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RESUMO

O presente trabalho objetivou identificar rupturas e oportunidades nos processos
relacionados a GC no Tribunal de Contas da Unido. Para tanto, procurou: (1) construir um
referencial tedrico que abarque diferentes conceitos e modelos de GC em organizagbes
publicas, para identificacdo e posterior analise das praticas existentes; (2) analisar a GC em
organizagdes publicas reconhecidas como referéncia, como forma de identificar pontos
fortes e fracos dos modelos e subsidiar a analise das praticas no TCU; (3) analisar as praticas
de GC no TCU, comparando-as com as praticas e tendéncia identificadas nas organizacdes
publicas analisadas e confrontando-as com fatores internos relacionados; e (4) construir
uma sintese dos resultados. Utilizou os procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica e
documental e o estudo de caso. As organizagdes publicas escolhidas para comparativo foram
o Banco do Brasil (BB), o Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro) e a Petréleo
Brasileiro S.A. (Petrobras). Procurou-se levantar os dados de documentos institucionais, mas
também confrontd-los com pesquisas realizadas por terceiros. Como forma de apresentacao
dos resultados, utiliza-se uma matriz SWOT adaptada. Segundo Ansoff e McDonnell (apud
TONINI; SPINOLA; LAURINDO, 2007). O trabalho aponta como focos preferenciais de atuacdo
para melhoria da GC no TCU: (1) Implantar gradativamente gestdo por competéncias por
meio da avaliacdo de desempenho, principalmente apoiada na inova¢do no modelo de
avaliagdo; (2) avaliar o desenvolvimento de competéncias, apoiando-se na sistematizagao,
adaptacdo de comunicacdo dos trabalhos realizados e em realizacdo; e (3) Reconhecer e
valorizar produ¢ao de conhecimento associado ao trabalho, apoiado no estreitamente dos
vinculos das Fiscalizagdes de Orienta¢des Centralizadas (FOC) com a GC. O fator “tempo de
dedicacdo a aprendizagem para aumento da base de conhecimento” foi identificado como a
ruptura mais significativa. Os resultados do trabalho sdo importante subsidio para a

elaboracdo de uma estratégica para implementacdo da GC no TCU.

Palavras-chave: Conhecimento; Gestao do Conhecimento.
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1 INTRODUCAO

Em 1969, Peter Drucker lancou o livro The Post-Industrial Society, introduzindo as
expressdes “economia do conhecimento” e “trabalhador do conhecimento”. Segundo o
autor, as empresas alterariam sua forma de atuacao em virtude da énfase nas comunicacdes
e na producdo do conhecimento. Jd4 o conceito de “gestdo do conhecimento” - GC foi
primeiramente concebido Karl M. Wiig, em 1986, com o sentido de uma “[...] construcao
sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua aplicacdo para maximizar a
eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizacdo [...]”. (ALVARES,

2007).

Nas ultimas décadas, a expressdo GC tornou-se recorrente em organizacdes de
diversos portes e natureza de atividade. Em um estudo comparativo entre empresas
brasileiras e americanas, em 2002, Damiani (2003, p. 116) conclui que, a época, 60% das
empresas tinham projetos ou planos de implantacdo da GC. Nos EUA, 44% ja tinham uma

unidade especifica para a GC.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), no mesmo sentido que Drucker antecipou,
“[...] a Unica vantagem sustentavel em que uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente
sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontiddao com que ela adquire e usa novos
conhecimentos”. Isso pode ser uma verdade cada vez mais ébvia nos tempos atuais, mas
sempre o foi em alguns ramos da atividade humana, dentre eles, o Direito e a
Administracdo, ou mais especificamente, do controle da Administracdao Publica. De fato,
tanto a matéria-prima quanto o produto de julgados ndo sdo materiais, mas, sim, expressao
do conhecimento. Nesse sentido, diz o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido —

TCU para 2006-2020:
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A atividade de controle externo estd respaldada em informagdo, inteligéncia e
conhecimento. Dada a complexidade, diversidade, amplitude e limitagdes das
atividades de controle externo, assim como a dificuldade de se identificar indicios
de fraude, desvio ou corrupgdo, é fundamental a adoc¢do de praticas estruturadas e
integradas de gestdo do conhecimento como forma de conferir maior eficiéncia,
eficacia e efetividade as agdes de controle externo (BRASIL, 2006b, p. 33).
Questiona-se, diante disso: Que ag¢des sdo possiveis no contexto do TCU, no sentido de

estruturar e integrar as praticas de gestdo de conhecimento?

1.1 OBIJETIVOS

Diante da questdo levantada, estabelecem-se como objetivo geral do presente
trabalho identificar rupturas e oportunidades nos processos relacionados a GC no Tribunal

de Contas da Unido.

Para o alcance desse objetivo o presente trabalho procura, nessa ordem (objetivos

especificos):

(1) construir um referencial tedérico que abarque diferentes conceitos e modelos de
GC em organizagles publicas, para identificacdo e posterior andlise das praticas

existentes;

(2) analisar a GC em organizagdes publicas reconhecidas como referéncia, como
forma de identificar pontos fortes e fracos dos modelos e subsidiar a analise das

praticas no TCU;

(3) analisar as praticas de GC no TCU, comparando-as com as praticas e tendéncia
identificadas nas organizagdes publicas analisadas e confrontando-as com fatores

internos relacionados.

(4) construir uma sintese dos resultados.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O Tribunal de Contas da Unido foi criado em 1893. Suas competéncias originais
consistiam no exame, revisdo e julgamento de todas as operacdes relacionadas com a
receita e a despesa da Unido. A partir de 1934, o Tribunal recebeu as seguintes atribuicdes:
“proceder ao acompanhamento da execugdo orgamentdria, registrar previamente as
despesas e os contratos, julgar as contas dos responsdveis por bens e dinheiro publicos,
assim como apresentar parecer prévio sobre as contas do Presidente da Republica para

posterior encaminhamento a Camara dos Deputados”. (BRASIL, [s/d]a).

Em 1946 somou-se as competéncias o exame da legalidade das concessGes de
aposentadorias, reformas e pensdes (TCU). Durante o regime militar (Constituicdo de 1967),
varias dessas competéncias foram retiradas e, com a Constituicdo de 1988, a jurisdicdo e

competéncia foram ampliadas:

[...] Recebeu poderes para, no auxilio ao Congresso Nacional, exercer a fiscalizagdo
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, a legitimidade e
a economicidade e a fiscalizagdo da aplicacdo das subvengbes e da renuncia de
receitas. Qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize,
arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou
pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacGes de
natureza pecuniaria tem o dever de prestar contas ao TCU (BRASIL, [s/d]a).

O cumprimento dessas competéncias depende, essencialmente, da informacdo e do
conhecimento. Como dizem Barbosa e outros (2003, p. 97-8),

A informacgdo constitui a matéria prima do exercicio do controle. Os trabalhos sdo
organizados na forma de processos (autos processuais). Os 6rgdos técnicos do
Tribunal efetuam a analise e a instrugdo preliminar. Os ministros atuam como
relatores e presidem a instrugdo do processo, competindo-lhe submeter proposta
de decisdo ao colegiado, que delibera a decisao final.

Nesse sentido, é de se esperar que a organizacdo se preocupe com a GC. Contudo, no
Plano Estratégico de 1999 ndo menciona GC, ou educa¢do corporativa ou aprendizagem
organizacional. Sobre o conhecimento é afirmado apenas que:

O conhecimento intra-institucional juntamente com o do ambiente externo
constituem fatores criticos para o estabelecimento de op¢Bes estratégicas. Sem o

esforco sistémico e metddico de ampliacdo do conhecimento e compreensio dos
elementos integrantes da instituicdao, de seu desempenho e do ambiente em que
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se situa, ndo é possivel avaliar, de forma consistente, as melhores alternativas a
serem implementadas. (BRASIL, 1999)

No plano seguinte, para o periodo de 2003-2007, identificam-se fortes intengdes de

alavancar a aprendizagem organizacional, que se materializaram em diversas metas, como:

1) “inserir nos cursos e treinamentos disciplinas que capacitem o servidor a atuar
de maneira compativel com a imagem institucional e a estabelecer o didlogo
publico” (estratégia 5 — gerenciar a imagem institucional e o didlogo publico);

2) “instituir modelo de gestdo de pessoas por competéncias, integrado as
estratégias do TCU” (estratégia 7 — desenvolver politica de gestdo do
conhecimento);

3) “adotar modelos de promogdo de aprendizagem organizacional e de educagdo
corporativa” (estratégia 7). (BRASIL apud BARBOSA e outros, 2003, p. 103-104).

As estratégias se refletiram no Plano de A¢des para 2003, com medidas como:

1) “ampliar a integragdo entre as unidades participantes em trabalhos conjuntos de
fiscalizagdo”;

2) “desenvolver e consolidar cultura de trabalhos de amplitude nacional ou
sistémicos”;

3) “ampliar a utiliza¢cdo de tecnologia de informacdo nos trabalhos de fiscalizacdo,
incluindo o desenvolvimento de software de apoio a auditorias”... (TCU apud
BARBOSA e outros, 2003, p. 103-104).
O Plano Estratégico para 2006-2010 praticamente repete os termos do plano anterior
(p. 13), mas é mais taxativo, mencionando a necessidade de promocdo da GC:
“[...] surgem como potenciais oportunidades de fortalecimento da atuagédo do TCU

e de sua imagem perante a sociedade [...] o desenvolvimento de praticas
institucionais relacionadas a gestdo do conhecimento” (TCU, 2006b, p. 11).

Segundo palavras do Presidente do TCU, a mesma época:

“A era do conhecimento requer uma melhor captacgdo, analise e disseminacgdo de
informacOes importantes para uma atuacdo correta e agil dentro da area de
competéncia do tribunal. E o TCU, atento a situagdo presente, considera
importante, para que possa atender as expectativas da sociedade e cumprir sua
missdo institucional, a utilizacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento...”
(MOTA, 2006).

A afirmacao, contida no prefacio a publicagdo das monografias vencedoras do “Prémio
Serzedello Corréa 2005”, bem como a propria tematica do concurso, “A importancia da

gestdo do conhecimento para o exercicio do controle externo”, demonstram o crescimento

do interesse da organizacao para o tema.
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O TCU designou como unidade responsavel pela GC o Instituto Serzedello Corréa — ISC.
Na pagina principal do Instituto no Portal do TCU suas fung¢des sdo descritas como “[...]
propor e conduzir politicas e acdes de selecdo externa de servidores, educacdo corporativa e
gestdo do conhecimento [...]”. Em seguida, enumeram-se o0s processos sob sua

responsabilidade:

1. Selecdo e Integracdo de Futuros Servidores;
2. Educacdo Corporativa (Treinamento e Desenvolvimento Profissional);
3. Gestdo de Competéncias (Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias); e

4. Gestdo de Informacbes e Documentacdo (Biblioteca, Editora e Gestdo

Documental. (BRASIL, [s/d]b).
Percebe-se que, embora formalmente reconhecida, a GC n3ao consta da listagem de
processos de que se incumbe o Instituto. De fato, como se verifica nos diversos estudos ja

realizados sobre o tema (tdpico 4.2), este processo nao esta estruturado no Tribunal.

Assim, é necessdrio o conhecimento do estagio atual de desenvolvimento do Tribunal
em relacdo a GC, como suporte para o desenvolvimento das praticas e processos necessarios
ao “fortalecimento da atuacdo do TCU”, como dito no ultimo plano estratégico. Nesse
sentido, pretende-se analisar estes processos, buscando subsidios em outras organizacdes

publicas brasileiras.

O capitulo seguinte procura estabelecer as definicdes e o modelo de GC para andlise
desse processo nas diversas organiza¢des. Procura-se a constru¢dao de um modelo amplo em

gue se enquadrem as diversas formas que pode assumir a GC nas diferentes organizacgdes.

O Capitulo 3 descreve a metodologia da pesquisa, incluindo uma adaptacao de método

de andlise para apresentacdo dos resultados.

O Capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa, descrevendo sucintamente a GC em
trés organizacGes reconhecidas nessa area: O Banco do Brasil — BB, o Servico Federal de
Processamento de Dados — Serpro, e a Petrobras. Em seguida se sintetizam alguns
documentos organizacionais e trabalhos realizados no contexto do TCU, sobre essa tematica

da GC e outras afins.


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/concursos
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/programas_educacionais/futuros_servidores
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/educacao_corporativa
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/gestao_pessoas
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/gestao_documental
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/gestao_documental
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No Capitulo 5 analisam-se os dados, procurando-se e comparando-se pontos fortes e
fracos encontrados no TCU e nas outras organizagbes, em busca de “rupturas e
oportunidades”. Conclui-se a andlise com uma sintese e integracdo de possiveis acdes para a

promogado da GC no TCU.

Encerra-se com um capitulo para as consideragdes finais.



16

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo pretende explicitar as defini¢des relacionadas a “conhecimento” e
a GC, procurando acepg¢des de sentido amplo, e construir um esboco de modelo abrangente
de GC. A abrangéncia buscada pode implicar menor exatiddo das definicbes e modelos
menos estruturados. Contudo, defini¢des precisas, com sentidos restritos, e modelos rigidos
poderiam resultar em exclusdes de dados importantes para a analise pretendida. Isso
porque, como a GC é prdtica relativamente recente e como pode se conformar a
organizacdes de diferentes tipos, é de se esperar uma variedade de definicbes e modelos nas
diversas organizacdes. Assim, faz-se necessario, para os fins do presente trabalho, abdicar da
precisdo, exatiddo e estruturacdo das definicdes e modelos, em favor de um referencial mais

inclusivo.

2.1 DEFINICAO DE CONHECIMENTO

Dada a intencdo de construcao de um referencial que abarque diferentes concepcdes e
modelos de GC, as definicdes relacionadas tenderdao ao sentido mais amplo, absorvendo
conceitos limitrofes e intimamente relacionados. A esse respeito, ressalte-se, como se

poderd ver adiante, que mesmo entre autores reconhecidos ha grande divergéncia.

Considera-se como ponto de partida a definicdo de conhecimento de Davenport e

Prusak (1998, p. 6):

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacgdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporacdao de novas experiéncias e informacgdes... Nas
organizag0es, ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou repositérios,
mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.
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2.1.1 Conhecimento e informacao

Para Davenport e Prusak (1998, p. 6-7), informag¢des sdao dados com significado. Por
significado entende-se relevancia e propdsito, organizacdo para alguma finalidade. A
definicdo, portanto, é ampla, envolvendo desde o registro material do conhecimento

(documentos) até praticas e processos (relacionadas a atuacdo de pessoas).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, 7), “[...] Toffer (1990) utiliza as palavras ‘dados’,
‘informacao’ e ‘conhecimento’ de forma intercambidvel ao longo do seu livro ‘para evitar

repeticdes tediosas”.

Nesse sentido, a definicdo de conhecimento proposta neste trabalho inclui
informacdo. Isso significa, como presente na definicdo inicial, que se entende por
conhecimento também o conteddo de documentos ou repositérios, e ndo somente sua

apropriacdo e utilizacdo pelas pessoas, em rotinas e processos.

2.1.2 Conhecimento e competéncia

Em pesquisa sobre a compreensao do conceito de competéncia em organizacdes

brasileiras, Dutra e outros (2006, p. 11) concluem:

Uma grande concentracdo em todos os recortes da percepcdo de competéncia
como sendo a qualificacdo da pessoa, ou seja, suas capacidades, conhecimentos e
caracteristicas pessoais, ou a capacidade exigida por uma determinada posi¢ao ou
cargo na empresa [...]

Boa parte dos respondentes se concentra em torno da percepgdao da competéncia
como sendo o conjunto de conhecimento, habilidade e atitudes da pessoa ou
exigido pelo cargo [...]

Citando Le Boterf (DUTRA e outros, 2006, p. 3), os autores afirmam que:

[...] a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se tem, nem é
resultado de treinamento, na verdade, competéncia é mobilizar conhecimentos e
experiéncias para atender as demandas e exigéncias de um determinado contexto,
marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos,
limitagBes de tempo e de recursos etc. Nessa abordagem, portanto, podemos falar
de competéncia apenas quando ha competéncia em agdo [...]
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Para Nonaka e Takeuchi, “conhecimento” inclui “[...] conclusdes, insights, e palpites
subjetivos [...] esta profundamente enraizado nas agbes e experiéncias de um individuo,
bem como em suas emocdes, valores ou ideais” (1997, p. 7-8). Também que “[...] abrange
um tipo de capacidade informal e dificil de definir ou habilidades capturadas no termo
‘know-how’ [...]”. Assim, incluem-se na definicdo de “conhecimento” os conhecimentos,

habilidades e atitudes, que sdo os componentes das competéncias, segundo Dutra.

Em relacdo a aplicacdo do conhecimento, Davenport e Prusak fazem uma distincao:

[...] Para finalidades praticas [...] palavras como determinagdo e ac¢do, embora

presumivelmente apontem para a necessidade de utilizar o conhecimento, serdo

categorizadas como ‘algo que podemos fazer com o conhecimento [...] (1998, p. 2).

Dutra e outros (2006, p. 2), afirmam que “[...] O conceito de competéncia pode ser
utilizado como referéncia para a construcdo de instrumentos de gestdo e, também, como
forma de compreender a gestdo de pessoas na empresa moderna [...]”. Em outras palavras,
o conceito é aplicdvel a gestdo de pessoas. “Competéncia” é, entdo, a entrega do
conhecimento, entendido de forma ampla (conhecimentos, habilidades e atitudes),

conforme ja dito.

Assim, “conhecimento” sera entendido, no presente trabalho, de forma ampla,
envolvendo habilidades e atitudes. Portanto, em relacdo aos seus componentes (incluindo
habilidades e atitudes), idéntico ao conceito de competéncia. Contudo, a entrega desses
conhecimentos extrapola o préprio conceito de “conhecimento”, conforme anteriormente
exposto (Davenport e Prusak), embora os conceitos sejam limitrofes ou complementares.
Por outro lado, ndo ha como nado se considerar a entrega como alheia a qualquer modelo de
GC, uma vez que ela efetiva a utilizacdo do conhecimento nas organizacées. Em outras
palavras, embora nao se identifiquem em todos os autores, para as finalidades do presente
trabalho se utiliza indistintamente ou complementarmente os termos “conhecimento” e

“competéncia”.

2.1.3 Competéncia e desempenho

Segundo Branddo e Guimardes (2001, p. 13):
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[...] Enquanto a corrente da gestdo de competéncias argumenta que a
competéncia humana, aliada a outros recursos, dd origem e sustentacdo a
competéncia organizacional, os autores que defendem a gestdo de desempenho
alegam que a performance no trabalho é resultante ndo apenas das competéncias
inerentes ao individuo mas também de atributos organizacionais.

As afirmacdes se equivalem, salvo, talvez, pelo foco que uma ou outra corrente lhes
dao. De fato, no nivel da pessoa, considerando-se competéncia como entrega, ndo ha como
distinguir competéncia e desempenho. A entrega, de qualquer forma, resulta de condigdes
gue ndo sdo intrinsecas as pessoas, mas que dizem respeito ao ambiente, ao contexto, a

recursos da organizagao, etc. Portanto, os termos, para os fins do presente trabalho, sdao

utilizados de forma indistinta e complementar.

2.1.4 Sintese da definicao

Para as finalidades do presente trabalho, portanto, conhecimento é o conjunto de
informagOes presentes em documentos, sistemas e pessoas; conhecimentos (em sentido
estrito — saber, conhecimento técnico), habilidades e atitudes das pessoas; tecnologias,

praticas, rotinas, normas e valores de uma organizagao.

Como mencionado, esse conceito amplo objetiva ndo excluir processos e praticas que
se incluam em outros conceitos limitrofes, por norma, politica ou praticas de gestdo
institucionalizadas nas organizacdes. Por outro lado, outras definicbes do conceito de
conhecimento e dos demais aqui abordados podem vir a ser realizadas, conforme a intencdo
dessas mesmas politicas de gestdo da organizacdo. A prescricdo de um modelo de GC,

entretanto, ndo é objetivo do presente trabalho.

2.2 DEFINIGAO DE GC

Terra, cit. por Carvalho (2006, p. 79), afirma que:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor compreensdo dos
processos de geracgdo, identificagdo, validagdo, disseminag¢dao, compartilhamento,
protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos)
para a empresa e beneficios para os colaboradores internos e externos
(stakeholders).
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Alvarenga Neto (2005, p. 363) estabelece dois pressupostos para seu trabalho que

investiga a GC em trés grandes organiza¢des no Brasil:

1. Grande parte do que se convenciona chamar ou atribui-se 0 nome de gestdo do
conhecimento é na verdade gestdo da informagdo e a gestdo da informagdo é
apenas um dos componentes da gestdo do conhecimento. Contudo, acredita-se
que a gestdo do conhecimento va além da pura gestdo da informacgdo por incluir e
incorporar outros aspectos, temas, abordagens e preocupag¢des, como as questdes
de criacdo, uso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos, criagdo do
contexto adequado ou contexto capacitante, dentre outros;

2. Um modelo ou mapa conceitual integrativo de GC pode ser formulado a partir de
trés concepgdes basicas que sdo formadoras das estruturas ou pilares nas quais
este mesmo modelo se fundamenta e se sustenta, a saber: (a) uma concepgdo
estratégica da informagdo e do conhecimento, fatores de competitividade para
organizacGes e nagoes, (b) a introdugdo de tal estratégia nos niveis tatico e
operacional através das vdrias abordagens gerenciais e ferramentas orientadas
para as questdes da informagdo e do conhecimento nas organizagdes [...] e (c) a
criagdo de um espago organizacional para o conhecimento, o “Ba” ou o contexto
capacitante - que sdo as condi¢des favordveis que devem ser propiciadas pelas
organizagbes para que as mesmas possam sempre se utilizar das melhores
informacoes e dos melhores conhecimentos disponiveis.

Nota-se que as preocupacdes estdo contempladas pela defini¢do inicial. Nesse sentido,

neste trabalho se considera a GC como Terra.

2.2.1 GCe gestao da informacao

A partir da definicdo, percebe-se que a gestao da informacao, por si, ndo reflete GC. Da
mesma forma, a mera existéncia de “praticas de GC” configura a existéncia de GC, ainda que
essas praticas estejam amplamente difundidas na organizag¢ao. A GC implica gerenciamento
direcionado a resultados. A existéncia das praticas, contudo, pode significar condicdo
facilitadora da implementag¢ao da GC, uma vez que pode revelar existéncia de know-how,

instrumentos, motivacao e cultura necessarios a essa implementacao.

2.2.2 GC e educacao corporativa

Em sua pesquisa no TCU, Lira e outros (2003, p. 55), utilizam o conceito de Educacao
Corporativa a partir de Meister, como “[..] a pratica de um procedimento sistematico,

ininterrupto e direcionado a estratégia de negdcios da organizacdo, com a finalidade de
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aumentar seu capital intelectual de forma continua [...]”. Percebe-se que o conceito é
bastante similar ao de GC adotado, ressalvando-se que “educa¢do” pressupde agao sobre
pessoas, enquanto GC, conforme a definicdo adotada, inclui a gestdo da informacao

(documentos e sistemas).

Desta forma, no contexto deste trabalho, Educacao Corporativa se inclui na GC. Assim
também considera Batista e outros (2005), quando trata da GC na Administracao publica

(tépico 2.5).

2.3 CONSULTORIAS EM GC

Moreira (2005) analisa as caracteristicas da prestacdo de servicos de consultoria em
gestdo do conhecimento oferecidos por 19 organiza¢des de brasileiras. O autor classifica a

area de atuacdo das organizagles em:

e administracdo de empresas e processos gerenciais;
e tecnologia da informacgdo e informatica;
e gestdo de documentos e gestdo de informagdes;

e gestdo do conhecimento (p. 109).

O foco da GC nas organizagdes de consultoria esta:

e agestdo de competéncias;
e 0 mapeamento de conhecimentos e competéncias;
e agestdo de documentos;

e agestdo dainovagdo (p. 145).

Os produtos oferecidos sao:

e aimplantagdo da gestdao do conhecimento como um todo;

e o desenvolvimento de portais corporativos e a utilizagdio de ferramentas
baseadas na utilizagdo de Intranet e Internet;

e agestdo dainformacdo;
* ainteligéncia competitiva;

e o0s treinamentos dos membros da organizagdo, direcionados ao
desenvolvimento dos conhecimentos dos mesmos;

e aimplantacdo de software de gestdo do conhecimento (p. 146)
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O conceito de GC que o autor sintetiza, a partir das praticas e produtos ofertados é:

a geragdo de conhecimentos nas organizagGes através da gestdo dos documentos e
informacOes internas e externas (inteligéncia competitiva), o mapeamento dos
conhecimentos e competéncias pré-existentes em seus individuos, visando gerar a
inovagdo. (p. 146).

O autor conclui:

[...] as organizagGes de cada drea tém uma compreensdo bdsica da gestdo do
conhecimento bastante aproximada dos conceitos sobre o tema presentes na
literatura [...] As diferengas maiores aparecem na citacdo de produtos, projetos e
servicos em gestdo do conhecimento, nas quais as organizagGes de cada area
privilegiam suas especialidades.

