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SINOPSE

Este estudo identifica os niveis de maturidade em gestao do conhecimento (GC) em que
se encontram 73 organizagoes, com 66 delas pertencentes a administracio piblica federal
brasileira; aponta os principais pontos fortes e as oportunidades de melhoria identificados em
tais instituigoes para o éxito na implementagao da GC; e propoe agdes a serem priorizadas
para a sua efetiva institucionalizagio. Utilizou-se, com pequenas adaptagoes, o modelo de
maturidade em GC proposto por Batista (2012) para a administracio ptblica brasileira.
Este modelo, denominado Instrumento para a Avaliagio da Gestao do Conhecimento
na Administragio Pablica (IAGCAP), é constituido de sete critérios (lideranca em GC;
processo; pessoas; tecnologia; processos de conhecimento; aprendizagem e inovagao;
e resultados da GC), 42 assertivas e cinco niveis de maturidade — reacio, iniciacao,
introdugio (expansio), refinamento e maturidade — em escala Likert com sete opgdes.
Com base nos resultados da pesquisa, é recomendada a priorizagao de agoes em cada um
dos sete critérios utilizados para avaliar o nivel de maturidade em GC. A originalidade
deste trabalho deve-se ao fato de ele analisar, pela primeira vez, o nivel de maturidade
em GC de érgaos e entidades da administracao piblica federal brasileira. A indicagao
das agdes a serem priorizadas para institucionalizar a GC nas organizacoes pesquisadas
¢ também uma contribui¢io relevante para as organizacoes interessadas em integrd-la

a0 seu modelo de gestao.

Palavras-chave: gestao do conhecimento; maturidade em gestio do conhecimento;

organizagoes publicas federais.

ABSTRACT

This study presents the levels of Knowledge management maturity of 73 organizations,
66 of which are Brazilian public organizations from the federal government. Moreover,
the paper highlights the main strong and weak points identified in those organizations
for KM success and it points out actions to be taken for KM institutionalization. The
Knowledge Management Maturity Model (KMMM) built by Batista for the Brazilian
public administration is used with small changes in the assessment conducted in
organizations (Batista, 2012). This KMMM is entitled Instrument for Knowledge
Management Assessment in the Brazilian Public Administration and is made of seven

criteria (KM leadership, process, people, technology, knowledge processes, learning



and innovation; and KM results); 42 statements and five levels of maturity: reaction,
beginning, introduction (expansion), refinement and maturity in Likert scale with
seven options. Based on the study’s results, actions are prescribed in each one of
the seven criteria used to assess the level of KM maturity. The originality of this study is
due to the fact this is the first KM maturity assessment conducted in public organizations
at the federal level in Brazil. The actions prescribed for KM institutionalization is also
a very significant contribution for organizations interested in integrate KM into their
management model.

Keywords: knowledge management; knowledge management maturity; federal public
organizations.
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1 INTRODUCAO

A gestao do conhecimento (GC) na administragdo publica pode ser entendida
como “um método integrado de criar, compartilhar e aplicar conhecimento para
aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social, e contribuir
para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administra¢ao publica

e para o desenvolvimento brasileiro” (Batista, 2012).

Na literatura, nio hd, no entanto, consenso sobre o que ¢, para que serve e como
implementar a GC. A sua institucionalizagao, isto é, sua integra¢ao ao modelo de gestao

da organizagio, requer a construgio de um consenso sobre o tema.

A ado¢io de um modelo de maturidade em GC contribui para alcancar esse
consenso, porque descreve, de maneira concisa e holistica, os conceitos, principios,
processos e préiticas de GC. Por isso, os modelos de maturidade sio vistos como

ferramentas para a sua implementacio (Kuriakose ez a/., 2010).

Um modelo de maturidade é um conjunto de praticas e agoes que sao associadas
a critérios de avaliagio e a uma escala com etapas que sio descritas desde um nivel
inicial até um nivel de exceléncia (Pérez e Enrique, 2012). H4, por exemplo, modelos
de maturidade para virias atividades gerenciais: gerenciamento de projetos; governanga

de tecnologia da informagio (TI); exceléncia em gestao; entre outras.

Os modelos de maturidade em GC sdo construidos para servir de roteiro de avaliagao
na organizacio. Quando aplicado, o modelo apresenta a situagio atual de maturidade e
identifica os pontos fortes (a serem mantidos) e as oportunidades de melhoria (a serem

eliminadas) para que a organizagao alcance niveis mais elevados de maturidade em GC.

Existem na literatura virios modelos de maturidade em GC, entre eles:

*  knowledge management maturity model (KMMM) (Klimko, 2001; Khatibian
et al., 2010);

*  knowledge process quality model (KPQM) (Paulzen ez al., 2002);

*  knowledge management maturity model technology (KMMM technology)
(Gottschalk, 2002);
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*  steps knowledge management maturity model (Steps) (Robinson ez al., 2000);

* strategic knowledge management maturity model (strategic KMMM) (Kruger e
Snyman, 2007; Kruger e Johnson, 2009);

*  general knowledge management maturity (G-KMMM) (Pee e Kankanhalli, 2009); e
*  knowledge management maturity model km* (KM?) (Oliveira et al., 2011).

No Brasil, diversos modelos de maturidade em GC sao utilizados por organizagoes
publicas. Destacam-se o Road Map for Knowledge Management Results da American
Productivity and Quality Center (APQC, 2002); o Organizational Knowledge
Assessment (OKA) do Instituto do Banco Mundial (Fonseca, 2006); o Instrumento
para a Avaliacio da Gestao Publica do Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizagio — GesPuablica (Brasil, 2010); o modelo da Asian Productivity
Organization (APO, 2009); e a Metodologia do Prémio Make — Most Admired
Knowledge Enterprise (TKN, 2004).

Nenhum dos modelos de maturidade em GC citados nos pardgrafos anteriores,
no entanto, ¢ aceito universalmente, considerado amplamente vélido e construido

especificamente para a administragio puablica.

O objetivo deste estudo ¢ identificar os niveis de maturidade em GC em que se
encontram 73 organizagdes, sendo que 66 delas pertencentes a administragao publica
federal brasileira. Além disso, o trabalho aponta os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria para a institucionalizacdo da GC em tais institui¢oes. Para realizar essa
tarefa, utiliza o modelo de maturidade em GC intitulado: Instrumento para a Avaliagao
da Gestao do Conhecimento na Administragao Publica (Batista, 2012). Optou-se
por este modelo devido ao fato de ser o tnico adaptado a realidade da administragao

publica brasileira.

Trata-se de trabalho pioneiro, cuja principal contribuigio ¢ discutir as acoes a
serem priorizadas para a efetiva institucionalizagdo da GC nas organizacoes pesquisadas.
Esta contribuigao ¢é relevante, ao considerar o crescente interesse no tema em 6rgaos
e entidades da administragao publica, como mostram estudos do Ipea (Batista et al.,
2014; Batista et al., 2015a; Batista, 2015; Batista ez 2/, 2015b).
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Este ¢ o terceiro texto produzido com base na pesquisa realizada pelo Ipea em
2014 sobre gestao do conhecimento na administra¢io publica. O primeiro analisou
o grau de externalizagio e formaliza¢do da GC nas organizagoes (Batista, 2015).
O segundo avaliou o estdgio de implantagio e o alcance pretendido dentro da
organizacio de diversas prdticas relacionadas 4 GC (Batista e Quandt, 2015).

Além desta introdugao, este texto estd organizado da seguinte maneira. A se¢io 2
descreve o modelo utilizado na pesquisa para a avaliagao da GC na administragao puiblica
brasileira a fim de conhecer o nivel atual de maturidade das institui¢ées pesquisadas. Na
se¢do 3, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos adotados na coleta e na andlise
das informacoes. A se¢io 4 apresenta e analisa os resultados da pesquisa de acordo com
os niveis de maturidade em que se encontram as organizagoes. Finalmente, na se¢o 5,
consideragoes finais, sao destacadas as agoes a serem priorizadas nas dreas de lideranga
em GC, processo, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e
inovagio e resultados da GC para que as organizagdes pesquisadas alcancem niveis mais

elevados na escala de maturidade em GC.

2 INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA (IAGCAP)

O IAGCAP é um modelo de maturidade em GC com base no modelo de GC para a
administragao publica brasileira (Batista, 2012).

A utilizag¢io do instrumento permite identificar o nivel de maturidade em GC que
a organizagao se encontra; distinguir os pontos fortes e as oportunidades de melhoria
para institucionalizacdo da GC; e determinar se a organizagio retine as condigdes

necessdrias para implantar a GC e manter os resultados alcangados (Batista, 2012).
Os critérios do IAGCAP sio, de acordo com Batista (2012):

* lideranca em GC;
*  processo;
*  pessoas;

* tecnologia;
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* processos de conhecimento;
* aprendizagem e inovagio; e

resultados da GC.

O critério 1.0, lideranca em GC, examina se hd alinhamento entre a visio e
a estratégia de GC e os direcionadores estratégicos da organizagio (visdo, missio,
objetivos estratégicos, estratégias e metas); se a visao e a estratégia sao compartilhadas
na institui¢do; se a organizagio formalizou, isto ¢, oficializou as iniciativas de GC;
se a dire¢io aloca recursos financeiros nestas iniciativas; se hd politica de protegio
do conhecimento; se a alta administracio e as chefias intermedidrias sdo exemplos
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo; e se a lideranga
promove, reconhece e recompensa a melhoria do desempenho, o aprendizado, o

compartilhamento e a criagao do conhecimento e a inova¢io (Batista, 2012).

O critério 2.0, processo, avalia se a organizagdo identificou as competéncias
essenciais; se existe alinhamento entre as competéncias essenciais e a missao e os obj etivos
organizacionais; se a instituicido modela os sistemas de trabalho e os processos para
agregar valor ao cidadao-usudrio e na busca do desempenho elevado; se existe sistema
organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos para assegurar a continuidade
das operagoes; se a institui¢do implementa e gerencia processos de apoio e finalisticos
para garantir o atendimento aos requisitos do cidadao-usudrio e & manutencio dos
resultados positivos; e se existe a pritica de avaliar e melhorar continuamente os

processos de trabalho para aprimorar o desempenho (Batista, 2012).

O critério 3.0, pessoas, verifica se os programas de educagio e capacitagio
ampliam o conhecimento e desenvolvem as habilidades do servidor/funciondrio
publico; se tais programas contribuem de maneira efetiva para o atingimento dos
objetivos institucionais; se a organiza¢io dissemina informagées sobre os beneficios,
a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos servidores/
funciondrios; se hd processos formais de mentoring, coaching e tutoria com os objetivos
de transferir e preservar o conhecimento organizacional; se hd banco de competéncias;
e se a organizacio reconhece e recompensa o compartilhamento do conhecimento e

promove o trabalho em equipe (Batista, 2012).

10
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O critério 4.0, tecnologia, analisa se a organiza¢ao conta com uma infraestrutura
de TT para servir de suporte 2 GC; se existe alinhamento entre a infraestrutura de T1
com a estratégia de GC; se os servidores/funciondrios tém acesso a computador, correio
eletrnico e internet; se sao atualizadas regularmente as informagoes disponiveis no sitio
da instituigdo na internet; e se a intranet serve como principal fonte de comunicagio e
de apoio a transferéncia do conhecimento, assim como meio de compartilhamento da

informacao (Batista, 2012).

