GCO.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 3

Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da Estratégia. Afirmativas. Situagéo
da Caixa Econdmica Federal.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA SIM NAO

1) Sua organiza¢&o nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estraté- X
gia de implementagéo da GCO.

2) Ha um dirigente na organizagéo que ap6ia a continuidade das agdes voltadas para implementagdo da GCO.

3) A organizacdo esta levantando informagdes sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO.

4) A &rea de Tecnologia da Informagéo (Tl) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.

5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organi-
za¢d0 no passado.

> X X X

6) Vocé (ou alguém na organizagdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestao do X
Conhecimento beneficiara a organizagdo.
7) A organizacdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes X

dos projetos piloto.

Elaboragdo do autor.

ipea
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QUADRO 4
Método APQC — Estagio II: desenvolvimento da estratégia. Evidéncias da
Caixa Econdmica Federal.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. Em outubro de 2003, a vice-presidéncia de Logistica nomeou um grupo de trabalho por meio de portaria pa-
ra propor estratégia de GCO.

2 Sim. O vice-presidente de Logistica patrocina as a¢des de GCO. Além disso, a iniciativa conta com o apoio do Ge-
rente de Planejamento de Recursos Humanos e de outras areas da empresa: Dides, Sumai, Gesem e Difug.

3 Sim. O Grupo de Trabalho (GT) estéa fazendo um diagnéstico e mapeando as praticas de GCO

4 Sim. A area de Tl faz parte do GT e ap6ia as agdes ativamente. Além disso, a area tem iniciativas de GCO.

5 Sim. A Caixa tem por préatica constituir grupos de trabalho multidisciplinares (por exemplo: Projeto 500). Além

disso, o compartilhamento ocorre no mapeamento de conhecimentos da rede (reunides de aprendizagem) e
cursos da Universidade Caixa.

6 Sim. Praticas de GCO identificadas: 1) Cedin (Informagao estruturada), 2) Viva Voz, 3) Universidade Corporativa,
4) Redes, 5) Portal, 6) Projeto Difug (Banco de Talentos), 7) Mapa de Conhecimentos, 8) Rede de Oficinas de
Gestdo de Pessoas, 9) Monitoramento de Projetos de Lei, 10) Gestéo por Competéncias, 11) Gestéo Estratégica
de Eventos, 12) Busca Sistémica, 13) Escritorio de Projetos (EP) (area de Tl), 14) Comunidades de Pratica (area
de Tecnologia de Informag&o).

7 N&o. Ainda esta na fase de desenho do projeto que serd homologado pela Diretoria Colegiada, mas ja foram inseri-
das acdes no planejamento estratégico das unidades para garantir a evolugéo e a continuidade das praticas de GCO.
Algumas iniciativas contam com recursos orgamentarios (comunidades virtuais e solugdo de EP na area de TI).

Elaboracdo do autor.

QUADRO 5
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacdo de Praticas de Gestédo do
Conhecimento. Afirmativas. Situacdo da Caixa Econdmica Federal.

ESTAGIO III: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A organizaco ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementagéo. X

2) A organizag&o j& implementou Comunidades de Préatica, Intranet interativa de GCO, ou outros projetos pilo- X

to de implementacéo de préticas de GCO.

3) A organizagdo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto. X

4) A organizagao ja elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema X
de acompanhamento dos resultados.

5) A organizacéo definiu como ird aprender com a experiéncia de implementar préticas de GCO. X

6) A organizacao definiu como ira estender as préticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as X
areas.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 6
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacdo de Praticas de Gestédo do
Conhecimento. Evidéncias da Caixa Econdmica Federal.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. Préticas de GCO desenhadas: 1) Universidade Corporativa, 2) Programa de Atendimento e Vendas, 3) Ba-
lanced Scorecard (BSC), 4) Gestéo por Competéncias.

2 Sim. Préaticas de GCO implementadas: 1) Comunidades de Préatica, 2) Intranet (esta em processo de redesenho,
mas ja evoluiu do ponto de vista de comunicagéo, 3) Projeto GEPS, métricas e gerenciamento de proje tos (area
de TI).

3 Sim. 1) comunidades virtuais, 2) Geps— treinamento informal, 3) Solucdo EP houve treinamento em sala de aula
para 0s USUArios.

4 Nao foram apresentadas evidéncias que comprovam que ha indicadores especificos para avaliar o desempenho
das praticas/projetos piloto de GCO.

5 N&o. Essa é uma das atribuigdes do grupo de trabalho constituido pela Vice-Presidéncia de Logistica. No caso da
Universidade Corporativa e do Programa Permanente de Qualificagdo em Atendimento e Vendas (PPQAV), o ciclo
de aprendizado é continuamente avaliado.

6 N&o héa evidéncia de que a Caixa tenha definido como as praticas serdo estendidas a todas as areas da empresa.

Elaboracdo do autor.
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QUADRO 7
Método APQC — Estagio IV: expanséo e apoio. Afirmativas. Situagdo da
Caixa Econémica Federal.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

SIM NAO

1) Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar
praticas de GCO.

2) As préticas de Gestéo do Conhecimento estdo sendo divulgadas em toda a organizagéo.

3) Todas as areas conhecem as préaticas de GCO da organizacéo.

4) A organizagdo definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas.

5) A organizacéo assegurou a aplicagdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO todas as areas.

> X X X

Elaboracéo do autor.

QUADRO 8
Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Evidéncias da Caixa Econdmica Federal.
AFIRMATIVA EVIDENCIAS
1 Sim. As areas de Recursos Humanos e Tecnologia de Informagdo de Sdo Paulo e do Rio de Janeiro manifestaram

interesse nas comunidades “TI/BR™ e estéo iniciando agdes. Outras praticas: Mapeamento de conhecimentos
bésicos e especificos, dficinas de gestdo — matriz e PPQAV (filiais e matriz), Banco de Talentos.

2 N&o. N&o ha agdo institucionalizada.

3 Ndo. A divulgacdo dos cursos promovidos pela Universidade Corporativa faz parte do seu funcionamento e, por
iss0, ndo pode ser considerada.

4 Nao. Esse sera um dos trabalhos do Grupo de Trabalho constituido pela vice-presidéncia de Logistica.

5 Né&o. O GT ir4 apresentar uma proposta.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 9

Método APQC — Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Afirmativas.

Situacdo da Caixa Econdmica Federal.

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZAGAO DA GESTAQ DO CONHECIMENTO

SIM NAO

1) A GCO esta alinhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizagdo.

2) As préticas de Gestdo do Conhecimento sdo implementadas em todas as areas da organizagéo.

3) Todos os servidores/funcionarios sao capacitados para utilizar as ferramentas de GCO.

4) A organizacéo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica os pontos fracos e de-
fine e utiliza métodos para elimina-los.

5) A organizagdo dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO.

6) A organizacdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO.

7) Compartilhar conhecimento tornou-se pratica corrente na organizacao.

X X X X|>

> X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 10

Método APQC - Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Evidéncias

da Caixa Econdmica Federal.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS
1
2
3
4 N&o ha evidéncias.
5
6
7

Elaboracao do autor.
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FIGURA 1

Ndmero de afirmativas com e sem evidéncias por Estagio do método da American
Productivity and Quality Center (APQC). O Caso da Caixa Econémica Federal.

N° de afirmativas com evidéncias

Elaboracao do autor.

N° de afirmativas sem evidéncias
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ANEXO Il

RELATORIO DO WORKSHOP REALIZADO NO SERPRO
DATA: 7/11/2003
WORKSHOP PARA APLICACAO DO METODO DA APQC

Local: Serpro

Presentes: Isamir Carvalho, José Alberto Carneiro da Cunha Cadais, Maria das Gragas Comar( Oliveira e Suzane Gibertoni de Faria.