Em sintese, percebe-se, primeiramente, que empresas de diversos ramos tém atuado em
consultoria para GC. Em segundo lugar, que os servicos oferecidos — e, provavelmente, as praticas
adotadas nas organizacdes em que as consultorias atuam — sdo de ampla gama, incluindo gestdo de
competéncias a gestdo de documentos. Em terceiro lugar, que ha diferencas de focos e produtos,
decorrentes da diferenca nas areas de atuacdo das empresas. Estas constatagGes corroboram a
intencdo, no presente trabalho, da busca por definicbes mais abrangentes para andlise da GC em

diferentes organizacdes, conforme itens 2.1 e 2.2 anteriores.

Em relacdo ao conceito de GC, percebe-se que o autor chega a temos bastante aproximados

daqueles utilizados neste trabalho.

2.4 MODELOS DE GC

Stollenwerk (1999) analisa os principais conceitos e modelos associados a GC. Objetiva,
com o trabalho:

[...] apoiar o desenvolvimento de um modelo que integre Gestdo do Conhecimento,
Inteligéncia Competitiva e Estratégia Empresarial para fins de aplicagdio em
organizagbes que estejam atuando em ambientes hipercompetitivos ou
atravessando novas realidades institucionais e regulatérias [...]. (STOLLENWERK,
1999, p. 2)

Para os fins do presente trabalho, busca-se nessa pesquisa bibliografica o modelo mais

abrangente em relacdo aos processos envolvidos na GC, no mesmo sentido do praticado

guanto a definicdo e do processo de GC.
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Segundo a autora, Wiig propde métodos, ferramentas e tecnologias para apoiar a GC:

elaboragdao de mapas de conhecimento;

« analise das principais fontes de informacao;

« diagndstico do atual estagio da GC, por meio de graficos de capital intelectual;

» criacdo e gerenciamento de portfélio de conhecimentos;

e criagdo e gerenciamento de redes de conhecimento e aprendizagem em

Planejamento Estratégico;

o criacdo e adocdo de uma abordagem integrada GC, Inteligéncia Competitiva e

Estratégia empresarial (p. 4-5).

Leonard-Barton estabelece quatro atividades fundamentais para a GC:

e busca de solugdes criativas;

« implementacdo e integracdo de novas metodologias e ferramentas;

experimentacdo, prototipos e projetos-piloto para novas competéncias;

» importacdo de metodologias e tecnologias externas (p. 5).

Para Nonaka e Takeuchi, a geracdo do conhecimento é sustentada por quatro
processos de conversdo de conhecimento, categorizados em técitos, que esta relacionado a

acao e é transmitido pela convivéncia, e explicitos, estruturado em linguagem formal:

o combinagdo: conhecimento explicito para explicito;

« internalizacdo: de conhecimento explicito para tacito;

» socializacdo: de conhecimento tacito para tacito;

« externalizacdo: de conhecimento tacito para explicito. (NONAKA; TAKEUCHI apud
STOLLENWERK, 1999, p.5-6).
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Speck e Spijkevert propdem quatro estagios para a GC:

conceituagao: exploracdo, classificacdo e modelagem de conhecimentos existentes;

» reflexdo: avaliacdo dos conhecimentos, conforme as necessidades da organizacao;

e acgdo: desenvolvimento, disseminagdao e combinagdo de novos conhecimentos na

pratica;

« retrospecgdo: avaliagdo dos resultados. (SPECK; SPIJKEVERT apud STOLLENWERK,
1999, p. 6).

Svelby afirma que o conhecimento organizacional é fruto da competéncia individual
direcionadas para a estrutura externa — clientes, fornecedores, parceiros — ou para a
estrutura interna — organizacdo, gestdo, sistemas, atitudes, etc. (SVELBY apud

STOLLENWERK, 1999, p. 6-7).

Edvinsson e Malone, e Stewart entendem como capital intelectual de uma organizacdo
o capital humano — conhecimentos e capacidade de gerar conhecimentos), o capital
organizacional — conhecimento institucionalizado em estruturas, processos e cultura — e o
capital do cliente — sua percep¢do do valor. (EDVINSSON; MALONE e STEWART apud
STOLLENWERK, 1999, 7).

A autora considera que Beckman e Liebowitz contemplam varios aspectos das

propostas analisadas. Os autores propdem a GC em oito estagios:

« identificagdo: definicdo das competéncias essenciais, dos niveis existentes dos

conhecimentos e habilidades necessarias;

» captacdo: obtencdo e documentacdo ou formalizacdo do conhecimento de fontes

internas ou externas;

» selecdo e validacdo: avaliacdo do valor e extracdo do conhecimento aplicavel;

o armazenagem: classificacdo e armazenagem em base interna;
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o compartilhamento: utilizacdo de sistemas de indexacdo e recuperacdo do

conhecimento.

o aplicacdo: utilizacdo do conhecimento nos processos decisdrios, solucdes de

problemas, processos de aprendizagem.

» criacdo: criacdo de novos conhecimentos por meio de diversos processos, internos,

como experimentag¢ao, ou externo, como em benchmarking;

« venda: oferta dos novos e melhores servicos e produtos. (BECKMAN; LIEBOWITZ
STOLLENWERK, 1999, 7-8),

No quadro a seguir, procura-se correlacionar, por aproximagdo, os processos da GC

descritos por cinco dos autores, conforme Quadro 1.

Svelby, Edvinsson e Malone, e Stewart ndo descrevem os estagios de forma
compardvel aos autores utilizados na correlacdo. Svelby apenas distingue esforcos
direcionados para a estrutura externa e interna. Edvinsson e Malone, e Stewart distinguem

os diferentes capitais intelectuais da organizagdo: humano, organizacional e do cliente.

Embora incluido no comparativo, Wiig claramente volta-se para os aspectos
estratégicos e decisérios da GC. A parte operacional, que em Beckman e Liebowitz vai da
selecdo a criacdo, é menos detalhada em Wiig. Contudo, os processos de identificacdo e
avaliagcdo, menos enfatizados por outros autores analisados por Stollenwerk, sao abordados

com maior énfase, o que enriquece o quadro elaborado.

Nota-se, conforme constata a autora (STOLLENWERK, 1999, p. 7), que o modelo de
Beckman e Liebowitz é mais abrangente. Contudo, também se percebe que processos
ligados a avaliagdo nao parecem explicitos no citado modelo: Speck e Spijkevert os chamam
“retrospeccao” e Wiig, “diagndstico”. Esta “retrospeccao” ou “diagndstico” pode se associar
a “criacdo e gerenciamento de redes de conhecimento e aprendizagem em Planejamento
Estratégico” e Wiig, portanto, os processos foram associados. Em contrapartida, Beckman e
Liebowitz relacionam explicitamente a “venda” de melhores produtos e servicos, o que nado

se encontra nos outros autores.
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Beckman e Liebowitz

Speck e Spijkevert

Nonaka e
Takeuchi

Leonard-Barton

Wiig

identificagao

captagao

conceituagao

graficos de capital
intelectual

mapas de
conhecimento

portfélio de
conhecimento

externalizagdo

importacdo de
novas metodologias
e tecnologias

analise das fontes
de informacado

selecdo e validagdo reflexdo
armazenagem combinagdo
compartilhamento
implementagdo de
ac8o internalizagdo novas metodologias
aplicagdo e tecnologias
solugdes criativas
criacdo socializagdo experimentacio,
protétipos
redes de
conhecimento e
aprendizagem (em
venda retrospeccdo Gestdo
Estratégica)

diagndstico do
estagio da GC

Quadro 1: Correlagao entre os processos de GC em Stollenwerk.

FONTE: Elaborado pelo autor, a partir de Stollenwerk (1999, p. 2-8).

Com

correlacionados, tém-se:

Beckman e Liebowitz: estdgios;

Speck e Spijkevert: estagios;

Nonaka e Takeuchi: processos;

Leonard-Barton: atividades;

relacdo a denominacdo dos componentes da CG

nos

cinco autores
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« Wiig: métodos, ferramentas e tecnologias.

Stollenwerk inclui em sua revisao bibliografica autores que tratam da aprendizagem
organizacional, pela intima relacdo do tema a GC. De Peter Senge cita as disciplinas que

devem ser praticadas pelas organizagdes:

« pensamento sistémico: compreensdo das interdependéncias dos inUmeros fatores

internos e externos da organizagao;

o dominio pessoal: proficiéncia, aprendizagem continua e capacidade de atingir

metas;

« modelos mentais: abertura para novos modelos e paradigmas;

o construcdo da visdo compartilhada: visdo que favorece o comprometimento

voluntdrio, e aprendizagem coletiva;

« aprendizagem em equipe. (SENGE apud STOLLENWERK, 1999, p. 9-10).

Nos processos de GC anteriormente relacionados, “modelos mentais” e
“aprendizagem em equipe” se aproximam da “criacdo” do conhecimento e “dominio
pessoal”, da “aplicacdo”. O “pensamento sistémico” e a “visdao compartilhada” sao conceitos
ndo explicitos nos autores abordados: a primeira expressdao pode ser vista como parte da
concepcao e gestdao do processo como um todo; a segunda pode se enquadrar como
atividade relevante na “identificacdao” do conhecimento necessario, no sentido de que essa

identificacdo deve ser reconhecida pelas pessoas envolvidas no processo de GC.

De Garvin, a autora toma as cinco praticas da aprendizagem organizacional continua:

. resolugdo sistematica de problemas;

. experimentagao;

. aprendizagem com a histéria passada (licGes aprendidas);

. aprendizagem com os outros;

. difusdo do conhecimento pela organizagdo. (GARVIN apud STOLLENWERK, 1999,
p. 10).

Das praticas, a resolucdo sistematica de problemas, se entendida como “sistematica de

resolucao de problemas”, ou seja, com énfase nas técnicas e procedimentos, pode ser vista
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como processo que extrapola a “aplicagdo”, como processo de “criacdo” do conhecimento.
As “licdes aprendidas” sdo uma forma de captacao do conhecimento. As demais praticas se

encontram explicitadas nos autores anteriormente analisados.

Nonaka e Takeuchi apontam as condi¢es para a criagao do conhecimento:

» caos criativo: esfor¢os na resolucdo dos problemas em momentos de crise;

« redundancia: justaposicao de informagdes e responsabilidades, que favorece a

cooperacdo pela comunicacdo e criagcdo de uma base cognitiva comum.

« diversidade: na quantidade de informagdo acumulada, aliada a facilidade de acesso.

(NONAKA; TAKEUCHI apud STOLLENWERK, 1999, p. 10-11).

Das condicGes citadas, merece destaque a “redundancia”, na medida em que amplia o
sentido, dos proéprios autores, de “socializacdo”, que trata da troca informal, no ambiente de
trabalho de conhecimento (tacito) entre individuos. A redundancia remete ao
desenvolvimento desse tipo de conhecimento por pessoas, grupos, unidades organizacionais

diferentes, o que permite o compartilhamento e o desenvolvimento desse conhecimento.

Peters retoma alguns pontos de Senge, Nonaka e Takeuchi, além de outros autores.
Acrescenta a eles “aprender sobre o ambiente operacional e a logistica dos negdcios (supply-
chain)”, ou cadeia de fornecimento que supre as necessidades da organizacao. (PETERS apud

STOLLENWERK, 1999, p. 11).

2.4.1 Sintese do modelo de andlise da GC

Com o objetivo de se obter um modelo abrangente da GC, a partir dos autores
pesquisados por Stollenwerk, propdem-se os componentes da GC a seguir, com base no
modelo de Beckman e Liebowitz, ampliados ou melhor especificados a partir dos modelos
dos demais autores. Nao se preocupou com a analise da adequacdao dos termos, sendo
guanto a melhor compreensdo, utilizando-se duas palavras, quando se julgou conveniente

(em dois dos casos).
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Quanto a “venda” de Beckman e Liebowitz, percebe-se que mantém relacdo com a
“retrospeccao” de Speck e Spijkevert e ao “diagndstico” e formacdo de redes de
aprendizagem em GC. De fato, “melhores produtos” (para a venda) pressupdem o
julgamento do valor e, sem ultima instancia, avaliagdo do processo. Para designar essas

atividades, optou-se pelo termo “avaliacdo”.

Manteve-se praticamente inalterada a ordem proposta pelos autores. Apenas se
colocou a “criagdo” junto a “captacdo”. Isso porque, na proposta, “capta¢do/criacdo” ndo se
limita — mas inclui — conhecimentos novos, “inéditos”, mas toda a geracdo de
conhecimentos, nas pessoas e na organizagdo. Isso inclui o aprendizado com outras
organizacdes, por exemplo. Consequentemente, “captacdo”, no sentido do registro para

armazenagem, é entendida como “formalizacdo”.

Merece destaque a classificacdo dos treinamentos nos processos: Beckman e Liebowitz
consideram “aplicacao” tanto o uso do conhecimento em treinamentos como no trabalho. A
“interiorizacdo” de Nonaka e Takeuchi, que pode se dar pelos treinamentos, encontra entre
(ou inclui) o compartilhamento e a aplicacdo. Considerar o uso no treinamento como
aplicagdao da a entender o alcance de uma finalidade, quando no processo de GC ele é
apenas um meio. Nesse sentido, a posicao de Beckman e Liebowitz parece mais aplicavel a
gestdo da informacdo: nesta, o uso da informacdo é uma finalidade (a informacdo foi
recuperada e pode ser utilizada). Assim, considera-se o uso em treinamento ainda como
compartilhamento, mesmo porque é semelhante a outros mecanismos de disseminacgdo (a
leitura de um manual disponibilizado, um curso em EaD que tem esse manual como principal
recurso, etc.). Esse termo, alids, parece mais adequado ao sentido mais amplo de

compartilhamento e sera o utilizado.

Ainda a esse respeito, por outro lado, cursos ofertados para outras organiza¢des sao
aplicagdao, considerando que ndo resultam impactos diretos no ciclo interno do
conhecimento (sdo “venda”, chegaram a finalidade). Por fim, eventos de curta duracao,
esporadicos, que visam a uma visdo panoramica e a troca de ideias, como seminarios e
encontros, enquadram-se preferencialmente em “identificacdo”. De fato, dificiimente
geram, por si, conhecimento, mas, principalmente, possibilitam reconhecé-los, identifica-los,

localiza-los.
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A validacdo ocorre com o reconhecimento da importdncia ou correcdo do

conhecimento e a sele¢dao, quando se extrai o conhecimento aplicdvel. O processo é

designado, neste trabalho, como “validacdo/selecdo”.

Assim, tém-se:

1.

Identificagdo: semindrios e outros encontros para discussao de tendéncias e
técnicas, andlise dos fatores internos e externos (pensamento sistémico),
definicdo das competéncias essenciais, graficos do capital intelectual, mapas de
conhecimento (ou de competéncias), portfélio de conhecimento, visao
compartilhada das necessidades da organizacdao em relagao ao conhecimento ou

competéncias.

Captacdo/criagdo: benchmarking (externo, em sentido amplo, como toda busca
de conhecimento em outras organizacdes: visitas técnicas, cursos, seminadrios,
etc.), experimentagao, busca de solugdes criativas, metodologia de solucdo de
problemas, socializacdo do conhecimento técito, intercAmbio de conhecimento
entre grupos e unidades da organiza¢do (redundancia), recursos dedicados

(aprendizagem e criacdo em equipe).

Formalizagao: analise de fontes de informacao, importacdao e documentacgao de
metodologias e tecnologias externas, externalizacdo do conhecimento tdcito

(interno).

Validagdo/sele¢do: avaliagdo da utilidade do conhecimento, extracdo do

conhecimento aplicavel.

Armazenagem: combinacdo do conhecimento explicitado, classificacdo e

armazenagem em base interna.

Disseminagdo: redes de aprendizagem, compartilhamento do conhecimento,
sistemas informatizados de indexacdo e recuperacao, internalizacdo (efetiva
recuperacao pelas pessoas, para aplicacdo: conhecimento explicito para tacito,

utilizacdo do conhecimento em processos de aprendizagem).
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7. Aplicagdo: projetos-piloto, solu¢des de problemas e processos decisdrios,

implementacdo e integragao de novas tecnologias e metodologias.

8.  Avaliagdo: avaliacdo dos novos produtos e servicos, avaliacdo dos resultados dos
processos de GC sobre os capitais humano, organizacional e do cliente, redes de
aprendizagem em GC e planejamento estratégico, desenvolvimento do
conhecimento sobre o ambiente operacional da organiza¢ao e do pensamento

sistémico na GC.

Em relacdo a denominagdo dos estdgios, atividades ou processos de GC, considera-se
que ndo se estd prescrevendo um modelo, mas se definindo a terminologia para o presente
estudo. Assim, na denominacdo dos componentes do processo de GC, opta-se por este
mesmo termo, de uso generalizado nas organizacdes e na Administracdo Publica: processos

de GC, processos de identificacdo do conhecimento, etc.

Os processos sao assim organizados, idealmente, pela ordem de realizagdao na GC.
Dessa forma, idealmente, primeiro se identificam as necessidades, para, em seguida, captar
ou criar o conhecimento necessdrio, e assim sucessivamente. Contudo, é de se esperar que
nem todos os processos sejam realizados nessa ordem ou que sejam de fato realizados,
ainda que exista, numa organizacdo, a GC estruturada e amadurecida: o modelo é, como ja
dito, um apanhado de diversos autores, que objetiva o reconhecimento da GC em diferentes
organizacdes. Pelo mesmo motivo, a inclusdo das diversas praticas em um processo mais
geral (p. ex., na “identificacdo do conhecimento”) sempre terd carater parcialmente
convencional, para os objetivos do trabalho. Assim, ndo se pretende que a descricdo dos
processos seja exaustiva, mas apenas suficiente para a descricao da GC nas organizagdes, a

fim de tornar possiveis comparacoes e generalizacdes.

2.5 PRATICAS DE GC NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Como resultado da pesquisa “O governo que aprende — a Gestdao do Conhecimento no
setor publico” financiada com recursos do Rede-lpea, Batista e outros (2005) relacionam e
investigam, através de entrevistas, 26 praticas definidas “... a partir de exemplos concretos

observados em organiza¢Ges de todo o mundo, englobando aplicacbes, técnicas, processos e
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ferramentas” (p. 11). A pesquisa foi realizada em 28 6rgdos da Administracdo Direta do
Executivo Federal e seis empresas estatais. O resultado da avaliagdo do estagio de

implantagao encontra-se no Erro! Fonte de referéncia nao encontrada..

Portais / intranets / extranets

Comunidades de prética

Foruns / Listas de discussdo

Gestdo Eletronica de Documentos (GED)

Inteligéncia organizacional

Sistemas de workflow

Meméria organizacional

Mapeamento do conhecimento

Melhares préticas

Educacdo corporativa

Benchmarking

Banco competéncias individuais

Banco competéncias organizacionais

Gestdo de contetido

Gestao por competéncias

Data warehouse

Data mining

Mentoring

Narrativas

Coaching
Balanced Scorecard (BSC)

Decision Support Systems (DSS)

ww.ﬂi||||||u“||[|l

Gestao do capital intelectual
Key Performance Indicators (KPI)

Customer Relationship Management (CRM)

I

Universidade corporativa

Enterprise Resource Planning (ERP)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DO mplantado O Em implantacdo / planejado

Figura 1: Implantagao das praticas de GC nos 6rgdos publicos e estatais (Grafico).

Fonte: Batista e outros (2005, p. 29)
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Contudo, em relacdo aos érgaos publicos, os autores concluem:

[...] Sdo poucas as organizagGes que definiram estratégias de GC; em muitos casos,
nado se definiu nenhuma area para coordenar as agdes. Apenas duas organizagdes
afirmaram ter uma unidade especifica de coordenagdo das agdes de GC. A
expressao Gestdo do Conhecimento é desconhecida para a grande maioria das
organizagOes. Portanto, fica claro que Gestdao do Conhecimento ndo é ainda uma
prioridade nos ministérios analisados. Além disso, ainda predomina na maioria das
organizagGes o conceito de gestdo da informacgdo, e sdo poucas as ferramentas
para melhorar o compartilhamento do conhecimento a disposicdo da maior parte
das instituicdes. A conclusdo a que se chega é que a maioria dos ministérios
setoriais vive ainda uma fase pré-Gestao do Conhecimento. Mesmo nos ministérios
em que ja se definiu uma estratégia de GC, o tema ainda ndo foi disseminado.
Merece destaque o fato de que entre os oito ministérios com estratégia de GC,
apenas um considera que houve disseminagdo e que, conseqiientemente, ela é
conhecida pela maioria dos servidores (BATISTA e outros, 2005, p. 57).

Portanto o estudo revela a intengdo de implantagdo da GC, mas a quase total auséncia

de indicadores de sua efetivagao.

Em relagdo as estatais, os autores afirmam:

[...] as empresas estatais analisadas encontram-se em estagio mais adiantado de
institucionalizagdo da GC: todas elas definiram estratégias de Gestdo do
Conhecimento; contam com areas coordenando as a¢des (ou unidades especificas,
area de RH ou, ainda, outros setores); e utilizam amplamente o termo Gestdo do
Conhecimento. Além disso, na metade das empresas, a estratégia de GC foi
disseminada e é bem conhecida pelos servidores. (BATISTA e outros, 2005, p. 57-
58).

A situacdo das estatais se mostra melhor. Entretanto, as iniciativas sdo tidas como
incipientes e limitadas:
[...] a maior parte das iniciativas de GC nas estatais encontra-se em fase parcial de
utilizagdo. As dreas mais avangadas no processo de implementagdo sdo as de
Recursos Humanos, os Centros de Documentacdo e Informacgdo/Bibliotecas e
Informatica. (BATISTA e outros, 2005, p. 43).
Segundo os autores, os principais obstaculos encontrados para implementacdo da GC

nas estatais sao:

e adificuldade para capturar o conhecimento ndo-documentado; e

e 3 organizacdo tende a concentrar esforcos na Tecnologia de Informagdo e em
comunicagdo, em vez de questBes organizacionais ou ligadas a pessoas.
(BATISTA e outros, 45).
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Ressalte-se que o segundo vai ao encontro ao que Alvarenga Neto (cf. tépico 2.2 deste
trabalho) considera equivoco, ou seja, considerar Gestdao da Informagdo como GC, sem a
devida énfase a outros processos importantes, como a criacdo do conhecimento e do

contexto adequado ou “contexto capacitante”.

Do estudo pode-se concluir que, a GC é almejada na Administracdo Publica e apresenta
desenvolvimento crescente, especialmente nas empresas estatais. Contudo, esse resultado é
obtido a partir de levantamento de praticas, ndo da andlise da integracdo e gestdao do
processo (baixa na maioria das organiza¢des estudadas), como bem assinalado pelo autor.
Além disso, as iniciativas ndo apresentam resultados substanciais e muito do que se realiza

esta relacionado a Gestdo da Informagao.

Por outro lado, o trabalho, por sua amplitude, representa o melhor painel da GC na
Administracdo Publica. A partir de seus resultados se selecionam as empresas analisar a GC
em organizagbes publicas reconhecidas como referéncia, como forma de identificar pontos

fortes e fracos de seus modelos.

No préximo capitulo se descreve a metodologia utilizada neste trabalho.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo objetiva classificar a pesquisa e descrever a forma de coleta e

apresentacdo de dados, bem como da andlise e apresentacao dos resultados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Sob o ponto de vista da natureza, a pesquisa é aplicada, uma vez que objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica na solucdo de problemas locais especificos, a saber, a
implantacdo ou incremento da GC no TCU. Quanto a abordagem, é qualitativa, ja que
consiste na interpretacao, por inducdo, dos processos que associados a GC (UNIVERSIDADE

FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2001, p. 20).

Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratdria, pois o processo de GC no TCU nao se
encontra estruturado. Assim, o objetivo é a maior compreensdo dos processos relacionados
a GC, por meio da andlise de exemplos. (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA,
2001, p. 21).

3.2 COLETA DE DADOS

Os procedimentos técnicos a serem utilizados sdo a pesquisa bibliografica (e
documental) e o estudo de caso, que se mostram adequados a pesquisa exploratéria (GIL

apud UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2001, p. 21).

A pesquisa bibliografica foi dividida em duas etapas: Para o alcance do primeiro
objetivo especifico do trabalho (construir um referencial tedrico que abarque diferentes
conceitos e modelos de GC em organizacdes publicas), utilizou-se definicdo de autores
reconhecidos e, sobretudo, a revisdo bibliografica de Stollenwerk (1999) sobre modelos de

GC. Essa etapa se registra no Capitulo 2.
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A andlise GC em organizacbes publicas reconhecidas como referéncia (segundo
objetivo) baseia-se no modelo construido no referencial e se inclui no préximo capitulo, sob

o titulo “APRESENTACAO DOS RESULTADOS”. A andlise é realizada no capitulo subsequente.