O critério 5.0, processos de conhecimento, averigua se a instituigao conta com
processos sistemdticos de identificacio, criagao, armazenamento, compartilhamento
e utilizagio do conhecimento; se hd a utilizagio de mapa de conhecimento; se
a organizacio registra e compartilha conhecimento; se a prdtica de reten¢io do
conhecimento essencial dos servidores/funciondrios que estao saindo estd presente na
organizagio; se ocorre o compartilhamento de melhores praticas e de ligoes aprendidas;
e se 0 benchmarking interno e o externo sao praticas correntes na instituicao com vistas

a melhoria do desempenho e & inovagao (Batista, 2012).

O critério 6.0, aprendizagem e inovacdo, avalia se a institui¢io dissemina
aprendizagem e inovagao como valores organizacionais; se o erro é visto como parte
do processo de aprendizagem; se equipes interfuncionais sao formadas para solucionar
problemas; se a lideranca concede autonomia aos servidores/funciondrios; se as chefias
intermedidrias adotam postura favordvel ao uso de novas ferramentas e métodos
gerenciais; e se hd incentivo ao trabalho colaborativo e ao compartilhamento da

informacio (Batista, 2012).

Finalmente, o critério 7.0, resultados da GC, analisa o histérico de
implementacdo da GC na organizagao; a utilizagio de indicadores para avaliar o
impacto das iniciativas de GC nos resultados organizacionais. Além disso, verifica
se a institui¢io obteve melhorias nos resultados relativos a eficiéncia, & qualidade, a
efetividade social, aos principios constitucionais da administragao publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade) e ao desenvolvimento em razdo das
contribuicoes da GC (Batista, 2012).

Cada um dos sete critérios do questiondrio de pesquisa contém seis assertivas,

totalizando assim 42. Utilizou-se uma escala Likert composta de sete opgoes, sendo: 1

11




Rio de Janeiro, fevereiro de 2016

para discordo totalmente; 2 para discordo em grande parte; 3 para discordo em parte;
4 para neutro; 5 para concordo em parte; 6 para concordo em grande parte; e 7 para

concordo totalmente.

A pontuagao mdxima de cada critério é 42 pontos [6 assertivas x 7 (pontuagio
méxima de cada assertiva) = 42]. Assim, a pontuagio médxima que pode ser obtida no
conjunto dos sete critérios é 294 pontos [7 critérios x 42 pontos (pontuagio médxima
por critério) = 294].

Os cinco niveis de maturidade em GC sao definidos de acordo com a pontuagio
obtida e sao os seguintes: reagao (de 42 a 92 pontos); iniciagio (de 93 a 143 pontos);
introducio (de 144 a 194 pontos); refinamento (de 195 a 245 pontos); e maturidade
(de 246 a 294 pontos).

No nivel 1, reagio, a organizacio niao sabe o que é GC e desconhece sua
importincia para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade
social. No nivel 2, inicia¢ao, a institui¢do comeca a reconhecer a necessidade de
gerenciar o conhecimento. No nivel 3, introduc¢io, observam-se priticas de GC
em algumas dreas da institui¢do. No nivel 4, refinamento, a implantagio da GC ¢
avaliada e melhorada continuamente. Finalmente, no nivel 5, maturidade, a GC

estd institucionalizada na organizagao publica (Batista, 2012).

Na préxima segio, serdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados na

coleta e a andlise dos dados da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Solicitou-se a um conjunto de organizagoes que utilizassem o IAGCAP para realizar uma
autoavaliagao do nivel de maturidade em GC. Atenderam 2 solicitagdo 73 instituicoes,
que podem ser subdivididas em seis subconjuntos: 7) administra¢ao publica direta do
executivo federal (31); 77) fundagdes e autarquias do executivo federal (12); 777) empresas
estatais e sociedades de economia mista do Executivo federal (18); 7v) Legislativo federal

(2); v) Judicidrio federal (3); e v7) outras organizagdes (7).

12
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O subconjunto administragao publica direta do executivo federal é constituido
pelas seguintes institui¢oes: Advocacia-Geral da Unido (AGU); Comando da
Aerondutica; Comando da Marinha; Comando do Exército; Controladoria-Geral
da Unidqo (CGU); Departamento da Receita Federal; Departamento da Policia
Federal (DPF); Departamento da Policia Rodovidria Federal (DPRF); Gabinete de
Seguranga Institucional (GSI); Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(Mapa); Ministério da Cultura; Ministério da Defesa (MD); Ministério da Educagao
(MEC); Ministério da Integragio Nacional; Ministério da Justica (M]); Ministério da
Pesca e Aquicultura (MPA); Ministério da Previdéncia Social (MPS); Ministério
da Sadde (MS); Ministério das Comunicagbes (MC); Ministério das Relagoes
Exteriores (MRE); Ministério do Desenvolvimento Social e Combate 4 Fome (MDS);
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC); Ministério
do Planejamento, Orgamento e Gestao (MP); Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE); Ministério do Turismo (MTur); Ministério dos Transportes; Secretaria de
Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica (SAE-PR); Secretaria de Aviagao
Civil da Presidéncia da Republica (SAC-PR); Secretaria de Comunica¢io Social
da Presidéncia da Republica (Secom-PR); Secretaria de Politicas para as Mulheres
(SPM); e Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica.

Integram o subconjunto fundagoes e autarquias do executivo federal as seguintes
institui¢oes: Ipea; Fundagio Escola Nacional de Administracio Publica (Enap);
Agéncia Nacional de Aguas (ANA); Agéncia Nacional de Aviacao Civil (Anac); Agéncia
Nacional do Petréleo, Gds Natural e Biocombustiveis (ANP); Agéncia Nacional de
Satde Suplementar (ANS); Agéncia Nacional de Telecomunicagoes (Anatel); Agéncia
Nacional de Vigilincia Sanitdria (Anvisa); Agéncia Nacional do Cinema (Ancine);
Banco Central do Brasil (BCB); Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacio
(FNDE); e Instituto Nacional de Seguro Social (INSS).

Do subconjunto empresas estatais e sociedades de economia mista do
Executivo federal preencheram o questiondrio de pesquisa: Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES); Caixa Econdmica Federal (Caixa);
Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sao Francisco (Codevasf); Companhia
de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM); Companhia Nacional de Abastecimento
(Conab); Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); Empresa Brasileira de

Infraestrutura Aeroportudria (Infraero); Financiadora de Estudos e Projetos (Finep);
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Itaipu Binacional; Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro); Banco do
Brasil (BB); Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobras); Centrais Elétricas do Norte
do Brasil S.A. (Eletronorte); Companhia Brasileira de Transportes Urbanos (CBTU);
Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (Eletrosul); Furnas Centrais Elétricas S.A. (Furnas);

Petrbleo Brasileiro S.A. (Petrobras); e Telecomunicacoes Brasileiras S.A. (Telebras).

O subconjunto Legislativo federal contou com a participa¢ao do Senado Federal
e da Cimara dos Deputados, enquanto no Judicidrio federal realizaram a autoavaliagio:
o Conselho da Justi¢a Federal (CJF); o Superior Tribunal Militar (STM); e o Tribunal
Superior do Trabalho (TST).

Finalmente, compdéem O sexto e ultimo subconjunto, outras organizagoes,
institui¢oes que nao integram, de acordo com a Constituigao Federal, a administragao
putblica: Conselho Nacional do Ministério Ptblico (CNMP); Ministério Publico
do Trabalho (MPT); Ministério Piblico Federal (MPF); Ministério Pdblico Militar
(MPM); Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT); Operadora
Nacional do Sistema Elétrico (ONS); e Tribunal de Contas da Uniao (T'CU).

Adotaram-se nesta pesquisa os mesmos procedimentos metodoldgicos utilizados
em outra realizada simultaneamente pela mesma equipe para avaliar o estigio de
implantagao e alcance de praticas de GC, assim como o seu grau de externalizagao e
formalizacao (Batista, 2015).

O trabalho foi realizado em seis etapas. Na primeira, efetuada no periodo de 12
a 18 de dezembro de 2013, o Ipea convidou, por meio de oficio, 98 organizacdes para
participar da pesquisa. No oficio, foi proposta uma reuniio de trabalho com cada uma
das institui¢des para: z) expor o que é GC; 77) citar as agdes do instituto nesta drea;
iii) apresentar os objetivos da pesquisa; e 7v) explicar como preencher o questiondrio e

definir o prazo para o envio das respostas (Batista, 2015).

O instituto solicitou, ainda, que participassem da reunio representantes de dreas
relacionadas ao tema, como T1, recursos humanos, gestao de processos, diregao, dreas
finalisticas, entre outras. Isso porque a autoavaliacio do grau de maturidade em GC
deveria ser realizada por uma equipe com representantes dessas dreas devido a natureza

multidimensional da GC. Em seguida, o Ipea agendou as reunides com as instituigoes
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que manifestaram interesse em participar. Apenas duas organizacdes declinaram do
convite (Batista, 2015).

Na segunda etapa, de fevereiro a julho de 2014, a equipe de pesquisa realizou
reunibes com 89 organizagdes. Por problemas diversos, nio foram realizadas reunides

com sete instituigdes que aceitaram o convite para participar (Batista, 2015).

Na terceira etapa, de mar¢o a agosto de 2014, as instituigoes realizaram a
autoavaliacio para analisar o grau de maturidade em GC. O resultado foi enviado ao
Ipea de duas formas: 7) encaminhamento do documento manuscrito e digitalizado por
e-mail; e 77) remessa das respostas em arquivo de Word ou PDF por correio eletrénico
(Batista, 2015).

Na quarta etapa, ocorrida entre agosto e setembro de 2014, a equipe de pesquisa
inseriu o resultado da autoavaliacio realizada pelas organizacdes no banco de dados e

elaborou gréficos e tabelas para facilitar a andlise.

Finalmente, nas duas dltimas etapas, realizadas entre setembro e outubro de

2014, analisaram-se os resultados da autoavaliacio e elaborou-se o relatério de pesquisa.

Na préxima segdo serdo apresentados os resultados das autoavaliagoes realizadas

pelas 73 organizacoes participantes desta pesquisa.

4 RESULTADOS

Esta se¢do apresenta a pontuagio total obtida na autoavaliagio pelas instituigoes
participantes da pesquisa, assim como os subconjuntos de organizagoes de acordo com
seu nivel de maturidade em GC. A tabela 1 e o grifico 1 mostram a quantidade ¢ a
porcentagem de organizagoes que se encontram em cada um dos cinco niveis descritos
na se¢io 2: reagdo, iniciagdo, introducio (expansio), refinamento e maturidade.
Em seguida, sio destacados os principais pontos fortes e oportunidades de melhoria
identificados em cada subconjunto de organizagdes nos sete critérios, também descritos

na secio 2.

15




Rio de Janeiro, fevereiro de 2016

TABELA 1

Niveis de maturidade em GC das organizagdes pesquisadas
Nivel Quantidade de instituicdes %
1 Reagdo 0 0,0
2 Iniciacao 20 27,4
3 Introdugéo 31 42,5
4 Refinamento 19 26,0
5 Maturidade 3 41
Total 73 100,0

Elaboracdo do autor.

GRAFICO 1
Niveis de maturidade em GC das organizagdes pesquisadas
(Em %)

20 (27,4) N

\
\19 (26,0)

\

3(4,1)

31 (42,5)
Miniciagdo Hintroducdo [JRefinamento Maturidade

Elaboracdo do autor.

De acordo com os dados coletados, nenhuma institui¢io encontra-se no nivel
reacdo, isto é, nio sabe o que é GC e desconhece sua importincia para aumentar a

eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade social (Batista, 2012).

A anilise dos resultados mostra ainda que quase dois tergos das organizagoes
estio nos niveis iniciais (iniciacio e introducgio) de institucionalizagio da GC
(69,9%), enquanto apenas trés institui¢des (4,1% do total) alcancaram o estdgio mais
avancado (maturidade).