Data/Horario:  7/11/2003

QUADRO 1
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativas. Situa¢do do Serpro.
ESTAGIO I: INICIO SIM NAO

1) A Gestao do Conhecimento é atualmente tema de interesse para sua organizagao. X
2) Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da Gestdo do Conhecimento para sua X
organizagéo.
3) Alguém — a partir de interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementagdo X
da Gestdo do Conhecimento na organizagdo.
4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizacao aprenderam ou ouviram falar sobre Gestao do Conheci- X
mento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitagdo.
5) A organizacéo definiu visdo ou justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 2

Método APQC — Estagio I: Inicio. Evidéncias do Serpro.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. Existe 0 Departamento de Gestdo do Conhecimento que coordena tais agdes na empresa. As atividades fazem
parte das rotinas de trabalho.

2 Sim. Varios servidores participaram da construgdo e da estruturagdo do tema na empresa. Muitos funcionarios
identificaram nas Comunidades de Pratica um beneficio para a organizago.

3 Sim. Em 1999, o presidente do Serpro decidiu implementar a Gestdo do Conhecimento na empresa (uma das
preocupagdes era com o significativo nimero de empregados se desligando da empresa por meio de aposenta-
doria). Em seguida, um grupo de pessoas passou a investir tempo na sua formagéo académica para se aprofun-
dar no tema (o Serpro financiou um curso de MBA em Gestéo do Conhecimento).

4 Sim. Houve um curso de pds-graduacéo (MBA em GCO) para representantes de cada Superintendéncia. Além
disso, os funcionarios sabem a respeito da GCO por meio do portal corporativo, grupos de trabalho (instituidos
formalmente), comunidades do conhecimento, disseminagdo da Politica de Gestédo do Conhecimento.

5 Sim. A alta administragdo definiu politica especifica de Gestdo do Conhecimento. Trata-se de processo conside-
rado estratégico na empresa.

Elaboracao do autor.

QUADRO 3

Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativas. Situagéo

do Serpro.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

SIM

NAO

1) Sua organizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estraté-
gia de implementagéo da GCO.

2) Ha um dirigente na organizagdo que ap6ia a continuidade das ag0es voltadas para implementagdo da GCO.

3) A organizagao esta levantando informagOes sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO.

4) A area de Tecnologia da Informagéo (Tl) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.

5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organi-
zagdo no passado.

6) Vocé (ou alguém na organizagdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestao do
Conhecimento beneficiar4 a organizaco.

7) A organizagdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou 0s recursos financeiros e identificou os participantes
dos projetos piloto.

> X X X

Elaboracdo do autor.
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QUADRO 4
Método APQC — Estégio Il: desenvolvimento da estratégia. Evidéncias do Serpro.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. Foi constituida inicialmente Superintendéncia de Gestdo do Conhecimento a partir do ano de 2003; com
a nova diregdo, passou a ser denominado Departamento de Gest&o do Conhecimento, e foi formado o Comité de
Representantes da Gestdo do Conhecimento.

2 Sim. Atualmente o diretor responsavel pela area de gestdo de pessoas. De maneira geral, o presidente e toda a
diretoria apdiam as agdes de GCO.
3 Sim. Tal levantamento foi realizado no inicio do processo (1999) e depois da implementagao da gestdo do conhe-

cimento. Atualmente, as praticas de GCO estdo sendo avaliadas e redirecionadas (ensino a distancia, isto é
Universidade Corporativa e mapeamento de competéncias).

4 Sim. O Serpro é uma empresa de Tl. Quando houve a deciséo do presidente de implementar a GCO, toda a
empresa mobilizou-se nessa diregdo. A area de Sistemas Corporativos tem atualmente o objetivo de migrar o
portal para ferramenta de sofware livre.

5 Sim. O compartilhamento trouxe beneficios em varios projetos da empresa: a participagéo de equipes interdepar-
tamentais na construgdo de aplicagdes, as Comunidades de Pratica (Logistica e Comércio Exterior), as contribui-
cOes registradas no portal.

6 Sim. Varios projetos piloto foram identificados: funcionamento Universidade Corporativa, utilizagdo do portal pa-
ra disseminagdo, retencdo e apoio a criagdo do conhecimento.
7 Sim. A atual direcdo criou o Departamento de Gestéo do Conhecimento para coordenar as agdes de GCO na em-

presa. As demais areas executam atividades relacionadas as praticas de GCO. Desde o inicio do processo de im-
plementagéo da GCO (1999), a alta administragdo aloca recursos para treinamento, Semana do Conhecimento e
workshops.

Elaboracao do autor.

QUADRO 5
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacédo de praticas de Gestdo
do Conhecimento. Afirmativas. Situacdo do Serpro.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO
1) A organizago ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementagéo. X
2) A organizacéo j& implementou Comunidades de Pratica, Intranet interativa de GCO, ou outros projetos pilo- X
to de implementagéo de préaticas de GCO.
3) A organizagdo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto. X
4) A organizacdo ja elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema X
de acompanhamento dos resultados.
5) A organizacdo definiu como ird aprender com a experiéncia de implementar praticas de GCO. X
6) A organizagao definiu como i estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as areas. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 6
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacao de praticas de Gestédo do
Conhecimento. Evidéncias do Serpro.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. A empresa desenhou o portal corporativo e definiu estratégia para sua implementagao.
Sim. Préticas implementadas: Comunidades de Pratica, Portal Corporativo, Mapeamento de Contetdos, Mapea-
mento de Competéncias.

3 Sim. Houve: o curso de pés-graduagéo para a equipe inicial, a capacitacdo para novos representantes de GCO, o
treinamento de gestores de contetido, a form ag&o dos conteudistas do EAD (Ensino a Distancia).

4 N&o. Existe apenas apuracdo de dados quantitativos relativos ao uso das ferramentas de TI. S&o indicadores
eventuais, ndo sistematizados. Ndo ha indicadores para avaliar os resultados das praticas.

5 N&o. Nao ha evidéncia de que exista ciclo de aprendizado para as praticas de GCO. Ha algumas iniciativas, como
lista de melhorias relativas ao portal corporativo, que estdo sendo analisadas.

6 Sim. Todas as praticas estdo disponiveis em todas as areas.

Elaboracdo do autor.
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QUADRO 7

Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Afirmativas. Situacdo do Serpro.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO SIM NAO

1) Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar X

praticas de GCO.

2) As préticas de Gestdo do Conhecimento estéo sendo divulgadas em toda a organizagéo.

3) Todas as &reas conhecem as préticas de GCO da organizagéo.

4) A organizagdo definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas.

5) A organizagdo assegurou a aplicacdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO todas as areas.

X
X
X
X

Elaboracéo do autor.

QUADRO 8
Método APQC — Estagio IV: expanséo e apoio. Evidéncias do Serpro.
AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. As praticas de GCO (portal corporativo, universidade corporativa) foram implementadas de maneira corporati-
va, isto €&, por toda a empresa por meio da Politica de Gestéo do Conhecimento, de divulgages e workshops.

2 Sim. Os meios de divulgacao sdo: Agéncia de Noticias do Portal, Semana do Conhecimento, Comité de Gestdo
do Conhecimento.

3 Sim. As &reas conhecem as préticas de Gest&o do Conhecimento gracas a existéncia da Politica de GCO, a in-
corporagdo da GCO nas normas da empresa, as Comunidades de Pratica, aos portais, a0 mapeamento de com-
peténcias, a0 mapeamento de contedos, a participagdo da area de comunicagéo, a divulgacéo da Semana da
GCO, incluséo no Prémio Serpro de Qualidade (PSQ).

4 Sim. Desde o inicio (1999), a estratégia foi implementar a GCO corporativamente em toda a empresa.

5 Sim. Como o processo de implementagéo da GCO foi corporativo, a empresa assegurou recursos para a imple-

mentacao das praticas em todas as areas com a coordenacéo do Departamento de Gestdo do Conhecimento.

Elaboracao do autor.

QUADRO 9

Método APQC — Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Afirmativas.
Situacéo do Serpro.

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A GCO esta alinhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizagdo. X
2) As préticas de Gestdo do Conhecimento sdo implementadas em todas as areas da organizagéo. X
3) Todos os servidores/funcionarios sdo capacitados para utilizar as ferramentas de GCO. X
4) A organizacéo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica os pontos fracos e de- X
fine e utiliza métodos para elimina-los.