Para a selegdao das empresas a serem incluidas neste trabalho, considerou-se o estudo
de Batista e outros (2005, p. 8), ja abordado no tépico 2.5. No estudo, as estatais encontram-
se em estagio mais avancado de implantacdao da GC. Assim, procurou-se selecionar trés

dentre as empresas analisadas pelos autores, que s3o:

Banco do Brasil (BB);

e Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro);

e Caixa Econdmica Federal (Caixa);

e Petrdleo Brasileiro S.A. (Petrobras);

e Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); e

e Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (Eletrosul).

Optou-se pela ordem apresentada pelos autores, excluindo-se a Caixa e incluindo-se a
Petrobras. A opc¢dao pelas empresas “melhores classificadas”, como se infere do
ordenamento, justifica-se pela afirmacdo dos autores de que a GC se encontra em estdagio
incipiente, mesmo nas estatais. Ou seja, analisar outras empresas e 6rgaos em estagio
menos avangado seria menos Util na identificacdo de pontos fortes e fracos que servissem
de referencial para o TCU. A Exclusdo da Caixa se justifica pela presenca, em primeiro lugar,
do Banco do Brasil, instituicdo de caracteristicas muito semelhantes. Considerou-se que a
Petrobras, empresa de ramo e caracteristicas diferentes, ofereceria melhor contribuicao

para o painel referencial.
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Ressalte-se que é relatado benchmarking® ao Banco do Brasil, feita pelos candidatos
aprovados para a especialidade Gestdao de Pessoas no concurso publico do TCU de 2008.
Objetivou=se a verificacdo do modelo de gestdo do desempenho e do banco de talentos
utilizados pela instituicao (BRASIL, 2009¢, p. 24). Da mesma forma, Palumbo (2006, p. 77)
menciona parceria com o Serpro para a implementacdo de data warehouse’ no TCU, em
desenvolvimento. Esses fatos atestam o reconhecimento das organiza¢des pelo TCU, no que

diz respeito a GC.

Procurou-se levantar os dados de documentos institucionais, mas também confronta-
los com pesquisas realizadas por terceiros. Isso objetiva reduzir o risco de uma analise
baseada nas intencdes das organizacdes, as quais podem estar distantes da realidade. O
estudo de Barbosa e outros (em 1.2 - Justificativa) revela o quanto essa distancia pode ser

significativa.

Para o terceiro objetivo, analisar as praticas de GC no TCU, buscaram-se dados em
diversas pesquisas e documentos, no intuito de abarcar os processos de GC definidos no
modelo tedrico. Nesse sentido, Cunha, Palumbo e Faria (2007), ao estudar a gestdo por
pessoas por competéncias no TCU, prové subsidios para a avaliacdo dos esforcos da
organizacdao com a identificacdo do conhecimento. O estudo sobre a implantagdo da
metodologia de auditoria de natureza operacional — Anop oferece uma visao dos diversos
processos de GC em um processo de inovacdo, que vai da identificacdo de conhecimento

externo a aplicacdo sistematizada e oferta de cursos a outras organizagdes.

Dois estudos sobre cultura organizacional e sua relacdo com as possibilidades da GC no
TCU auxilia a analise dos processos mais dependentes das pessoas (de toda a organizacao,

ndo somente os “especialistas” envolvidos diretamente com GC), especialmente os que

“1 Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo aos processos, produtos e servicos da
Organizagio”. (BRASIL, 2003, p. 12).

2 Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais,
permitindo grande versatilidade na manipulacdo de grandes massas de dados. (BRASIL, 2003, p. 16).
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concorrem por tempo dedicado: captacdo e disseminacdo (registro e recuperacdo do

conhecimento).

A coleta de dados se encerra com a andlise de uma avaliagdo de contexto da

organizacao e com trabalhos havidos sobre a GC no TCU, por ocasidao da promogao, pelo

orgdo, de pbs-graduacdo nessa area.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Como se trata de pesquisa qualitativa, os dados serdao analisados indutivamente

(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2001, p. 21).

Como apoio a essa andlise indutiva e como forma de apresentacdao dos resultados,

utiliza-se uma matriz SWOT adaptada. Segundo Ansoff e McDonnell (apud TONINI; SPINOLA;

LAURINDO, 2007):

[...] a andlise SWOT é uma das ferramentas de gestdo para suporte ao
planejamento estratégico. O termo SWOT é um acrénimo das palavras Strenghts
(forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameagas). Ela é dividida em duas partes: o ambiente externo a organizagdo
(oportunidades e ameacas) e o ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos). O
ambiente externo estd totalmente fora do controle da organizacdo, age de maneira
homogénea sobre todas organizagdes [sic] que atuam no mesmo mercado e na
mesma area e, desta forma, representam oportunidades ou ameacas iguais para
todas, cuja probabilidade de impacto deve ser tratada por cada empresa
separadamente. Por outro lado, o ambiente interno é aquele que pode ser
controlado pela empresa e, portanto, é diretamente sensivel as estratégias
formuladas pela organizacgéo.

A Figura 2 apresenta simplificadamente a matriz em que se consolida a analise SWOT.

No caso da GC no TCU, ndo se trata de concorréncia e andlise de mercado. Contudo, o

método possibilita maior visibilidade das relacGes entre os diversos fatores que, positivo ou

negativamente, interferem no processo de GC ou no processo de sua implantagdo. Nesse

sentido, procura-se uma estrutura adaptada, em que o eixo do ambiente externo,

originalmente no método considerado “fora do controle da organizacao” seja constituido de

fatores que, ainda que internos a organizacao, sejam de gestdo mais dificil.
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Analise SWOT
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Figura 2: Matriz SWOT.
FONTE: Nunes (2008).

A analise SWOT possibilita uma reducdo da subjetividade, na medida em que evidencia
a coeréncia entre as sugestdes e os fatores intervenientes. Contudo, sua realizacdo ainda é
fundamentalmente subjetiva, na medida em que a prdpria selecao dos fatores dificilmente
serd a mesma, realizadas por pessoas diferentes. Ainda assim, considerando que o método
de analise do trabalho é indutivo — portanto, essencialmente subjetivo — a utilizacdo da

adaptacdao do método tende a ser positivo.

No capitulo seguinte se apresentam os resultados da pesquisa nas organizacOes,
iniciando-se pelas empresas publicas selecionadas do trabalho de Batista e outros (2005).

Em seguida analisam-se os documentos e pesquisas referentes ao TCU.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo, conforme objetivos especificos elencados em 1.1, pretende,
inicialmente, analisar a GC em organiza¢des publicas reconhecidas como referéncia, como
forma de identificar pontos fortes e fracos dos seus modelos. O tépico 4.1 a seguir se divide
em funcdo das trés organizagOes selecionadas. Para cada uma delas, as informagdes
institucionais levantadas sdo confrontadas com pelo menos uma pesquisa, para
contrabalancar possivel caracteristica apologética das informac¢des institucionais de

divulgacao externa.

Ressalte-se que, ainda que mais de uma fonte seja utilizada, a analise ndo pode ser
considerada uma avaliacdo da GC nas empresas, devido a pouca profundidade da andlise e o
uso de fontes indiretas e o lapso de tempo entre a bibliografia consultada e a realizacdo do
presente trabalho (ainda que de poucos anos, suficiente para se efetuarem mudancas
significativas). O objetivo é identificar pontos fortes e fracos que transparecam ou que sejam
apontados, em algum momento, no processo de GC nas empresas. Isso é suficiente, em uma

pesquisa exploratoria, para o estabelecimento do referencial para analise da GC no TCU.

A segunda parte procura analisar as praticas de GC — e processos relacionados — no
TCU, com base em documentos institucionais e pesquisas realizadas, no mesmo sentido que
se faz em relagdo as empresas. Procuram-se maior andlise que a realizada nas demais
organizacbes, com a inclusdo de fatores como motivacdo e um breve relato de
desenvolvimento de processo de inovacdo. Contudo, ndo se pretende realizar estudo
exaustivo. Também no caso do TCU, as agdes mais recentes, em curso ou implementagdo em

2009, ndo serdo tratadas, a falta de conclusao, resultados, documentos, etc.
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4.1 CASOS DE GC NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O presente tdpico objetiva levantar estudos sobre as praticas e modelos de GC em trés
empresas da Administracdo Publica. Objetiva, assim, a investigacdo de potenciais modelos

para analise da GC no TCU.

O toépico se divide pelas empresas, pela ordem: Banco do Brasil, Serpro (Servigco

Federal de Processamento de Dados) e Petrobras.

4.1.1 Banco do Brasil

O Banco do Brasil é uma instituicdo financeira estatal (sociedade de economia mista),
com 15.133 pontos de atendimento, sendo 4077 agéncias distribuidas por todo o pais. Esta
presente também em 21 paises além do Brasil. Possui mais de 100 mil funcionarios, dez mil
estagiarios, cinco mil terceirizados e cinco mil aprendizes. E a primeira instituicdo financeira
nacional em ativos financeiros (RS 342 bilhdes), possui um volume de depdsitos totais de
172 bilhdes de reais, 23,7 milhdes de clientes pessoa fisicas e lucro anual aproximado de 15
bilhdes de reais. O Banco conta com uma universidade corporativa, cujo principal publico-
alvo sdo os funciondrios. Os treinamentos se ddo presencialmente ou no modelo de
autoinstrucdo (Educacdo a Distancia — EaD). Os métodos de distribuicdo dos conteudos sao

apostilas, TV, Web e “Sinapse” [descrito mais adiante]. (WIKIPEDIA, 2009).

O portal do Banco do Brasil na Internet (BANCO DO BRASIL, [s/d]c), informa que
Universidade Corporativa Banco do Brasil — UniBB consiste de uma estrutura virtual e 20
unidades regionais, distribuidas pelo pais. Essas unidades sdo geréncias que

[...] oferecem ambientes para aprendizagem e contam com profissionais
experientes para apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios
da Empresa, além de conduzir no seu ambito de atuagdo, 0s processos
operacionais das Diretorias Gestdo de Pessoas e de RelagGes com Funcionarios e
Responsabilidade Socioambiental.

A Universidade é a evolucdo do Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de

Pessoal, criado em 1965. Somente neste século, ampliaram-se as discussdes sobre a gestao
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do conhecimento, as certificagdes de conhecimentos e o desenvolvimento de competéncias.
(BANCO DO BRASIL, [s/d]c).

O esquema constante na Figura 3 sintetiza o processo de certificacdo de competéncias
na empresa:

> Formacdo académica > Negocial

> Cursos > Gerencial

> Certificacdes externas > Processual

e internas (SABER FAZER)
(SABER)

Placar da avaliacao
Metas quantitativas

Experiéncias

Exercicio de

cargos/fungdes
(REALIZAR) (senioridade
12/8/2007 profissional)

Figura 3: Sistema Certificacdo de Competéncias do Banco do Brasil

Fonte: Carbone (2007)

A proposta politico-pedagdgica da UniBB é focada na gestdo de pessoas por

competéncias: existe uma avaliacdo de desempenho por competéncias e um Plano de

Desenvolvimento de Competéncias — PDC;

[...] o funcionario identifica a¢des de desenvolvimento — cursos, videos,
bibliografias, etc. — que estdo relacionadas as eventuais competéncias cujo
desenvolvimento ou aprimoramento seja considerado necessario. Embora a
elaborag¢do do PDC ndo seja obrigatdria, é recomendado que o funcionario o faga,
orientado inclusive pelo seu gestor. Um dos principais objetivos do processo é
disponibilizar aos funcionarios um sistema de diagndstico e orientagdo para sua
trajetdria profissional, na medida em que indica possiveis lacunas de desempenho
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e auxilia o planejamento das ag¢des de desenvolvimento (BANCO DO BRASIL, 2008,
p. 23).

O mapeamento de competéncias é descentralizado e flexivel. Baseia-se em uma rede
de colaboradores, chamados “mapeadores de competéncias especificas”, formados por
curso interno do Banco. O processo de mapeamento utiliza analise de documentos,

entrevistas individuais e grupais e uma revisao semestral. As unidades sao livres para elencar

as competéncias necessarias a suas atividades (BRIGAGAO, 2008, p. 33-4)

Segundo a empresa (BANCO DO BRASIL, [s/d]c), existem comunidades de
aprendizagem e uma extensdo da atuacdo da Universidade para outros publicos, incluindo a
cadeia de relacionamentos — clientes, parceiros e fornecedores, por meio de eventos

promovidos conjuntamente com outras organizagoes:

Mais de 8.000 executivos ja passaram pelo Programa BB MBA - Desenvolvimento
da Exceléncia Técnico-Gerencial. Deste total, 1751 sdo profissionais de empresas e
entidades clientes, fornecedoras e parceiras do Banco que foram para a sala de
aula junto com nossos funcionarios. Eventos de Atualizagao Técnico-Gerencial, com
participacdo de especialistas e pesquisadores de renome nacional e internacional,
que abordam o "estado da arte" em temdticas de interesse das organizagdes.

Sobre a area internacional, o Banco qualifica as agdes como

Eventos que abordam conhecimentos basicos relativos a drea internacional, com os
modulos Importagdo, Exportagdo, Drawback, Praticas Cambiais, Carta de Crédito e
Financiamentos a Exportacdo (BANCO DO BRASIL, [s/d]c).

O portal informa que a producdo e acesso ao conhecimento se ddao por meio de:

e treinamentos presenciais, oferecidos nas GEPES Regionais;

e aprendizagem por meio de diversas tecnologias educacionais, presenciais e a
distancia (midia impressa, video, TV Corporativa, Treinamento Baseado em
Computador - TBC, web);

e programas em parceria com as melhores instituicGes de ensino do Pais;

e consultas as bibliotecas do Banco, com acesso a livros, periddicos
especializados, banco de videos, bancos de teses, dissertacdes e monografias;

e portal virtual que permite acessar publicages digitalizadas, biblioteca virtual,
trilhas de desenvolvimento profissional, treinamentos on-line, etc. (BANCO DO
BRASIL, [s/d]c)

A organizacdo das acoes de desenvolvimento sdo organizadas por “programas”:

Programas de Formacdo Superior e de Apoio a Formacgado Superior
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e bolsas de Graduagdo

e bolsas de pds-graduacao lato sensu, em nivel de especializagdo
e bolsas de pds-graduacao stricto sensu - mestrado e doutorado
e |diomas a distancia

Programa de Aprimoramento dos Funcionarios

e UAB - Universidade Aberta do Brasil

e MBA a distancia

Programas de Educagdo Empresarial

e Cursos

e Ciclo de Palestras

e Treinamento no exterior (preparacdo de gestores da area internacional)

e Qutros eventos de atualizacdo profissional (BANCO DO BRASIL, [s/d]¢)

O Banco do Brasil possui um Sistema Integrado de Aprendizagem de Produtos e
Servicos - Sinapse Consiste em um ambiente colaborativo de constru¢do do conhecimento,
em tecnologia wiki, no modelo Wikipédia. Segundo a empresa, é uma “[...] estratégia de
treinamento em produtos, servicos e processos que permite aos funciondrios compartilhar
conhecimentos com as dreas gestoras.” Lancado em meados de 2008, o programa esta em
fase piloto, mas j& tem 700 funciondrios cadastrados. Dois produtos inauguraram o
programa. A iniciativa da criagdo das paginas é de uma Diretoria ou Unidade gestora. A partir

dai os funcionarios trabalham em colaborac¢do. (BANCO DO BRASIL, [s/d]b).

Os artigos do Sinapse de classificam em “de capacitacao”, ligados a um produto ou
servico, “enciclopédicos”, que contém definicdes e padrdes, “informativos”, que se referem
ao proéprio programa, e “validados”, que sdo os artigos de capacitacdo validados pela UniBB.
O cadastro do funciondrio nos artigos validados é automaticamente registrado em seu

curriculo. (BANCO DO BRASIL, [s/d]b).

A expressao “gestdo do conhecimento” aparece no site da UniBB na pdagina
“Universidade em Grandes Numeros”, associada a biblioteca: “Biblioteca — Gestdo do

Conhecimento” (BANCO DO BRASIL, [s/d]d).

Sobre a GC, Colombo (2007) realizou pesquisa no BB. Os dados foram coletados
mediante questionarios enviados a funciondrios lotados no Estado de Santa Catarina, via

correio eletronico. Segundo o autor, a empresa adotou a avaliacdo de desempenho em
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1982. A partir de 1998, o modelo passou foi substituido por um sistema de Gestdo de
Desempenho Profissional - GDP, baseado no Ballanced Scorecard, de Norton e Kaplan. O
desempenho passou a ser medido pelos resultados e fatores comportamentais. Em 2005, o
método foi substituido por um sistema de gestdo de desempenho por competéncias, com
multiplas fontes: autoavaliacdo, pares, subordinados e superiores. A partir do modelo,

desenvolveu-se um Plano de Desenvolvimento de Competéncias (COLOMBO, 2007, p. 23-4).

A pesquisa apontou que apenas 17% dos funcionarios concordam totalmente com que
a gestdao por desempenho contribui para a aprendizagem. Em relagdo as competéncias que
os funciondrios dizem ter pleno dominio, “aprender continuamente e transferir
conhecimento aos subordinados” foi a sexta mais indicada, superada por competéncias de
relacionamento (p. ex., “dialogar e trabalhar em equipe”, “compreender, respeitar e
valorizar as diversidades”, em primeiro e segundo lugares, respectivamente). Dentre os

III

fatores que motivam a aprendizagem, a “oportunidade de ascensdo profissional” se destaca,
indicada por 93% dos entrevistados, seguida de “maior remuneracdo”, com 56%. Menos de
30% considera que o conhecimentos adquiridos sdo efetivamente disseminados pela
organizacdo. Em contrapartida, 94% acreditam que a qualificacdo permanente pode garantir

bons resultados e sustentabilidade para a organizacao (COLOMBO, 2007, 34-40).

4.1.2 Serpro

O Servico Federal de Processamento de Dados - Serpro é uma empresa publica,
vinculada ao Ministério da Fazenda. Seu negdcio é a prestacdo de servicos em Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdes para o setor publico. E uma das maiores Organizacdes do setor,
na América Latina, com 11 mil funciondrios (SERVICO FEDERAL DE PROCESSAMENTO DE
DADOS, s/d).

O principal componente tecnolégico que apoia as praticas empresariais € o Portal
Corporativo Serpro, que permite o registro e administracdo de informacdes relativas a
organizacdo. As informacgGes sdo armazenadas na Base Serpro de Conhecimento, de acordo
com a Arvore Serpro de Conhecimento (estrutura de classificagdo composta por

macroprocessos, temas, ramos e assuntos). Os conteudos ficam disponiveis aos empregados
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de todos os niveis da organizacdo, com niveis de acesso definido pelo préprio Contribuidor.
Os empregados, ao desempenharem o papel de “contribuidor”, enviam conteudos para a
Base Serpro de Conhecimento, os quais sdo analisados pelos “gestores de conteldos”. Deste
modo, os empregados podem registrar, compartilhar e reutilizar conhecimentos disponiveis.

(CARVALHO, s/d).

Ja o sistema Perfil, também no Portal, apoia a pratica gestdo por competéncias, que
objetiva o registro e administracdo de informacdes relativas aos conhecimentos dos
empregados, de acordo com a Arvore Serpro de Conhecimento. Isso permite & empresa
saber “o que os empregados sabem”. Por outro lado, “o que os empregados precisam saber”
serd contemplado pelo novo Plano de Gestdo de Carreiras, em fase de desenvolvimento

(CARVALHO, s/d).
A Figura 4 representa os “ambientes da GC” no Serpro.

Segundo Oliveira e Barroso (2002), o modelo de gestdo de competéncias do Serpro
tem dois pilares: o mapeamento e gestdo de competéncias e a sistematizacdo do
conhecimento (mapeamento, registro, disseminacdo e compartilhamento). Para tanto, a

empresa desenvolveu o sistema Perfil, que estrutura as diversas praticas de GC:

e Estruturacdo e Gestdo da Arvore SERPRO de Conhecimentos, que subsidia os
trabalhos de mapeamento, classificacdo, disseminacdo e compartilhamentos
dos conhecimentos organizacionais;

e Composicdo e manutencgdo atualizada dos curriculos dos empregados por eles
proprios;

e |dentificacdo de profissionais que possuem determinado conhecimento,
fornecendo resposta rapida a perguntas como: quem sabe o qué; quem pode
me ajudar em tal assunto; quais profissionais podem contribuir para o projeto x.

e |dentificacdo das competéncias institucionais necessarias ao funcionamento da
empresa;

e |dentificacdo das competéncias individuais existentes e daquelas a serem
desenvolvidas;

e Compatibilizacdo das competéncias individuais a serem desenvolvidas com as
competéncias institucionais necessarias ao funcionamento da Empresa,
gerando um Plano de Desenvolvimento Individual (em fase de implementacédo
pela unidade de Gestdo de Pessoas) (OLIVEIRA; BARROSO, 2002)
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CLIENTES FORNECEDORES PARCEIRDS USUARIDS OUTROS

Figura 4: Ambientes da GC no Serpro.

Fonte: Macedo e outros (s/d).

A arvore Serpro, cerne do sistema, foi desenvolvida apés com base no sistema da
Societé Trivium. Objetiva representar o conhecimento da empresa, em uma organizagao de
quatro niveis: macroprocessos (direcdo, negdcios e infraestrutura), tema (processos
organizacionais, produtos e servi¢cos), ramos de conhecimento (ramificacdes dos temas) e
assuntos (elementos basicos ou unidades passiveis de aprendizagem) (OLIVEIRA; BARROSO,

2002).

A arvore é gerenciada por diversas dreas e pessoas da empresa: a Unidade Corporativa
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional (alinhamento estratégico), a Divisdao da
Documentacdo e Informacgdo (gestdo compartilhada com as demais unidades), a Divisdo do
Desenvolvimento de Pessoas (atuagdao junto as geréncias, para monitoragdo e
aperfeicoamento) e Gestores de Conteludo (especialistas designados para manutencdo e

atualizacdo) (OLIVEIRA; BARROSO, 2002).
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Os autores afirmam que

[...] Os conteljdqs da Base SERPRO de Conhecimentos estdo classificados utilizando
a estrutura da Arvore do Sistema Perfil, permitindo a visualizagdo e a navegagdo
nos conteudos registrados, a pesquisa e recuperagdo, o compartilhamento, a
reutilizagdo e a disseminagdo, no Portal Corporativo (OLIVEIRA; BARROSO, 2002).

O Serpro possui uma universidade corporativa (SERVICO FEDERAL DE
PROCESSAMENTO DE DADOS, [s/d]). Segundo a pagina da empresa na internet a UniSerpro
foi criada em 2003, para atuar no desenvolvimento de pessoas e na gestdao da informacao e
do conhecimento. O foco dos conteudos estd na tecnologia da informacao e gestao publica,
mas a Universidade também atua nas areas de conhecimento dos clientes: a Secretaria da
Receita Federal do Brasil, a Secretaria do Tesouro Nacional, o Ministério do Planejamento e
Gestdo, a Escola de Administragao Fazendaria e Escola Nacional de Administragdao Publica.
Estd integrada, por convénios e parcerias, a Rede de Bibliotecas Pergamum, composta por
faculdades, centros de ensino, empresas e 6érgdos publicos e ao Férum das Estatais pela
Educacdo, gerido pelo Ministério da Educacdo e Cultura. A UniSerpro tem sede em Brasilia e

possui unidades em Belo-Horizonte, Rio de Janeiro e Salvador.

Em relacdo a avaliacdo do estagio da GC na empresa, Alves (2006) “[..]buscou conhecer
a percepcgao dos gerentes e empregados do Serpro — Regional Recife, acerca dos impactos
culturais advindos com a implantacdo da gestdo do conhecimento [...]” (p. 14), por meio de
pesquisa bibliografica, documental, observacdes, entrevistas e questiondrios (ALVES, 2006,

p. 15).

Segundo o autor, o Serpro (Servico Nacional de Processamento de Dados)
institucionalizou a GC por meio da “Politica Empresarial de Gestdao de Conhecimento e
Aprendizagem Organizacional”, em 2001. A definigdo de GC inicialmente adotada foi a de
Terra: “[...] capacidade das empresas em utilizarem [e] combinarem varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional [...]” (TERRA apud ALVES, 2006, p. 16). Posteriormente o drgao
julgou que a definicdo ndao era mais adequada e adotou a de Santos et al.: “[...] processo
sistematico de identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicacdo de conhecimentos que sdo

estratégicos para a organizacdo”. (SANTOS e outros apud ALVES, 2006, p. 16-17).
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O 6rgdo criou uma unidade para a coordenacdo da GC, inicialmente em posicdo
estratégica, junto a Diretoria. Em seguida se criou o Processo Corporativo de Conhecimento
e Aprendizagem organizacional, para estabelecimento das diretrizes e praticas de GC. e se
estruturou o portal corporativo na internet, que interligaria todas as unidades do érgao

(ALVES, 2006, p. 67).

Em relacdo a estrutura do processo de GC, percebe-se que ha resultados para a
empresa. Entretanto, sdo citadas opinides opostas:
As praticas estdo sistematizadas, ainda carece bons indicadores de gestdo... Nossa

produ¢dao era muito rigorosa, documentada, escrita. Muito normatizada e
sistematizada. (ALVES, 2006, p. 67).