Para identificar as oportunidades de melhoria, isto é, agdes ainda nio realizadas que

sao fundamentais para institucionalizar a GC nas organizagoes, foram consideradas as
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respostas 1 (discordo totalmente); 2 (discordo em grande parte); e 3 (discordo em
parte). Assim, quando a maioria das organiza¢ées pesquisadas assinalou 1, 2 ou
3 em uma assertiva, concluiu-se que, para aquele conjunto de organizagées, esta

assertiva representava uma oportunidade de melhoria ou ponto fraco.

Por sua vez, para conhecer os pontos fortes de cada subconjunto de organizacoes,
consideraram as respostas 5 (concordo em parte); 6 (concordo em grande parte); e 7
(concordo totalmente). Dessa forma, quando a maioria das organizagdes marcou 5,
6 ou 7 em uma determinada assertiva, considerou-se que, para aquele conjunto de

organizagoes, tal assertiva era um ponto forte.

Para efeito de identificagio de oportunidades de melhoria e pontos fortes, a

opgao 4 (neutro) foi desconsiderada.

Apresentamos, a seguir, as oportunidades de melhoria e os pontos fortes
identificados nos subconjuntos de organizagdes em cada um dos niveis de maturidade

(iniciagdo, introdugio, refinamento e maturidade).

4.1 Organizacoes do nivel de maturidade em GC: iniciacdao

O quadro 1 mostra, em ordem crescente da pontuagio total, as institui¢des que, de

acordo com sua autoavaliagio, estdo no nivel iniciagio de maturidade em GC.

QUADRO 1
Organizacoes do nivel de maturidade em GC: iniciacao

Instituicdo Pontuacao

Codevasf 100
DPRF 109
ANP 110
Senado Federal m
Ministério da Cultura 112
ANA 114
MTur 114
MC 118
CPRM 121
Secom-PR 123
Ipea 123
Conab 124

(Continua)
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(Continuagéo)

Instituicao Pontuacao
STM 125
MD 128
CNmP 131
MRE 136
SPM 137
Anac 139
CBTU 139
MPT 141

Elaboracdo do autor.

4.1.1 Critério lideranca em GC

Observam-se, neste subconjunto de organizagées, oportunidades de melhoria em todas
as assertivas do critério lideranga em GC do IAGCAP, conforme mostra o quadro 2.

QUADRO 2
Oportunidades de melhoria identificadas no critério 1.0, lideranca em GC, nas
organizacoes que se encontram no nivel iniciacao

Organizaces que assinalaram as
Assertivas opgdes 1, 2 ou 3 na escala Likert
(%)

A organizacdo compartilha o conhecimento, a sua visdo e a estratégia de GC que sdo fortemente alinhados

1.1 e L - e 85
com visao, Missao e objetivos estratégicos da organizagao.
1.2 | Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizagao. 90
1.3 | Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC. 90
14 A organizacdo possui politica de protecao da informacdo e do conhecimento (exemplos: protecdo da 50
" | propriedade intelectual, seguranca da informagéo e do conhecimento e politica de acesso, integralidade etc.).
15 A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores de 80

compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.

A alta administracéo e as chefias intermediérias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
1.6 | desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do 90
conhecimento e a inovacdo.

Elaboracdo do autor.

Constata-se na autoavaliagio das organizacoes deste subconjunto que a lideranga
ainda nao exerce um papel relevante na institucionalizacdo da GC. A¢des importantes
relacionadas a externalizacio e a formalizacdo da GC como as descritas nas assertivas
1.1, 1.2, 1.3 e 1.6 ainda nao foram colocadas em prdtica na maioria das organizacoes.
Além disso, a lideranca nao ¢ vista como exemplo em comportamentos importantes

como compartilhar conhecimento e trabalhar de forma colaborativa (assertiva 1.5).
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Observa-se na assertiva 1.4 a porcentagem mais baixa de organizagdes que
marcaram 1, 2 ou 3 na escala Likert (50%). Isso talvez seja explicado pelo fato de esta
assertiva contemplar iniciativas como seguranca da informagao que, independentemente

de iniciativas na drea de GC, estdo presentes em muitas organizagoes.

4.1.2 Critério processo

Conforme mostra o quadro 3, no critério processo, as organizagoes deste subconjunto
tiveram um melhor desempenho que as do anterior, embora em quatro das seis assertivas
a maioria das organizacoes tenha assinalado as opgdes 1, 2 ou 3, o que caracteriza estas
assertivas como oportunidades de melhoria. Além disso, na assertiva 2.6, metade das

institui¢oes considerou este item uma oportunidade de melhoria.

QUADRO 3
Oportunidades de melhoria identificadas no critério 2.0, processo, nas organizagdes que
se encontram no nivel iniciacao

Organizages que assinalaram as
Assertivas opgdes 1, 2 ou 3 na escala Likert
(%)

21 A organizacao define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico

que concede & organizagao vantagem competitiva) e as alinha & sua missdo e a seus objetivos estratégicos.
22 A organizacao modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar 75
' valor ao cidado-usuario e alcangar alto desempenho institucional.
23 Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias, 60
’ compartilhamento de conhecimento na organizacao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.
24 A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situaces de crise ou eventos imprevistos que 75

assegura a continuidade das operacdes, prevencao e recuperacao.

A organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalistico para alcancar
2.6 | um melhor desempenho, reduzir a variacéo, melhorar produtos e servicos publicos e para manter-se 50
atualizada com as praticas de exceléncia em gestdo.

Elaboracdo do autor.

A Anica assertiva que nao foi classificada como oportunidade de melhoria foi a
2.5: “A organizagio implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave
para assegurar o atendimento aos requisitos do cidaddo-usudrio e a manuten¢io
dos resultados da organiza¢io”. Neste caso, a metade das institui¢des considerou tal
afirmativa um ponto forte.

E importante destacar que os aspectos avaliados neste item nio sao novos para

as organizagoes em geral, tanto publicas como privadas, porque dizem respeito ao

gerenciamento de processos, que é um dos principios da gestao da qualidade, método
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gerencial disseminado no Brasil principalmente a partir do inicio da década de 1990
com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) (Daros, 1997).

4.1.3 Critério pessoas

No critério pessoas, conforme exibem os quadros 4 e 5, as organizagdes que estio no
nivel inicia¢io tém muito a melhorar em quatro das seis assertivas (3.2, 3.3, 3.4 ¢ 3.5),

enquanto possuem pontos fortes em duas afirmagées (3.1 e 3.6).

QUADRO 4
Oportunidades de melhoria identificadas no critério 3.0, pessoas, nas organizacées que
se encontram no nivel iniciacdo

Organizages que assinalaram

Assertivas as opgbes 1, 2 ou 3 na escala
Likert (%)
32 A organizagao dissemina de maneira sistematica informagGes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o 85
’ modelo e o plano e as ferramentas de GC para novos funciondrios/servidores da organizagao.
3.3 | Aorganizacdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria. 85
3.4 | Aorganizacdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos. 80
35 A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e recompensados na 90

organizagao.

Elaboracdo do autor.

QUADRO 5
Pontos fortes identificados no critério 3.0, pessoas, nas organizacées que se encontram
no nivel iniciacdo

Organizaces que assinalaram as
Assertivas opgdes 4, 5 ou 6 na escala Likert
(%)

Os programas de educacdo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
3.1 | conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico. Eles servem de apoio para o alcance dos 85
objetivos da organizacao e contribuem para o alto desempenho.

A organizacao do trabalho promove a formagao de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de
3.6 | trabalho, comissées, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes 70
interfuncionais, equipes interdepartamentais, comunidades de pratica — COPs).

Elaboracdo do autor.

Préticas importantes de gestao de pessoas para transferir e reter o conhecimento
como mentoring, coaching e tutoria ainda nao foram implantadas plenamente
nas organizagoes.

A disseminac¢io da GC aos novos servidores/funciondrios ainda nao acontece de

maneira sistemdtica, e as organizagoes nio contam com banco de competéncias. Além
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disso, estas instituicoes ressentem-se da inexisténcia de sistema de reconhecimento e

recompensa para promover a colaboracio e o compartilhamento de conhecimento.

Por sua vez, hd uma percepgao nestas organizagoes de que as iniciativas de
educagio e capacitagdo cumprem o seu papel e, por isso, sio pontos fortes para a
institucionalizagao da GC. Além disso, o trabalho de equipe, aspecto relevante para o

éxito da GC, estd presente na maioria das organizagdes (quadro 5).

4.1.4 Critério tecnologia
A andlise dos resultados referentes a tecnologia apresenta uma situa¢ao bem diversa
neste critério. Como mostra o quadro 6, hd mais pontos fortes que oportunidades de

melhoria entre as institui¢des que estao no nivel iniciagao.

QUADRO 6
Pontos fortes identificados no critério 4.0, tecnologia, nas organizacdes que se
encontram no nivel iniciacao

Assertivas Organizacdes que assinalaram as
opgdes 5, 6 ou 7 na escala Likert (%)
a1 A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, extranet e sitio na rede 80
" | mundial de computadores) e dotou a organizagdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.
4.3 | Todas as pessoas da organizagdo tém acesso ao computador. 100
4.4 | Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletrdnico. 100
4.5 | Asinformagdes disponiveis no sitio da web/intranet séo atualizadas regularmente. 85

Elaboracdo do autor.

Trata-se do critério com melhor desempenho das organizagoes que estao neste nivel.
Destaca-se o fato de 100% das organizagdes afirmarem que os servidores/funciondrios
tém acesso a computadores, A internet, a intranet e a correio eletronico (assertivas 4.3
e 4.4). Além disso, observa-se que as instituigées contam com infraestrutura de TI
necessdria para o éxito da GC (assertiva 4.1). Outro ponto forte é a atualiza¢io regular

das informagoes no sitio e na intranet da organizagao (assertiva 4.5).
O quadro 7, no entanto, mostra que parte significativa das institui¢es entende que

ainda nao h4 alinhamento entre a infraestrutura de TT e a GC (55%), e a intranet nio é

a principal fonte de comunicacio e no apoia a transferéncia do conhecimento (45%).
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QUADRO 7
Oportunidades de melhoria identificadas no critério 4.0, tecnologia, nas organizacdes
que se encontram no nivel iniciacdo
. Organizagdes que assinalaram as
Assertivas opgdes 1, 2 ou 3 na escala Likert (%)
4.2 | Ainfraestrutura de Tl estd alinhada a estratégia de GC da organizagéo. 55
46 A intranet (ou rede similar) é usada como principal fonte de comunicacdo em toda a organizacdo como 45

apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informacao.t

Elaboracdo do autor.
Nota: ' Trinta e cinco por cento das organizacdes assinalaram as opgoes 5, 6 ou 7. Havia ainda a opao 4 (neutro).

4.1.5 Critério processos de conhecimento

H4 oportunidades de melhoria em todas as assertivas deste critério (quadro 8). Destaca-se
a porcentagem elevada (95%) de organizagbes que entendem que nio hd processos
sistemdticos de GC (assertiva 5.1) nem ¢ utilizado mapa de conhecimento para alocar

ativos do conhecimento (assertiva 5.2).

QUADRO 8

Oportunidades de melhoria identificadas no critério 5.0, processos de conhecimento, nas

organizacoes que se encontram no nivel iniciacao

Assertivas Organizages que assinalaram as
opgbes 1,2 ou 3 na escala Likert (%)

51 A organizagdo possui processos sistematicos de identificacdo, criacéo, armazenamento, compartilhamento 95

" | e utilizacdo do conhecimento.
57 A organizacdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento 95

" | por toda a instituicdo.
5.3 | O conhecimento adquirido, apos a execugdo de tarefas e conclusdo de projetos, é registrado e compartilhado. 70
5.4 | O conhecimento essencial aos servidores publicos que estdo saindo da organizacdo é retido. 80
55 A organizacdo compartilha as melhores préticas e licdes aprendidas por toda a organizacdo para que ndo g5

"™ | exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.
56 As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da organizacdo. Os resultados sdo usados 60

| para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Elaboracdo do autor.