5) A organizacdo dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO. X
6) A organizacdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO. X
7) Compartilhar conhecimento tornou-se pratica corrente na organizacao. X

Elaboragdo do autor.

QUADRO 10
Método APQC - Estagio V: institucionalizagdo da Gestao do Conhecimento. Evidéncias
do Serpro.
AFIRMATIVA EVIDENCIAS
1 Sim. A Politica de Gestéo do Conhecimento que define as praticas e as ferramentas alinha a GCO com o modelo

de gestdo da organizacdo. A GCO faz parte do modelo adotado pelo Serpro: Critérios de Exceléncia do Prémio
Serpro de Qualidade (PSQ).

Sim. Em decorréncia do cumprimento da Politica de GCO e das normas vigentes na empresa, a GCO é imple-
mentada em todas as areas. As praticas de GCO estdo alinhadas com as atividades diarias dos empregados.
Sim. A capacitagdo da-se por meio da divulgacao de dicas, da pratica de utilizagdo para atender as normas, da
disseminagéo de ferramentas pelos representantes do Comité de GCO e de treinamentos especificos.

Sim. No inicio, houve uma metodologia de acompanhamento. Atualmente, os meios utilizados séo: 1) Comité
de GCO, 2) Monitoramento, 3) Prémio Serpro de Qualidade (PSQ).

Sim. No inicio, havia a Superintendéncia de Gestdo do Conhecimento (1999-2003). Atualmente, existe o Depar-
tamento de GCO. Além disso, existem os representantes das unidades.

Sim. Os meios utilizados para reconhecer e apoiar a estratégia de CGO sdo: Prémio Serpro de Qualidade (atual-
mente no 7 Ciclo) e processo de promogao por mérito.

Sim. Meios: Comunidades de Préatica, comités, foruns, video/audio-conferéncias, ensino a distancia por satélite,
Universidade Corporativa, grupos de trabalho multidisciplinar para solug&o de problemas.

Elaboracéo do autor.
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FIGURA 1

Numero de afirmativas com e sem evidéncias por Estagio do método da American
Productivity and Quality Center (APQC). O Caso do Serpro.

N° de afirmativas com evidéncias

Elaboragdo do autor.

Ne de afirmativas sem evidéncias
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ANEXO IV

RELATORIO DO WORKSHOP REALIZADO NO BANCO DO BRASIL
DATA: 19/11/2003
WORKSHOP PARA APLICACAO DO METODO DA APQC

Local: Banco do Brasil
Presentes: Pedro Paulo Carbone
Data/Horario:  19/11/2003

QUADRO 1
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativas. Situa¢do do Banco do Brasil.
ESTAGIO I: INICIO SIM NAO
1) A Gestao do Conhecimento é atualmente tema de interesse para sua organizagao. X
2) Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da Gestdo do Conhecimento para sua X

organizagéo.

3) Alguém — a partir de interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementagdo X

da Gestdo do Conhecimento na organizagdo.

4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizacao aprenderam ou ouviram falar sobre Gestao do Conheci- X

mento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitagao.

5) A organizacdo definiu visdo ou justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 2

Método APQC — Estagio I: inicio. Evidéncias do Banco do Brasil.

AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

1

Sim. Incremento orgamentario da area responsavel pela Gestéo do Conhecimento. Orgamento praticamente do-
brou de 1997 a 2003 em raz&o de aportes de recursos em programas de desenvolvimento profissional e compar-
tilhamento de conhecimento dentro da organizag&o. O Conselho tem investido em produtos que alavancam o
compartilhamento de conhecimento no Banco.

Em 1994, 0 Banco do Brasil teve 0 maior prejuizo do Sistema Financeiro Internacional. Por isso, o Banco foi reca-
pitalizado e a gestéo foi direcionada para 0 mercado. Com isso, a capacitacdo dos funciondrios foi totalmente re-
vista. Foi implantado o Programa Profissionalizagdo com o objetivo de potencializar a base de conhecimento para
que fosse possivel dar um salto de qualidade. O objetivo era aumentar o “colchdo de conhecimento™ do Banco
(preocupacéo com quantidade de conhecimento). Com tal Programa, nasceu a filosofia de Gestao do Conheci-
mento. Quando surgiram as primeiras publicacdes sobre GCO, 0 Banco abragou a idéia, pois ja vinha trabalhando
com essa ldgica.

Sim. Pessoas que passaram a compartilhar conhecimento tiveram ascenséo profissional mais rapida (postura
do educador). Sistemas de Gestdo do Conhecimento tém sido demandados interna e externamente. As pesso-
as aderem rapidamente as iniciativas de GCO porque véem nelas a possibilidade de alavancar sua area de neg6-
Cio e a sua ascensdo na empresa.

Sim. O Banco estimula funciondrios a fazer pos-graduacao (especializagdo, mestrado e doutorado) em GCO. Existem
varias monografias na area de GCO e muitos pedidos de mestrado e doutorado nessa area. H& doutores formados
em GCO e profissionais de outras areas migraram para essa (psicologos). Em 1998, foi montada uma rea de GCO
(desativada posteriormente). A desativagdo da area de GCO néo prejudicou o desenvolvimento de iniciativas porque
jé havia cultura e grupo informal que valorizava isso na rea de capacitacdo (Universidade Corporativa).

Sim. Inicialmente, um grupo informal de pessoas comegou a estudar o tema (reviséo bibliografica). Um mestran-
do — funcionario do Banco — trouxe a bibliografia sobre o tema (Polany, TaKeushi, Nonaka). Em 1996 e 1997, fo-
ram formados grupos de estudo sobre GCO. Em 1994, a empresa estava descapitalizada de conhecimento.

A meta era capacitar 0s gerentes do Banco com cursos de pés-graducéo. Houve grande investimento em capacitagdo
e os funcionarios perceberam que para ascender profissionalmente teriam de participar de programas de capaci-
tacao (ritual da profissionalizagdo). Hoje, a cultura de educagéo e de troca de conhecimento é muito forte na em-
presa. O Banco estd introduzindo fator de avaliagdo do desempenho individual com foco na GCO
(compartilhamento de conhecimento). Os gerentes serdo avaliados pelo desenvolvimento da base de competén-
cias dos seus funcionrios (como ele aptia o desenvolvimento: coaching). O pessoal que atua com GCO (organi-
zacdo, treinamento e recursos humanos, distribuicao) tem acesso a MBA, cursos, palestras, seminarios.

0O Banco conta com doze centros de treinamento. Quando ha demanda especifica por curso de GCO, os centros
mobilizam-se (ha funcionarios capacitados para isso) e organizam eventos. Gragas ao grupo formado para estu-
dar o tema, o Banco foi pioneiro na area de GCO.

ipea
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AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

5

Né&o. O problema-nicleo da GCO é a capacidade de entendimento e compreenséo de que tipo de conhecimento € estra-
tégico para a organizagao, em que circunstancias e em que cenario. A questéo de geragéo de base de conhecimento,
transferéncia, disseminacéo e compartilhamento ja esta equacionada. Para resolver tal problema da GCO, é preciso men-
surar. Mensuragéo significa dizer o que é fundamental, estratégico para a organizagéo.

A Gestao do Conhecimento esté vinculada & pratica. E a realidade que indica o tipo de conhecimento a organizago deve
gerenciar.

0 Banco quer desenvolver uma competéncia social. Para produzir conhecimento novo, a organizagao precisa de deman-
da. O verdadeiro conhecimento social que o Banco busca é chegar até o cidadéo, que é carente, conhecer melhor sua reali-
dadee inserir o crédito para que haja desenvolvimento econdmico sustentavel.

No acordo de trabalho com os empregados, a empresa incluiu a agenda do desenvolvimento humano. Com tal agenda
social, o funciondrio passa a ter um desafio, e é esse desafio que o levara a produzir conhecimento. Com o desafio sera
possivel medir o conhecimento que esta sendo gerado.