[...] foi feita uma ovacdo inicial a postura empresarial, foram alavancadas mentes
pensantes [...] apds isso, mergulhados nas problemadticas de trabalho do dia-a-dia,
tivemos apenas algumas noticias esparsas... Ndo se nota se as iniciativas e criagdes
de processos organizacionais outros estdao, ou nao, atrelados ao GCO [Gestdo do
Conhecimento Organizacional] [...] (p. 68).

Posteriormente a unidade foi deslocada descendentemente na hierarquia
organizacional, tornando-se um departamento da unidade de gestdo de pessoas (ALVES,
2006, p. 62-63). No momento da pesquisa, a autora percebe nova fase da GC no Serpro, com
foco nas atividades em nivel tatico-operacional, numa tentativa de maior efetividade. Por
meio de resolucdo, a Diretoria baixou determinacdes do tipo:

2.2.1 Todos os Titulares de UG sdo responsaveis pelo cumprimento da Politica
Serpro de GCO [Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional] [...]

2.3.4 Todos os Titulares de UG sdo responsdveis pela formalizagdo, no ambito da
UG, das normas e procedimentos, que se fagam necessarios a implementacdo da
Politica [...] (ALVES, 2006, 70).

4.1.3 Petrobras

A Petrobras é a maior empresa do Brasil e 82 do mundo em valor de mercado. Esta
presente em 28 paises. Atua nas atividades de exploracdo e producdo, refino,
comercializacdo, transporte e petroquimica, distribuicdo de derivados, gas natural,
biocombustiveis e energia elétrica. Possui mais de 100 plataformas de producdo, 16

refinarias. Seu Centro de Pesquisas — CENPES é o maior da América Latina. (PETROBRAS,
[s/d]a).



50

O lucro liquido em 2005 foi de RS 23,7 bilhdes (CARDOSO; CARVALHO, 2006, p. 6).

A empresa tem 62 mil empregados. A geréncia de Gestdo do Conhecimento na
Unidade de Desenvolvimento de Sistemas de Gestdao foi implantada em 2003, com o

objetivo de alinhar a GC a estratégia da empresa e integrar as iniciativas de GC, que inclui;

1. propor um conjunto de politicas, diretrizes e orientagdes para a fungdo gestdo
do conhecimento no Sistema Petrobras;

2. realizar prospecgdo de praticas de gestdo do conhecimento (benchmarking
interno, externo e competitivo) de modo a manter as varias unidades
organizacionais atualizadas quanto ao estado-da-arte e as novas tendéncias da
disciplina gestdo do conhecimento;

3. propor metodologias de gestdo do conhecimento (criadas, adaptadas ou
adquiridas) que possam apoiar as diversas unidades organizacionais na
implantacdo de seus Programas;

4. formar facilitadores de gestdao do conhecimento no Sistema Petrobras;

5. dar consultoria (orientagdes) na conducdo de projetos de gestdo do
conhecimento (BALCEIRO; GUIMARAES, 2007, p. 4-5)

Segundo se informa no portal da empresa (PETROBRAS, [s/d]b),

[...] a Petrobras é uma das empresas que mais investem em capacitagdo no mundo.
Desenvolver seu pessoal sempre foi prioridade da companhia pela caréncia de
mao-de-obra especializada para a instalacdo da industria de petréleo no pais. O
empregado da Petrobras é incentivado a continuar os estudos, financiados total ou
parcialmente pela empresa, seja no nivel técnico, superior ou pds-graduacgdo
(especializagdo, MBA, mestrado ou doutorado), no Brasil ou no exterior. O
resultado deste elevado investimento é o reconhecimento mundial da qualificagao
de seu corpo técnico.

Para alcancar esses objetivos, a empresa se vale da Universidade Petrobras, entre
outros 6rgaos. A Universidade é responsavel para treinamento e desenvolvimento de
competéncias, que, segundo a empresa, alcanca cerca de mil pessoas ao dia. Estabelece
parcerias com instituicdes educacionais do Brasil e do exterior e utiliza “aulas presenciais e
educacdo a distancia, por meio do Campus Virtual, da TV Digital e o Canal TV Universitaria”.
Os novos funciondrios passam por até um ano de programa de formacdo. A Universidade

esta presente no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Salvador. (PETROBRAS, [s/d]b).

Quanto a GC, propriamente, Balceiro e Guimardes (2007, p. 6) afirmam que a
Petrobras a pratica desde sua criagdo, em 1953. Os investimentos em pesquisa e

desenvolvimento foram responsaveis pelas inovacdes tecnoldgicas que garantiram a atuacdo
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competitiva da empresa no Brasil e no exterior. Essa constatagdo foi o principal argumento

pela sistematiza¢ao do processo de sistematizagao da GC.

Segundo os autores, os principais obstaculos a sistematizacdo da GC foram:

1. Opgdo pelo retrabalho (reinvengdo da roda): “O meu / nosso sempre é melhor”;

2. Individualismo (poder através do conhecimento detido): “O conhecimento é a
minha seguranga”;

3. Entendimento de que ndo era preciso sistematizar: “O conhecimento é
intuitivo”;

4. Percepgdo do ndo reconhecimento pelo conhecimento: “Ninguém da valor ao
meu conhecimento”

5. Opgdo pela postergacdo: “Estou sem tempo de registrar o que aprendi”;

6. Opcdo pelo improviso: “Vamos fazendo que vai dar certo” (BALCEIRO;
GUIMARAES, 2007, p. 7).

Os principais desafios identificados foram (BALCEIRO; GUIMARAES, 2007, p. 8-22):

Integrar o conhecimento da Sede e de suas Unidades no Brasil e no Exterior:
pretende-se realizd-lo por meio de um diagndstico de necessidades por
especialistas das unidades. O banco de especialistas estd sendo estruturado para
atender as comunidades de pratica, criadas por especialidade. Planeja-se a
implementacdo de bases de conhecimentos, para disseminacdo de solucdes e

referencial tedrico.

Fortalecer as competéncias estratégicas criticas: essas competéncias sdo definidas

por “potencial de escassez” (prontidao x abrangéncia x urgéncia).

Otimizar as redes sociais informais: Para enfrentar a dificuldade de manutencao das
redes apds a saida dos especialistas que as criaram, comecou a ser realizado um

diagnéstico do grau de influéncia desses especialistas.

Priorizar os processos criticos em conhecimentos tacitos: A andlise do processo

histérico de GC na empresa revelou grande desenvolvimento das bases do
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conhecimento explicito e uma deficiéncia relativa a criagao e transferéncia de
conhecimento tdcito. Para atacar o problema foram sugeridas iniciativas de

desenvolvimento de pessoas, como mentoria, tutoria, coaching3,

« Equilibrar a “Conexdo entre Pessoas” e a “Coleta de Conhecimento”: como exemplo
de iniciativa os autores citam a atividade de comunicacdo: A Rede de Colaboracao
em Comunicagdo possui encontros presenciais e virtuais agendados. O projeto

estava, na publicacdo do trabalho, em fase inicial.

« Integrar os ambientes de conhecimento disponiveis nas areas de Gestdo de
Projetos, Opera¢dao e a Universidade Petrobras: A empresa possui o ambiente de
desenvolvimento de tecnologias, o de operacdo e a Universidade. Os trés ambientes
tém demandas e potencialidades diferentes, em relagdo ao conhecimento.
Pretende-se utilizar narrativas (casos) como instrumento didatico que integre
conhecimentos técnicos, metodoldgicos e gerenciais, além de permitir a
transmissdo de valores. Os primeiros projetos-pilotos encontravam-se ainda em
desenvolvimento, em parceria entre a Geréncia de GC, Universidade, a Unidade de
Negdcios da Bacia do Solim&es e a Area de Negdcio Internacional. O projeto é

conhecido como “Desafios Petrobras”.

o Lidar com conhecimentos de diferentes tipos, tais como técnicos, de negbcio e
culturais em cada localidade em que a empresa atua: a necessidade é atacada com

o projeto “Desafios”.

« Sistematizar a aprendizagem e o compartilhamento de conhecimento ao longo da
realizacdo dos projetos e processos da Companhia: existem varias iniciativas, a
cargos dos Comités funcionais, para registro, reutilizacdo e criacdo de

conhecimento, tais como os “Encontros de Licdes Aprendidas”, as “Reunides de

3 Processo planejado de orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento; que oferece feedback,
alinhado as diretrizes e a visdo de futuro da Organizacdo. Dentre os beneficios deste processo,
destaca-se o estimulo, a motivacdo e o comprometimento dos colaboradores. (BRASIL, 2003).
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Revisdo apds a Acdo”, as “Reunides de Analise Critica” e os “Post-Mortem”, para
fechamento dos projetos. Cada iniciativa ja conta com metodologia estruturada,
ap0ds benchmarking na British Petroleum, em 2002. Pretende-se que os documentos
basicos sejam disponibilizados eletronicamente, com links para os documentos

pertinentes e para os profissionais que realizaram o projeto.

o Fortalecer os relacionamentos internos e externos entre as mais diversas unidades
organizacionais: as movimentacdes de profissionais pelas diversas unidades da
empresa fez surgir naturalmente redes de relacionamento informais, que a empresa
pretende estruturar. Em alguns casos, as redes consideradas necessarias nunca se
formaram e precisam ser construidas. Os autores afirmam que hd varias iniciativas

nesse sentido, sem maior detalhamento.

o Estabelecer critérios de avaliacdo do capital intelectual e da gestdo do
conhecimento: a empresa ainda ndo definiu critérios e indicadores. As avaliacGes
vém sendo externas, citando-se a pesquisa de Batista (2004) e a participacdo no
Prémio Make — Most Admired Knowlege Enterprises, em que a Petrobras ficou em
quarto lugar entre as empresas do setor de energia. Segundo os autores, essas

avaliagdes influenciam o mercado e o prec¢o das agdes da empresa.

A pesquisa de Gawryszewski, Rocha e Macedo (2008) é um estudo de caso por analise
documental e entrevista, no Escritério de Gerenciamento de Projetos da Area de Negdcio

Internacional (EGP-ANI) da Petrobras. A empresa indica com beneficios da GC:

N3o repetir erros e aprender com a experiéncia;

Registrar os conhecimentos criticos e essenciais dos colaboradores;
Ajudar os colaboradores a compartilhar o que eles sabem;
Registrar e usar as boas praticas desenvolvidas na organizacao;

Disponibilizar o conhecimento gerado na organizacdo (PETROBRAS apud

GAWRYSZEWSKI; ROCHA; MACEDO, 2008, p. 18)
Segundo os autores, o foco da GC na empresa se vincula ao Gerenciamento de
Projetos. O Escritdrio da Petrobras tem clientela diversificada e funcdo flexivel, que vai da
assessoria a gestdo do projeto propriamente (GAWRYSZEWSKI; ROCHA; MACEDO, 2008,

p. 20). Suas principais atividades sdo:
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e Emissdo de padroes;
e Acompanhamento dos projetos das UNs com valor acima de USS 50 milhdes;

e Suporte aos projetos das UNs que ndo possuem EGPs préprios, disponibilizando
ferramentas e técnicas de gestdo, e oferecendo treinamentos (em agdo
conjunta com a Universidade Petrobras - UP, universidade corporativa da
empresa). (GAWRYSZEWSKI; ROCHA; MACEDO, 2008, p. 34)

O EGP ndo é uma estrutura formal: suas atividades sdo coordenadas por um
funcionario e o pessoal dedicado consiste de quatro outros funcionarios préprios e cinco
terceirizados. Além disso, a unidade central é apoiada por funciondrios lotados nas unidades

localizadas no exterior (GAWRYSZEWSKI; ROCHA; MACEDO, 2008, p. 34-5).

Os dez projetos relacionados a GC na Petrobras sdo:

Projeto 1 Mapeamento dos Ativos do Conhecimento

Projeto 2 Mapeamento das Competéncias Estratégicas Criticas
Projeto 3 Mentor e Aprendiz

Projeto 4 Elaboragdo de Estudos de Caso

Projeto 5 Registro das Experiéncias de Especialistas da Internacional por meio de
Narrativas

Projeto 6 Redes de Relacionamento

Projeto 7 Catalogo de Especialista

Projeto 8 Replicacdo das melhores praticas de GC existentes
Projeto 9 Comunidade de Praticas

Projeto 10 Fortalecer a utilizacdo da Intranet (BALCEIRO e ANTONIO apud
GAWRYSZEWSKI; ROCHA; MACEDO, 2008, p. 36))

O ciclo de GC do EGP é representado pela Figura 5.

J4 Pimenta (2006) procura, por meio de entrevistas, observacdo direta e questionario,
avaliar gestdao do conhecimento como fator determinante no processo de inovag¢dao na
Petrobras. O estudo foi realizado na Geréncia Geral de Pesquisa & Desenvolvimento de
Producao — P&DP, especificamente, na Unidade Operacional de Tecnologia de Pog¢o do
Centro de Pesquisa. A populacdo pesquisada constitui-se de gerentes e equipes de trabalho.
O questiondrio utilizado foi o de Terra, que divide as empresas em “empresas que

n u

aprendem”, “empresas tradicionais” e “pequenas atrasadas” (PIMENTA, 2006, p. 78-82).
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Figura 5: Ciclo de Gestao do Conhecimento na ANI

FONTE: Petrobras apud Gawryszewski, Rocha e Macedo (2008, p. 37)

A pesquisa revelou alto grau de concordancia em relagdo a estratégia (consenso na
empresa quanto a importancia de habilidades e competéncias) e ambiente propicio a
aprendizagem. H3a baixo grau de concordancia em relagdo os sistemas de informacdo e
comunicacdao (“baixissimo”) apesar do alto investimento (identifica-se, portanto,
subutilizacdo). Também tem baixo grau no estabelecimento de metas desafiadoras, visdo
sistémica das pessoas, agilidade do processo decisério (capacidade de decisdo nos niveis
mais baixos da organizacdo), motivacao relacionada a pagamento e carreira relacionados a
aquisicdo de competéncias (“baixissimo”). Apresentaram grau médio de concordancia a

mensuracdo dos resultados e a realiza¢do de parcerias (PIMENTA, 2006, p. 86-92).

Numa classificacdo, segundo os trés grupos propostos por Terra, a empresa — pelo
menos na unidade pesquisada — com média 3,28, supera a média das “empresas
tradicionais” (3,09), mas ainda se encontra distante da média das “empresas que aprendem”

(3,90). (PIMENTA, 2006, p. 93).
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4.2 GCNOTCU

O presente tépico procura analisar os processos e fatores relacionados a GC no TCU.
Ressalte-se que o processo ndo estd institucionalizado e alguns dos documentos e trabalhos

a tratam sob diferentes denominacdes, em especial, “educagdo corporativa”.

4.2.1 O Instituto Serzedello Corréa

O Instituto Serzedello Corréa (ISC) é unidade de apoio estratégico do TCU responsavel
por conduzir politicas e a¢des de selecdo externa de servidores, educagdo corporativa e
gestao do conhecimento organizacional, conforme o art. 16 da Resolug¢ao-TCU n2 214 2008.

A pdgina do instituto no Portal TCU informa que o ISC é responsavel por:

1. Selecdo e Integracdo de Futuros Servidores;
2. Educagdo Corporativa (Treinamento e Desenvolvimento Profissional);
3. Gestdo de Competéncias (Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias); e

4. Gestdo de InformagBes e Documentagdo (Biblioteca, Editora e Gestdo
Documental). (BRASIL, [s/d]b)

Em 2008, o ISC promoveu 224 eventos internos e 514 eventos externos, 22 no exterior.
foram 5.418 matriculas nos 738 eventos educacionais. Além disso, houve cursos de pds-
graduacdo, programa de formacdo de futuros servidores e bolsas de estudos. No total,
capacitadas 2.482 pessoas em pelo menos uma a¢dao de desenvolvimento, 963 de outras

organizagdes (TCU, 2009c, p. 27-29).

Em 2009 O foco das ag¢des do Instituto passa a ser o “Dialogo Publico”, que objetiva
criar uma “rede de controle da gestdo publica” e a capacitacdo de gestores publicos. Para
esse Ultimo objetivo, a meta é capacitar dez mil gestores em 2009, em pelo menos uma agao
educacional, em parceria com a Escola de Administracao Fazendaria - ESAF. A meta implica

ampliar substancialmente a oferta de cursos em EaD (TCU, 2009b).

O Relatdrio de avaliacdo de TD&E de 2008 revela que os cursos tradicionais
predominam, com 111 acdes, contra sete em EaD (TCU, 2009a, p. 5). 89,3% dos eventos

promovidos internamente obtiveram conceito “bom” ou “étimo” nas avaliacdes de reacao.


http://www.tcu.gov.br/Consultas/Juris/Docs/judoc/Resol/20090324/RES2008-214.doc
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/concursos
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/programas_educacionais/futuros_servidores
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/educacao_corporativa
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/gestao_pessoas
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/gestao_documental
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/gestao_documental
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Ha metodologia de avaliacdo de impacto dos treinamentos no trabalho. Porém, naquele ano

foi realizada em apenas dois eventos. Os resultados foram positivos.

Entre as metas do Instituto para 2009 estdo a atualizacdo do Modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias do Tribunal, em parceria com a Secretaria de Gestdao de Pessoas,
a implantacdo da metodologia para diagndstico de necessidades de desenvolvimento, que
serd apoiada pelo “banco de competéncias”, com apoio da Secretaria de Tecnologia e
Comunicacdo, e o 29 ciclo do Programa de Desenvolvimento de Lideranca e Gestdo

Sustentavel, que atendera todos os gestores do Tribunal, na modalidade EaD (TCU, 2009b).

4.2.2 Gestado de pessoas por competéncias

Cunha, Palumbo e Faria (2007) analisaram o modelo de gestdo por competéncias em
implantacdo no TCU. A iniciativa do 6érgdao se deu em 2003, no ambito do Projeto de

Modernizacdo do Tribunal, com o projeto especifico batizado Atena, que

[...] tinha por objetivo definir modelo de gestdo de pessoas por competéncias capaz
de estimular o autodesenvolvimento dos servidores e de propiciar o alinhamento
das acOes de selegdo, treinamento, desenvolvimento, alocacdo e desempenho
profissional as estratégias institucionais. (p. 45).

As oportunidades que se apresentaram e que justificavam o projeto eram:

[...] melhoria do desempenho do corpo técnico do Tribunal, o aumento da eficicia
das acdes de treinamento, a promogdo de ac¢les de treinamento e de
autodesenvolvimento alinhadas as estratégias organizacionais e a facilidade de
identificacdo de servidores de acordo com perfis profissionais. (p. 60).

Os produtos esperados eram:

[...] um diciondrio de competéncias organizacionais e profissionais, a descri¢cdo de
trilhas de aprendizagem, recursos de aprendizagem prontos para uso, manual
descritivo do modelo e catdlogo de competéncias, trilhas e recursos de
aprendizagem disponiveis, instrumento para avaliacdo de lacunas de competéncia
e especificacdo técnica para licitagdo de solugdo de Tl (sistema de informagdo para
apoiar a gestdo por competéncias). (p. 60).

Segundo os autores (CUNHA; PALUMBO; FARIA, 2007, p. 48), a iniciativa veio a ser
corroborada em 2005, com a implantacao do Ballanced Scorecard, que apresentava cinco

objetivos relacionados a “pessoas e inovacao”:
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a) desenvolver competéncias gerenciais e profissionais;
b) otimizar a utilizagdo do conhecimento organizacional;
c) promover a motivagdo e o comprometimento;

d) desenvolver cultura orientada a resultados;

e) modernizar as praticas de gestdo de pessoas.

Em 2006, cerca de 300 competéncias técnicas estavam definidas e 1600 perfis

profissionais estavam mapeados (p. 63).

Analisando a concepg¢do e implementacao do sistema, os autores apontam falha na
mobilizagdo, que nao atingiu os mais altos dirigentes, além do obstaculo encontrado com o
sistema burocratico de remuneracdo e da falta de suporte aos gerentes para a
implementacdo, devido a priorizacdo de outras acdes necessdrias ao desenvolvimento dos

dirigentes em competéncias de lideranca e gestdo (p. 67-73).

Quanto aos resultados obtidos, os autores verificaram baixo grau de assimilacdo do
modelo, pouca utilizagdo das informacdes dos relatérios de perfil (embora haja consciéncia
de sua importancia) e baixo impacto das acdes de desenvolvimento de competéncias de
lideranca e gestao (que poderiam se justificar pela pressdo por resultados, descompasso de
desenvolvimento em relac3o a equipe e falta de consultoria). A época da pesquisa, nenhuma
acdo de desenvolvimento de competéncias técnicas alinhadas ao mapeamento havia sido
desenvolvida®. Contudo, a alocacdao de novos servidores pelos perfis foi considerada

satisfatoria (CUNHA; PALUMBO; FARIA p. 73-80).

4.2.3 O caso Anop

Segundo Araujo (apud FREITAS, 2005, p. 1),

[...] Enquanto a auditoria contabil objetiva emitir um parecer sobre a adequagdo
das demonstracdes contabeis e financeiras de organizagdes, a auditoria

4 As competéncias priorizadas atualmente apenas orientam a tematica dos cursos no ISC [conhecimento
do autor, pela atuacdo no planejamento das a¢des educacionais].
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operacional estd direcionada para a avaliagdo do desempenho de operagdes,
sistemas de informagcdo e organizacdo, métodos de administracdo e politicas
administrativas.

A auditoria operacional (Anop) comegou a ser introduzida no TCU em 1982. Cinco anos
antes, os servidores do Tribunal tomaram conhecimento da modalidade no IX Congresso da
Organizagado Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores. A partir dai, houve agdes
diversas de identificacdo de conhecimentos em organizacdes de outros paises, normatizacao
em linhas gerais e publicacdo e distribuicdo de documentos originais e traduzidos (sem
adequacdo ao contexto do TCU). Em 1985, os novos conhecimentos comecam a ser
aplicados em auditorias. Como resultado imprevisto, a modalidade é questionada por ser

bem recebida por uma organizagao auditada. (FREITAS, 2005, p. 45-62).

Nos cinco anos seguintes, a modalidade ganha forca: ha o direcionamento de recursos
e alteragao da estrutura do Tribunal para a atividade, treinamentos em organizagdes no
exterior, processo de experimentacdo (aplicacdo e criacdo). O reconhecimento da Anop pela
previsdo constitucional faz com que o TCU realize o 12 Plano de Auditoria Operacional, que
alcanga 35 6rgdos publicos. A captagdo/criacdo do conhecimento evolui para normas
técnicas e os treinamentos internos (disseminagdo) se tornam mais frequentes,

aproveitando os servidores que participavam de treinamentos externos (p. 58-64).

Em 1991 se registra o primeiro processo de avaliacdo relativo a Anop: uma pesquisa da
Secretaria de Auditoria para definicao dos futuros treinamentos na matéria. A Lei Organica
do Tribunal e seu Regimento Interno consolidam a atividade, apesar de criticas surgidas com
a boa aceitacdo dos resultados por um o6rgao auditado, conforme ja mencionado:

qguestionava-se se era ético o TCU “ajudar” um érgao auditado (p. 59-78).

A partir de 1996, os treinamentos externos e internos se intensificam e acordos
internacionais sao celebrados. Os “relatérios” de registro de conhecimento, referentes as
viagens e treinamento, entretanto, ndo eram enfatizados. Em 1998 se publica o Manual de
Auditoria Operacional, que, contudo, sé toma forma definitiva e é aprovado em 2000. Antes,
em 1999, era criado um grupo para a avaliacdo das “Tendéncias do Controle da Gestdo
Pudblica, a Anop é introduzida como disciplina no programa de formacdao dos novos
servidores. Servidores do TCU, formados nos cursos realizados principalmente no exterior,

passam a ministrar cursos no exterior. Os cursos constituem a principal forma de



60

disseminacdo. O Instituto Serzedello Correa, gestor da educacdo corporativa no TCU, passa a

coordenar esses cursos (p. 74-112).

Ainda em relagdo ao registro e disseminagao do conhecimento, ressalte o intervalo de

cerca de quinze anos entre a realizagdo da mencionada pesquisa na Embrapa, em 1985 e a

documentacdo dos novos procedimentos criados pelos auditores:

O segundo exemplo refere-se a auditoria realizada na Embrapa, em que os
auditores, defrontados com a necessidade de opinar sobre a questdo da atividade
de pesquisa da empresa, acabaram recorrendo a um procedimento que, somente
no ultimo periodo analisado neste estudo (1999-2004) veio a ser documentado
como painel de especialistas (FREITAS, 2005, p. 61).

Em 2000 é criada a Secretaria de Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de Governo e

os documentos técnicos relativos a Anop passam a ser disponibilizados na intranet. A

unidade centraliza os trabalhos de Anop (FREITAS, 2005, p. 83-111). Sobre isso comenta

Freitas:

“[...] Se por um lado, a centralizagdo dos trabalhos em uma unidade é vista como
positiva para a melhoria da qualidade dos trabalhos, por outro, como a Seprog tem
competéncia especifica para a avaliagdo de programas, as outras vertentes da
auditoria operacional, a cargo das outras unidades técnicas parecem ter sido
relegadas [...]” (p. 83).