A grande maioria das organizagoes (80%) nio retém

o conhecimento dos

servidores que estao saindo (assertiva 5.4). Este fato pode ser explicado, conforme

apontado anteriormente, pela inexisténcia das préticas de mentoring, coaching e tutoria

em 85% das instituicoes (assertiva 3.3).

O compartilhamento de melhores préticas e ligoes aprendidas (assertiva 5.5) e o

registro e compartilhamento de conhecimento adquirido (assertiva 5.3) nao sio ainda

préticas consolidadas em, respectivamente, 85% e 70% das organizagoes.
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Finalmente, ¢ ainda elevado o niimero de organizagdes que assinalam que o

benchmarking interno e externo ainda néo ¢ realizado (60%).

4.1.6 Critério aprendizagem e inovacao

Observa-se neste critério (quadro 9) o maior nimero de assertivas com pontos fortes
(cinco) na maioria das organizagoes. A Unica afirmagio com oportunidade de melhoria
¢ a 6.2: “A organizagao considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer
erros como oportunidade de aprendizagem desde que isso nio ocorra repetidamente”,

na qual 65% das organizagoes assinalaram 1, 2 ou 3 na escala.

QUADRO 9
Pontos fortes identificados no critério 6.0, aprendizagem e inovacao, nas organizacdes
que se encontram no nivel iniciacdo

. Organizagdes que assinalaram as
Assertivas o ) o
opgdes 5, 6 ou 7 na escala Likert (%)
6.1 | A organizacdo articula e reforca continuamente valores como a aprendizagem e a inovacao. 65
63 Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar com situagées preocupantes que 75
"~ | ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizacao.
6.4 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e 0
" | contribuigdes séo, geralmente, valorizadas pela organizagéo.
6.5 | As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos. 50
6.6 | As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informacéo. 55

Elaboracdo do autor.

Apesar de cinco das seis assertivas deste critério terem sido apontadas como pontos
fortes pela maioria das organizagées, a porcentagem ficou em torno de 50% em trés
afirmacoes 6.4 (40%), 6.5 (50%) e 6.6 (55%). Isso indica que na percepgao da maioria
das organizacoes hd ainda muito a melhorar no critério aprendizagem e inovagio.

Merece destaque a atuagio de equipes interfuncionais para solucionar problemas
(assertiva 6.3), com 75% das organizagées identificando nesta pritica um ponto forte.
Essa resposta estd coerente com aquela dada a assertiva 3.6, na qual 70% das instituigoes

entenderam que a promogao do trabalho em equipe é um ponto forte.

4.1.7 Critério resultados da GC

O quadro 10 mostra que as institui¢des que estdo no nivel inicia¢io tiveram sua pior

avaliagdo neste critério. Todas assinalaram que as iniciativas de GC ainda nao geraram
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resultados relativos a qualidade, a eficiéncia, a efetividade social e aos principios
constitucionais da administragao publica e desenvolvimento (assertivas 7.3, 7.4, 7.5 e
7.6). Além disso, elas foram uninimes em reconhecer que nao ha histérico de sucesso
na implementagao da GC e em outras iniciativas de mudancga. Ainda merece destaque
a porcentagem de organizagoes que ainda nao utiliza indicadores para avaliar o impacto
das contribui¢oes de GC.

QUADRO 10
Oportunidades de melhoria identificadas no critério 7.0, resultados da GC, nas
organizacoes que se encontram no nivel iniciacao

Assertivas Organizaces que assinalaram as
opgdes 1, 2 ou 3 na escala Likert (%)
71 A organizacdo possui um histérico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de 100
" | mudanca que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.
77 Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos 95
"~ | resultados da organizacdo.
73 A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos 100
"~ | indicadores de qualidade dos produtos e servigos.
74 A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos 100
" | indicadores de eficiéncia.
A organizacao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos
75 | - : 100
indicadores de efetividade social.
A organizacao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos
76 | . . . . - ) : 100
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Elaboracdo do autor.

Nas organizagoes que estao neste nivel de maturidade em GC, as principais
oportunidades de melhoria identificadas estao nas assertivas do critério resultados: 7.1,
7.3,7.4,7.5¢e7.6 (100% das organizagoes assinalaram 1, 2 ou 3) e 7.2 (95%). J4 os
principais pontos fortes estao nas assertivas do critério tecnologia: 4.3 e 4.4 (100%
marcaram 5, 6 ou 7), 4.5 (85%) e 4.1 (80%); e do critério pessoas: 3.1 (85%).

4.2 Organizacées do nivel de maturidade em GC: introducao (expansao)

As organizacoes que estdo no nivel introdugao (expansio) de maturidade em GC sao
listadas no quadro 11 em ordem crescente de pontuagao. Aproximadamente 43% das

institui¢oes pesquisadas (31) encontram-se neste nivel.
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QUADRO 11
Organizacdes do nivel de maturidade em GC: introducéo (expansao)

Instituicao Pontuacao
Telebras 146
Ministério da Integracdo Nacional 147
Mapa 148
ECT 151
MDIC 152
Ministério dos Transportes 153
Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) 153
Anatel 154
MJ 155
MTE 157
AGU 158
SAC-PR 160
Eletrobras 167
SAE-PR 167
MEC 169
MPF 175
FNDE 175
DPF 176
Finep 179
Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica (SG-PR) 179
TST 181
Ancine 182
Caixa 183
Infraero 184
BCB 186
Serpro 190
ANS 191
INSS 192
ONS 192
Anvisa 194
CGU 194

Elaboracdo do autor.

A tabela 2 mostra a comparagio entre as organizacoes pesquisadas que estao nos

niveis iniciagio e introdugio com relagao as oportunidades de melhoria nos sete critérios.

Observa-se uma queda de 30 para 19 oportunidades de melhoria nas organizagoes

deste subconjunto introdu¢ao em comparagio com o subconjunto iniciagio.
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TABELA 2
Oportunidades de melhoria nas organizacdes enquadradas nos niveis de maturidade
iniciacao e introducdo

Critérios
Nivel 10 20 3.0 40 5.0 6.0 7.0
Lideranca em GC  Processo Pessoas Tecnologia  Processos de conhecimento  Aprendizagem e inovagdo Resultados da GC
Iniciacdo 6 5 4 2 6 1 6
Introdugao 3 0 4 0 5 1 6

Elaboracdo do autor.

Em dois casos, critérios processo e tecnologia, as organizagoes do nivel introdug¢ao
nao tém oportunidades de melhoria. Por sua vez, nos critérios pessoas, aprendizagem
e inovagao e resultados da GC, ndo houve queda na quantidade de oportunidades
de melhoria. No critério lideranca em GC, houve uma queda de seis para trés, e no
critério processos de conhecimento houve a redu¢io de apenas uma oportunidade de
melhoria (de seis para cinco). Além disso, com mostra a tabela 3, houve quedas, algumas
acentuadas, dos percentuais de organizagdes que assinalaram 1, 2 ou 3 na escala Likert
em dezoito das dezenove assertivas em que se observam oportunidades de melhoria nas

organizagdes que estao nos niveis iniciagao e introdugao.

TABELA 3
Assertivas em que se observam oportunidades de melhoria nas organizacées do nivel
iniciacao e introducao

(Em %)
Dezenove assertivas em que houve oportunidades de melhoria Organizaces do nivel de maturidade Organizacdes do nivel de maturidade
nas organizacdes dos niveis iniciacdo e introducéo iniciacdo que assinalaram 1, 2 ou 3 introducdo que assinalaram 1, 2 ou 3

Lideranca em GC

1.1 85 52
1.2 90 56
1.5 80 52
Pessoas

3.2 85 Al
33 85 75
34 80 51
35 90 61
Processos de conhecimento

5.1 95 64
5.2 95 89
5.3 70 67
5.4 80 90
5.5 85 68

(Continua)
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(Continuacéo)

Dezenove assertivas em que houve oportunidades de melhoria Organizacbes do nivel de maturidade Organizaces do nivel de maturidade
nas organizacdes dos niveis iniciacdo e introducéo iniciacdo que assinalaram 1, 2 ou 3 introducdo que assinalaram 1, 2 ou 3

Aprendizagem e inovagéo

6.2 65 62
Resultados da GC

7.1 100 71
7.2 95 84
7.3 100 65
7.4 100 7l
7.5 100 68
7.6 100 65

Elaboracdo do autor.

Em resumo, as principais oportunidades de melhoria identificadas nas
organizagoes que se encontram no nivel de maturidade introdugao em GC estao nas
assertivas do critério resultados da GC: 7.2 (84% assinalaram 1, 2 ou 3) e 7.1 ¢ 7.4
(71%); do critério processos de conhecimento: 5.4 (90%) e 5.2 (89%); e do critério
pessoas: 3.3 (75%) e 3.2 (71%).

Os principais pontos fortes observados estdo nas assertivas do critério tecnologia:
4.3 ¢ 4.4 (100% das instituicoes marcaram 1, 2 ou 3) € 4.5 (93%); do critério processo:
2.5 (93%); e do critério pessoas: 3.1 (91%).

E importante destacar que, a exemplo do notado no subconjunto de institui¢ées
do nivel inicia¢ao, as organiza¢des do nivel introdugio (expansio) tiveram mais pontos
fortes no critério tecnologia. Além disso, nao se constata ainda nas organizacdes que
estao nestes dois niveis o impacto das iniciativas de GC nos resultados organizacionais

(assertivas 7.3, 7.4, 7.5 e 7.6).

4.3 Organizacoes dos niveis de maturidade em GC:
refinamento e maturidade

As institui¢oes que estdo no nivel refinamento sao apresentadas, em ordem crescente de

pontuagio, no quadro 12, enquanto as do nivel maturidade sdo listadas no quadro 13.
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QUADRO 12

Organizacdes do nivel de maturidade em GC: refinamento
Instituicao Pontuacao
Itaipu Binacional 199
TCU 202
Enap 202
Eletronorte 203
MPM 203
BNDES 207
MS 208
MPA 212
Eletrosul 216
MP 216
MPDFT 217
GSI 218
Camara dos Deputados 221
Comando da Aerondutica 221
MPS 222
CJF 232
Marinha do Brasil 236
MDS 241
Furnas 243

Elaboracdo do autor.

QUADRO 13

Organizacoes do nivel de maturidade em GC: maturidade
Instituicao Pontuagao
Petrobras 255
Exército Brasileiro 262
BB 268

Elaboracdo do autor.

Identificaram-se oportunidades de melhoria em apenas quatro assertivas das

organizagoes do nivel refinamento (5.2, 7.2, 3.3 e 3.4), enquanto nao houve nenhuma

nas institui¢des do nivel maturidade.

Os principais pontos fortes das organizagoes do nivel refinamento estao nas assertivas
do critério processo: 2.5 (100%), 2.1,2.2 ¢ 2.3 (95%) e 2.6 (94%); do critério aprendizagem
e inovagao: 6.1, 6.5 € 6.6 (100%), 6.3 (95%) e 6.4 (90%); do critério tecnologia: 4.5 (100%),
4.3 e 4.4 (95%) e 4.1 (94%); do critério lideranca em GC: 1.3 e 1.4 (90%); e do critério

pessoas: 3.1 (100%) e 3.6 (95%).
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Apesar do baixo niimero de oportunidades de melhoria nas organiza¢des do nivel
refinamento, elas ainda nao conseguiram melhorar os resultados organizacionais com a
implementacio das iniciativas de GC.