Por isso, a estratégia de implementagao de Gestdo do Conhecimento, e a0 mesmo tempo o desafio que o Banco tem pe-
la frente, é promover o crescimento sustentavel do capital humano (que tem valor) na direcdo da misséo organizacional.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 3

Método APQC - Estégio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativas.
Situagdo do Banco do Brasil.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA SIM NAO
1) Sua organizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estraté- X
gia de implementacéo da GCO.
2) Ha um dirigente na organizagéo que ap6ia a continuidade das ages voltadas para implementagdo da GCO. X
3) A organizagdo esté levantando informag@es sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO. X
4) A area de Tecnologia da Informagéo (TI) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO. X
5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organi- X
za¢do no passado.
6) Vocé (ou alguém na organizagdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestao do X

Conhecimento beneficiara a organizagéo.
7) A organizaco ja definiu as &reas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes X

dos projetos piloto.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 4

Método APQC — Estégio Il: desenvolvimento da estratégia. Evidéncias do Banco do Brasil.

AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

1

Sim. Inicialmente, o Banco formou uma equipe com aproximadamente vinte pessoas para gerenciar as praticas de GCO.
Depois, essa equipe foi dissolvida e as atividades de GCO passaram a ser gerenciadas de maneira matricial sob a super-
visdo do reitor da Universidade Corporativa (UC). Os projetos de GCO estédo espalhados, e é o gerente geral da Universi-
dade que faz a polarizacdo dos projetos e orienta. Existem praticas que ocorrem dentro e praticas que sdo
implementadas fora do eixo da Universidade. A UC desenvolve metodologia de compartilhamento, a qual éutilizada pe-
los gerentes e por outros dirigentes da empresa. A &rea de inteligéncia competitiva, por exemplo, pode desenvolver al-
guma forma de captar o conhecimento no mercado, mas ela tera de interagir com a Universidade Corporativa porque o
portal é administrado pela UC. Entretanto, o produto é da area de Inteligéncia Competitiva (IC).

Sim. O Diretor de Recursos Humanos e o reitor da Universidade Corporativa sdo os grandes apoiadores das praticas de
GCO na organizacdo. O presidente e a diretoria tém apoiado as acdes de GCO. O presidente da empresa aprovou um
montante adicional de R$ 18 milhdes para treinamento em 2003.

N&o. Existe um funcionario que esta concluindo um doutorado em GCO e atuara como assessor do gerente geral da U niver-
sidade Corporativa para fazer a avaliagdo das praticas de GCO. As préticas da UC foram mapeadas pela propria Univer-
sidade, mas nunca houve um levantamento formal de praticas de GCO.

Sim. A &rea de Tl tem muita boa-vontade em apoiar as praticas de GCO, mas ndo tem 0s recursos necessarios. Tal &rea
tem dificuldade em dar resposta com a rapidez que a UC deseja. Solugdes da area de Tl sdo excelentes, mas nao saoa-
migéveis, pois operam no main frame. Nenhuma ferramenta do mercado oferece melhores solugdes na &rea de gestéo de
competéncias do que as desenvolvidas no Banco. A realidade da empresa e as necessidades advindas da implementagdo
de préticas de GCO sdo muito complexas e de dificil atendimento.

Sim. Os empregados sabem que compartilhar conhecimento gera resultados para a empresa e para eles proprios, na medida
em que quem compartilha conhecimento cresce mais rapido na hierarquia da empresa (indice de carreira).

Quando ha compartilhamento, os resultados sdo mais rapidos e melhores.

0 Programa Exceléncia em Gestédo— que permite o compartilhamento de conhecimentos entre funcionarios e dirigentes
em oficinas— é uma demonstracéo de que o compartilhamento traz beneficios para a organizagéo.

Sim. As praticas de GCO ja estdo em fase de operagédo. Exemplos: Farol Gerencial, Banco de Talentos e Oportunidades
(TAO), N@ Rede — Mural Eletrdnico de Desenvolvimento Profissional e Trilhas de Desenvolvimento Profissional, entre outros.
Sim. Cada projeto é gerenciado por uma unidade da Universidade Corporativa e tem orcamento e indicadores de eficacia
(resultados imediatos) préprios. A maioria dos projetos esté indo para a segunda geragéo (ou versdo). Sdo exemplos dis-
s0: Farol Gerencial e Trilhas Profissionais.

Elaboracéo do autor.
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QUADRO 5

Método APQC — Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestdo do Conhe-
cimento. Afirmativas. Situagdo do Banco do Brasil.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO
1) A organizagdo ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementagéo. X
2) A organizagdo ja implementou Comunidades de Pratica, Intranet interativa de GCO, ou outros projetos pilo- X
to de implementagéo de préaticas de GCO.
3) A organizagdo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto. X
4) A organizagdo ja elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema X
de acompanhamento dos resultados.
5) A organizagao definiu como ira aprender com a experiéncia de implementar préticas de GCO. X
6) A organizagdo definiu como ird estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as areas. X

Elaboracao do autor.

QUADRO 6

Método APQC - Estagio IlI: desenho e implementagdo de Praticas de Gestao
do Conhecimento. Evidéncias do Banco do Brasil.

AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

1

Sim. A empresa ja desenhou e implementou vérios projetos. Entre eles: Gestdo de Competéncias, Farol Gerencial,
Banco de Talentos e Oportunidades (TAO), N@ Rede — Mural Eletronico de Desenvolvimento Profissional, Trilhas
de Desenvolvimento Profissional. As estratégias também foram definidas e estdo sendo utilizadas.

Sim. A Universidade Corporativa é responsavel pela implementagéo de varias iniciativas de GCO na empresa, pois
esta encontra dificuldades com a Intranet— ndo permite interatividade (médulo de chat por exemplo). Como o
sistema de comunicagao privilegia 0 negdcio da empresa, é dificil viabilizar solugdes para as praticas de comparti-
Ihamento virtual. O Banco estd montado um sistema de comunicagdo mais forte.

Sim. O grupo que desenvolve o projeto de GCO viabiliza o treinamento com recursos e ferramentas de capacita-
cao fornecidos pela UC. O processo é: 1) capacitacao, 2) projeto piloto, 3) Benchmarking.

Nao. N&o ha evidéncias de que a empresa trabalhe com indicadores de efetividade para avaliar os impactos das
praticas de GCO. O Banco colhe informag@es qualitativas para introduzir melhorias em algumas praticas, como,
por exemplo, é o caso das Trilhas de Desenvolvimento Profissional.

Sim. As praticas coordenadas pela Universidade Corporativa sdo avaliadas por varios setores apds ouvir 0s Usué-
rios em reunides periédicas. Um exemplo de como o Banco aprende com a implementagéo de uma pratica é o
novo produto de GCO que esta sendo desenvolvido. Trata-se do Manual Eletronico de Produtos e Servigos para o
Desenvolvimento Profissional. Em primeiro lugar, foi definida a ferramenta-conceito. O objetivo do produto é pos-
sibilitar a capacitacdo dos empregados de acordo com as normas da empresa. O Banco esta tendo dificuldade em
gerar capacitagdo para os duzentos produtos (aproximadamente) na velocidade em que eles estdo mudando. Parale-
lamente, o Banco ira fornecer um sistema de certificagdo de conhecimento do produto. A proposta foi aprovada
em todas as instancias e um primeiro teste ja foi realizado. O projeto esta em fase de testes. Apos a implementa-
¢ao, a UC acompanhara a utilizagdo do produto com os usurios, fazendo os ajustes necessarios.

Sim. Os projetos de GCO séo planejados e implementados com o objetivo de alcancar todas as areas de negdcio
da empresa. A UC monitora a utilizacéo das ferramentas pelos usudrios. As praticas de GCO estéo conectadas entre
si. O que viabiliza os produtos de desenvolvimento e conhecimento é a integragdo. Sem isso, eles ndo sobrevi-
vem. O produto que mensura o conhecimento profissional, por exemplo, d& base para o programa de desenvol-
vimento profissional, o sistema de remuneragdo e o sistema de avaliagdo de desempenho, bem como esta
conectado a gestdo por competéncias e permite a ascensao profissional do empregado na empresa.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 7
Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Afirmativas. Situacdo do Banco do Brasil.
ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO SIM NAO
1) Com os resultados dos projetos piloto, outras &reas da organizagdo manifestaram interesse em implementar X
préticas de GCO.
2) As préticas de Gestdo do Conhecimento estdo sendo divulgadas em toda a organizag&o. X
3) Todas as areas conhecem as praticas de GCO da organizacao. X
4) A organizacéo definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as &reas. X
5) A organizagdo assegurou a aplicago dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO todas as &reas. X
Elaboracéo do autor.
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QUADRO 8

Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio: Evidéncias do Banco do Brasil.

AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

1

Sim. O foco da implementagéo das praticas recai sobre as areas. Alguns produtos s&o universais, outros sdo sob
encomenda. Alguns produtos - como as Trilhas de Desenvolvimento Profissional - foram desenhados para ser
aplicados em toda a empresa, mas a UC j& recebeu demanda para que se tornem mais especificos.

Sim. O Banco divulga suas praticas e seus produtos de GCO de maneira sistematica, mediante a Agéncia de Noti-
cias Eletronica e a Revista Profi, especializada em divulgar conhecimento (uma vez por semana, 0s empregados
recebem em casa um fasciculo de um produto da Universidade Corporativa).

Nao. Existem algumas &reas isoladas (areas técnicas desfocadas no negdcio do Banco) que — apesar da divulga-
¢ao sistematica e ampla — ndo conhecem as praticas e os produtos de GCO da empresa.

Sim. Ha uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas da empresa. Entretanto, em decorrén-
cia do tamanho da empresa e da sua capacidade de atender as demandas, a UC trabalha com calendario para
alguns produtos de GCO. Por exemplo: 0 mapeamento das habilidades — um dos produtos da GCO — esta sendo
implementado conforme um calendério porque é muito trabalhoso. Outro exemplo é o sistema de recrutamento
eletronico: em razdo da complexidade da empresa, ha um calendario de dez anos. No momento, o Banco esta na
metade do processo.

Sim. A UC conta com orgamento por projeto de GCO e orcamentos-mée (genéricos), nos quais o recurso pode ser
utilizado para projetos estratégicos, dando liberdade para a Universidade fortalecer projetos especificos. Nao ha
problemas de recursos financeiros para desenvolver os projetos de GCO.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 9

Método APQC — Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Afirmativas.
Situagdo do Banco do Brasil.

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A GCO est4 alinhada com e faz parte do modelo de gestéo da organizacao. X
2) As préticas de Gestdo do Conhecimento sdo implementadas em todas as areas da organizagéo. X
3) Todos os servidores/funcionarios sdo capacitados para utilizar as ferramentas de GCO. X
4) A organizacao avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica os pontos fracos e de- X
fine e utiliza métodos para elimina-los.

5) A organizagdo dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO. X
6) A organizagdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO. X
7) Compartilhar conhecim ento tornou-se pratica corrente na organizacao. X

Elaboracéo do autor.

QUADRO 10

Método APQC — Estagio V: institucionalizacdo da Gestao do Conhecimento. Evidéncias

do Banco do Brasil.

AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

1

Sim. O Banco alinha o sistema de GCO com os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da indUstria bancaria, e alinha
as competéncias profissionais necessarias para a profissao do bancario. Os FCS alinham-se com o negdcio, e as
competéncias profissionais alinham-se com o processo de trabalho.

Sim. Ha produtos universais que séo disponibilizados a todas as areas da empresa. Entretanto, ha produtos que
sdo sob encomenda e que ndo sdo universalizados pela falta de capacidade de atendimento a todas as areas.
Sim. Os sistemas de GCO sdo auto-explicaveis. Entretanto, ha trés programas visando a capacitacdo dos empre-
gados para utilizar as ferramentas. O primeiro é quando o0 empregado é admitido. De imediato, ele insere no sis-
tema TAO informagBes sobre seus conhecimentos, no qual ele monta seu plano de desenvolvimento profissional,
que ira discutir com seu gerente. O empregado aprende a utilizar as trilhas de desenvolvimento profissional.

0O segundo programa é comportamental e visa discutir com o funciondrio as grandes linhas de ag&o do conglom e-
rado e o impacto disso nas relacdes de trabalho e no seu comportamento. Tal programa visa desenvolver compe-
téncias negociais e sociais. O terceiro programa é uma agdo de orientagdo profissional. Os funcionrios discutem
sua carreira Seu posicionamento na empresa.

Sim. Todos os projetos da UC passam por uma avaliagdo anual. Em outubro, o Banco faz um diagnéstico e re-
programa as agdes. Nesse momento, 0s pontos fracos de cada projeto séo apontados. Se a “revisita™ ndo é feita,
a UC ndo recebe orgamento.

Sim. Existem 57 funcionarios na sede trabalhando com treinamento e em GCO. A UC é a Unica area do conglo-
merado que pode trazer mais 15 funcionérios de outras &reas como colaboradores. Ha 24 funcionérios da rede s6
operando com GCO e desenvolvimento profissional. Portanto, o conglomerado conta com aproximadamente 100
pessoas trabalhando com capacitacdo e Gestdo do Conhecimento. O papel da Universidade Corporativa é atuar
como area corporativa de coordenacdo das acdes de desenvolvimento e GCO no Banco do Brasil. A UC é respon-
savel pelo desenvolvimento profissional, pela gestdo de competéncias e pela medi¢do de resultados.
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(continuagéo)

AFIRMATIVA EVIDENCIAS
6 Sim. Hoje ja existe a valorizagdo da base de conhecimento impactando a ascensdo e a remuneragdo. O Banco es-
ta instituindo um sistema de remuneracéo por competéncias (existe um grupo de trabalho elaborando o projeto).
7 Sim. A participagéo nos resultados do Banco é diferencial importante na remuneragéo dos funcionérios. O rece-

bimento desse montante — que é recebido anualmente — depende de trés dimensdes: resultado do Banco, da a-
géncia em que o funcionério trabalha e dele individualmente. E a combinagéo dessas trés dimenstes que garante
o recebimento da participacdo nos resultados. O funcionario sabe, portanto, que ele tem de compartilha-los pa-
ra que seus colegas vendam. Quando ele recebe uma melhor pratica, ele tem passa-la adiante, se ndo sua agén-
cia ndo da resultado. Criou-se uma légica que induz os funcionarios a trocar informagdes e conhecimento.

Elaboracéo do autor.

FIGURA 1
Namero de afirmativas com e sem evidéncias por Estagio do método da American
Productivity and Quality Center (APQC). O Caso do Banco do Brasil.

8
7
6 o
O Estagio |
5 B Estagio Il
4 Estagio Il
3 O Estagio IV
[ Estagio V
2
: I |
O T

N° de afirmativas com evidéncias Ne de afirmativas sem evidéncias

Elaboragdo do autor.
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ANEXO V

RELATORIO DO WORKSHOP REALIZADO NO BANCO CENTRAL DO BRASIL
DATA: 19/11/2003
REUNIAO PARA APLICACAO DO METODO DA APQC

Local: Banco Central do Brasil (Bacen)
Presentes: Paulo André Amaral, Delor Moreira dos Santos, Cleide Martins Silva, Ricardo Luis Paixdo e Armando Cabral,
(funcionarios do Departamento de gestdo de Pessoas e Organizagéo (Depes).

Data/Horario:  19/11/2003

QUADRO 1
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativas. Situacdo do Banco Central.
ESTAGIO I: INiCIO SIM NAO

1) A gestéo do conhecimento é atualmente um tema de interesse para sua organizagao. X
2) Pelo menos alguns servidores/funciondrios ja identificaram os beneficios da gestdo do conhecimento para sua organizagao. X
3) Alguém — a partir de um interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implemen- X
tacdo da gestéo do conhecimento na organizagéo.
4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizacdo aprenderam ou ouviram falar sobre gestdo do conheci- X
mento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitacéo.
5) A organizagdo definiu uma vis&o ou justificativa para implementar a gestdo do conhecimento. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 2

Método APQC — Estagio I: inicio. Evidéncias do Banco Central.

