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SECAO 1.
Introducao

1.1 Sobre o livro

Este livro para profissionais do Setor Publico
apresenta conceitos, ferramentas e praticas para a
gestdo de Servicos Publicos (SPs), equipes e
membros individuais da equipe, de forma a
garantir que o conhecimento correto é
disponibilizado e utilizado no lugar certo e na hora
exata para atingir os objetivos da organizagdo.
Mesmo sem wusar o termo “Gestdo do
Conhecimento” (GC), muitas organizagGes,
conscientemente ou intuitivamente reconhecem
que o uso, o desenvolvimento e a preservacdo
bem-sucedida do conhecimento sdo essenciais
para alcangar seus objetivos e, em particular,
garantir a satisfacdo do cliente.

Este livro fornecerd diretrizes para:

» avaliar o nivel de praticas atuais de GC;

» desenvolver e implantar novos planos de agdo e
estratégias personalizadas de GC;

» criar praticas eficazes de GC;

» aplicar as ferramentas de GC mais eficazes;

» projetar programas de treinamento e
intervengdo para transferéncia e retengdo do
conhecimento;

» aprender boas praticas de gestdo de SPs.

A entrega consistente, de alta qualidade e eficaz
de SPs, por meio de processos eficientes, requer a
mobilizacdo de todos os recursos relevantes de
conhecimento e aprendizagem rapida intra e
extraorganizacionais A cultura organizacional
orientada no conhecimento e as praticas de
lideranga baseadas em evidéncias sdo cruciais para
o compartilhamento de conhecimento e inovagao.

O gerenciamento do conhecimento nas
organizagbes tem duas dimensdes: em primeiro
lugar, gerenciar o conhecimento para garantir a
prestacdo eficaz de servigos atuais; em segundo
lugar, desenvolver sistemas de informacdo e de GC
para apoiar o planejamento estratégico. Os
desafios geralmente enfrentados pelos SPs
incluem: melhorar a prestagdo de contas, tomar
decisbes com base em evidéncia, aumentar a
colaboragdo e a parceria estratégica com os
stakeholders, e reter o conhecimento e a
especialidade dos servidores que estdo saindo da
organizagdo. O especialista em GC é também
necessdrio para o desenvolvimento de estratégias
de governo eletrénico. Isso exige que as
organizagbes tornem a informagdo e o
conhecimento mais Uteis e acessiveis para criar
SPs mais transparentes, participativos, inclusivos e
confidveis. Na pratica, a GC operacional significa
encontrar as respostas certas para as nove
questbes resumidas no Quadro 1.

A GC permite que individuos, equipes,
organizagdes e suas redes criem, compartilhem e
apliguem  conhecimento coletivamente e,
sistematicamente, alcancem seus objetivos
estratégicos e operacionais. A GC contribui para

Quadro 1. Perguntas a serem respondidas em uma gestao integrada de informacdo, conhecimento

e competéncia

Criar transparéncia

Onde encontrar

Informagao . ~
¢ informacdes?

Como preparar e apresentar
conhecimento contextualizado
(por exemplo, contagdo de
historias)?

Como garantir que se tenha as
competéncias certas para as
atividades?

Quem sabe o que ou
é responsavel por um
tépico?

Conhecimento

Quais competéncias
os servidores tém e
quais necessitam?

Competéncia

Disponibilizar

Quais as necessidades do
cliente/usudrio; quais
informacgGes, em que forma e
como torna-las disponiveis?

Partilhar e aprender

Como disseminar e
trocar informagdes
atualizadas
rapidamente?

Como aprender a partir
de experiéncias e
compartilhar
conhecimento?

Como desenvolver as
competéncias
necessarias?




Fonte: North, 2016.

sustentar e aumentar a competitividade, a
eficiéncia e a efetividade das operagdes e da
inovacdo, bem como desenvolver a aprendizagem
organizacional (NORTH; KUMTA, 2014).

1.2 Por que este livro é
importante

Este livro é direcionado aos seguintes grupos-alvos
de servidores de SPs:

Gestor sénior de SPs, inclui diretores de
departamentos ou unidades central e local. Eles
sdo responsaveis por alinhar GC com
planejamento estratégico e as necessidades atuais
e futuras dos stakeholders. Desempenham papel
importante no desenvolvimento da cultura
organizacional baseada em conhecimento e em
praticas de lideranga. O conjunto de ferramentas
também fornece diretrizes sobre como integrar GC
nas unidades funcionais, tais como recursos
humanos (RH), desenvolvimento organizacional e
tecnologia de informacao (TI).

Gestdo intermedidria de SPs é gerenciada por
lideres de equipe e de projeto. Sdo responsaveis
pela prestagdo de servigo eficaz e pelo incremento
do compartilhamento de conhecimento dentro e
entre as equipes. Neste nivel - sob pressdo para
atender os objetivos dos servigos, geralmente com
recursos limitados - 0 acesso rapido a informagdo
e ao conhecimento relevante é crucial. Reter o
conhecimento organizacional e a experiéncia da
equipe que estd saindo, e a integragdo
competente de novos colegas por meio da
aprendizagem sistemdtica com seus pares,
também sdo essenciais. No nivel operacional, a
geréncia intermediaria dos SPs é responsavel pela
criagdo de praticas de GC descritas na Se¢do 3.