Finalmente, a autoavalia¢ao das trés organizagdes situadas no nivel maturidade
nao identificou oportunidades de melhoria, e 100% das organizagoes assinalaram as
opgdes 5, 6 ou 7 nas 42 assertivas dos sete critérios. O grafico 2 mostra a quantidade de
oportunidades de melhoria identificadas nos subconjuntos das organizacoes dos niveis

iniciagdo, introdugio, refinamento e maturidade.

GRAFICO 2
Quantidade de oportunidades de melhoria por nivel de maturidade em GC
7 —
6 —
5
4
3
2
1
0 |
Iniciacdo Introducdo Refinamento Maturidade
M Lideranca M Pessoas Processos de conhecimento MResultados da GC
Il Processo [ Tecnologia M Aprendizagem e inovagao

Elaboracdo do autor.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho mostra que, de acordo com a autoavaliagao realizada pelas 73
organizagdes participantes da pesquisa, aproximadamente 70% delas estio nos
niveis iniciais de maturidade (iniciagdo e introduc¢do) e, portanto, distantes da
institucionalizagao da GC, isto ¢, de fazer com que esse método gerencial passe a

fazer parte da maneira de trabalhar das pessoas.

Para mudar a realidade nessas instituigoes, torna-se essencial priorizar a¢oes em
cada um dos sete critérios do IAGCAPD.
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No critério lideranca em GC, os resultados da pesquisa mostram que as
prioridades devem ser: formalizar as iniciativas de GC; alocar recursos financeiros para
viabilizar projetos; e instituir sistema de reconhecimento e recompensa para estimular
a aprendizagem, a criagao e o compartilhamento do conhecimento e a melhoria do
desempenho. Estudos realizados pelo Ipea mostram que “hd uma clara e positiva
relagio entre o apoio e a formalizagio da GC no nivel gerencial mais estratégico e
os resultados obtidos” (Batista ez 4/, 2005; e Batista, 2015). Assim, é fundamental
avaliar regularmente o nivel de maturidade em GC identificando pontos fortes e
oportunidades de melhoria, e, com base no resultado, implementar plano para elevar
o nivel de maturidade em GC. Além disso, “formalizar as iniciativas de GC” significa
implementar politica, estratégia e plano de GC, assim como implantar estrutura de

governanga para que a GC torne-se método institucionalizado na organizagao.

No critério processo, devem ser destacadas a modelagem de sistemas de trabalho
e de processos de apoio e finalisticos para agregar valor ao cidadao-usudrio e elevar o
desempenho institucional; e a institui¢ao de sistema préprio para gerenciar situagoes
de crise ou eventos imprevistos a fim de assegurar a continuidade das operagoes, a

preven¢ao ou recuperagao.

No critério pessoas, as instituicoes devem investir principalmente no
reconhecimento e na recompensa da colaboragao e compartilhamento do conhecimento;
na implementacio de processos formais de mentoring, coaching e tutoria para reter o
conhecimento essencial na organizacio; e na disseminagao sistemdtica de informagées
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC

para novos funciondrios/servidores.

No critério tecnologia, nio obstante ter sido este o mais bem avaliado nas
institui¢des que estdo nos niveis iniciais de maturidade em GC, é preciso priorizar o
alinhamento entre a infraestrutura de TT e a estratégia de GC da organiza¢io. Nem todas
as iniciativas de GC dependem de tecnologia. No entanto, quando for este o caso, tal

alinhamento é fundamental para o sucesso.
No critério processos de conhecimento, os resultados deste trabalho apontam

para a importincia de se priorizar a implantagio de processos sistemdticos de

identificagdo, criagao, armazenamento e aplicagdo do conhecimento; a construgao
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de mapa de conhecimento e distribui¢ao dos ativos ou recursos de conhecimento
por toda organizacio com base em tal mapa; o compartilhamento das melhores
préticas e licoes aprendidas por toda organizagio para reduzir o retrabalho; e a
retengdo do conhecimento essencial dos servidores/funciondrios que estao saindo

da instituigao.

No critério aprendizagem e inovagao, as prioridades devem ser a formacio de
equipes multifuncionais para resolver problemas e lidar com situa¢oes preocupantes que
ocorrem nas unidades gerenciais; e a articulagio e refor¢o continuo da aprendizagem e

inovagio como valores organizacionais.

Finalmente, no critério resultados da GC, é fundamental utilizar indicadores
para avaliar se as iniciativas de GC estao contribuindo para melhorar os resultados
organizacionais. Na defini¢io da visdo, dos objetivos, da estratégia e do plano de GC,

¢ essencial prever como a implementagio da GC assegurard resultados em beneficio

do cidadao.

O professor de filosofia e especialista em teoria do conhecimento Alberto Oliva

argumenta que:

embarcagio que navega sem parar, o conhecimento vai sendo revisto e reformulado conforme é
produzido. Nio contando com terra firme ou porto  vista, a aventura do conhecer se caracteriza
por ser autocorretiva, voltada para a avaliagio critica dos resultados e superacao dos préprios erros

(Oliva, 2011, contracapa).

A gestao do conhecimento organizacional, de maneira diversa, deve ser vista como
uma embarcagio que navega rumo a uma terra firme ou porto 2 vista. Ela consiste em
empregar ferramentas e técnicas para identificar, criar, captar, armazenar, compartilhar
e aplicar conhecimento para alcancar os objetivos estratégicos da instituigao. Quando
nao tem foco em resultados, a GC ¢ como um barco a deriva no mar organizacional.
Quando este foco existe, ela se torna um método relevante capaz de contribuir para
agregar valor a processos, produtos e servigos, inovar e melhorar continuamente o
desempenho institucional. Essa é, na verdade, a razao de ser da GC, porque gerenciar
¢ atingir metas, e gerenciar o conhecimento organizacional é atingir metas por meio da

mobiliza¢ao do conhecimento. A GC deve ser vista como o método mais adequado de
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gestdo na era do conhecimento, na qual este ativo intangivel tornou-se o principal fator

de geragio de riquezas.

Devido a sua natureza multidimensional, a institucionaliza¢io da GC demanda
agoes relacionadas as dimensoes lideranga, processo, pessoas, tecnologia, processos
de conhecimento, aprendizagem e inovacio e resultados organizacionais. Realizar
a autoavaliagio do nivel de maturidade em GC identificando os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria é apenas o primeiro passo. Em seguida, deve-se implementar
um plano de melhoria para que a organizacio possa, por meio da execugao de agdes em
todas as dimensoes, subir nivel a nivel a escala de maturidade até o ponto onde a GC
estara institucionalizada. Este texto, além de mostrar o nivel de maturidade em GC das

organizagdes pesquisadas, apontou a diregio de alguns caminhos a serem seguidos.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Perfil do respondente

Nome da instituicao

Por favor, coloque sua resposta aqui:

E-mail

Por favor, coloque sua resposta aqui:

Qual o segmento de atuacao da instituicao?

Favor escolher apenas uma das opgoes a seguir:

Executivo
Legislativo
Judicidrio
Ministério Pablico

Empresa Publica

©c O O o O O©

Outras
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Escala
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo em grande parte
3 = Discordo em parte

4 = Neutro

5 = Concordo em parte

6 = Concordo em grande parte

7 = Concordo totalmente

Critério 1.0: lideranca em GC
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

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

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

Recursos financeiros séo alocados nas iniciativas de GC.

A organizagao possui politica de protecdo da informacao e do conhecimento (exemplos: protecdo da
propriedade intelectual, sequranca da informacao e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacoes).

A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em prética os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando
informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informagao entre suas equipes e a equipes
de outros departamentos/divisGes/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criacdo do
conhecimento e inovacdo.

Critério 2.0: processo
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

2.1

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

2.2

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

2.3

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

o

2.4

A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos que assegura
a continuidade das operagGes, prevencdo e recuperagao.

o

25

A organizacdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidaddo-usuério e a manutencédo dos resultados da organizagao.

2.6

A organizacao avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcancar um
melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e servicos publicos e para manter-se atualizada
com as praticas de exceléncia em gestao.
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Critério 3.0: pessoas
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas T2 3 4 5 6 7
Os programas de educacdo e capacitacao, assim como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
3.1 conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico. Eles servem de apoio para o alcancedos 0 0 0 O O O O
objetivos da organizacéo e contribuem para o alto desempenho institucional.
A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacGes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o
3.2 - 0 0 0 0 00 O
modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da organizagéo.
3.3 Aorganizacdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria. 0O 0 0 0o O 0 ©
3.4 Aorganizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos. 0O 0 0 0 0 0 O
35 A cqlgboragao e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e recompensados/ 00 0 0 0 0 0O
corrigidos.
A organizagdo do trabalho promove a formagao de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho,
comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais,
36 o : - 0 0 0 0 0 0 O
equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as preocupagoes e os
problemas no local de trabalho.
Critério 4.0: tecnologia
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:
Assertivas T2 3 4 5 6 7
A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e sitio na rede mundial
4.1 - o 0 0 0 0O 0O 0 O
de computadores — web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.
4.2 Alinfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizacdo. 0O 0 0 0 O 0 O
4.3 Todas as pessoas da organizagao tém acesso ao computador. 0O 0 0 0O 0O 0 o
4.4 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletronico. 0O 0 0 0o O 0 ©
4.5  Asinformacdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente. 0O 0 0 0O O 0 O
Aintranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicagdo em toda a organizagao como
4.6 RN . - . X - 0O 0 0 O O 0 o
apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.
Critério 5.0: processos de conhecimento
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:
Assertivas T2 3 4 5 6 7
A organizagdo possui processos sistematicos de identificacdo, criagao, armazenamento, compartilhamento e
51 02 ! 0 0 0 0O 00 O
utilizagdo do conhecimento.
) A organizacio conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento por 00 00 0 0 0O
toda a unidade.
53 0 conheqmento adquirido, apos a execucao de tarefas e a conclusdo de projetos, é registrado e 00 00 0 0 0O
compartilhado.
5.4 O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizacdo é retido. 0O 0 0O 0O O 0 ©O
A organizacao compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizacdo para que ndo
55 P 0 0 0 0 0 0 O
exista o constante “reinventar da roda"” e retrabalho.
56 As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora da area em questao. Os resultados s&o usados 00 0 0 0 0 0O

para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.
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Critério 6.0: aprendizagem e inovacio
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

6.1

A organizagdo articula e reforca, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovagéo.

6.2

A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades de
aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

6.3

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situacées preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao.

6.4

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuicdes sdo, geralmente, valorizadas pela organizacao.

6.5

As chefias intermedidrias estao dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

6.6

As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informacéo.

Critério 7.0: resultados da GC
Por favor, escolha a resposta adequada para cada item:

Assertivas

7.1

A organizagdo possui um histdrico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de mudanca,
que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

7.2

Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos resultados da
organizagao.

73

A organizacao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos e servicos.