AFIRMATIVA

EVIDENCIAS

1

Sim. Ha Geréncia de Educagdo Corporativa que busca criar uma Universidade Corporativa. Discute-se a imple-
mentagao, de um modelo de gestdo por competéncias. Além disso, ha um portal em desenvolvimento e um De-
partamento de Pesquisa em Economia. O Banco contratou as empresas de consultoria Gardner Group e Arthur
Andersen, que forneceram fundamentos técnicos para a implementacéo de praticas de GCO.

Sim. O Bacen vem implantando agdes especificas de GCO, como portal corporativo, Universidade Corporativa e
gestdo por competéncias.

Sim. As seguintes iniciativas demonstram que pessoas estéo investindo tempo e energia na implementagéo da GCO no
Banco: realizagéo de evento de capacitacdo para modelagem da Universidade Corporativa; criagdo do Departamento de
Pesquisa Econdmica; realizagéo de trabalho de locacéo de recém-contratados com base em competéncias.

Sim. Servidores e gerentes das areas de recursos humanos, tecnologia de informagéo, politica econdmica, juridica
e fiscalizagdo tém estudado e apresentado propostas sobre o tema. Servidores fazem ou fizerammestra-
do/doutorado na area com apoio do Banco. Eventos de capacitagdo que contaram (ou contam) com a participa-
¢ao de funcionérios e gestores: 1) curso: modelagem da Universidade Corporativa; 2) semindrio prom ovido pela
Cémara de Gestdo do Conhecimento e Informagéo Estratégica Estratégica (CGIE); 3) Seminério Saber Global; Se-
minario com o consultor José Claudio Terra; 4) curso para servidores do Depes para apresentar o Projeto de Ges-
tdo por Competéncias; 5) curso de Formacao de Consultores Internos.

N&o. Ha justificativas referendadas pela diretoria para Universidade Corporativa, Portal e Departamento de Pes-
quisa Econémica.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 3

Método APQC — Estégio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativas. Situacéo
do Banco Central.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA SIM NAO
1) Sua organizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estraté- X
gia de implementagéo da GCO.
2) Ha um dirigente na organizacdo que apdia a continuidade das a¢es wltadas para implementagdo da GCO. X
3) A organizagdo esta levantando informagdes sobre préticas internas bem-sucedidas de GCO. X
4) A érea de Tecnologia da Informagéo (Tl) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO. X
5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organi- X
zag&o no passado.
6) Vocé (ou alguém na organizagdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestao do X
Conhecimento beneficiara a organizagdo.
7) A organizacdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou 0s recursos financeiros e identificou os participantes X

dos projetos piloto.

Elaboracdo do autor.
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QUADRO 4
Método APQC — Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Evidéncias do Banco Central.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS
1 N&o. Ha equipes designadas para propor estratégias de Universidade Corporativa, Gestdo por Competéncias,
Portal Corporativo.
2 Sim. O Diretor de Administragdo atual incentiva, ap6ia e defende a implementagdo de modelo de GCO para a or-
ganizagdo e incentiva ages estratégicas nesse sentido.
3 N&o. O Bacen ndo realizou um levantamento de informagOes sobre praticas internas bem-sucedidas.
4 Sim. A area de Tl tem interesse em apoiar agfes de GCO. Ela desenvolveu o portal do Banco, apoiou 0 Depes

(Departamento de Gestdo de Pessoas e Organizacdo) na aquisicdo de um ERP (est licitando a compra da ferra-
menta) e tem consultoria de GCO em sua estrutura. O Departamento de Informatica (Deinf) também participa do
trabalho de mapeamento de competéncias.

5 Sim. A &rea de treinamento do Banco, no passado, mantinha elevado o nivel de qualificacéo dos servidores e fa-
cilitava a vida de todos, compartilhando conhecimentos e mantendo atualizados os servidores. Isso favorece até
hoje as agfes de desenvolvimento em todas as areas.

6 Sim. As seguintes praticas foram identificadas: 1) Gestéo de Pessoas por Competéncias (beneficio: contribuir para
0s processos de gestdo de pessoal, 2) Universidade Corporativa (beneficio: desenvolvimento de competéncias).
7 Sim. Ha evidéncias de que foram identificados responsaveis e estdo sendo alocados recursos (contratagéo de con-

sultores, cursos, aquisicdo de softwares) para os projetos de Universidade Corporativa, Gestdo de Pessoas por
Competéncias e Portal Corporativo.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 5
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestéo
do Conhecimento. Afirmativas. Situa¢do do Banco Central.

ESTAGIO III: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A organizagéo ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementagao. X

2) A organizag&o j& implementou Comunidades de Pratica, uma “intranet” interativa de GCO, ou outros pro- X

jetos piloto de implementacéo de préaticas de GCO.

3) A organizagéo selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto. X

4) A organizagao ja elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema X
de acompanhamento de acompanhamento dos resultados.

5) A organizacéo definiu como ird aprender com a experiéncia de implementar préticas de GCO. X

6) A organizacéo definiu como ira estender as préticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as X
areas.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 6
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestédo do Conhe-
cimento. Evidéncias do Banco Central.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. Préticas: Universidade Corporativa (esta sendo realizado curso de modelagem da estratégia), Portal (em fase
de teste) e Gestdo por Competéncias (servidores propuseram projeto de implantagéo da GCO, mas ainda néo foi
aprovado).

2 Sim. Projeto de GCO em implementacéo: 1) Portal (em fase de testes), 2) Comunidade Pratica (iniciativa individual,
ndo é estratégia corporativa), 3) Intranet (esta implantada), 4) Gestdo por Competéncias. Todas as praticas estdo es-
tagio ainda embrionrio.

3 Sim. Eventos de capacitacdo: 1) Gestdo por Competéncias: curso para o Depes e capacitacdo dos supervisores
bancérios; 2) Universidade Corporativa (curso para modelagem); 3) Portal (foram capacitados funciondrios).

4 N&o. N&o ha evidéncias que comprovam a existéncia de indicadores para avaliar o desempenho das praticas de GCO.

5 N&o hé evidéncias.

6 N&o hé evidéncias.

Elaboragdo do autor.
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QUADRO 7
Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Afirmativas. Situacdo do Banco Central.

ESTAGIO IV: EXPANSAOQ E APOIO SIM NAO
1) Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar X
préticas de GCO.
2) As préticas de Gestdo do Conhecimento estéo sendo divulgadas em toda a organizagéo. X
3) Todas as areas conhecem as préaticas de GCO da organizaco. X
4) A organizagdo definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas. X
5) A organizagdo assegurou a aplicagdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO todas as areas. X
Elaboracéo do autor.
QUADRO 8
Método APQC — Estagio IV: expansédo e apoio: Evidéncias do Banco Central.
AFIRMATIVA EVIDENCIAS
1 Nao. Como as praticas ainda estdo em fase de concepgdo (Universidade Corporativa, Portal e Gestdo por Compe-
téncias), ainda ndo produziram resultados. Existe manifestacdo de interesse em razao das idéias relacionadas as
praticas.
2 Sim. Meios: 1) artigos (Universidade Corporativa), 2) teleconferéncia, 3) jornal interno (Linha Direta, da Comuni-
cacdo Social), 3) comunicages pelo Sisbacen, 4) e-mail, 5) eventos de comunicagdo, como a TV Bacen.
3 Sim. Todas as areas conhecem as praticas de GCO, pois sdo amplamente divulgadas. Os gerentes, em particular,
tém sido informados.
4 N&o hé evidéncias.
5 Sim. Existem recursos assegurados para a Universidade Corporativa e o Portal.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 9
Método APQC - Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Afirmativas.
Situagdo do Banco Central.

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A GCO esta alinhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizagdo.

2) As préticas de Gestdo do Conhecimento séo implementadas em todas as &reas da organizagéo.

3) Todos os servidores/funcionarios sdo capacitados para utilizar as ferramentas de GCO.

4) A organizagdo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica os pontos fracos e de-
fine e utiliza métodos para elimina-los.