O declinio da modalidade, em termos de dispersao pelas diversas unidades do TCU é

expresso por um dos entrevistados, que indica a falta de avaliagdo como uma das causas:

[...] Uma coisa fraca que a gente tem, é o controle de qualidade. Entdo, algumas
secretarias comecam a fazer trabalhos operacionais, etc., mas eles ndo seguem a
metodologia direitinho... A gente queria que as técnicas fossem institucionalizadas.
Veja bem, fica 1a na secretaria. Uma vez, de cinco em cinco anos, te botam para
fazer uma auditoria operacional, assim, mais ambiciosa... Vocé tem que aprender
tudo do zero. Vocé fez o curso no curso de formagdo. Todo mundo faz. Mas isso
nao é suficiente. Quem fez o curso de auditoria operacional no curso de formacgao,
isso foi suficiente para disseminar? N&o foi. Ndo sabe mais nada, ndo praticou.
Entdo, eu acho que ndo esta disseminado ndo. (FREITAS, 2005, p. 111).
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A partir de 2005, o curso de Anop passa a ser oferecido na modalidade EaD, para o
publico interno e externo, inclusive em espanhols. Essa fase, entretanto, é posterior ao

trabalho de Freitas e ndo serd explorada nessa pesquisa.

4.2.4 Cultura e motivacao

Borborema e outros (2003) realizaram estudo sobre a influéncia da cultura e a
implantacdo da GC no TCU. Os autores partem do principio de que a cultura pode ser
gerenciada, mas com grande dificuldade (PETTIGREW apud BORBOREMA, 2003, p. 81). Apds
revisdo da literatura, estabelecem quatro fatores que podem afetar a GC nas organizacdes:

Fator 1 — compromisso compartilhado com o aprendizado e a construgdo de
relacionamentos;

Fator 2 - compromisso compartilhado com a gestdo participativa;
Fator 3 - compromisso compartilhado com o pensar sistemicamente;

Fator 4 - compromisso compartilhado com a melhoria do desempenho
organizacional (BORBOREMA e outros, 2003, p. 115).

O questiondrio utilizou “[...] escala do tipo Likert de cinco pontos (discordo totalmente,
discordo muito, concordo mais ou menos, concordo muito e concordo totalmente)....”
(BORBOREMA e outros, 2003, p. 110). As questdes tratam da percepcdo dos participantes
em relag¢do ao TCU, tais como:

Q49. Os setores do Tribunal mantém uma comunicagdo eficiente e rapida com
outras organizagdes.

Q40. O TCU adota mecanismos formais e informais para aprender com seus
clientes.

Q48. No TCU, a comunicacdo é eficiente em todos os sentidos: de cima para baixo,
de baixo para cima e entre areas distintas (p. 117).

A andlise demonstrou que os trés primeiros fatores atuam como inibidores da GC e

apenas o quarto (compromisso com o desempenho organizacional) é facilitador, ainda

5> Informagdes do sistema de informacao para registro de acdes educacionais (ISCnet).
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assim, com baixa magnitude. Como os autores partem do pressuposto de que é necessario
se ter os quatro fatores como facilitadores para a GC, concluem pela necessidade de
mudanca, utilizando-se os pontos fortes da organizacdao para minimizar as deficiéncias, ou
seja, utilizar o compromisso das pessoas com o desempenho para alavancar os outros

fatores (BORBOREMA e outros, 2003, p. 125-6).

A anadlise da relagdo das varidveis da pesquisa revela resultados inesperados: eles
tendem a ser mais negativos, com algumas variacdes, entre os mais jovens (menos de 40
anos), os mais escolarizados, os lotados nas unidades estratégicas (Seplan, ISC e Setec) e os
alunos da pdés-graduacdao em GC, que ocorria a época e em cujo contexto se insere o
trabalho dos autores (p. 127-139). Na busca de explicacdo para o fato, levantam algumas
hipéteses, como a seguinte, sobre o resultado por unidades estratégicas e segmento
(gerentes):

Uma hipdtese para tentar explicar o fato é que os gerentes das dreas de apoio
estratégico tém olhar mais critico sobre a organiza¢do do que gerentes das demais
unidades, obtido com atividades ligadas a mudanga organizacional. Outra
possibilidade, menos alentadora do ponto de vista do aprimoramento institucional,
é que os dados revelariam um certo ceticismo por parte dessas pessoas com
relagdo as condigBes para se promover melhorias na organizagdo (BORBOREMA,
2003, p. 136-137).

Sobre os fatores motivacionais no TCU, Santos e Costa (2007) realizaram pesquisa para
identificar quais os aspectos a serem considerados para uma reformulacdo dos sistemas de

recompensas do TCU. Para tanto, compararam os resultados com os de pesquisa anterior,

realizados em organizacdes privadas e organizacdes humanitdrias (p. 24).

Os resultados apontam que o agrupamento “Clareza e Transparéncia” se mostrou com

o mais alto grau de importancia. O grupo contém as questdes (p. 36-41):

« “Receber feedback (retorno) claro em relacdo ao seu desempenho profissional”;

o “Compreender a importancia que o trabalho tem para a missao da organizagao e

como se relaciona com outros trabalhos nela exercidos”; e

« “Enxergar os resultados concretos obtidos com seu trabalho”
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Seguiram-se 0s grupos:

« “ldentidade de Propdsitos/Valores com a Organizacdo”, “Condi¢des de Trabalho” e

“Natureza Financeira/Pecuniaria”, com resultados positivos;

« “Beneficios para os outros” e “Beneficios para si (exceto financeiro)”, com média

proxima a zero; e

« “Interagdo Social”, “Carga de Trabalho/ Flexibilidade” e “Conteddo do Trabalho”,

com resultados negativos.

Na analise das questdes, as com resultado mais positivo (maiores médias, maior

importancia), foram (p. 42-45):

e “Atuar numa organizacao com alto padrao ético”;

e “Possuir flexibilidade de tempo e/ou autonomia na administragdo do seu tempo no

trabalho”;

e ‘Trabalhar num ambiente em que se estabeleca uma relagdo cordial e de confianca

entre os profissionais, com transparéncia e abertura para que se assumam erros”;

e “Oportunidade de desenvolver o trabalho num clima favoravel e de respeito

mutuo”; e

e “Trabalhar numa organizacdo onde haja uma lideranca competente”.

Em relacdo ao grau de satisfagdo das expectativas, os resultados mais negativos foram:

e “Receber feedback (retorno) claro em relagdo ao seu desempenho profissional’;

e ‘Conviver num ambiente onde as decisGes sejam consensuais, tomadas de forma

participativa”;

e “Oportunidade de conhecer pessoas importantes/ influentes”;

e “Exercer um trabalho que possibilite viajar e participar de congressos e eventos”;
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e “Possibilidade de participar da definicao de metas e objetivos a serem alcangados”; e
e “Possibilidade de representar a organizagao externamente”.

Em seguida, os autores analisam os niveis de oportunidade, calculado pela diferenca
entre o nivel de importancia e o nivel de satisfacdo, considerados os valores da ordem de
classificacdo (inversa, no caso da importancia), numa escala de 1 a 9 (com base nos nove
grupos de questdes). Entre os grupos de questdes, “Clareza e Transparéncia”, “Ildentidade
com os propodsitos/valores da organizacdo” e “Conteldo do trabalho” apresentaram as
melhores oportunidades (muito importantes, pouco atendidas). Entre as questdes
destacam-se “Receber feedback (retorno) claro em relagdo ao seu desempenho profissional”
se destaca, seguida de “Conviver num ambiente em que haja aplicacdo uniforme das regras
e critérios para os profissionais (auséncia de privilégios ou discrimina¢des)” e de “Perceber

oportunidades de promogdo/desenvolvimento profissional na prépria organizagdo”.

Especialmente considerando especialmente essas questdes, os autores enfatizam a
importancia da revisao do modelo de avaliacio de desempenho adotado pelo TCU,
sugerindo que o atual modelo (a época da pesquisa) ndo estd alinhado as expectativa das

pessoas. (Santos e Costa, 2007, p. 49-54).

4.2.5 GC nas avaliacdes de contexto

O TCU realizou diagnéstico de gestdo (autoavaliacdo) em 2006, por meio de pesquisa
em que se utilizaram questiondrios com itens objetivos e questdes abertas. Os itens foram
distribuidos nos seis critérios definidos pelo Gespublica — Programa Nacional de Gestdo
Pudblica e Desburocratizacdo: lideranga, estratégias e planos, cidaddaos e sociedade,
informacdo e conhecimento, pessoas e processos. Na avaliacdo dos itens, convencionou-se
que resultados acima de 70% de respostas positivas seriam considerados pontos fortes e,
abaixo disso, oportunidades de melhoria (BRASIL, 2006a, p. 3-6). Participaram 32% dos
servidores lotados em diversas unidades, ocupantes de todas as categorias de cargos.

Destaca-se a seguir, os resultados pertinentes ao tema GC.
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Sobre “lideranca”, a questdo da disseminacdo do referencial estratégico ndo é
favorecida pelos dirigentes 63% de respostas positivas. O ambiente da unidade é
considerado propicio a criatividade e a inovacdo para 68%, resultado um pouco melhor que
o anterior, porém ainda aquém do limite para caracterizagdao como ponto forte. A aplicagao
dos valores da organizacdo na atuacdo pessoal e a comunicacdo intraunidade foram bem

avaliadas, com 80% e 71%, respectivamente (BRASIL, 2006a, p. 10-11).

Em relacdo ao item “estratégias e planos”, destaca-se a avaliagdo muito negativa
quanto ao acompanhamento dos planos do Tribunal: 77%. As metas e resultados sao
publicados na intranet, mas essa a¢dao parece nao produzir os resultados desejados, no
sentido do aumento da participacdio e do compromisso. O comprometimento no
cumprimento de metas obteve indice 94%, mas os servidores sentem necessidade de maior
participacdo no planejamento, o que pode influenciar o resultado extremamente negativo

no acompanhamento dos planos (p. 11-13).

O item “informagdo e conhecimento” foi bem avaliado: o “armazenamento,
organizagdo e atualizagdo das informagdes” obteve 71% de respostas positivas; os
equipamentos e sistemas computacionais, 77%; “sistemas de busca de informacdes”, 83%.
Contudo, o “intercambio de informacgdes intraunidades” (entre subunidades) obteve apenas
52% e o “compartilhamento do conhecimento” (Unico item tratado especificamente como
GC), 66%. Em suma, os fatores positivos relacionam-se mais diretamente a gestdo da

informacao e as solucdes de Tl (BRASIL, 20064, p. 16-17).

No item “pessoas”, 71% concordam com que ha oportunidades para iniciativas,
criatividade e autodesenvolvimento. O trabalho em equipe, associado com o
compartilhamento (intraunidade), foram reconhecidos por 70%. Mesmo resultado se obteve
na receptividade quanto a sugestdes de melhorias e inovag¢des. Contudo, os incentivos para
o compartilhamento alcancaram apenas 51% e a avaliacdao de desempenho, 49% (TCU, 2006,

p. 18-19).
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4.2.6 Estudos sobre GC no TCU

Em entrevistas com dirigentes de diversas unidades do TCU, Lira e outros (2003, p. 55-
60) levantaram 51 acdes relacionadas a Educacdo Corporativa, organizados pelo principal
setor envolvido em sua execucdo. A definicdo de Educacdo Corporativa dos autores é
bastante similar a defini¢do de GC neste trabalho, conforme mencionado no tépico 2.2.2 (GC

e educacdo corporativa). Os setores identificados foram:

a Presidéncia;

« 0ISC;

« aSeplan (Secretaria de Planejamento e Gestdo);

» aSegecex (Secretaria-Geral de Controle Externo);

« aSetec (Secretaria de Tecnologia da Informacao);

A Segedam (Secretaria-Geral de Administracdo).

Uma andlise rapida permite uma descricdo do tipo de acdes por unidade, que se

associa, em geral, as competéncias das unidades:

« a Presidéncia (dez acdes) se incumbe da representacdo organizacional ou relagbes
externas, ex.: “a - assuncao de compromissos institucionais com outros érgaos de

controle [...[”

e 0 ISC (treze acgbes), do desenvolvimento de competéncias: “b - implantacdo do
Projeto ATENA, que é voltado ao desenvolvimento de um sistema de Gestdo por

Competéncias no Tribunal”;

« aSeplan, de agOes (seis) relacionadas ao planejamento estratégico: “a - implantacao

e gerenciamento do sistema de planejamento e gestao institucional do TCU”;
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« a Setec, acGes (oito) com uso da tecnologias de informacdo: “a - uso de listas de
distribuicdo e de discussdao por meio de correio eletrénico para disseminagao do

conhecimento”;

« a Segedam, da Gestdo de Pessoas, com numero limitado de agdes relacionadas,

(trés), como, por ex.: “a - instituicdo do Programa de Valorizacdo do Servidor [...]”

Embora encontrado grande numero de iniciativas, a conclusdo dos autores aponta

para a inexisténcia de EC (ou de GC) no TCU, pela auséncia da sistematicidade e
continuidade dos procedimentos:

Embora sem uma coordenagdo sistematizada, as acGes de educacgdo existentes no

TCU podem resultar na efetiva implantagdo de uma sistemdtica de Educagdo

Corporativa na instituicdo. Para tanto, é necessdrio dar prosseguimento as a¢des de

mapeamento das competéncias pessoais, institucionais e essenciais, reavaliar a

atuacdo da area de recursos humanos e estabelecer a Gestdo do Conhecimento
para que esta tendéncia se firme como uma nova politica da administracdo dos

talentos da organizacdo. (LIRA e outros, 2003, p. 60).

Giacobbo e Souza (2006) analisam as potencialidades da CG para a atividade-fim do
TCU: o controle externo. Afirmam que o 6rgdo tem acesso a diversas fontes de informacao,

que subsidiam sua atuagdo. Porém, as informacdes sao de dificil identificacdo (p. 14),

Em relacdo a estrutura organizacional, os autores ressaltam, como fatores favoraveis a
GC, unidades e projetos responsaveis pelo desenvolvimento de novas tecnologias; a gestao
de projetos para desenvolvimento de novos produtos e metodologias; a realizacdo de
fiscalizacbes de orientacdo centralizadas (que integram diversas equipes e favorecem o
compartilhamento do conhecimento); o desenvolvimento de bases de dados internas
(Sinergia) e externas (Sintese); o desenvolvimento de sistema de cadastro e pesquisa de
competéncias (Projeto Atena); treinamentos e outras acdes, que objetivam a definicdo de
um modelo de inteligéncia. Entretanto, concluem que
[...] tanto essas informagGes quanto os conhecimentos disponiveis ou gerados
pelas diversas areas de atuacdo do TCU ainda carecem de tratamento sistematico e
integrado para melhor subsidiar o trabalho de fiscalizagdo a cargo do Tribunal
(GIACOBBO; SOUZA, 2006, p. 33-34).
Quanto as praticas de CG, os autores citam a unidade de monitoramento de

informacdes do Congresso Nacional, clipping e jornal interno, participacdo de servidores em
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estudos e estdgios em organizacGes de outros paises, avaliacdo de gestdo e de satisfacdo

profissional, unidade de ouvidoria, monitoramento de informa¢Ges da imprensa e registro

formal eletrénico dos julgados do Tribunal. A conclusao, contudo, é a mesma:

Para os autores,

[...] Faltam ao Tribunal a estruturacdo de mecanismos de tratamento e a
disseminacdo de informacdes e conhecimentos, de forma que possam ser
empregados sistemicamente nos processos produtivos e de aprendizado da
instituicdo como um todo (p. 34-35).

[...] a estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento deve ser precedida do
planejamento necessario para a identificagdo de: quais informagdes e
conhecimentos sdo essenciais; quais serdo as fontes de informacdo; quem sera
responsavel pela coleta e tratamento; qual a estrutura organizacional e a
tecnologia da informagdo necessdrias; quais competéncias serdao requeridas, como
se processara o compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento (p. 40).

Os procedimentos indicados para fomentar a GC sdo a inteligéncia organizacional;

praticas de socializagdo, externalizagdo, combinag¢do e internalizacdo do conhecimento;

educacdo corporativa (praticas ndo tradicionais, como oficinas de trabalho); sensibilizacdo

dos gestores para a GC; definicdao de indicadores de conhecimento; desenvolvimento de

portal corporativo (GIACOBBO; SOUZA, 2006, p. 47). Por fim, os autores enfatizam a

necessidade de “[...] maior valorizagdo e motivacdao do capital humano, bem como o

estimulo a socializacdo [...]” (p. 49).

Palumbo (2006) procura identificar as relagcdes entre as estratégias do TCU para o

periodo 2003-2007 e os processos de GC. Identifica oito processos essenciais:

Identificacdo (do conhecimento existente na organizac¢do);

aquisicao (do meio externo);

desenvolvimento do conhecimento (criagao interna);

compartilhamento;

utilizacao;

retencao;
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« metas; e

« avaliagdo (p. 63-64).

Segundo o autor, com base em pesquisa documental e em sua experiéncia, metade
das 92 medidas propostas no plano estratégico teria a implementagdao favorecida, caso

houvesse um modelo de GC implementado (PALUMBO, 2006, p. 66).

Em relagdo & tecnologia da informagdo, o autor afirma que os sistemas
disponibilizados aos servidores sao suficientes para o exercicio das atividades do TCU,
destacando a parceria com o Serpro na implementacdao de um data warehouse que
integraria dados dos sistemas da Administragdo Publica (PALUMBO, 2006, p. 77). Excecdo diz
respeito ao suporte ao desenvolvimento e disseminacdo, sobre o que opina que “[...] Tais
sistemas deverdo estar integrados aos processos de trabalho a fim de que a gestao do
conhecimento funcione com eficdcia e ndo seja vista como mais uma incumbéncia para as

pessoas”. (p. 76).

Para o autor, a implantacdo da gestdo por competéncias permitiria o alinhamento
entre as necessidades da organizacdo e o autodesenvolvimento dos servidores. Em relagdo a
gestdo do desempenho, priorizada pelo TCU, afirma que uma acep¢ao mais moderna deveria
ser adotada, que incluisse ndao sé a producao de resultados, como também das

competéncias que sustentam essa producao (p. 77-79).

O autor destaca as propostas de adocdo de metodologia de acompanhamento
sistémicos de dreas de interesse do TCU, em relagdo a sua atividade de controle. Essa
metodologia proporcionaria o desenvolvimento da capacidade de tratamento da informagao

e a visdo sistémica dos servidores. (PALUMBO, 2006, p. 79-80).

Por fim, destaca a necessidade de identificacdo de especialistas internos e externos.
Afirma que o Tribunal ja possui um indicador de conhecimento, embora pouco utilizado

(p. 80-81).
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, busca-se analisar os processos de GC nas empresas e no TCU. Em um
segundo momento, procura-se identificar e organizar oportunidades de melhoria, com base

na comparagao entre as empresas.

5.1 ANALISE DOS PROCESSOS DE GC NAS EMPRESAS

Os dados coletados da pesquisa bibliografica sobre as empresas publicas sdo aqui
comparados, buscando-se semelhancgas e diferencas no modo de implantagao e situacdo
atual da GC. O procedimento objetivou inferir fatores de sucesso ou fracasso em casos reais

de implantacdo de GC, em contextos semelhantes ao do TCU (Administracdo Publica).

Os dados referentes ao TCU, buscados nas diferentes fontes, sdo analisados em busca

de pontos fortes e fracos no ambiente, na cultura e nos processos relacionados a GC.

5.1.1 Identificacao

No Banco do Brasil, existe um plano (individual) de desenvolvimento de competéncias.
A ldentificacdo das competéncias conta com as prdprias pessoas (“disponibilizar aos
funcionarios um sistema de diagndstico e orientacdo para sua trajetéria profissional”), por
meio de entrevistas individuais e grupais, além dos responsaveis pelas unidades especificas.
As competéncias s3o levantadas a partir das necessidades locais do trabalho. Os

“mapeadores” de conhecimento das unidades sao treinados para esta finalidade.

No Serpro, os conhecimentos sdo organizados em sistema informatizado por
macroprocessos, processos, temas e assuntos (“arvore do conhecimento”). Ha preocupacao
com a localizacdo dos conhecimentos nas pessoas (mapeamento) e a disponibilizacdo dessas
informacdes (curriculos). Na empresa, a estrutura construida nos sistemas de informacao

parece ser suficiente para a identificacdo e localizacdo do conhecimento. Por outro lado, as
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informacdes parecem ndo ter a precisdo de niveis de conhecimento das pessoas, por

exemplo, uma vez que sdo suportadas por curriculos.

A Petrobras foca-se nas “competéncias criticas”, quando se trata da definicdo das
competéncias a serem desenvolvidas prioritariamente. H4 um banco de especialistas em

estruturacdo. Por outro lado, ndo ha gestdo por competéncias estruturada.

Em resumo, todas as organizages demonstram preocupagao com esse processo.
Contudo, em nenhuma delas se percebe exatiddo ou completude nesses dados e isso parece
ndao comprometer a GC. A solugdo para essa falta de exatidao e completude apresenta-se de
forma diferente entre as empresas: O BB define as competéncias a serem desenvolvidas na
elaboracdo do plano de desenvolvimento (com participacdo do funciondrio) e no plano elas
adquirem verdadeiro sentido; o Serpro aposta na simplicidade (aparente) da disponibilizacao

de dados nos sistemas; a Petrobras prioriza competéncias.

No TCU, em relagdo a identificacdo dos conhecimentos necessarios, o caso Anop é rico
em exemplos de participagdo em seminarios, treinamentos externos, inclusive em outros
paises. Contudo, ndo se percebe ter havido formalizagao, sendo quanto ao reconhecimento
da nova modalidade (oficializacdo por normativos). Apenas em 2001 é realizada uma
avaliagcdo para orientagdo dos futuros treinamentos, o que aponta para algum grau de

sistematizacdo na identificacdo dos conhecimentos.

No contexto mais amplo, o mapeamento de competéncias foi objeto de um projeto
gue se realizou entre 2003 e 2006. O projeto identificou cerca de trezentas competéncias.
Contudo, houve problemas com mobilizacdo de dirigentes, o que comprometeu a
continuidade do projeto, cujo objetivo era orientar o desenvolvimento de pessoas. O
sistema burocratico de remuneracdo e priorizacdo de acbes de formacdo dos dirigentes
prejudicou retirou o foco do desenvolvimento de competéncias técnicas. Outros fatores
citados para a subutilizacdo do trabalho foram a “pressdao por resultados” e a falta de
consultora, para apoio aos dirigentes (tépico 4.2.1). Em estudos anteriores Giacobbo e

Palumbo ja apontavam a necessidade de utilizacdo indicadores de conhecimento (4.2.6).
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Por meio do Instituto Serzedello Corréa, o TCU intenciona rever o mapeamento de
competéncias e efetivar o “banco de competéncias”. Até a conclusdao deste trabalho, o

resultado essas atividades nao foram divulgados.

Ao contrario das outras organizagdes estudadas, o Tribunal dedicou grandes recursos e
tempo nesse processo de mapeamento sem ter conseguido efetividade na GC (ou no
desenvolvimento das pessoas, conforme almejado). Mesmo no BB, em que a GC tem foco na
gestdo por competéncias, o processo de mapeamento é continuo e flexivel. A Petrobras
optou pela priorizagdo. Os exemplos mostram que a concentra¢dao de esforgos em uma sé
parte do processo de GC, ainda que seja o processo teoricamente inicial, pode significar
longo periodo para obtencdo de resultados, desmobilizacdo e comprometimento de todo o

processo de GC (ou de gestdo por competéncias).

Outro fator a ser considerado é que, na pesquisa de contexto (4.2.5), a disseminacao
do referencial estratégico é apontada como ponto fraco. O questionamento sobre a
pertinéncia da realizacdo das auditorias operacionais revela, nos termos de Senge, falta de
‘oo H ” - A H
visdo compartilhada”. Isso pode resultar na falta de alinhamento entre as competéncias ou

o conhecimento das pessoas e as necessidades da organizacao.

Assim, o processo de identificacdo de conhecimento no TCU é critico e de
desenvolvimento atrasado em relagdo as empresas estudadas, pelo menos no que diz

respeito aos resultados esperados.