14

A organizacdo melhorou — gracas as contribuiges e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

7.5

A organizacao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

7.6

A organizacao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus resultados dos indicadores
de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.
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APENDICE B

NIiVEL INICIACAO

Pontuacao das instituicdes de acordo com sua autoavaliacido

Instituicao Pontuagdo
Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) 110
Agéncia Nacional de Aguas (ANA) 114
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (Anac) 139
Companhia de Desenvolvimento do Vale do Séo Francisco (Codevasf) 100
Companhia Brasileira de Trens Urbanos (CBTU) 139
Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) 121
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) 124
Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) 131
Ipea 123
Ministério da Cultura 112
Ministério da Defesa (MD) 128
Ministério das Comunicagdes (MC) 118
Ministério das Relagdes Exteriores (MRE) 136
Ministério do Turismo (MTur) 114
Ministério Publico do Trabalho (MPT) 141
Policia Rodoviaria Federal (PRF) 109
Secretaria de Comunicagéo Social da Presidéncia da Republica (Secom-PR) 123
Secretaria de Politicas para as Mulheres (SPM) 137
Senado Federal m
Superior Tribunal Militar (STM) 125

Respostas por assertiva de acordo com a escala Likert

Critério 1.0: lideranca em GC

1.1 - Esta organizacao compartilha o conhecimento, a sua visdo e a estratégia de GC fortemente alinhados

com visdo, missdo e objetivos estratégicos da organizacao.

Escala Quantidade de instituicdes %
1 9 45
2 4 20
3 4 20
4 2 10
6 1 5
Total 20 100
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1.2 - Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizacao.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 14 70
2 1 5
3 3 15
6 2 10
Total 20 100

1.3 - Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

Escala Quantidade de instituicdes %

1 " 55
2 5 25
3 2 10
5 1 5
7 1 5
Total 20 100

1.4 - Esta organizagdo possui politica de protecdo da informagéo e do conhecimento (exemplos: protecao da
propriedade intelectual, seguranca da informacdo e do conhecimento e politica de acesso, integridade etc. ).

Escala Quantidade de instituicbes %

1 3 15
2 3 15
3 4 20
4 1 5
5 6 30
6 3 15
Total 20 100

1.5 - A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 7 35
2 7 35
3 2 10
4 2 10
5 2 10
Total 20 100
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1.6 - A alta administracdo e as chefias intermedirias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo
do conhecimento e inovacao.

Escala Quantidade de instituicoes %

1 7 35
2 5 25
3 4 20
4 1 5
5 3 15
Total 20 100

Critério 2.0: processo
2.1 - A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico
que concede a organizacdo vantagem comparativa) e as alinha a sua missao e aos objetivos da organizacao.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 2 10
2 8 40
3 2 10
4 2 10
5 5 25
6 1 5
Total 20 100

2.2 - A organizacao modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar
(“ao invés de criar”) valor ao cidadao-usuario e alcancar alto desempenho institucional.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 2 10
2 8 40
3 5 25
4 1 5
5 4 20
Total 20 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %

1 3 15
2 5 25
3 4 20
4 4 20
5 4 20
Total 20 100

41




Rio de Janeiro, fevereiro de 2016

2.4 - A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operagdes, prevencao e recuperagao.

Escala Quantidade de instituicoes %

1 7 35
2 8 40
5 4 20
6 1 5
Total 20 100

2.5 - A organizacdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidadao-usuério e a manutencéo dos resultados da organizacao.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 2 10
2 6 30
3 1 5
4 1 5
5 7 35
6 3 15
Total 20 100

2.6 - A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcancar um
melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e servicos pUblicos e para manter-se atualizada
com as praticas de exceléncia em gestao.

Escala Quantidade de instituicbes %
1 2 10
2 5 25
3 3 15
4 3 15
5 5 25
6 2 10
Total 20 100
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Critério 3.0: pessoas

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

Escala Quantidade de instituicoes %
1 1 5
2 1 5
4 1 5
5 10 50
6 5 25
7 2 10
Total 20 100

3.2 - A organizacao dissemina de maneira sistematica informagdes sobre os beneficios, a politica, a
estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da organizagao.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 14 70
2 3 15
4 2 10
5 1 5
Total 20 100

3.3 - A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

Escala Quantidade de instituicbes %
1 13 65
2 2 10
3 2 10
4 2 10
5 1 5
Total 20 100

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

Escala Quantidade de institui¢bes %
1 13 65
2 1 5
3 2 10
4 2 10
5 2 10
Total 20 100
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3.5 - A colaboracéo e o compartilhamento do conhecimento s&o ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 12 60
2 4 20
3 2 10
4 2 10
Total 20 100

3.6 - A organizacdo do trabalho promove a formagédo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos

de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes

interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs).
Escala Quantidade de instituicbes %
1 1 5
3 4 20
4 1 5
5 13 65
6 1 5
Total 20 100

Critério 4.0: tecnologia

4.1 - A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e sitio na rede

mundial de computadores — web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 1 5
3 1 5
4 2 10
5 7 35
6 7 35
7 2 10
Total 20 100
4.2 - Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizacdo.
Escala Quantidade de institui¢des %
1 " 55
4 6 30
5 2 10
6 1 5
Total 20 100
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4.3 - Todas as pessoas da organizacdo tém acesso ao computador.

Escala Quantidade de institui¢bes %

6 8 40
7 12 60
Total 20 100

4.4 - Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um enderego de correio eletrdnico.

Escala Quantidade de institui¢bes %
5 1 5
6 6 30
7 13 65
Total 20 100

4.5 - As informagoes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

Escala Quantidade de instituicbes %
2 1 5
3 2 10
5 11 55
6 3 15
7 3 15
Total 20 100

4.6 - A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a organizacdo
como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informacao.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 2 10
2 1 5
3 6 30
4 4 20
5 2 10
6 4 20
7 1 5

Total 20 100
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Critério 5.0: processos de conhecimento
5.1 - A organizacdo possui processos sistematicos de identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

Escala Quantidade de instituicoes %

1 " 55
2 3 15
3 5 25
4 1 5
Total 20 100

5.2 - A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento
por toda a unidade.

Escala Quantidade de instituicbes %
1 15 75
2 3 15
3 1 5
4 1 5
Total 20 100

5.3 - 0 conhecimento adquirido, ap6s a execucao de tarefas e a conclusao de projetos, é registrado
e compartilhado.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 2 10
2 8 40
3 4 20
4 2 10
5 4 20
Total 20 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %

1 10 50
2 6 30
4 3 15
5 1 5
Total 20 100
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5.5 - A organizacao compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizagdo para que

ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.

Escala Quantidade de institui¢bes %
1 9 45
2 6 30
3 2 10
4 2 10
5 1 5
Total 20 100
5.6 - As atividades de benchmarking séao realizadas dentro e fora da area em questao. Os resultados sao
usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.
Escala Quantidade de institui¢des %
1 8 40
2 3 15
3 1 5
4 2 10
5 6 30
Total 20 100
Critério 6.0: aprendizagem e inovacao
6.1 - A organizacdo articula e reforca continuamente valores como a aprendizagem e a inovacao.
Escala Quantidade de instituicbes %
2 5 25
3 3 15
4 3 15
5 8 40
6 1 25
Total 20 100

6.2 - A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades

de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Escala Quantidade de institui¢des %
1 7 35
2 4 20
3 2 10
4 5 25
5 2 10
Total 20 100
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6.3 - Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢bes %
2 2 10
3 3 15
5 7 35
6 8 40
Total 20 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %
2 3 15
3 2 10
4 7 35
5 4 20
6 4 20
Total 20 100

6.5 - As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

Escala Quantidade de institui¢bes %

2 1 5
3 6 30
4 3 15
5 4 20
6 6 30
Total 20 100

6.6 - As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informacao.

Escala Quantidade de instituicbes %
2 3 15
3 4 20
4 2 10
5 8 40
6 2 10
7 1 5
Total 20 100
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Critério 7.0: resultados da GC
7.1 - A organizacdo possui um historico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de
mudanca, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 17 89
2 2 1"
(vazio)

Total 19 100

7.2 - Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos
resultados da organizacao.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 18 95
4 1 5
(vazio)

Total 19 100

7.3 - A organizagdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos e servicos.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 16 84
2 3 16
(vazio)

Total 19 100

7.4 - A organizagdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

Escala Quantidade de institui¢bes %
1 17 89
2 2 "
(vazio)

Total 19 100

7.5 - A organizacao melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

Escala Quantidade de institui¢des %
1 17 89
2 2 1"
(vazio)

Total 19 100
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7.6 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados dos
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 16 84
2 3 16
(vazio)

Total 19 100
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APENDICE C

NiVEL INTRODUCAO (EXPANSAO)

Pontuacao das instituicdes de acordo com sua autoavaliacido

Instituicdo Pontuacao
Advocacia-Geral da Unido (AGU) 158
Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel) 154
Agéncia Nacional de Satide Suplementar (ANS) 191
Agéncia Nacional do Cinema (Ancine) 182
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria (Anvisa) 194
Banco Central do Brasil (BCB) 186
Caixa Econdmica Federal (Caixa) 183
Controladoria-Geral da Unido (CGU) 194
Departamento de Policia Federal (DPF) 176
Eletrobras 167
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) 151
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) 179
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE) 175
Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria (Infraero) 184
Instituto Nacional de Seguro Social (INSS) 192
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa) 148
Ministério da Educacdo (MEC) 169
Ministério da Integracdo Nacional 147
Ministério da Justica (MJ) 155
Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior (MDIC) 152
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) 157
Ministério dos Transportes 153
Ministério Publico Federal (MPF) 175
Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) 192
Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) 153
Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica (SAE-PR) 167
Secretaria de Aviacdo Civil da Presidéncia da Republica (SAC-PR) 160
Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica (SG-PR) 179
Servico de Processamento de Dados (Serpro) 190
Telebras 146
Tribunal Superior do Trabalho (TST) 181
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Respostas por assertiva de acordo com a escala Likert

Critério 1.0: lideranca em GC
1.1 - Esta area da organizagdo compartilha o conhecimento, a sua visdo e a estratégia de GC fortemente
alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢bes %
1 3 10
2 7 23
3 6 19
4 4 13
5 10 32
6 1 3
Total 31 100

1.2 - Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizagao
(exemplos: uma unidade central de coordenacao da gestao da informagao/conhecimento; gestor chefe de
gestao da informacao/conhecimento).

Escala Quantidade de institui¢des %

1 7 23
2 7 23
3 3 10
5 9 29
6 3 10
7 2 6
Total 31 100

1.3 - Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 4 13
2 2 7
3 3 10
4 5 17
5 9 30
6 5 17
7 2 6
(vazio)

Total 30 100
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1.4 - Esta area da organizagdo possui politica de protecdo da informacdo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informagéo e do conhecimento e politica de acesso,

integridade, autenticidade e sigilo das informagges).

Escala Quantidade de instituicoes %

3 3 10
4 2 6
5 8 26
6 15 48
7 3 10
Total 31 100

1.5 - A alta administracao e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando

informacao para suas equipes.

Escala Quantidade de instituicbes %

2 8 26
3 8 26
4 3 10
5 1" 35
7 1 3
Total 31 100

1.6 - A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criacdo

do conhecimento e inovacao.

Escala Quantidade de instituicbes %
2 3 10
3 7 23
4 5 16
5 13 42
6 3 10
Total 31 100
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Critério 2.0: processo
2.1 - A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico
que concede a organizagdo vantagem comparativa) e as alinha a sua misséo e aos objetivos da organizacao.

Escala Quantidade de instituicoes %
1 1 3
2 1 3
3 3 10
4 1 3
5 1" 35
6 10 32
7 4 13
Total 31 100

2.2 - A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar
("ao invés de criar") valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto desempenho institucional.

Escala Quantidade de instituicbes %

3 3 10
4 1 3
5 18 58
6 9 29
Total 31 100

2.3 - Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
compartilhamento de conhecimento na organizacdo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

Escala Quantidade de institui¢bes %

3 2 6
4 3 10
5 15 48
6 " 35
Total 31 100

2.4 - A organizacdo tem um sistema proprio para gerenciar situacoes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operacdes, prevencao e recuperagao.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 3

19
16
32
16
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Total 31 100
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2.5 - A organizacdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o

atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da organizagao.