5) A organizagao dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO.

6) A organizagdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO.

7) Compartilhar conhecimento tornou-se pratica corrente na organizagao. X

X X X X| >

> X<

Elaboracdo do autor.

QUADRO 10
Método APQC — Estagio V: Institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Evidéncias
do Banco Central.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS
1
2
3
4 Nao ha evidéncias.
5
6
7

Elaboragdo do autor.
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FIGURA1

Ndmero de Afirmativas com e sem evidéncias por Estdgio do método da American
Productivity and Quality Center (APQC). O Caso do Bacen.

N° de afirmativas com evidéncias

Elaboracéo do autor.
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ANEXO VI

RELATORIO DO WORKSHOP REALIZADO NA PETROBRAS
DATA: 25/11/2003
WORKSHOP PARA APLICACAO DO METODO DA APQC

Local: Petrobras
Presentes: Equipe da Geréncia de Gestao do Conhecimento:

Alexandre Korowajczuk (gerente), Raquel Balceiro (assessora), Milton José de Souza e Luciana Goes.
Data/Horario:  25/11/2003

QUADRO 1
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativas. Situacdo da Petrobras.
ESTAGIO I: INICIO SIM NAO
1) A Gestao do Conhecimento é atualmente tema de interesse para sua organizagao. X
2) Pelo menos alguns servidores/funcionarios j& identificaram os beneficios da Gestéo do Conhecimento para sua X
organizagéo.
3) Alguém — a partir de interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementago X
da Gestdo do Conhecimento na organizagdo.
4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizagdo aprenderam ou ouviram falar sobre Gestdo do Conheci- X
mento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitagao.
5) A organizagao definiu visdo ou justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento. X

Elaboragdo do autor.

QUADRO 2
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 1. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa: 1) A Gestdo do Conhecimento € atualmente tema de interesse para sua organizagéo.

Evidéncias: Criacdo da Geréncia Corporativa em janeiro de 2003 para sistematizar e integrar as praticas de CGO.
Existéncia de geréncias, comissdes formais e informais em praticamente todos os 6rgéos da empresa.
Representatividade dos drgdos/unidades no 12 Workshop de Integragdo do Conhecimento do Sstema Petrobras.
Existéncia de varios projetos/iniciativas em andamento na empresa.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 3
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 2. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa: 2) Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da Gestdo do Conhecimento para sua

organizagao.

Evidéncias: Em todas as areas da empresa, observa-se compartilhamento de conhecimentos. Nas areas administrativas, as trocas en-
tre 0s pares sd0 mais lentas, ndo-sistematizada. Praticas de compartilhamento sempre foram tradico nas areas técnicas.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 4
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 3. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa; 3) Alguém — a partir de interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementacéo da ges-

tdo do conhecimento na organizagao.

Evidéncias: Grande nimero de empregados estdo realizando ou realizaram cursos de pos-graduagéo na area de Gestdo do

Conhecimento (PUC-PR/Coppe/FGV).

Todos os eventos ligados & Gestdo do Conhecimento (GCO) atraem muito o interesse dos empregados (eventos

no Brasil e no exterior).

Elaboracéo do autor.
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QUADRO 5
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 4. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa: 4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizagdo aprenderam ou ouviram falar sobre Gestdo do Conhecimento em

palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitacéo.

Evidéncias: Grande niimero de empregados estéo realizando ou realizaram cursos de pds-graduacdo na area de Gestéo do Conheci-

mento (PUC-PRICOPPE/FGV).

Todos os eventos ligados a Gestdo do Conhecimento (GCO) atraem muito o interesse dos empregados (eventos no Brasil

e no exterior).

Elaboracéo do autor.

QUADRO 6
Método APQC — Estagio I: inicio. Afirmativa 5. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO I: INICIO

Afirmativa: 5) A organizagao definiu visdo ou justificativa para implementar a Gestdo do Conhecimento.
Evidéncias: Existem politicas corporativas e valores que tratam da Gestdo do Conhecimento.

Elaboracao do autor.

QUADRO 7
Método APQC - Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativas. Situagao
da Petrobras.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA SIM

NAO

1) Sua organizagdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor estraté- X
gia de implementagéo da GCO.

2) Ha um dirigente na organizagdo que ap6ia a continuidade das ages voltadas para implementagdo da GCO.
3) A organizagao esta levantando informagOes sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO.

4) A &rea de Tecnologia da Informagéo (TI) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.

5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organi-
zagdo no passado.

6) Vocé (ou alguém na organizagdo) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestao do X
Conhecimento beneficiara a organizagéo.

7) A organizagdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes X
dos projetos piloto.

> X X X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 8

Método APQC - Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 1. Evidéncias da

Petrobras.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa; 1) Sua organizacdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema, ou um comité para propor estratégia de

implementagéo da GCO.

Evidéncias: Foi definido grupo de trabalho interfuncional em 2001 para avaliar a fungdo GCO na empresa. O grupo foi nomeado pelos
gerentes executivos e foi coordenado pelo gerente geral da Engenharia de Producéo. O trabalho durou trés meses e foi apre-

sentado e aprovado pela Diretoria Executiva.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 9

Método APQC - Estagio II: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 2. Evidéncias da

Petrobras.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa: 2) H& um dirigente na organizacdo que apoia a continuidade das acdes voltadas para implementagéo da GCO.

Evidéncias: A alta administracdo apdia as iniciativas de GCO, uma vez que inseriu politicas voltadas para a GCO no planeja-

mento estratégico (revisao).

Elaboragdo do autor.
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QUADRO 10
Método APQC — Estagio II: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 3. Evidéncias da
Petrobras.

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Afirmativa:
Evidéncias:

3) A organizagdo esta levantando informagGes sobre praticas internas bem-sucedidas de GCO.

Esta é uma das atribuicdes da Geréncia de Gestdo do Conhecimento, cuja primeira iniciativa foi o levantamento de prati-
cas apresentadas no workshop realizado em novembro de 2003.

A geréncia de Gestao do Conhecimento da area de Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo também esta planejando vi-
sitas as areas para conhecer as praticas mais de perto.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 11
Método APQC - Estégio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 4. Evidéncias da
Petrobras.
ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
Afirmativa: 4) A &rea de Tecnologia da Informaggo (Tl) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GCO.

Evidéncias:

Foi criada, na &rea de Tecnologia de Informagéo (Tl), comissdo de GCO coordenada pelo gerente de arquitetura da in-
formacdo, com o objetivo de desenvolver conhecimento e competéncias internas a Tl para apoiar praticas de GCO na
companhia.

A érea de Tl também esta participando em projetos piloto em desenvolvimento na empresa.

No projeto corporativo de 2001, ficou claro para todos os participantes que a Tl entraria como suporte.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 12
Método APQC - Estagio II: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 5. Evidéncias da
Petrobras.
ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
Afirmativa: 5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organizagdo no passado.

Evidéncias:

Atroca de conhecimentos entre diversas areas, empresas parceiras e universidades (centros de pesquisa) foi determinante pa-
ra a quebra de alguns paradigmas no desenvolvimento de tecnologia na empresa.
O corpo técnico da empresa também foi formado, em grande parte, gragas as intensas trocas de experiéncia entre os pares.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 13
Método APQC - Estagio Il: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 6. Evidéncias da
Petrobras.
ESTAGIO Il: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
Afirmativa; 6) Vocé (ou alguém na organizagao) ja identificou alguns projetos piloto que demonstram que a Gestdo do Conheci-

Evidéncias:

mento beneficiard a organizaco.

Foram identificados alguns projetos piloto que estéo sendo desenvolvidos na empresa. Tais projetos estdo sendo avalia-
dos para implantagéo corporativa.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 14
Método APQC - Estagio II: desenvolvimento da estratégia. Afirmativa 7. Evidéncias da
Petrobras.
ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
Afirmativa: 7) A organizagdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes dos

Evidéncias:

projetos piloto.

Exploracéo e Pesquisa: Comunidades de Pratica (melhores préticas, alertas, licdes aprendidas e paginas amarelas).
Projeto Corporativo: Projeto Corporativo (Intranet e Internet). Lancamento em 2004.