5.1.2 Captacdo/criacdo

Segundo o BB, existem comunidades de aprendizagem, embora ndo se fornecam
maiores informac¢des. Constata-se grande quantidade e diversidade de programas de
treinamento, interno e externo, presenciais e em EaD. A UniBB é responsavel por essa
atividade, bem como pela gestdo por competéncias, em sua coordenacdo. Assim, a
disseminacdo do conhecimento existente parece ser o foco, pelas caracteristicas dos
conhecimentos e competéncias necessarias as atividades da organizacdo, conforme o tdpico

anterior.
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Quanto ao Serpro, é dificil inferir como se da a criacdo do conhecimento, uma vez que
isso ocorre, provavelmente, de forma muito relacionada as atividades de trabalho (no
desenvolvimento ou adaptacdo de um sistema, por exemplo, o produto é, em alguma
medida, modelo ou padrdo para outros). Na percepgao das pessoas, talvez em consequéncia
disso, ndo é claro o vinculo entre as inovacdes e o processo de GC estruturado. Por outro
lado, isso deixe transparecer que a criagao, especialmente interna, é significativa. Quanto a
UniSerpro, ndo se percebeu muita énfase, provavelmente por se valer, também, dos

sistemas informatizados (EaD), mais que das estruturas fisicas.

Na Petrobras a Universidade tem papel bastante relevante na criagdo, como ambiente
de discussdo de especialistas. Segundo a empresa, a inovacao tecnoldgica estd presente na
empresa desde a criagdo. Essa constatacdo diz respeito ao “ambiente de desenvolvimento
de tecnologias” — o Centro de Pesquisa, que é condizente com o porte e a posicdo da
empresa no mercado nacional e internacional. A criagdo do conhecimento pode apresentar
potencial de desenvolvimento no que diz respeito as atividades “periféricas”, ou seja, que
ndao se relacionam diretamente com os produtos principais, como, por exemplo,

relacionamento com as comunidades nas areas de atuacao.

Nessa breve andlise, ndo se constata problemas no processo de criacdo do
conhecimento nas empresas. Ressalta-se que em cada uma ela se dd de maneira distinta,
definida pelo ramo de atuacdo e outras caracteristicas proprias: No BB, a inovacdo parece
ndo ser prioridade, mas a disseminacdo do conhecimento existente; no Serpro, hd uma
vinculacdo entre o trabalho e a producdo do conhecimento; na Petrobras, ha grandes
recursos dedicados a pesquisa, em moldes tradicionais, e provavelmente uma lacuna em
areas nao diretamente ligadas a producdo. O Benchmarking interno e externo é valorizado e

difundido na empresa e tem reflexos na criacdo e disseminacao (interno) do conhecimento.

Ressalte-se que o processo de criacdo, quando ndo relacionado a unidades ou grupos
dedicados (como centros de pesquisa), mas, sim, disseminado na organizacdo, torna-se de
dificil mensuracdo. Além disso, a inexisténcia de pesquisas focadas nesse ponto entre as

fontes consultadas ndo permite maior profundidade de andlise no presente trabalho.

No TCU, o caso Anop apresenta diversos processos de captagdo/criagdo do

conhecimento, como varios cursos externos, experimentacdo, relatos diretos de criacdo de
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métodos (4.2.3). O ambiente de criacdo e inovacdo e a receptividade a inovagdo apresentam
razoavel ou grande aprovagao das pessoas; contudo, o incentivo a criagdo e a interferéncia
do mecanismo de avaliacdo de desempenho sdo aspectos negativos. O intercambio entre as

unidades — capaz de gerar a “redundancia” de Nonaka e Takeuchi — é pequeno (4.2.5).

Sdo relatados projetos para novos produtos tecnologias (gestdo de projetos), mas
identificada a necessidade de maior estimulo a socializacdo (4.2.6), que se associa a
avaliacdo de desempenho (no sentido de que é a forma institucionalizada de recompensa
mais significativa). Nesse sentido, os estudos sobre a motiva¢gdo das pessoas apontam a

necessidade de maior de clareza e transparéncia nas recompensas (4.2.4).

Assim, esse processo ndo apresenta problemas discrepantes em relacdo as outras

organizacdes, salvo quanto aos aspectos motivacionais e a avaliagdo de desempenho.

5.1.3 Formalizagao

O BB disponibilizou recentemente um sistema de captacdo (formalizacdo) coletiva de
conhecimento (Sinapse), no modelo wiki. Alguns resultados ja podem ser observados, mas
bastante singelos, se comparados a atuacdo da Universidade. Como ja dito, a questdo da
criacdo de novos conhecimentos, de forma generalizada entre as pessoas da empresa,

parece ndo ser critico para a GC no BB.

Quanto ao Serpro, é relatada grande preocupa¢ao com a externalizacdo do
conhecimento, principalmente nos niveis mais elevados da organizacdo (estratégico) ou na
unidade central. Contudo, desde a “implantacdao” da GC, ha relato de desmobilizagdo das
pessoas, que pode significar pouca pratica de sistematizacdo, em especial quanto aos
conhecimentos referentes ao nivel tatico-operacional (ou nas unidades regionais). Ha

tentativas (determinacdes expressas aos gerentes) de ampliar a formalizacdo nesse nivel.

A preocupacdo da Petrobras é o compartilhamento do conhecimento tacito, ja que
sistematizacdo é bem desenvolvida, em especial no que diz respeito a pesquisa, conforme ja
dito. Contudo, segundo a empresa, os conhecimentos técnicos, metodoldgicos e gerenciais

“ndo estdo integrados”. Pressupde-se, com a afirmativa, que hda niveis diferentes de
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desenvolvimento (criagdo/captacdo e formalizagdo) do conhecimento, conforme o tipo,
como ja dito. Ha intencdo de integra-los com narrativas (casos), que incluem também
valores. Ainda em relacdo as praticas menos desenvolvidas, hd “comités funcionais” para
registro, reutilizacdo e criacdo do conhecimento. A metodologia esta estruturada (por meio

de benchmarking), mas o projeto ainda é incipiente.

A formalizagdo do conhecimento talvez se dé de forma natural no Serpro, a vista da
dificuldade de identificacdo de atividade de trabalho e de captacdo. O tipo de atividade leva
a isso (usar sistemas para fazer sistemas e registrar nos sistemas). A mensuragao passa a ser
o ponto critico nesse caso. No BB, ndo se percebe énfase nesse processo de formalizagao. Ja
na Petrobras, a preocupacdo com esse processo em algumas areas se manifesta em diversas
iniciativas, normalmente ligadas a grupos dedicados. Contudo, ndao se mostram os
resultados, j& que as praticas sdo relativamente recentes. Na area de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias (de producdo), assim como ocorre no processo de cria¢ao, a

formalizagdo do conhecimento é, muito provavelmente, inerente ao processo de pesquisa.

No TCU o inicio da implantacdo da Anop apresenta um processo com pouquissimos
registros formais de conhecimento, com constituicdo normas técnicas surgem. Na segunda
metade da década de 90, ha vdérios treinamentos externos (captacdo), mas relativamente
poucos registros. Manual de Auditoria seja dessa época. O intervalo de 15 anos entre o inicio
da realizacdo da modalidade e o incremento da documentacdo reforca a deficiéncia do
processo. Percebe-se que, diante dessa deficiéncia, os treinamentos presenciais sao
recorrentes, para aproveitamento do conhecimento tacito dos participantes de curso e

outros eventos externos (4.2.3)

Em seu trabalho, Palumbo (2006) opina que os sistemas de captacdo (aqui,
formalizacdo) devem estar ligados aos processos de trabalho, para que GC ndo seja mais

uma incumbéncia para as pessoas (4.2.6).

Percebe-se, portanto, que a situacao do Tribunal ndo é muito diferente da encontradas
nas empresas. Isso foi destacado como um dos dois fatores criticos na implementacdo da CG
desde o estudo de Batista e outros (tépico 2.5 - Préticas de GC na Administracdo Publica).
Contudo, a situacdo do TCU pode ser mais grave: As necessidades do BB sdao comuns as

instituicoes financeiras, portanto ha maior possibilidade de ja estar formalizado e de poder
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ser adquirido externamente. A Petrobras, por sua vez, garante as competéncias essenciais
com seu centro de pesquisa e o Serpro tem a vantagem da facilidade de integracao entre a
producdo e a captacdo do conhecimento, ja que a base de ambos sdo os sistemas
informatizados. O TCU, por sua vez, tem atividade peculiar, de controle externo, que é
desenvolvida por outros érgdos publicos — os tribunais de contas estaduais, sobretudo;
Entretanto, a posicdao do Tribunal da Unido é — ou deve ser — de supremacia, quanto ao
conhecimento gerado e disseminado, ndo sé internamente, como para esses outros 6rgaos.
Nesse sentido, o mau funcionamento do processo de captacdo do conhecimento
compromete seriamente a disseminagdao e aplicagdo desse conhecimento e,

consequentemente, a atuacdo do TCU e de todos os drgaos de controle externo.

5.1.4 Validagdo/selecdo

No Banco do Brasil, o sistema Sinapse prevé a “validacdao” do conhecimento. Contudo,
como o uso é incipiente, ndo ha como avaliar a eficiéncia do processo. Por outro lado, uma

vez que dois cursos ja foram desenvolvidos, ha a sinalizacdo de que a selegao ocorra.

Os sistemas do Serpro preveem a selecao (analise) das colaboracdes por “Gestores de
Conteudos”, embora, como no caso do Branco do Brasil, ndo haja dados da efetividade da

validacdo/selegdo.

Quanto a Petrobras, ndo ha informagdes relevantes nas fontes pesquisadas.
Ressalvam-se os produtos das pesquisas de desenvolvimento da area produtiva, que, como

se transformam em padrdes, pressupdem a validacao.

Nas trés empresas, salvo a informacdo das intencdes e das diretrizes, ndo ha dados
suficientes, nas fontes pesquisadas, para avaliagdo do processo de forma independente do
processo de captacdo/criacdo: o processo de selecdo pressupde efetividade do processo de

captacdo/criacdo (abundancia de conhecimento formalizado), o que n3o se péde observa.

No TCU, o estudo sobe a Anop revela que na fase inicial do processo de implantacdo da
modalidade havia a distribuicdo de documentos sem adequacdo ao contexto do TCU (4.2.3).

Em seu trabalho, Giacobbo e Souza (2006) afirmam que as informacdes disponibilizadas pelo
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Tribunal ndo tém tratamento sistematico e integrado (4.2.6). Como nas outras organizacdes,
esse ponto torna-se critico — ou de investimento prioritdrio — apenas com a eficiéncia do

processo anterior, a despeito da constatacao da deficiéncia da sistematizacao.

5.1.5 Armazenagem

Em relagao ao Banco do Brasil, ha videos, cursos e monografias disponibilizados (pelo
qgue se informa das oportunidades para os funciondrios, em relacdo ao plano de
desenvolvimento de competéncias). A existéncia de cursos em EaD corrobora a afirmagao.
Quanto ao volume e qualidade (aplicabilidade) dos conhecimentos armazenados ndo ha

dados suficientes.

No Serpro, a “arvore do conhecimento” é vista como “cerne” do sistema e parece ser

eficiente na armazenagem e organizacdo do conhecimento.

J4 no caso da Petrobras, ha criticas sobre os sistemas de informacdo nas opinides
coletadas na pesquisa, que apontam para a deficiéncia nos sistemas (ou no seu uso) para a
comunicac¢ao e dissemina¢ao do conhecimento. Contudo, a presenca de EaD e utilizagao de

TV para desenvolvimento de pessoas atestam a existéncia de conhecimento armazenado.

Assim, salvo no caso da Petrobras, a armazenagem do conhecimento, em especial
guanto a sistemas de informacdo, ndo é critica. Quanto a Petrobras, pode-se considerar que
a deficiéncia relaciona-se aos conhecimentos a serem disseminados na organizagao e nao
aos técnico-especializados. Estes, como se percebe nos processos anteriormente analisados,
tém seu ciclo de producao e utilizacao apoiado nas estruturas tradicionais da empresa, como

o centro de pesquisa e a universidade corporativa.

No TCU, a pesquisa de opinido (4.2.5) revela que as questdes referentes
armazenamento, organizacao, atualizacdo das informagdes nos sistemas de informacdo sdo
considerados bons pelos servidores. As pesquisas sobre GC (4.2.6) informam que as bases de
informacdo internas e externas estdo desenvolvidas e que ha o sistema de cadastro e

pesquisa de competéncias (embora ainda limitado a curriculos e subutilizado), e os julgados
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s3o eletronicamente registrados®. No desenvolvimento da Anop, os documentos técnicos

passaram a ser disponibilizados na intranet em 2000 (4.2.3).

Desta forma, a armazenagem do conhecimento ndo se apresenta como um problema

para a GC no TCU.

5.1.6 Disseminagao

O Banco do Brasil vale-se da presenca da UniBB em 20 regionais para a disseminacao
do conhecimento por meio de cursos presenciais. Além disso, percebe-se grande
diversificacdo de formas de aprendizagem, incluindo EaD e autoinstrucdo, apoiadas pelo
plano de desenvolvimento de competéncias. Entretanto a elaboracdo do plano pelos
funciondrios é incentivada, mas ndo obrigatdrio. Talvez a baixa adesdo ao plano seja um dos
fatores por que a disseminacdo de conhecimento (“aprendizagem”) seja vista como
deficiente pelos funciondrios. Ressalte-se que a aprendizagem é motivada principalmente
pela perspectiva de ascensdo profissional e ganhos financeiros, o que tem relacdo com o

plano de desenvolvimento.

No Serpro, pelas caracteristicas da empresa, conforme jd comentado, infere-se o foco
na recuperacao do conhecimento armazenado nos sistemas informatizados. N3ao ha
informacdo sobre a eficacia do processo (se as pessoas estdo recuperando o conhecimento).
Ha indicios de desmobilizacao das pessoas em relacdo a GC, que podem significar resultados
abaixo dos esperados, tanto na formalizacdo quanto na disseminacdo. Contudo, como
também ja sugerido, a vinculagdo da GC a rotina de trabalho pode levar a um nivel de
reconhecimento dos processos pelas pessoas abaixo do que se poderia verificar em pesquisa

mais objetiva.

6 Atualmente, inclusive, ha a jurisprudéncia sistematizada no Portal:
<https://contas.tcu.gov.br/pls/apex/f?p=175:14>.


https://contas.tcu.gov.br/pls/apex/f?p=175:14
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O Serpro conta também com uma universidade corporativa, que atende aos publicos
interno e externo. Contudo, as instalac¢des fisicas sdo apenas quatro e sua atuag¢dao em EaD
deve preponderar, em consonancia com a caracteristica do da formalizagao e disseminagao,

baseado nos sistemas de informacao.

A Universidade da Petrobras estd presente em 3 cidades. A EaD utilizada, inclusive por
meio de TV. Segundo informa a empresa, hd redes sociais informais. Contudo, sao
enfraquecidas com a saida de especialistas. Ao que parece, a empresa atribui grande
importancia a essas redes, tanto que, constatando o ponto fraco apontado, pretende
diagnosticar o grau de influéncia dos especialistas nas redes. Em consonancia com a
preocupacdo singular da empresa quanto ao tipo de conhecimento a ser disseminado (o

tdcito), a mentoria, a tutoria, e o coaching sdo meios que a organizagdo pretende promover.

Ha, na Petrobras, iniciativa de implantacdo de Rede de “Colaboracio em
Comunicagao”. Os sistemas de informacdo e comunicacdo ndo sdo eficientes (ou ndo
utilizados eficientemente), como ja afirmado na analise da “armazenagem”. Um ponto a se
destacar é que, segundo os funcionarios, ndo ha motivacdo relacionada a carreira e
pagamento para a aprendizagem. Além disso, é relatada falta de integracdo entre sede e
outras unidades, o que leva a pensar numa assimetria quanto a GC entre elas, como relatado

sobre alguns processos anteriormente analisados.

No caso do desenvolvimento da Anop no TCU, a distribuicdo de documentos foi
constante. No inicio da década de 90 os treinamentos formais passam a ser a principal forma
de disseminagao, aproveitando servidores treinados em eventos externos (4.2.3). Na
pesquisa sobre motivacdo, Borborema e outros (2003) apontam pouca disposicdo para
compartilhamento, mas, por outro lado, compromisso com os resultados da organizacao

(4.2.4).

A avaliacdo de contexto do TCU (4.2.5) aponta que o trabalho em equipe associado a
compartilhamento forte, bem como comunicacdo intraunidade. No entanto, o
compartilhamento entre unidades (ou subunidades) é baixo. A pesquisa também revela que
a publicacdo de metas e resultados da organizacdo na intranet (avaliagdes) gera poucos
resultados na motivacdo das pessoas, o que pode significar baixo resultado no acesso as

informacdes disponibilizadas ou falta do devido tratamento (aplicacdo). Percebe-se um
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isolamento entre as unidades, conforme ja dito, também no que diz respeito a
disseminagdo, o que parece ndo ser foco da atuacdo do o6rgdo: A prdpria pesquisa

organizacional esta fortemente focada nas questdes intraunidade.

Palumbo (2006) aponta a rigidez do sistema de remuneragdao como possivel problema
para a gestao por competéncias. Esse fator também pode ser considerado negativo quanto a
disseminagdao do conhecimento, como ocorre na Petrobras, e inversamente ao que ocorre

no Banco do Brasil (tépico 4.2.2).

Giacobbo e Souza (2006) acrescentam que a fiscalizacdao de orienta¢do centralizada,
com processo de planejamento e execu¢dao coordenada, favorece o compartilhamento
(conhecimento tacito) e aponta para a necessidade de praticas ndo tradicionais de educacao
corporativa (como treinamento no trabalho) e de desenvolvimento de Portal Corporativo7
(4.2.6). Palumbo (2006) afirma que os sistemas informatizados sao suficientes para a

disseminacdo, corroborando o ja afirmado sobre a armazenagem.

A disseminacdo no TCU, como no BB e na Petrobras, estd fortemente associada a
acOes tradicionais de desenvolvimento (cursos presenciais). Nessa questdo, os numeros do
Instituto Serzedello Corréa, responsavel pela educacdo corporativa, sdo proporcionalmente
compativeis ou mesmos superiores aos daquelas empresas. A utilizacdo de EaD ganha forca
em 2009, mas ocorre em fun¢dao da necessidade de atendimento de gestores publicos
espalhados pelo pais, ndo, prioritariamente, do publico interno. Entretanto, essa oferta pode
gerar competéncias no instituto que poderdo vir a ser fundamentais na diversificacao das

modalidades de desenvolvimento para seu publico interno.

7 0 Portal TCU foi desenvolvido e é acessado no enderego <http://portal2.tcu.gov.br/TCU/P5> ou
simplesmente HTTP://www.tcu.gov.br (endereco redirecionador).


http://www.tcu.gov.br/
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5.1.7 Aplicagao

O Banco do Brasil informa que ha oferta de treinamento externo, pela Universidade.

N3do ha maiores informacgdes nas fontes pesquisadas

Nas pesquisas sobre o Serpro ndo hd dados sobre a aplicacdo do conhecimento nas
fontes consultadas, mas a critica em que se manifesta desconhecimento da vinculagao do
processo de GC com as inovacdes sugere que os conhecimentos sdo aplicados (a critica

sobre a origem do conhecimento aplicado pressupde que foi recuperado e utilizado).

Na Petrobras a GC se vincula fortemente a gestdo de projetos, de que se infere que a

aplicagdo ocorre.

Como ja relatado na andlise do processo de criacdo, a aplicacdo, a excecdo da
aplicacdo em oferta de cursos externos, deve ser analisada no contexto de trabalho. As
informacdes disponibilizadas pelas organizacbes sdo escassas e as pesquisas relacionadas
ndo tém como foco a andlise da aplicacdo. Por esses motivos, nessas empresas e com as

fontes pesquisadas, esse processo nao pode ser melhor analisado no presente trabalho.

Em relacdo ao TCU, ao contrdrio, a pesquisa sobre a Anop revela informacoes
suficientes para a constatacao da aplicacdo do conhecimento, ja que o estudo foca-se
exatamente na implantacdo de nova metodologia de auditoria. No histérico da Anop,
percebe-se que os conhecimentos sdo efetivamente aplicados ja a partir de 1985. (4.2.3). No
entanto, por ndo se verificar, nessa anadlise, problema nesse processo (em comparacao as
outras empresas) pela dificuldade de obtencdo de informacgdes, prescinde-se desta analise

no presente trabalho.

5.1.8 Avaliacao

O Banco do Brasil foca sua GC na gestdao por competéncia. Esta é tida como evolucao
da avaliacdo de desempenho. A avaliacdo considera comportamentos e tem multiplas
fontes. Nesse sentido, a avaliagdo, no BB, realiza-se como avaliacdo de desempenho por

competéncia, ndo como verificacdo da eficacia do processo de GC como um todo.
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A unidade gestora do conhecimento no Serpro atualmente (a época das pesquisas que
serviram de fonte para este trabalho) ndo ocupa posi¢ao no nivel estratégico da empresa.
Em compensacdo, a gestdo da “arvore” é compartilhada por varias unidades e pessoas. Ha
criticas sobre a falta de indicadores de resultados. Embora se informe que a “arvore” seja

gerida, ndo ha informacdo sobre a avaliacdo do processo de GC.

Na Petrobras ndo hda avaliacao do capital intelectual ou da GC. A empresa demonstra
interesse na formagdo de “gestores do conhecimento” nas diversas unidades. Ha estruturas
organizacionais formais e informais na GC, mas ndo ha maiores dados sobre o processo de
avaliagdo, mesmo porque as a¢des da organiza¢ao ainda se encontram, em grande parte, no

nivel das intencdes.

Ha que se considerar que em todas as empresas analisadas, o processo de GC nao se
encontra totalmente estruturado, ora se caracterizando como evolucdo de outros sistemas
de gestdo (universidades), ora focados em outras gestdes (de competéncias), ora ainda no
plano das intencdes. Assim, é de se esperar que as empresas ndo possuam os indicadores
necessarios a avaliacdo e mensurac¢ao dos resultados da GC, como se informa do Serpro. Por
outro lado, a excecdo talvez do BB, essa questdo é considerada importante para as

empresas. Para que ocorra, o Serpro e a Petrobras dedicam unidades ou grupos para a GC.

No TCU, embora sem processo de GC estruturado, constatou-se, no caso Anop, uma
avaliagdo para orientagdo dos treinamentos, em 2001. Antes disso, em 2000, foi criada
unidade especifica para a modalidade de auditoria, objetivando melhor estruturacdo —
inclusive avaliacdo, é possivel dizer. Isso, entretanto, acabou concentrando o conhecimento
e fazendo com que a modalidade n3o tivesse a dispersdao esperada na organizagao,
sobretudo em se considerando seu grande desenvolvimento técnico. A falta de avaliacdo dos
trabalhos realizados pelas unidades ndo especializadas (sobretudo regionais) é apontada
como causa da pouca difusdo da modalidade (4.2.3). Ressalte que a avaliacdo da Anop em
questdo foi pontual e focada na implementacdo da necessidade de treinamento

(disseminac¢do), sem maiores pretensdes quanto aos outros processos de GC.

No estudo sobre a motivacao das pessoas no TCU, Santos e Costa (2007) apontam
necessidade de compreensao, pelas pessoas, das relagdes entre as atividades e a visibilidade

dos resultados na recompensa. Isso se expressa nos fatores “Receber feedback (retorno)
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claro em relacdo ao seu desempenho profissional” e de “Perceber oportunidades de
promogao/desenvolvimento profissional na prépria organiza¢cdo” (4.2.4). Palumbo (2006)
afirma que a avaliacdo de desempenho deveria considerar também as competéncias que
sustentam os resultados (4.2.6). Em ambos os casos, trata-se de avaliacdo de desempenho,

como ocorre no BB, ndo da GC, mas a ser considerada.

Giacobbo (2006) relata a existéncia de avaliagao de gestdo e de satisfacdo profissional.
Também nesse caso, ndo se trata, propriamente, de avaliacdo do processo de GC. Assim
como a avaliagdao da GC ndao se mostra como processo estruturado, ndo se esperam outros

tipos estruturados de avaliagao (4.2.6).

Por fim, existe metodologia de avaliacdo do impacto do treinamento no trabalho,

atualmente de utilizagdo restrita (4.2.1).

5.1.9 Consideracgdes finais sobre a GC nas organizacoes

Resta comentar, em linhas gerais, o processo de implantacdo da GC nas empresas

analisadas.

No Banco do Brasil, percebe-se que a GC é institucionalizacdo. Essa se desenha como
uma sobreposicao entre a Universidade Corporativa, a GC e a Gestao por Competéncias. A
GC é concebida a partir da gestdo por competéncias e mantém esse foco. A gestdo de
competéncias é responsabilidade principalmente da Universidade, que, por sua vez, é
evolucdo do departamento de desenvolvimento. O que se vé, portanto, € uma evolucdo
gradativa dos processos que envolvem a gestdo de pessoas e o aprendizado organizacional,

gue orienta o foco atual da GC.

O Serpro se caracteriza por uma politica clara de GC, integrada aos sistemas de
informacdo que a suporta e formulacdo de normas procedimentais. Por outro lado, a
unidade responsavel pela GC foi rebaixada no nivel organizacional da empresa. Em
compensacao, a empresa responsabiliza diversas unidades quanto a GC. Nao se pode inferir
se isso representa um retrocesso ou uma evolucdo, ou seja, se a descentralizacdo implica

desmobilizagdo, como se levantou em pesquisa, ou uma maior disseminag¢ao e aproximacao
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da rotina de trabalho. As ultimas acdes no sentido de incrementar o processo apontam para
a segunda opc¢ado, mas a percepgao das pessoas é no sentido contrario. Diferentemente de
como ocorreu no BB, a GC foi impulsionada principalmente pelo desenvolvimento de
sistemas especificos, o que foi favorecido pelo ramo de atua¢do da empresa (o sistema tenta
“espelhar” os processos da empresa). Esses sistemas sdo baseados em outro ja existente,

configurando, nesse sentido, também uma evolugado, ou, pelo menos, uma adaptacao.