Escala Quantidade de instituicoes %
3 1 3
4 1 3
5 17 55
6 1 35
7 1 3
Total 31 100

2.6 - A organizacao avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcancar um
melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e servicos publicos e para manter-se atualizada

com as praticas de exceléncia em gestao.

Escala Quantidade de instituicbes %
3 2 6
4 2 6
5 18 58
6 8 26
7 1 3
Total 31 100

Critério 3.0: pessoas

3.1 - Os programas de educacdo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico. Eles servem de apoio para o alcance dos

objetivos da organizacdo e contribuem para o alto desempenho institucional.

Escala Quantidade de instituicbes %
2 1 3
4 2 6
5 7 23
6 16 52
7 5 16
Total 31 100
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3.2 - A organizacdo dissemina de maneira sisteméatica informagdes sobre os beneficios, a politica, a

estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da organizagao.

Escala Quantidade de institui¢bes %
1 4 13
2 10 32
3 8 26
4 3 10
5 6 19
Total 31 100
3.3 - A organizagao possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria.
Escala Quantidade de institui¢des %
1 13 42
2 7 23
3 3 10
4 1 3
5 5 16
6 2 6
Total 31 100
3.4 - A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.
Escala Quantidade de instituicbes %
1 5 16
2 9 29
3 2 6
4 4 13
5 5 16
6 6 19
Total 31 100
3.5 - A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.
Escala Quantidade de instituicbes %
1 4 13
2 9 29
3 6 19
4 1 3
5 n 35
Total 31 100
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3.6 - A organizacao do trabalho promove a formagédo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos

de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes

interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs).

Escala Quantidade de institui¢bes %
2 1 3
3 2 6
4 3 10
5 10 32
6 12 39
7 3 10
Total 31 100

Critério 4.0: tecnologia

4.1 - A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e sitio na rede
mundial de computadores — web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.

Escala Quantidade de institui¢des %
1 1 3
3 3 10
5 9 29
6 16 52
7 2 6
Total 31 100
4.2 - Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizac&o.

Escala Quantidade de institui¢des %

1 1 3
2 1 3
3 8 26
4 12 39
5 8 26
6 1 3
Total 31 100

4.3 - Todas as pessoas da organizacdo tém acesso ao computador.

Escala Quantidade de instituicdes %

6 3 10
7 28 90
Total 31 100
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4.4 - Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletronico.

Escala Quantidade de institui¢bes %

6 5 16
7 26 84
Total 31 100

4.5 - As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet séo atualizadas regularmente.

Escala Quantidade de institui¢bes %

3 2 6
5 9 29
6 10 32
7 10 32
Total 31 100

4.6 - A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a organizagao
como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informacao.

Escala Quantidade de institui¢des %

2 1 3
3 4 13
4 1 3
5 1" 35
6 7 23
7 7 23
Total 31 100

Critério 5.0: processos de conhecimento
5.1 - A organizacdo possui processos sistematicos de identificacao, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

Escala Quantidade de instituicbes %
1 5 16
2 6 19
3 9 29
4 4 13
5 7 23
Total 31 100
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5.2 - A organizacao conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento
por toda a unidade.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 1 35
2 15 48
3 2 6
5 3 10
Total 31 100

5.3 - 0 conhecimento adquirido, ap6s a execucao de tarefas e a conclusao de projetos, é registrado
e compartilhado.

Escala Quantidade de institui¢des %

1 2 6
2 8 26
3 " 35
4 1 3
5 8 26
6 1 3
Total 31 100

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

Escala Quantidade de institui¢des %

1 6 19
2 12 39
3 10 32
4 2 6
5 1 3
Total 31 100

5.5 - A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizagdo para que
ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.

Escala Quantidade de instituicdes %

1 3 10
2 10 32
3 8 26
4 5 16
5 5 16
Total 31 100
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5.6 - As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da drea em questao. Os resultados sao
usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Escala Quantidade de instituicoes %

2 6 19
3 4 13
4 3 10
5 10 32
6 7 23
7 1 3
Total 31 100

Critério 6.0: aprendizagem e inovacao
6.1 - A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovacdo.

Escala Quantidade de institui¢des %

1 2 6
3 5 16
4 2 6
5 18 58
6 4 13
Total 31 100

6.2 - A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades
de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Escala Quantidade de instituicbes %
2 7 23
3 12 39
4 4 13
5 6 19
6 2 6
Total 31 100

60




Texto para
Discussao
Gestéo do Conhecimento na Administracdo Publica: resultados da pesquisa Ipea 2014 — niveis de maturidade

6.3 - Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢bes %
2 1 3
3 1 3
4 1 3
5 1 35
6 12 39
7 5 16
Total 31 100

6.4 - As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuicdes sao, geralmente, valorizadas pela organizacdo.

Escala Quantidade de institui¢des %
2 4 13
3 9 29
4 3 10
5 12 39
6 2 6
7 1 3
Total 31 100

6.5 - As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

Escala Quantidade de institui¢des %
2 1 3
3 5 16
4 3 10
5 14 45
6 6 19
7 2 6
Total 31 100
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6.6 - As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informacao.

Escala Quantidade de instituicdes %

2 1 3
3 4 13
4 1 3
5 17 55
6 6 19
7 2 6
Total 31 100

Critério 7.0: resultados da GC
7.1 - A organizacdo possui um historico de sucesso na implementagdo da GC e de outras iniciativas de
mudanca, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

Escala Quantidade de instituicdes %

1 8 26
2 8 26
3 6 19
4 6 19
5 3 10
Total 31 100

7.2 - Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos
resultados da organizacao.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 14 45
2 9 29
3 3 10
4 5 16
Total 31 100

7.3 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos e servigos.

Escala Quantidade de instituicdes %

1 14 45
2 3 10
3 3 10
4 1 35
Total 31 100
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7.4 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 14 45
2 4 13
3 4 13
4 9 29
Total 31 100

7.5 - A organizacao melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

Escala Quantidade de institui¢des %

1 14 45
2 3 10
3 4 13
4 10 32
Total 31 100

7.6 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados dos
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Escala Quantidade de instituigdes %

1 14 45
2 3 10
3 3 10
4 1 35
Total 31 100
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APENDICE D

NIVEL REFINAMENTO

Pontuacao das instituicdes de acordo com sua autoavaliacido
Instituicdo Pontuacao
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) 207
Camara dos Deputados 221
Eletronorte 203
Comando da Aeronautica 221
Conselho da Justica Federal (CJF) 232
Eletrosul 216
Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) 202
Furnas 243
Gabinete de Seguranca Institucional (GSI) 218
Itaipu Binacional 199
Marinha do Brasil 236
Ministério da Pesca e Aquicultura (MPA) 212
Ministério da Previdéncia Social (MPS) 222
Ministério da Saude (MS) 208
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome (MDS) 241
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MP) 216
Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (MPDFT) 217
Ministério Publico Militar (MPM) 203
Tribunal de Contas da Unido (TCU) 202

Respostas por assertiva de acordo com a escala Likert

Critério 1.0: lideranca em GC
1.1 - Esta area da organizagdo compartilha o conhecimento, a sua visdo e a estratégia de GC fortemente
alinhados com visdo, missédo e objetivos estratégicos da organizagao.

Escala Quantidade de instituicbes %
1 1 5
3 1 5
4 2 "
5 6 32
6 5 26
7 4 21
Total 19 100
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1.2 - Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizacao
(exemplos: uma unidade central de coordenacdo da gestdo da informagdo/conhecimento; gestor chefe de
gestao da informacao/conhecimento).

Escala Quantidade de instituicoes %
1 4 21
3 2 1"
4 3 16
5 6 32
6 1 5
7 3 16
Total 19 100

1.3 - Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

Escala Quantidade de institui¢des %
1 1 5
4 1 5
5 10 53
6 1 5
7 6 32
Total 19 100

1.4 - Esta area da organizagdo possui politica de protecao da informagao e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informagéo e do conhecimento e politica de acesso,
integridade, autenticidade e sigilo das informagdes).

Escala Quantidade de instituicbes %
3 1 5
4 1 5
5 3 16
6 7 37
7 7 37
Total 19 100
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1.5 - A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica os valores
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando

informacao para suas equipes.

Escala Quantidade de instituicoes %
2 1 5
3 2 1"
4 2 "
5 10 53
6 3 16
7 1 5
Total 19 100

1.6 - A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do

conhecimento e inovacao.

Escala Quantidade de institui¢des %
3 4 21
4 3 16
5 9 47
6 3 16
Total 19 100

Critério 2.0: processo

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

Escala Quantidade de instituicbes %

4 1 5
5 6 32
6 7 37
7 5 26
Total 19 100

2.2 - A organizacao modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar

(“ao invés de criar”) valor ao cidadao-usuario e alcancar alto desempenho institucional.

Escala Quantidade de instituicbes %
4 1 5
5 8 42
6 7 37
7 3 16
Total 19 100
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2.3 - Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
compartilhamento de conhecimento na organizacdo, flexibilidade, eficiéncia, eficcia e efetividade social.

Escala Quantidade de instituicoes %

3 1 5
5 7 37
6 6 32
7 5 26
Total 19 100

2.4 - A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situacoes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operacdes, prevencao e recuperagao.

Escala Quantidade de instituicbes %
1 1 5
3 2 1
4 1 5
5 5 26
6 7 37
7 3 16
Total 19 100
2.5 - A organizacdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da organizagao.
Escala Quantidade de instituicbes %
5 3 16
6 13 68
7 3 16
Total 19 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %

3 1 5
5 5 26
6 9 47
7 4 21
Total 19 100

6/




Rio de Janeiro, fevereiro de 2016

Critério 3.0: pessoas

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

Escala Quantidade de instituicoes %

5 2 1"
6 8 42
7 9 47
Total 19 100

3.2 - A organizacdo dissemina de maneira sistematica informagdes sobre os beneficios, a politica, a
estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da organizagao.

Escala Quantidade de instituicbes %

1 1 5
3 2 "
4 3 16
5 8 42
6 4 21
7 1 5
Total 19 100

3.3 - A organizagao possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

Escala Quantidade de instituicoes %

1 3 16
2 4 21
3 3 16
4 4 21
5 1 5
6 4 21
Total 19 100

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

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 2 1"
2 4 21
3 2 1"
4 3 16
5 3 16
6 2 Al
7 3 16
Total 19 100
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3.5 - A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.

Escala Quantidade de institui¢bes %

2 4 21
3 1 5
4 2 "
5 1 58
6 1 5
Total 19 100

3.6 - A organizagao do trabalho promove a formagéo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos
de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs).

Escala Quantidade de instituicbes %
4 1 5
5 3 16
6 1" 58
7 4 21
Total 19 100

Critério 4.0: tecnologia
4.1 - A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e sitio na rede
mundial de computadores — web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.

Escala Quantidade de institui¢bes %

3 1 5
5 1 5
6 9 47
7 8 42
Total 19 100

4.2 - Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizagao.

Escala Quantidade de instituicbes %
3 1 5
4 4 21
5 9 47
6 3 16
7 2 "
Total 19 100
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4.3 - Todas as pessoas da organizacdo tém acesso ao computador.

Escala Quantidade de institui¢bes %

4 1 5
7 18 95
Total 19 100

4.4 - Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletronico.

Escala Quantidade de institui¢bes %

4 1 5
6 2 1"
7 16 84
Total 19 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %

5 1 5
6 8 42
7 10 53
Total 19 100

4.6 - A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a organizagdo
como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informacao.