Area de Recursos Humanos: Gestéo de Competéncias e Learning Management System (LMS)

Centro de Pesquisa (Cenpes): inteligéncia tecnoldgica

Abastecimento: inteligéncia de mercado.

Elaboracéo do autor.
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QUADRO 15
Método APQC — Estégio Ill: desenho e implementacao de praticas de Gestdo do
Conhecimento. Afirmativas. Situacdo da Petrobras.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A organizagdo ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementacéo. X

2) A organizagdo ja implementou Comunidades de Pratica, Intranet Interativa de GCO ou outros projetos pilo- X

to de implementagéo de préaticas de GCO.

3) A organizagao selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto. X

4) A organizagdo ja elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema X
de acompanhamento dos resultados.

5) A organizagao definiu como ira aprender com a experiéncia de implementar praticas de GCO. X
6) A organizagdo definiu como ira estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as X
areas.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 16
Método APQC — Estégio III: desenho e implementacéo de praticas de Gestdo do Conhe-
cimento. Afirmativa 1. Evidéncias da Petrobras.
ESTAGIO IlI: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Afirmativa: 1) A organizagdo ja desenhou um projeto piloto e definiu estratégias de implementagao.
Evidéncias: Sim. Ver Estagio I, ltem 7.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 17
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestédo do Conhe-
cimento. Afirmativa 2. Evidéncias da Petrobras.
ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Afirmativa; 2) A organizagdo ja implementou Comunidades de Pratica, Intranet interativa de GCO ou outros projetos piloto de im-
plementacdo de préticas de GCO.
Evidéncias: Comunidades de Prética (Helping Communities). Areas: Exploracdo e Produgéo, Cenpes, G&s e energia etc.
Portal piloto sera langado no 12 semestre de 2004.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 18
Método APQC - Estagio Ill: desenho e implementacéo de praticas de Gestéo
do Conhecimento. Afirmativa 3. Evidéncias da Petrobras.
ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTACAQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Afirmativa: 3) A organizagao selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos piloto.
Evidéncias: Apenas MBAs para lideres. O workshop (novembro de 2003) foi realizado também com esse objetivo.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 19
Método APQC - Estagio IlI: desenho e implementacéo de praticas de Gestao
do Conhecimento. Afirmativa 4. Evidéncias da Petrobras.
ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Afirmativa: 4) A organizagéo j4 elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos piloto e definiu um sistema de acom-
panhamento dos resultados.
Evidéncias: Né&o ha indicadores de uso dos sistemas e das praticas (indicadores de eficacia).
Desenvolvimento de Sistema de Gestéo (DSG) estuda elaboragdo de indicadores a ser implantados no Balanced Score
Card (BSC) que foi definido como sistema para acompanhamento de resultados.

Elaboracéo do autor.
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QUADRO 20
Método APQC — Estagio IlI: desenho e implementacéo de praticas de Gestéo
do Conhecimento. Afirmativa 5. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTAGAQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 5) A organizacdo definiu como ir& aprender com a experiéncia de implementar praticas de GCO.
Evidéncias: Ainda ndo. Foi definida no workshop criago de comisséo para acompanhar desempenho das préticas de GCO, propor
politicas etc. (nivel corporativo).

Elaboracdo do autor.

QUADRO 21
Método APQC - Estagio IlI: desenho e implementacéo de praticas de Gestao
do Conhecimento. Afirmativa 6. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTACAQ DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Afirmativa: 6) A organizacao definiu como ira estender as praticas de GCO implementadas nos projetos piloto a todas as areas.
Evidéncias: Ainda ndo. A comissao corporativa devera acompanhar e validar as praticas testadas visando sua aplicagdo corpora-
tiva. A comissdo sera composta por representantes das areas funcionais (no maximo dez pessoas).

Elaboracdo do autor.

QUADRO 22
Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Afirmativas. Situa¢do da Petrobras.
ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO SIM NAO

1) Com os resultados dos projetos piloto, outras areas da organizagdo manifestaram interesse em implementar X
praticas de GCO.
2) As praticas de Gestdo do Conhecimento estdo sendo divulgadas em toda a organizagéo. X
3) Todas as areas conhecem as praticas de GCO da organizacao. X
4) A organizagao definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas. X
5) A organizagdo assegurou a aplicacao dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO todas as areas. X

Elaboragdo do autor.

QUADRO 23
Método APQC — Estagio IV: Expansdo e Apoio. Afirmativa 1. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 1) Com os resultados dos projetos piloto, outras reas da organizagdo manifestaram interesse em implementar praticas de GCO.
Evidéncias: Ainda ndo. Fase inicial em termos corporativos. Implementagdo prevista para 2004.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 24
Método APQC — Estagio IV: expanséo e apoio. Afirmativa 2. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa:  2) As préticas de Gestdo do Conhecimento estéo sendo divulgadas em toda a organizagao.
Evidéncias: Ainda ndo. Workshop (novembro de 2003) iniciou 0 processo.

Elaboracéo do autor.

QUADRO 25
Método APQC — Estégio IV: expanséo e apoio. Afirmativa 3. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: 3) Todas as areas conhecem as préaticas de GCO da organizagdo.
Evidéncias: Ainda ndo. Campanha de divulgagdo ser4 iniciada em 2004, em conjunto com a area de comunicagdo.

Elaboracéo do autor.
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QUADRO 26
Método APQC — Estégio IV: expanséo e apoio. Afirmativa 4. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

Afirmativa: ~ 4) A organizacdo definiu uma estratégia para estender as praticas de GCO a todas as areas.
Evidéncias:  Sim. Ja definida pelo DSG.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 27
Método APQC — Estagio IV: expansdo e apoio. Afirmativa 5. Evidéncias da Petrobras.

ESTAGIO IV: EXPANSAQ E APOIO

Afirmativa:  5) A organizagdo assegurou a aplicagdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GCO a todas as areas.
Evidéncias:  Sim. Os recursos foram incluidos dentro dos projetos de cada area.

Elaboragdo do autor.

QUADRO 28
Método APQC - Estagio V: institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Afirmativas.
Situagdo da Petrobras.

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZACAQ DA GESTAO DO CONHECIMENTO SIM_ NAO

1) A GCO esta alinhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizagdo. X

2) As préticas de Gestdo do Conhecimento séo implementadas em todas as areas da organizagéo. X
3) Todos os servidores/funcionarios sdo capacitados para utilizar as ferramentas de GCO. X
4) A organizacdo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GCO, identifica 0s pontos fracos e de- X
fine e utiliza métodos para eliminé-los.

5) A organizagao dispde de estrutura formal de apoio para manter as praticas de GCO. X

6) A organizacdo utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO. X
7) Compartilhar conhecimento tornou-se prética corrente na organizagao. X

Elaboracdo do autor.

QUADRO 29
Método APQC - Estagio V: institucionalizacdo da Gestao do Conhecimento. Evidéncias
da Petrobras.

AFIRMATIVA EVIDENCIAS

1 Sim. O modelo de gestdo da Petrobras tem por base o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e inclui a Gest&o do
Conhecimento (GCO).

2 N&o. Ainda é um desafio. Estdo sendo implementadas na area de negdcio prioritariamente.

3 N&o. A capacitagdo estd acompanhando os processos de implantagao.

4 Néo. E um objetivo que requer auxilio da comissdo para ser atingido.

5 Sim. A Geréncia de Gestdo do Conhecimento tem como finalidade prover/integrar a estrutura formal de apoio
para as praticas.

6 N&o. Ainda vai ser construido. Pode-se dizer que ja existe o reconhecimento para os consultores técnicos e de
negacios (carreira em Y).

7 Ainda ndo. Existem algumas areas que ja estdo adotando esse padrdo.

Elaboracéo do autor.
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FIGURA 1
Ndmero de Afirmativas com e sem evidéncias por Estdgio do método da American
Productivity and Quality Center (APQC). O Caso da Petrobras.
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Elaboracéo do autor.
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