A Petrobras apresenta bastante clareza nos objetivos e acles necessarias para a
implantagao da GC. As questdes relativas a desenvolvimento de pessoas e produtos sdo
parcialmente alavancadas pelo “ambiente de inovacdo tecnoldgica”, que é parte essencial da
empresa desde sua criagao. A universidade, também existente ha longa data, cumpre papel
importante na criagdo e disseminacdao do conhecimento, principalmente de modo
“tradicional” (no sentido de encontros presenciais). Os aspectos menos desenvolvidos dizem
respeito a atuac¢ao local das unidades da empresa, a questdes gerenciais e outras questoes,
ndo diretamente relacionadas a pesquisa. A empresa apresenta dificuldades na integracdo

desses diversos setores, principalmente por problemas de comunicagao interna.

Em sintese, pode-se afirmar que as trés empresas se preocupam com a estruturacdo e
divulgacao da GC, mas a gestao global do processo é incipiente. Os modelos e atuais estagios
de desenvolvimento da GC e de seus processos sao muito distintos, assim como sao distintas
as empresas, sobretudo em se considerando o ramo de atuacdo. Em todas elas, contudo, a
GC é resultado da evolucao de processos e estruturas ja existentes, ainda que no Serpro um
sistema informatizado tenha sido adaptado e utilizado, pressupondo processo menos
“evolutivo”. Nesse caso, porém, a estrutura e processos existentes sdao os proprios da
atividade finalistica da empresa, que se relaciona a softwares. Assim, a implantacdo da GC

ndo é clara ruptura.

No TCU, o processo de GC ndo se encontra estruturado. Lira e outros apontam
assistematicidade na EC, a¢des desvinculadas e relacionadas as competéncias das unidades
(4.2.6). Percebe-se que os processos relacionados a GC - educacdo corporativa (treinamento
e desenvolvimento profissional), gestdo de competéncias e gestdo de informacbes e
documentagcdo — sdo vistos como distintos, embora sob responsabilidade do Instituto

Serzedello Corréa (4.2.1). Os processos que podem ser associados a GC sdo realizados por


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/educacao_corporativa
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/gestao_pessoas

85

diversas unidades, conforme se verifica em Lira e outros (2003), sobretudo as “estratégicas”

(ISC, Seplan e Setec), mas a coordenagao dessas a¢des nado é visivel (4.2.6).

Ao contrdrio do que o que se percebe nas outras organizacdes, o mapeamento de
competéncias — que pode associar-se a implementacdo da GC — apresenta-se como processo
alheio a rotina do 6rgdo, desconhecido das pessoas e sujeito as vicissitudes prdoprias da
alternancia de poder (4.2.2). A intencdo de realizagdo de um projeto de grande alcance

demandou tempo excessivo diante dessas circunstancias.

Diante dessas constatagdes, analisam-se, a seguir, as oportunidades de implementacao

da GC — ou de incremento de seus processos — no Tribunal.

5.2 ANALISE COMPARATIVA DOS PROCESSOS DE GC NO TCU

No presente tépico pretende-se analisar os processos da GC no TCU. Para tanto,
primeiramente se identificardo os processos criticos, com base no modelo utilizado, em
comparagao com O que ocorre nas outras organizagdes e em consonancia com as

consequéncias ou riscos que se inferem da analise do préprio TCU.

Em seguida, identificam-se os pontos fracos e fortes nesses processos, e se compara
com a situacdo encontrada, quando aos mesmos processos, has outras organizagoes

estudadas, em busca de possiveis solucées (rupturas x oportunidades).

Por fim, procura-se sintetizar os resultados, na forma de matriz SWOT adaptada,

conforme mencionado no Capitulo 3 - METODOLOGIA.

5.2.1 Processos criticos da GC no TCU

Da andlise realizada no tépico anterior, procura-se levantar processos e aspectos do
contexto do TCU que, comparativamente as outras organizacdes estudadas e na analise do
processo (ndo estruturado) de GC no TCU, sdo deficientes e que, portanto, podem apontar

oportunidade de desenvolvimento.
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Primeiramente, percebe-se, quanto a “identificacdo”, que o TCU investiu pesadamente
no processo de mapeamento de competéncias, com resultados abaixo dos esperados e
abaixo dos alcancados pelas outras organizacdes. Este é, portanto, um processo a ser

considerado.

Em relacdo a “captagdo/criagdo”, ndo se percebeu discrepancia entre o TCU e as
outras organizagdes. Ressalte-se que isso se infere da quantidade de processos relacionados
a captacdo/criacdo do conhecimento, especialmente na Anop, no TCU, e ndo na avaliacdo da
efetividade ou qualidade dessa criagdo, analise que os dados ndo permitem. O mesmo vale

para as outras organizagdes. Assim, o processo nao pode ser analisado.

A “formalizagcdo” ndo se apresenta expressiva em nenhuma das organizacoes, pelo
que se pode levantar das pesquisas existentes. Contudo, apesar de intengdes de promover a
formalizacdo do conhecimento, este parecer ndo ser ponto critico para a GC nas empresas.
No TCU, ao contrario, considerando que a organizacao tem lideranga natural em sua area de
atuacdo e que essa atuacdo se reveste de peculiaridades, a formalizacdo do conhecimento —
sobretudo o produzido internamente — é crucial para a dissemina¢dao do conhecimento e

para o desempenho das func¢des do érgdo. Assim, esse processo é critico para a GC no TCU.

O processo de “valida¢do/sele¢do” depende fundamentalmente do processo anterior,
de formalizagdo. Na medida em que este ndo é efetivo, ndo ha razdo para considera-lo

critico.

A “armazenagem”, entendida sobretudo como eficacia dos sistemas, apenas é
apontada como insuficiente na Petrobras. No TCU, conforme ja dito, os sistemas sdo bem

avaliados.

N

Quanto a “disseminagdo”, o que se percebe é que todas as organizacGes dependem de
processos formais de desenvolvimento para a disseminacdao do conhecimento. Excecado
talvez seja o Banco do Brasil, com a implantacdo do plano de desenvolvimento individual,
gue aponta para a realizacao de ag¢des informais. A EaD esta presente, contribuindo para o
maior alcance dessas acdes. No TCU, a dependéncia de cursos presenciais € maior, uma vez
gue ndo ha plano de desenvolvimento individual e as acbes em EaD para o publico interno

ainda sdo escassas. Por outro lado, a infraestrutura para a diversificacdo das formas de
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disseminacdo é reconhecida como eficiente (no caso, sistemas de informacdo). Outro fator
negativo é o isolamento entre as unidades, verificado nas avaliagGes e no exemplo concreto
do processo de implantacdo da Anop (quando da “centralizacdo” em uma unidade). Deste

modo, esse processo merece destaque.

Como ocorre com a “captacdo/criagdo” na “aplicagdo” os processos ocorrem no
ambiente de trabalho e, para sua avaliagao seria necessario pesquisa especifica, de campo, o

gue vale para todas as organiza¢des estudadas.

Assim como na “validagdo/sele¢do”, a “avaliagdo” apresenta grande dependéncia dos
processos anteriores. Neste caso, é a insuficiéncia de informagées sobre a “aplicacao” que
torna a andlise prejudicada. Ressalte-se, entretanto, que, na falta de avaliacdo sistematica da
GC, avalia¢Ges de processos afins, como a avaliacdo do desempenho, com grande relevancia
demonstrada nas pesquisas sobre motivacdo e sobre contexto organizacional, deve ser

considerada.
O resumo desta andlise encontra-se no Quadro 2.
Assim, os processos de GC identificados como criticos para o TCU sdo:

identificacdo;

« formalizagdo;

« disseminacao;

» avaliacdo (considerando sua inadequacdo ao processo de GC e insatisfacdo das

pessoas).

Ressalte-se, como ja afirmado, que a inclusdo da “avaliacdo” de deve ao destaque
desse processo na andlise do contexto do TCU, ndo da comparacdo com as demais

organizacdes, devido a falta de dados suficientes para analise.
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PROCESSO

SITUACAO NO TCU

SITUAGAO NAS OUTRAS ORGANIZAGOES

Identificagdo

5

Captacdo/criacdo

Nao comparado

N3ao comparado

Formalizacao

+

Validagdo/sele¢do

Ndo comparado

Ndo comparado

Armazenagem + —_

Disseminagao - + #*
Aplicacdo Ndo comparado N3o comparado
Avaliacdo Ndo comparado Ndo comparado

Quadro 2: Sintese da situacdo dos processos de GC: TCU x outras organizagées

* Apenas na Petrobras

** Apenas no Banco do Brasil

5.2.2 Analise comparativa dos processos criticos

Para analise comparativa dos processos criticos, consideram-se rupturas os problemas

apontados no TCU e, oportunidades, as solu¢des encontradas no préprio TCU e nas outras

organizacgdes, eliminando-se redundancias, na andlise destas, em relacdo ao TCU.

As causas para os problemas no mapeamento (identificagdo) de competéncias

apontadas por Cunha, Palumbo e Faria (2007) sdo os seguintes, agrupados por similaridades

ou agentes envolvidos:

(RUPTURAS)

« falha na mobilizacdo dos altos dirigentes para utilizacdo do mapeamento;

» sistema burocratico de remuneracao;

pressdo por resultados;

« falta de suporte aos gerentes (falta de formacao);
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o baixo grau de assimilacdo do modelo; pouca utilizacdo das informacdes dos

relatérios de perfil;

« falta de consultoria.

O Banco do Brasil e a Petrobras oferecem exemplos de superagdo dessas dificuldades,
com mapeamento realizado pelas unidades, pelas necessidades verificadas no trabalho e em
conjunto com o funcionario, e priorizagdao de competéncias a serem mapeadas. No TCU, o
trabalho ja realizado ndo pode ser desconsiderado. Contudo, o investimento na gestao por
competéncias atestam o interesse da organizacdo. Soma-se a isso os altos niveis de
conhecimento/ competéncia das pessoas, que perpassa as pesquisas e analises realizadas.

Desta forma, apresentam-se como possiveis oportunidades:

(OPORTUNIDADES)

interesse da organizagdo na gestdao do conhecimento/ gestdo por competéncias;

existéncia do mapeamento de competéncias (iniciado);

flexibilidade e descentralizacdo do mapeamento;

e priorizagao de competéncias a serem mapeadas, a partir dos trabalhos realizados.

A sintese das rupturas e oportunidades encontra-se no Quadro 3.

PORTUNIDADE
RUPTURAS OPORTU 5

TCU OUTROS
o falha na mobilizagdo dos altos dirigentes; e interesse da o flexibilidade e
= rganizaca r ntralizaca
. pressio por resultados; o) ga~ izagdo po descentralizagdo
gestdo por do mapeamento;
e sistema burocrdtico de remuneragao; competéncias; L
e priorizagdo de
« falta de suporte aos gerentes; o existéncia de competéncias a
e baixo grau de assimilacdo do modelo; trabalho de serem mapeadas
mapeamento de
» pouca utilizagdo dos relatérios de perfil; competéncias.

falta de consultoria.

Quadro 3: Rupturas e oportunidades na "identificagdo".
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Podes-se considerar, além disso, que a dificuldade de formalizacdo atinge os préprios
processos de GC, no que diz respeito, sobretudo, ao mapeamento de competéncias (seus
desenvolvimento e utilizacdo) e na avaliacdo de desempenho. Nesses casos, isso ocorre na
medida em que o processo ndao se encontra formalizado e em que a atuagdao dos gestores
carece de maior clareza, como jd mencionado. Essa falta de clareza pode estar associada a

falta de formalizagdo dos préprios processos, no que diz respeito aos critérios e registros.
Assim, ficam como provaveis causas dos problemas quanto a formalizagdo:
(RUPTURAS)

e falta de relacdo entre formalizacdo e rotina de trabalho (método, sistema para que

isso ocorra);
e pressao por resultados;

e tempo escasso.

As outras organiza¢des estudadas nao oferecem exemplos claros de oportunidades. A
pesquisa sobre a motivacdo das pessoas no préprio TCU (4.2.4), entretanto, apresenta
fatores motivacionais que devem ser considerados. Entre os de maior oportunidade (muito
valorizados e pouco atendidos) estdo “receber feedback (retorno) claro em relagdo ao seu
desempenho profissional”, “conviver num ambiente em que haja aplicagdo uniforme das
regras e critérios para os profissionais (auséncia de privilégios ou discriminacdes)” e
“perceber oportunidades de promocdo/desenvolvimento profissional na prépria
organizacao”. Todas sdo relacionadas, portanto a avaliacdo de desempenho. Entre os fatores
mais importantes (mais valorizadas), encontra-se, em segundo lugar, “possuir flexibilidade

de tempo e/ou autonomia na administracdo do seu tempo no trabalho”.
Dessa forma, consideram-se possiveis oportunidades:
(OPORTUNIDADES)

e inclusdo da producdo referente a formalizacdo do conhecimento na avaliacdo de

desempenho;
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o flexibilidade de horario, que pode ser incentivo a externalizagdao do conhecimento;

e interesse das pessoas e da organizagdo na objetividade da avaliagdo de

desempenho.

A sintese das rupturas e oportunidades encontra-se no Quadro 4.

OPORTUNIDADES
RUPTURA
UPTURAS TCU OUTROS

o falta de relagao entre e inclusdo da produgdo referente a )

formalizagdo e rotina de formalizagao do conhecimento na

trabalho; avaliacao de desempenho;
e pressao por resultados; o flexibilidade de horario;
e tempo escasso. e interesse das pessoas e da organizagdo na

objetividade da avaliacdo de desempenho.

Quadro 4: Rupturas e oportunidades na "formaliza¢do".

Na disseminagdao do conhecimento é levantado o problema da baixa comunicagao
entre as unidades. Percebe-se pouca recuperacao do conhecimento armazenado, no que diz
respeito aos planos e metas, que pode ser indicativo de que ocorra o0 mesmo em outros
casos. A disseminagdo, como nas outras empresas analisadas, no geral, e talvez com maior
intensidade, esta fortemente associada a desenvolvimento nos moldes tradicionais (cursos
presenciais). A agravante é o foco da EaD (que poderia minimizar o problema) para o publico
externo. A falta de incentivos financeiros pode ser fator interveniente e, antes disso, a falta
da gestdo por competéncias, na medida em que ndo se quantifica o conhecimento/
competéncia e estes, portanto, ndo sdo utilizados nas avaliacGes. Isso se traduz em uma falta
de incentivo as pessoas para o compartilhamento informal e rotineiro, em especial fora do

circulo de suas unidades.
Assim, listam-se como pontos negativos:
(RUPTURAS)
e baixa comunicac¢do entre as unidades;

e baixa recuperacdo do conhecimento armazenado;
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e baixa utilizacdo de formas de desenvolvimento alternativas aos cursos presenciais;

o falta de registro/valorizacdo da utilizagdo dessas estratégias pelas pessoas

Nesse sentido, o plano de desenvolvimento individual e a avaliagdo por competéncias
do Banco do Brasil sdo exemplos de possiveis solucdes. Como fatores positivos do préprio
TCU sdo apontados o trabalho em equipe, nas unidades ou no caso de coordenagao
centralizada de trabalho, o que deve ser explorado. Quanto as oportunidades de
desenvolvimento, ainda que por meios tradicionais, é ponto forte. Por fim, a estrutura dos

sistemas de informacdo é sempre reconhecida como suficiente para a disseminacao.

Apresentam-se, portanto, como fatores positivos:

(OPORTUNIDADES)

trabalho em equipe;

incentivo ao desenvolvimento;

e sistemas informatizados desenvolvidos;

plano de desenvolvimento de competéncias (individual).

A sintese das rupturas e oportunidades encontra-se no Quadro 5.

RUPTURAS OPORTUNIDADES

TCU OUTROS
e baixa comunicagdo entre as unidades; e trabalho em equipe; e planode
. - . . . desenvolvimento de
e baixa recuperagdo do conhecimento e incentivo ao .
. competéncias
armazenado; desenvolvimento; o
(individual).
e baixa utilizacdo de formas de e sistemas
desenvolvimento alternativas aos cursos informatizados
presenciais; desenvolvidos.
« falta de registro/valorizacdo da utilizacdo
dessas estratégias pelas pessoas;
« falta de incentivo ao compartilhamento
(individualismo).

Quadro 5: Rupturas e oportunidades na "disseminagao".
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Em relacdo ao processo de avaliagdo, ha que se considerarem as avaliacdes de
processos relacionados a GC, ja que a avaliagdo da prépria GC ndo pode ser suficientemente
percebida no presente trabalho, em todas as organizacdes. Ressalte-se também que o
processo de avaliagdo se relaciona a outros problemas e solugdes, como ja apresentado

(motivacdo para formalizagdo e disseminagao, por exemplo).

Em relacdo ao TCU, especificamente, algumas considera¢des devem ser feitas a
respeito da avaliacdo: Pelo estudo sobre os fatores de motivacdo e do contexto (4.2.4 e
4.2.5), ha grande necessidade das pessoas, no TCU, na clareza no estabelecimento de metas,
no reconhecimento objetivo dos esfor¢os e na participacdao no estabelecimento de metas.
Além disso, as pessoas apresentam comprometimento com os resultados da organizacao.
Por outro lado, parece haver descontentamento com o processo de avaliagdo de
desempenho. Ressalte-se que, a avaliacdo de desempenho, ndo alinhado as competéncias,
nao é medida diretamente relacionada a GC (ndo mensura conhecimentos ou competéncias,
mas tdo somente resultados do processo de trabalho). Em outras palavras, trata-se da
avaliagdo quantitativa dos resultados das unidades e da organizagdo. Por outro lado, a
énfase nessa avaliacdo revela a importancia dada a mensuracdo dos resultados pela

organizacao, o que é pressuposto para o desenvolvimento do processo de avalia¢do.

Apontam-se, portanto:

(RUPTURAS)

o falta de clareza na definigdo de metas (individuais);

e falta de vinculagdo entre avaliacgdo e competéncias/conhecimento (apenas

resultados quantitativos dos processos).

As oportunidades e solu¢bes que se apresentam sao:

(OPORTUNIDADES)

e avaliacdo de desempenho institucionalizada;

e ¢@nfase na mensuracdo dos resultados;
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e incentivo a participagdo na construcao de metas (para unidades e individuais);

e inclusao de processos de GC nos produtos considerados na avaliagdo de

desempenho.

A sintese das rupturas e oportunidades encontra-se no Quadro 6.

Assim, em relagdo aos processos em que se verificam rupturas, hd oportunidades na

comparacdo com as outras organiza¢cdes quanto a identificagdo e a disseminagdo, que

complementam as oportunidades encontradas no préprio contexto do TCU. No caso da

formalizagdo e da avaliacdo, as oportunidades surgem, principalmente, da andlise da

pesquisa de motivagao.

Por fim, hd que se ressaltar que a GC evoluiu de sistemas e processos existentes nas

empresas e esse parece ser um caminho para sua implementagdo no TCU. Todas as trés

empresas também tratam da divulgacdo da GC, como forma de criacdo de sinergia e de

promoc¢do no meio externo. Por outro lado, a comunicacdo dos resultados do Serpro,

principalmente, e a estratégia de descentralizacgdo mostrou-se ambigua quanto aos

resultados, a partir das fontes consultadas.

RUPTURAS

OPORTUNIDADES

TCU

OUTROS

o falta de clareza na defini¢do de
metas (individuais);

o falta de vinculagao entre avaliagdo e
competéncias (apenas resultados
quantitativos dos processos).

avaliagdo de desempenho
institucionalizada;

énfase na mensuragao dos
resultados;

incentivo a participagao na
construgcdo de metas (para unidades
e individuais);

inclusao de processos de GC nos
produtos considerados na avaliacdo
de desempenho.

Quadro 6: Rupturas e oportunidades na "avaliagdo".
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5.3 APLICAGAO DA METODOLOGIA MATRIZ SWOT

Aqui se procura reunir os resultados das analises realizadas nos dois tdpicos
anteriores. Como descrito ha METODOLOGIA, a matriz SWOT sera utilizada como forma de
apresentacdo. Para tanto, é necessdria sua adaptacdo, ja que o eixo “externo” (Figura 2:
Matriz SWOT. p. 39) ndo se aplica. Em seu lugar consideraram-se fatores relacionados a
cultura e motivagao, de dificil gestdo pela organizagdo (assim como o ambiente externo, na
metodologia original). Para os fatores do eixo interno, considerou-se o que existe ou ja foi

realizado na organizagdo, ndo diretamente associado a cultura e a motivagao.

Para a selecdo dos fatores considerados pontos fortes e fracos nos dois eixos
(oportunidades e riscos, no original), procura-se identificar apenas um fator (ainda que
consistindo, em alguns casos, de associacdo de fatores). A selecdo dos fatores leva em
consideracdo sua relevancia, assim como a construcdo coerente da matriz. Nesse sentido,

também se considera o critério da oportunidade na construcgao.

Como fator forte no eixo “interno” (horizontal), considera-se, como pressuposto e em
decorréncia do que se infere das varias oportunidades de captagdo/criagdo do
conhecimento, a existéncia (abundante) de conhecimento na organizacdo, associado ao
processo de mapeamento de competéncias, que se destaca no contexto da GC no TCU.
Como ponto fraco, o que ja é relatado por Batista e outros (2005) na pesquisa sobre “o
governo que aprende”, ou seja, “a dificuldade para capturar o conhecimento ndo
documentado” (formalizacdo), conforme tdépico 2.5. A baixa formalizagdo transparece em
todas as empresas estudadas também neste trabalho. Acrescentou-se a baixa disseminacao,
que é decorrente, embora ndo exatamente apontada como critica no TCU, mas no sentido

da dependéncia de formas convencionais.

No outro eixo, vertical, considera-se importante a questdo motivacional, que se
associa as questOes “organizacionais ou ligadas a pessoas”, por vezes negligenciadas pelas
organizacdes, como afirma o mesmo autor. Como “oportunidade” se colocam os aspectos
motivacionais ndo devidamente explorados e que, segundo o estudo (tdpico 4.2.4 - Cultura e
motivacdo), apresenta pontos fortes, como o compromisso com os resultados da

organizacdo. Como “risco”, o que é apontado por Cunha, Palumbo e Faria (2007), como
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causa do baixo impacto do mapeamento de competéncias e que tem grande significado para
a questdo da formalizagdo e disseminagdo do conhecimento, que é a “pressdao por
resultados”. Associa-se a isso, a falta de reconhecimento e mensuragdo do “capital

IlI

intangivel” da organizacao, no sentido de que, em ndo havendo, ndo se computam nos

resultados.

A matriz principal se forma, assim, conforme o Quadro 7: Rupturas e oportunidades da
GC no TCU - matriz principal., em que as interse¢des (possiveis acbes) sdo indicadas pelas

razdes a seguir:

e considerando existéncia de um mapeamento de competéncias (A) e a existéncia de
aspectos motivacionais que se mostram relevantes no contexto do TCU (l), propde-
se a implantacdo gradual da gestdo por competéncias, utilizando-se o processo de

avaliacdo de desempenho (A.l);

e diante da dificuldade de formalizacdo e disseminacdo do conhecimento (B) e
considerando os aspectos motivacionais (I), propde-se o reconhecimento da

produgdo do conhecimento (B.l);

e considerando o mapeamento (A) e a pressdao por resultados e dificuldade de
mensuracdao do conhecimento, ou de “recursos intangiveis” (ll), propde-se a
avaliacdo das competéncias e conhecimentos como processo necessario ao alcance

das finalidades (A.ll) e;

e considerando a baixa formalizacdo (B) e a pressao por resultado (Il), propde-se a
institucionalizacdo de tempo de dedicacdo a aprendizagem e a producdo do

conhecimento.

As solugbes propostas sdo, nesse nivel, dbvias e genéricas. Assim, a matriz é
desdobrada, repetindo-se o procedimento de identificacdo de pontos fortes e fracos nos
dois eixos. As intersecdes (possiveis acdes) das matrizes resultantes sdo preenchidas a partir
da analise das rupturas e oportunidades (item anterior), procurando abarcar as rupturas e
oportunidades mais significativas encontradas e construir um esguema com coeréncia

interna.



97

B - Baixa formalizacao e
disseminagao do
conhecimento (inclusive
aprendizagem). (-)

A - Existéncia de
MELHORAR A GC NO TCU. conhecimento/ competéncias
com mapeamento iniciado. (+)

| - Aspectos motivacionais ndao | A.l - Implantar gradativamente B.l - Reconhecer e valorizar

explorados (transparéncia, gestao por competéncias por produgao de conhecimento
reconhecimento, meio da avaliagao de associado ao trabalho.
participacao). (+) desempenho.
A.ll - Avaliar o B.II - Institucionalizar tempo

Il - Pressao por resultados,

- ~ desenvolvimento de de dedicacao a aprendizagem
dificuldade de mensuragao e A .
. ~ . L. competéncias e para aumento da base de
consideragao de intangiveis. (-) . .
conhecimentos. conhecimento.