Escala Quantidade de instituicbes %

2 1 5
3 2 "
5 4 21
6 7 37
7 5 26
Total 19 100

Critério 5.0: processos de conhecimento
5.1 - A organizacdo possui processos sistematicos de identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

Escala Quantidade de institui¢bes %

3 3 16
4 2 1"
5 8 42
6 3 16
7 3 16
Total 19 100

/0




Texto para
Discussao
Gestéo do Conhecimento na Administracdo Publica: resultados da pesquisa Ipea 2014 — niveis de maturidade

5.2 - A organizacao conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento
por toda a unidade.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 1 5
2 5 26
3 7 37
4 2 "
5 3 16
7 1 5

Total 19 100

5.3 - O conhecimento adquirido, apds a execucdo de tarefas e a concluséo de projetos, é registrado e compartilhado.

Escala Quantidade de institui¢des %
2 1 5
4 1 5
5 12 63
6 3 16
7 2 "
Total 19 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %
1 1 5
2 2 "
3 5 26
4 2 "
5 7 37
6 1 5
7 1 5
Total 19 100

5.5 - A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizagéo para que
ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.

Escala Quantidade de instituicbes %
3 2 "
4 2 "
5 10 53
6 4 21
7 1 5
Total 19 100
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5.6 - As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da drea em questao. Os resultados sao
usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Escala Quantidade de instituicoes %

4 2 1"
5 8 42
6 7 37
7 2 "
Total 19 100

Critério 6.0: aprendizagem e inovacao
6.1 - A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovacao.

Escala Quantidade de instituicbes %

5 3 16
6 12 63
7 4 21
Total 19 100

6.2 - A organizacao considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades
de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Escala Quantidade de instituicbes %

3 3 16
4 5 26
5 6 32
6 4 21
7 1 5
Total 19 100

6.3 - Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao.

Escala Quantidade de instituicbes %

3 1 5
5 4 21
6 8 42
7 6 32
Total 19 100
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6.4 - As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuicdes séo, geralmente, valorizadas pela organizacéo.

Escala Quantidade de institui¢bes %
3 1 5
4 1 5
5 10 53
6 3 16
7 4 21
Total 19 100

6.5 - As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

Escala Quantidade de institui¢des %
5 5 26
6 1" 58
7 3 16
Total 19 100

6.6 - As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informacao.

Escala Quantidade de institui¢des %
5 6 32
6 1" 58
7 2 1"
Total 19 100

Critério 7.0: resultados da GC
7.1 - A organizacdo possui um historico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de
mudanca, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 2 "
1 5
16
16
37
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Total 19 100
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7.2 - Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos
resultados da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢bes %

1 3 16
2 5 26
3 3 16
4 2 "
5 4 21
6 2 1"
Total 9 100

7.3 - A organizacao melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos

indicadores de qualidade dos produtos e servicos.

Escala Quantidade de institui¢des %

2 1 5
3 1 5
4 8 42
5 7 37
6 2 "
Total 9 100

7.4 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

Escala Quantidade de instituicbes %

2 1 5
3 1 5
4 9 47
5 7 37
6 1 5
Total 19 100

7.5 - A organizagdo melhorou - gracas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

Escala

Quantidade de institui¢bes

%
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7.6 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados dos
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Escala Quantidade de instituicoes %
2 1 5
3 1 5
4 9 47
5 2 "
6 6 32
Total 19 100
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APENDICE E

NIVEL MATURIDADE

Pontuacao das instituicdes de acordo com sua autoavaliacido
Instituicdo Pontuacao
Banco do Brasil (BB) 268
Exército Brasileiro 262
Petrobras 255

Respostas por assertiva de acordo com a escala Likert

Critério 1.0: lideranca em GC
1.1 - Esta area da organizacdo compartilha o conhecimento, a sua visdo e a estratégia de GC fortemente
alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da organizaco.

Escala Quantidade de instituicbes %
6 3 100
Total 3 100

1.2 - Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na organizacao
(exemplos: uma unidade central de coordenacdo da gestdo da informagdo/conhecimento; gestor chefe de
gestao da informacao/conhecimento).

Escala Quantidade de instituicdes %

5 2 67
7 1 33
Total 3 100

1.3 - Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

Escala Quantidade de institui¢bes %

5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100
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1.4 - Esta area da organizagdo possui politica de protecdo da informacdo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informacéo e do conhecimento e politica de acesso,
integridade, autenticidade e sigilo das informagges).

Escala Quantidade de instituicoes %

6 1 33
7 2 67
Total 3 100

1.5 - A alta administracdo e as chefias intermedidrias servem de modelo ao colocar em pratica os valores
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando
informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informac&o entre suas equipes e a equipes
de outros departamentos, divises e unidades.

Escala Quantidade de instituicdes %

5 1 33
6 2 67
Total 3 100

1.6 - A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento e inovacao.

Escala Quantidade de instituicoes %
5 1 33
7 2 67

Total 3 100

Critério 2.0: processo
2.1 - A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico
que concede a organizagdo vantagem comparativa) e as alinha a sua misséo e aos objetivos da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢des %

6 1 33
7 2 67
Total 3 100

2.2 - A organizacao modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para agregar
("ao invés de criar") valor ao cidaddo-usudrio e alcancar alto desempenho institucional.

Escala Quantidade de institui¢des %
6 3 100
Total 3 100
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2.3 - Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
compartilhamento de conhecimento na organizacdo, flexibilidade, eficiéncia, eficcia e efetividade social.

Escala Quantidade de instituicoes %

6 2 67
7 1 33
Total 3 100

2.4 - A organizacao tem um sistema préprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operagdes, prevencao e recuperagao.

Escala Quantidade de instituicdes %
7 3 100
Total 3 100

2.5 - A organizacao implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidaddo-usuério e a manutencéo dos resultados da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢des %

6 2 67
7 1 33
Total 3 100

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

Escala Quantidade de institui¢des %

6 2 67
7 1 33
Total 3 100

Critério 3.0: pessoas

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

Escala Quantidade de institui¢des %
7 3 100
Total 3 100
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3.2 - A organizacdo dissemina de maneira sisteméatica informagdes sobre os beneficios, a politica, a
estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da organizagao.

Escala Quantidade de instituicoes %

6 1 33
7 2 67
Total 3 100

3.3 - A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

Escala Quantidade de instituicdes %

5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100

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

Escala Quantidade de instituicbes %

6 2 67
7 1 33
Total 3 100

3.5 - A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.

Escala Quantidade de instituicoes %
6 3 100
Total 3 100

3.6 - A organizagao do trabalho promove a formagdo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos
de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs).

Escala Quantidade de institui¢des %
7 3 100
Total 3 100

Critério 4.0: tecnologia
4.1 - A alta administragdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet, intranet e sitio na rede
mundial de computadores — web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.

Escala Quantidade de institui¢bes %
7 3 100
Total 3 100

/9




Rio de Janeiro, fevereiro de 2016

4.2 - Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizac&o.

Escala Quantidade de institui¢bes %
7 3 100
Total 3 100

4.3 - Todas as pessoas da organizacao tém acesso ao computador.

Escala Quantidade de institui¢des %

6 1 33
7 2 67
Total 3 100

4.4 - Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio eletronico.

Escala Quantidade de institui¢des %

6 1 33
7 2 67
Total 3 100

4.5 - As informacdes disponiveis no sitio da webl/intr anet sdo atualizadas regularmente.

Escala Quantidade de institui¢des %
7 3 100
Total 3 100

4.6 - A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a organizagao
como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informacao.

Escala Quantidade de instituicbes %
7 3 100
Total 3 100

Critério 5.0: processos de conhecimento
5.1 - A organizagdo possui processos sistematicos de identificacao, criacdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizacdo do conhecimento.

Escala Quantidade de instituicbes %
6 3 100
Total 3 100
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5.2 - A organizacao conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento
por toda a unidade.

Escala Quantidade de institui¢bes %

5 2 67
6 1 33
Total 3 100

5.3 - O conhecimento adquirido, apds a execucdo de tarefas e a concluséo de projetos, é registrado e compartilhado.

Escala Quantidade de institui¢bes %
6 3 100
Total 3 100

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

Escala Quantidade de institui¢des %

5 2 67
7 1 33
Total 3 100

5.5 - A organizagdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizagéo para que
ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.

Escala Quantidade de institui¢des %
5 3 100
Total 3 100

5.6 - As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da area em questao. Os resultados sao
usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Escala Quantidade de instituicbes %

6 2 67
7 1 33
Total 3 100

Critério 6.0: aprendizagem e inovacgao
6.1 - A organizacdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a inovagao.

Escala Quantidade de instituicbes %

5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100

31




Rio de Janeiro, fevereiro de 2016

6.2 - A organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros como oportunidades
de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Escala Quantidade de instituicoes %

5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100

6.3 - Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao.

Escala Quantidade de instituicbes %

6 2 67
7 1 33
Total 3 100

6.4 - As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuicdes sdo, geralmente, valorizadas pela organizagéo.

Escala Quantidade de instituicbes %
6 3 100
Total 3 100

6.5 - As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

Escala Quantidade de institui¢bes %
6 3 100
Total 3 100

6.6 - As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar informacao.

Escala Quantidade de institui¢des %
6 1 33
7 2 67
Total 3 100

Critério 7.0: resultados da GC
7.1 - A organizagéo possui um historico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de
mudanca, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

Escala Quantidade de institui¢bes %

5 1 33
6 2 67
Total 3 100
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7.2 - Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC nos
resultados da organizacao.

Escala Quantidade de institui¢bes %

5 1 33
6 2 67
Total 3 100

7.3 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicées e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos e servicos.

Escala Quantidade de institui¢bes %

5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100

7.4 - A organizacao melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

Escala Quantidade de instituicbes %

5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100

7.5 - A organizagdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

Escala Quantidade de instituicbes %
5 1 33
6 1 33
7 1 33
Total 3 100

7.6 - A organizacdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC - seus resultados dos
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Escala Quantidade de instituicbes %

5 1 33
6 2 67
Total 3 100

33




Ipea — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

EDITORIAL

Coordenacao
Claudio Passos de Oliveira

Supervisao
Andrea Bossle de Abreu

Revisao

Camilla de Miranda Mariath Gomes

Carlos Eduardo Goncalves de Melo

Elaine Oliveira Couto

Elisabete de Carvalho Soares

Laura Vianna Vasconcellos

Luciana Bastos Dias

Luciana Nogueira Duarte

Thais da Conceicdo Santos Alves (estagiaria)
Vivian Barros Volotao Santos (estagiaria)

Editoracao

Roberto das Chagas Campos
Aeromilson Mesquita

Aline Cristine Torres da Silva Martins
Carlos Henrique Santos Vianna

Glaucia Soares Nascimento (estagiaria)
Vania Guimardes Maciel (estagiaria)

Capa
Luis Claudio Cardoso da Silva

Projeto Grafico
Renato Rodrigues Bueno

The manuscripts in languages other than Portuguese
published herein have not been proofread.

Livraria Ipea

SBS — Quadra 1 - Bloco J - Ed. BNDES, Térreo.
70076-900 — Brasilia — DF
Fone: (61) 2026-5336

Correio eletrdnico: livraria@ipea.gov.br







Composto em adobe garamond pro 12/16 (texto)
Frutiger 67 bold condensed (titulos, graficos e tabelas)
Rio de Janeiro-RJ







Missao do Ipea

Aprimorar as politicas publicas essenciais ao desenvolvimento brasileiro
por meio da producao e disseminagdo de conhecimentos e da assessoria

ao Estado nas suas decisdes estratégicas.

ipea

Instituto de Pesquisa
Economica Aplicada

ISSN 1L415-4765
9"??7L4L5"'476001
GOVERNO FEDERAL

Ministério do
Planejamento

PATRIA EDUCADORA



	Página em branco
	Página em branco