Quadro 7: Rupturas e oportunidades da GC no TCU - matriz principal.

5.3.1 Implantagdao da GC

Em relacdo a A.l — “Implantar gradativamente gestao por competéncias por meio da
avaliacdo de desempenho”, busca-se subsidios no Quadro 3 (A.l.1 e A.l.2) e no Quadro 6 (A.l.a
e A.i.b), que tratam, respectivamente, da “identificacdo” e da “avaliacdo”. A existéncia de
mapeamento de competéncias e o interesse pela gestdo por competéncias sao favoraveis,
enquanto a énfase na gestdo por resultados e as dificuldades ja encontradas na utilizacao do
mapeamento sao empecilhos. As soluges propostas se sintetizam em uma vinculagao entre
avaliagcdo de desempenho e mapeamento de competéncias e em uma maior consideracao dos

interesses pessoais no estabelecimento de metas, conforme Quadro 8.

A primeira acdo (A.l.1.a) aponta como de mais facil implementacao, diante da falta de
critérios mais objetivos na avaliacdo. Nesse sentido, a consideracdo desse critério pode ser
realizada por gestores mais alinhados ou com maior conhecimento sobre os modelos de
gestdo por competéncias. Essa iniciativa pode, portanto, ser o ponto de partida para a
disseminacdo da pratica. Por outro lado, a consideracdo de interesses individuais (A.l.2.b)
tangencia as relagdes entre interesses individuais e organizacionais e, portanto, é questdo
mais delicada. Contudo, conforme demonstrado nas pesquisas, no TCU, as pessoas

apresentam interesses alinhados aos resultados da organizacao.
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A.l - Implantar gradativamente
gestdo por competéncias por
meio da avaliacao de
desempenho.

A.l.a - Existéncia de avaliacdo de
desempenho institucionalizada. (+)

A.l.b - Método de gestdo
baseado em resultados
(quantitativos). (-)

A.l.1 - Interesse formalizado da
organizagao em gestao por
competéncia (+)

A.l.1.a - Inovar no modelo de
avaliacdo, direcionando para a
gestdo por competéncias
(considerar desenvolvimento como
resultado).

A.l.1.b - Adequar metas
organizacionais e de
unidades para inclusdo de
metas de desenvolvimento.

A.1.2 - Dificuldade de
mapeamento concluido em
curto o médio prazo, diante das
varias atribuicdes ditadas pela
organizacdo. (-)

A.1.2.a - Utilizar avaliacdo (metas)
para mapeamento de
competéncias/ conhecimentos
(discussdo nas unidades e com as
pessoas).

A.l.2.b - Considerar
interesses de
desenvolvimento das pessoas
nas metas de
desenvolvimento.

Quadro 8: Agbes para implantagido da gestdao por competéncias.

Pelo exposto, esse grupo de acdes, pelos trabalhos ja realizados nesse sentido e menor

relevancia dos fatores contrdrios, mostram-se como de mais facil implementacdo, ja que

situam-se no cruzamento dos pontos fortes.

53.2

Incentivo a producdo do conhecimento

Quanto a B.l — “Reconhecer e valorizar produ¢cao de conhecimento associado ao

trabalho”, buscam-se, para ambos os eixos, dados e propostas do Quadro 5: Rupturas e
oportunidades na "disseminagdo" Nessa intersecdo de fatores, percebe-se grande contradicdao
entre os fatores positivos e negativos, tanto nas praticas quanto na cultura da organizacao.
As propostas, assim, sdo no sentido do favorecimento as praticas desejaveis, ja existentes na
organizacdo. Para tanto, os exemplos das Fiscalizacdes de Orientacdo Centralizadas — FOC
sdo valiosos, na medida em que incluem trabalho em equipe por pessoas de diferentes areas

e, usualmente, pressupéem processo de capacitacdo e comunicacdo continua (B.l.1.a) .

As FOC também ensaiam uma estrutura matricial, em que as pessoas sao
provisoriamente destacadas de suas unidades para dedicacdo maior a esse trabalho.

Contudo, a disseminacao dessa pratica de organizacdo, em se tratando de uma instituicdo
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publica, regulada rigidamente por leis e outros normativos, pode nao ser vidvel ou aceita na

cultura organizacional (B.1.2.b).

As propostas, nesse campo, sintetizam-se no Quadro 9.

Note-se que, ao contrario do grupo A.l, esse conjunto de acbes depende mais das
praticas institucionalizadas e disseminadas por toda a organizacdo, que no trabalho e
intencionalidade de gestores e especialistas em gestdo. Por esse motivo, a atuacao da GC,
aqui, orienta-se ao estimulo e a criacdo de condi¢des para o desenvolvimento ou mudancas

nessas praticas.

B.i.b - Isolamento entre

B.l - Reconhecer e valorizar B.l.a - Praticas estabelecidas de . A
~ . . . . unidades, por deficiéncia de
produgao de conhecimento trabalho em equipe sistematizado comunicacio e
associado ao trabalho. (FOCQ). (+) ¢

especializagdo. (-)

B.l.1.a - Estrei incul F
BI1 - Cultura organizacional a - Estreitar vinculos das FOC B.I.1.b - Incentivar ao

. . . (e processos semelhantes) com a .
favoravel (incentivo ao benchmarking interno, como

3 Ih
desenvolvimento) (+) GZlf:}ig::g:sc?git;ztgc)os pratica sistematizada.

B..2.b - Estabelecer estrutura
"matricial" de equipes
(equipes sobrepostas por
funcdo: atividade da unidade
x GC da organizacgdo).

B.l.2.a - Enfatizar

BI2 - Cultura organizacional compartilhamento como produto
desfavoravel; individualismo (-) avalidvel das praticas
sistematizadas.

Quadro 9: Agdes para promogao da produg¢ao do conhecimento.

5.3.3 Avaliagdo da GC

As propostas constantes em A.ll — “Avaliar o desenvolvimento de competéncias e
conhecimentos”, sdo complementares as de A.l (“Implantar gradativamente gestdo por
competéncias por meio da avaliacdo de desempenho”), com énfase na avaliacdo da GC. As
informacgdes sao trazidas do Quadro 4: Rupturas e oportunidades na "formalizagdo" e do Quadro
6: Rupturas e oportunidades na "avaliacdo"Pela maior complexidade e inexisténcia desse
processo especifico no TCU, bem como a falta de priorizacdo das atividades correlatas,
pressupde-se maior dificuldade em sua implementacdo. Essa dificuldade pode ser
minimizada caso se consiga a simplificacdo dos procedimentos. Para tanto, a sistematizacao

dos trabalhos relativos a Gestdo de Competéncias, ja existentes, (A.ll.1.a) pode ser o ponto
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de partida. No outro extremo, a definicdo das competéncias a serem desenvolvidas
pressupde a assimilacdo dos modelos pelos diferentes atores envolvidos, o que demanda
tempo e é de dificil controle das unidades e pessoas responsdveis pela GC e mesmo dos

gestores.

As propostas referentes a avaliacdo do conhecimento se encontram no Quadro 10.

Em relagdo as possiveis solugbes, a mais evidente (A.ll.1: sistematizacao de trabalhos
de mapeamento competéncias) é de responsabilidades das pessoas e unidades dedicadas a
GC; portanto, consideradas de mais facil implementagdo. Além disso, esta associada as agdes
de Al (Quadro 8). No outro extremo, a priorizacdo de conhecimentos e competéncias a serem
desenvolvidas (A.11.2.b), embora também associado a Al, requer a conclusdo e disseminacdo
das metodologias e resultados do mapeamento de competéncias e o acompanhamento dos

gestores, o que implica ampla penetracdo do processo na organizacao.

A.ll - Avaliar o
desenvolvimento de
competéncias e
conhecimentos.

A.ll.a - Existéncia de trabalhos
anteriores (definicdo das
competéncias/ conhecimentos
necessarios as finalidades). (+)

A.ll.b — Dificuldade de
operacionalizacdo da
avaliacgdo (-)

A.ll.1 - Interesse da organizacado
e pessoas em realizar avaliagdo
de desempenho/ de
competéncias. (+)

A.ll.1.a — Sistematizar e adaptar a
comunicagdo dos trabalhos de
mapeamento de competéncias,

objetivando maior adesdo.

A.ll.1.b - Definir as
competéncias/
conhecimentos mais
relevantes (a serem
identificados e
desenvolvidos).

A.ll.2 — Subestimagdo da
avaliacdo pelas chefias (falta de
tempo diante de outras
atribuicdes); falta de

A.ll.2.a — Criar e metodologia de
utilizagao simplificada,
possibilitando a introducdo da
pratica de avaliagdo que inclua

A.ll.2.b — Priorizar os
conhecimentos/
competéncias a serem
desenvolvidos e seu

consultoria. (-) competéncias. acompanhamento.
Quadro 10: AgGes para promog¢ao da avaliacdo de competéncias.
5.3.4 Promocdo da disseminacdo e aprendizagem
Por fim, as propostas referentes a “B.ll - Institucionalizar tempo de dedica¢ao a

aprendizagem para aumento da base de conhecimento” encontram-se no quadrante
presumivelmente de menores chances de éxito. As rupturas e oportunidades sdo trazidas do

Quadro 6: Rupturas e oportunidades na "avaliagdo" e do Quadro 4: Rupturas e oportunidades na
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"formalizacdo". De fato, a situacdo preexistente da baixa formalizacdo do processo de GC,
aliada ao foco da organizacdo pelos resultados tangiveis, representa um gargalo para o

desenvolvimento da GC.

Possiveis agdes para fomento da GC quanto a essa questdo de tempo dependem de
alteragdes significativas no modo de gestdo das unidades, que, por sua vez, depende do
apoio dos mais altos escalBes, por exemplo, para utilizacdo da flexibilidade de tempo e de
jornada para producdo do conhecimento (B.ll.1.a e B.ll.1.a). No caso de B.ll.2.b, “Adequar
metodologia e ampliar uso das avaliagbes de impacto do treinamento no trabalho”, a
dificuldade esta na falta de exemplo de sucesso nas outras organizacdes, além da prépria
imaturidade do processo de GC no TCU. Quanto a esse ultimo problema, percebe-se

dependéncia das a¢bes de A.ll (Quadro 10)

As propostas do ultimo quadrante se mostram no Quadro 11 a seguir.

o . B.Il.b - Sob d
B.II - Institucionalizar tempo de obrecarga ce

dedicacdo a aprendizagem para
aumento da base de
conhecimento.

B.ll.a - Existéncia de flexibilidade,
teletrabalho, possibilidade de
reducdo de horario. (+)

trabalho dos detentores de
conhecimento (em cargos
gerenciais ou atividades
complexas). (-)

B.Il.1 — Reconhecimento da
eficiéncia do trabalho dos
servidores fora do expediente
(ha suporte das solugdes de TI).

(+)

B.ll.1.a - Utilizar flexibilidade para
promoc¢do da aprendizagem,
especialmente informal (liberagdo
para desenvolvimento como
rotina).

B.Il.1.b - Criar mecanismos
para facilitar a interagdo
entre as atividades e a
externalizagdo por
diversidade maior de pessoas
(p. ex., licdes aprendidas).

B.I1.2 - Enfase da organizacdo
dos resultados quantitativos. (-)

B.1l.2.a - Condicionar flexibilidade e
reducdo de horario a resultados do
desenvolvimento, apurados em
avaliacdo de desempenho.

B.1l.2.b - Adequar
metodologia e ampliar uso
das avaliagGes de impacto do
treinamento no trabalho.

Quadro 11: AgGes para promogao do tempo dedicado a aprendizagem.

Como se pode perceber, nem todos os fatores anteriormente analisados se encontram

contemplados, como a questdo da rigidez do sistema de remuneracdo. Nesse caso, o fator é
de dificil superacao, diante do fato de se tratar de érgao publico, ainda que haja avaliagdo de
desempenho institucionalizada. Por outro lado, propostas como A.l.2.a: “Utilizar avaliacdo

(metas) para mapeamento de competéncias” ndo se encontram anteriormente

mencionadas, mas se constroem por indugao.
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5.4 SINTESE DOS RESULTADOS

A matriz-sintese (Quadro 12) apresenta, em Ultima instancia, quatro blocos
(quadrantes) de agbes, com um eixo comum, que corresponde aproximadamente a um

processo critico:
e Alla x Al2b: mapeamento de competéncias/avaliagdo (identificagdo);
e Blla x BI2b: promocdo da formalizacdo do conhecimento (formalizacdo);
e Bll1la x BlI2b: promogao da disseminagdo do conhecimento (disseminagao);

e Allla x All2b: avaliagdo/direcionamento do desenvolvimento de competéncias

(avaliacdo).

Em relacdo a viabilidade, a matriz aponta para a tendéncia de maior facilidade de
implementacdo das acdes do alto a direita (pontos fortes x oportunidades), decrescendo
diagonalmente até a parte inferior esquerda. De fato®, alteracbes que ja se implantam
quanto a avaliacdo de desempenho e intencbes de valorizacdo da formalizacdo de
conhecimento (relacionada com os itens superiores e a direita) ja ocorrem. Por outro lado,
as solucdes que se apontam no quadrante inferior esquerdo dependem de decisdes do alto
escaldo e grande mudanca no comportamento das pessoas. Isso aponta para um “gargalo”

para a melhoria da GC no TCU. Esse visdo geral se encontra no Quadro 13.

8 As informacgdes a seguir sdo de conhecimento do autor, pelo acesso obtido no ambiente de trabalho e de
fontes informais, e ndo podem ser tidas como verdadeiras em sua totalidade.



ORAR A

| - Aspectos
motivacionais
nao explorados
(transparéncia,
reconhecimento,
participacdo).

(+)

A - Existéncia de conhecimento/ competéncias com mapeamento

iniciado.

(+)

B - Baixa formalizagdo e disseminag¢do do conhecimento (inclusive

aprendizagem).

()

A.l - Implantar
gradativamente gestdo
por competéncias por
meio da avaliagdao de
desempenho.

A.l.a - Existéncia de avaliagdo

de desempenho
institucionalizada. (+)

A.l.b - Método de
gestao baseado em
resultados
(quantitativos). (-)

B.l - Reconhecer e
valorizar produgdo de
conhecimento associado
ao trabalho.

B.l.a - Préticas estabelecidas
de trabalho em equipe
sistematizado (FOC). (+)

B.i.b - Isolamento entre
unidades, por deficiéncia
de comunicagdo e
especializagdo. (-)

A.l.1 - Interesse
formalizado da
organizagao em gestao
por competéncia (+)

A.l.1.a - Inovar no modelo de
avaliagdo, direcionando para
a gestdo por competéncias
(considerar desenvolvimento
como resultado).

A.l.1.b - Adequar metas
organizacionais e de
unidades para inclusdo
de metas de
desenvolvimento.

B.I.1 - Cultura
organizacional favoravel
(incentivo ao
desenvolvimento) (+)

B.l.1.a - Estreitar vinculos das

FOC (e processos
semelhantes) com a GC
(condugdo dos trabalhos
alinhada ao ciclo de GC).

B.l.1.b - Incentivar o
benchmarking interno,
como pratica
sistematizada.

A.1.2 - Dificuldade de
mapeamento concluido
em curto o médio prazo,

diante das varias
atribuigdes ditadas pela
organizagdo. (-)

A.l.2.a - Utilizar avaliagdo
(metas) para mapeamento
de competéncias/
conhecimentos (discussdo
nas unidades e com as
pessoas).

A.l.2.b - Considerar
interesses de
desenvolvimento das
pessoas nas metas de
desenvolvimento.

B.I.2 - Cultura

organizacional

desfavoravel;
individualismo (-)

B.l.2.a - Enfatizar
compartilhamento como

produto avalidvel das praticas

sistematizadas.

B.l.2.b - Estabelecer
estrutura "matricial" de
equipes (equipes
sobrepostas por fungdo:
atividade da unidade x
GC da organizagdo).

Il - Pressao por
resultados,
dificuldade de
mensuragao e
consideragao de
intangiveis.

()

A.ll - Avaliar o
desenvolvimento de
competéncias e
conhecimentos.

A.ll.a - Existéncia de
trabalhos anteriores

(definicdo das competéncias/

conhecimentos necessarios
as finalidades). (+)

A.ll.b — Dificuldade de
operacionalizagdo da
avaliagdo (-)

B.II - Institucionalizar
tempo de dedicagdo a
aprendizagem para
aumento da base de
conhecimento.

B.ll.a - Existéncia de
flexibilidade, teletrabalho,
possibilidade de reducgdo de
horario. (+)

B.Il.b - Sobrecarga de
trabalho dos detentores
de conhecimento (em
cargos gerenciais ou
atividades complexas).

()

A.ll.1 - Interesse da
organizagdo e pessoas
em realizar avaliagdo de
desempenho/ de
competéncias. (+)

A.ll.1.a — Sistematizar e
adaptar a comunicagdo dos
trabalhos de mapeamento

de competéncias,
objetivando maior adesdo.

A.Il.1.b — Definir as
competéncias/
conhecimentos mais
relevantes (a serem
identificados e
desenvolvidos).

B.1l.1 — Reconhecimento da
eficiéncia do trabalho dos
servidores fora do
expediente (ha suporte das
solugdes de Tl). (+)

B.Il.1.a - Utilizar flexibilidade
para promogao da

aprendizagem, especialmente

informal (liberagdo para
desenvolvimento como
rotina).

B.Il.1.b - Criar
mecanismos para
facilitar a interagdo entre
as atividades e a
externalizagdo por
diversidade maior de
pessoas (p. ex., licdes
aprendidas).

A.ll.2 — Subestimacgdo da
avaliagdo pelas chefias
(falta de tempo diante de
outras atribuicdes); falta
de consultoria. (-)

A.ll.2.a — Criar metodologia
de utilizagdo simplificada,
possibilitando a introdugao
da pratica de avaliagdo que
inclua competéncias.

A.1.2.b — Priorizar os
conhecimentos/
competéncias a serem
desenvolvidos e seu
acompanhamento.

B.II.2 - Enfase da
organizagao dos resultados
quantitativos. (-)

B.Il.2.a - Condicionar
flexibilidade e redugdo de
horario a resultados do
desenvolvimento, apurados
em avaliagdo de
desempenho.

B.Il.2.b - Adequar
metodologia e ampliar
uso das avaliagOes de

impacto do treinamento
no trabalho.

Quadro 12: Rupturas e oportunidades da GC no TCU (sintese).




As oportunidades para a GC no TCU, portanto, organizada pelo ciclo sdo:

A.l - Implantar gradativamente
gestao por competéncias por
meio da avaliacao de
desempenho.

IDENTIFICACAO

++ C
7\

B.l - Reconhecer e valorizar
produgao de conhecimento
associado ao trabalho.

FORMALIZACAO

+ -

A.ll - Avaliar o k
desenvolvimento

de competéncias e
conhecimentos.

AVALIACAO

+ -

\ {

B.II - Institucionalizar

> tempo de dedicagdo a

aprendizagem para aumento
da base de conhecimento.

DISSEMINACAO

Quadro 13: Visao geral do ciclo de GC no TCU.

104

e A.l — IDENTIFICACAO: implantar gradativamente gestdo por competéncias por

meio da avaliacdo de desempenho:

desenvolvimento;

desenvolvimento;

competéncias (considerar desenvolvimento como resultado);

conhecimentos (discussdo nas unidades e com as pessoas);

A.l.l.a - inovar no modelo de avaliacdo, direcionando para a gestdo por

A.l.1.b - adequar metas organizacionais e de unidades para inclusao de metas de

A.l.2.a - utilizar avaliagdo (metas) para mapeamento de competéncias/

A.l.2.b - considerar interesses de desenvolvimento das pessoas nas metas de

e B.l — FORMALIZACAO: Reconhecer e valorizar produ¢do de conhecimento

associado ao trabalho:
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e B.l.l.a - estreitar vinculos das FOC (e processos semelhantes) com a GC

(conducdo dos trabalhos alinhada ao ciclo de GC);
e B.l.1.b —incentivar o benchmarking interno, como pratica sistematizada;

e B.l.2.a - enfatizar compartilhamento como produto avalidvel das praticas

sistematizadas;

e B.l.2.b - estabelecer estrutura "matricial" de equipes (equipes sobrepostas por

funcdo: atividade da unidade x GC da organizacao);

B.Il — DISSEMINACAO: institucionalizar tempo de dedica¢do a aprendizagem para

aumento da base de conhecimento:

B.ll.1.a - utilizar flexibilidade para promocg¢do da aprendizagem, especialmente

informal (liberagdo para desenvolvimento como rotina);

e B.lIl.1.b - criar mecanismos para facilitar a interacdo entre as atividades e a

externalizacdo por diversidade maior de pessoas (p. ex., licdes aprendidas);

e B.ll.2.a - condicionar flexibilidade e reducdo de hordrio a resultados do

desenvolvimento, apurados em avaliacdo de desempenho;

e B.lIl.2.b - adequar metodologia e ampliar uso das avaliacbes de impacto do

treinamento no trabalho.

A.ll - AVALICAO: avaliar o desenvolvimento de competéncias e conhecimentos:

A.ll.1.a — sistematizar e adaptar de comunicac¢do dos trabalhos de mapeamento

de competéncias, objetivando maior adesao;

e All.l.b — definir as competéncias/ conhecimentos mais relevantes (a serem

identificados e desenvolvidos);

e A.ll.2.a - criar metodologia de utilizacdo simplificada, possibilitando a introducao

da pratica de avaliacdo que inclua competéncias;
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e A.l.2.b - priorizar conhecimentos/ competéncias a serem desenvolvidos e seu

acompanhamento.

Dentre essas ac¢des, A.l — IDENTIFICACAO surge como de mais vidvel implementac3o,
por envolver principalmente pessoas e unidades especializadas na GC, além de haver
trabalhos iniciados com esse objetivo. Ao mesmo tempo, essas agdes se mostram como pré-
requisito para diversas outras que se seguem. Portanto, a promogdo da GC no TCU, segundo
essa analise, passa necessariamente pela revisdo do mapeamento de competéncias e
vinculagdo a avaliagdo de desempenho. A partir dai devem se seguir agdes para a promogao
da producdo do conhecimento e a avaliacdo das competéncias ou conhecimento. Por fim, é
necessdria uma revisao das formas de disseminacdo do conhecimento e aprendizagem,

incluindo, necessariamente, a gestdo do tempo de dedicacdo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho se orientou pelo objetivo identificar rupturas e oportunidades nos
processos relacionados a GC no Tribunal de Contas da Unido. Para tanto, estabeleceu-se a
necessidade de construir um referencial tedrico para anadlise da GC em diversas
organizagdes. Apds isso, era preciso analisar organizagées publicas como forma de identificar
pontos fortes e fracos dos modelos e subsidiar a analise das praticas no TCU, bem como as
praticas de GC no TCU, comparando-as com as praticas e tendéncia identificadas e

considerando fatores internos. Por fim, construir uma sintese dos resultados.

Os objetivos foram alcangados, nos limites que se impunham ao carater exploratério
da pesquisa. Os resultados foram organizados e permitem, se ndo a elaboracdo de uma
estratégica para implementacdo da GC no TCU, pelo menos como subsidios para as

discussdes que porventura vierem a se realizar.

Dentre as limitacdes do trabalho, préprias da pesquisa exploratéria, que objetiva a
maior compreensdo de uma realidade ou processo, no caso, a gestao do conhecimento no

TCU, ainda ndo estruturada, destacam-se:

e as pesquisas anteriores utilizadas, tanto para a andlise das empresas publicas,
guanto para a analise do TCU, sao fontes secundarias e nem sempre direcionadas a

investigacdo da GC; assim, a andlise perde confiabilidade;

e 0 numero de fontes é insuficiente para uma analise mais profunda, considerando a

complexidade do tema, o que se soma a limitacdo anterior;

e 3 identificacdo de oportunidades, principalmente, tem forte teor subjetivo, pelas

caracteristicas do estudo e do método de analise

Por fim, considerando o aspecto subjetivo da construcdo da matriz proposta como
método de analise, é necessario deixar claro que outras andlises sdo possiveis e que a

presente ndo representa necessariamente o melhor caminho para a implementacao da GC
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no TCU, mesmo porque ndo é fruto das definicbes estratégicas do 6rgdo (ndo no nivel de
detalhamento), muito menos da discussdo necessaria ao estabelecimento das melhores

diretrizes.

Contudo, como pesquisa exploratdria, as questdes suscitadas e que se podem suscitar
podem ser objeto de estudos que supram as limitagGes apontadas. E, em especial quanto a
intencdo de aplicagao, o trabalho nao pode ser considerado como proposta ou modelo para
implementacdo da GC no TCU, sendo como um referencial para discussdes que possam

ocorrer para essa finalidade.
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