Equipe da linha de frente de SPs, inclui técnicos e
assistentes, devem gerenciar informagdo e
conhecimento para executar os processos pelos
quais sdo responsaveis, garantir a qualidade do
servico e manté-la quando ausentes. A pressdo
para acompanhar as frequentes mudangas das
instrugdes administrativas pode ser aliviada pelo
uso sistematico da CG. Portanto, equipes de SPs
estardo  particularmente interessadas  nas
ferramentas de GC apresentadas na Segdo 4.

Gestores de informagdo e conhecimento sdo
responsaveis por criar e monitorar processos
relevantes de GC, bem como manter uma
infraestrutura de informagdo e comunicagdo
amigavel e atualizada. Os gestores de informagdo
e conhecimento ajudam no desenvolvimento e na
implementacgdo de estratégias e planos de agdo de
GC. Para estes, o conjunto de ferramentas oferece
uma boa introdugdo, que pode ser
complementada com outros materiais.

1.3 Como utilizar este livro

Este livro é dividido nas seguintes se¢Oes, que
refletem as principais etapas na implementagdo
de GC em um ciclo de melhoria continua e
aprendizagem.

» Secdo 2 fornece um entendimento bdsico sobre
GC e permite uma autoavaliagdo do nivel de
praticas atuais de GC.

» Secdo 3 descreve como criar praticas eficazes
de GC. Como as praticas de GC variam
amplamente dentro e entre os niveis
organizacionais, o conjunto de ferramentas
assume trés niveis de pratica: inicial,
intermedidrio e avangado.

» Secdo 4 apresenta as ferramentas de GC mais
eficazes.

» Secdo 5 fornece diretrizes sobre como
implementar a GC na organizagdo, incluindo
planos de agdo de maneira modular e
considerando niveis de pratica inicial,
intermedidrio e avanc¢ado. O papel dos gestores
do conhecimento é descrito. Também é
fornecida informacdo sobre como monitorar os
processos de GC.

» Secdo 6 apresenta conclusdes sobre o conjunto
de ferramentas e sugere o caminho para
desenvolver modernas “organizagbes de
aprendizagem” no SP. Consiste de uma
discussdo detalhada dos recursos que a Rede
Europeia de Servigcos Publicos de Emprego
oferece e explica como esse conhecimento
pode ser gerenciado em organizagGes de SPs.

Em cada secdo é apresentada uma série de

exemplos de boas praticas identificadas em SPs na

Europa. Recursos adicionais e outras sugestGes



para mais leituras sdo fornecidos para os
interessados em aprofundar sua compreensdo
sobre o tépico. O Anexo 1 e o 2 contém,
respectivamente, uma lista de verificagdo de
autoavaliagdo e uma descrigdo de trabalho para os
gestores do conhecimento.
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cidaddos, o know-how para fornecer servigos
especificos, e o conhecimento codificado na forma
de descrigdes de processos e diretrizes. O
conhecimento esta incorporado em rotinas ou
algoritmos para executar atividades e em
estruturas e processos organizacionais. Também
estd incorporado em crengas e comportamentos.
O conhecimento é o produto da aprendizagem
individual e coletiva, e estd incluso em produtos,
servigos e sistemas.

SECAO 2.
Compreender
e avaliar a
Gestao do

De acordo com a arvore do conhecimento
organizacional (Figura 1), existem dois tipos de
conhecimento: explicito e tacito. O conhecimento
tacito é simbolizado pelas raizes de uma arvore,
compreende os valores e a cultura organizacional
regional ou nacional nas quais o comportamento
estd “enraizado”. No nivel individual, o
conhecimento tacito representa frequentemente a
experiéncia pessoal inconsciente. Compreende
i ideias subjetivas e é dificil de descrever (por
exemplo, “Sou capaz de estabelecer uma boa

Conhecimento
(GC)

< [ 4
relagdo de trabalho com quem procura emprego,
- - ~ . .
qip mas ndo posso dizer em detalhes como fago isso”).
. ~ RESUMO

O conhecimento tacito é baseado em educagdo,
valores e socializaggdo do individuo. O
comportamento dos servidores com base em uma
cultura organizacional especifica (isto é, regras ndo
escritas) é conhecimento tacito. Nas organizagGes,
ele é transmitido principalmente por processos de
socializagdo (observar, imitar, receber feedback,
refletir, adaptar o comportamento). Mentorias e
supervisdo como modelos para o comportamento
desejado sdo, portanto, importantes se uma
organizagdo publica deseja melhorar o foco no
cliente ou integrar novos servidores.

Estasecdo exp ca ost pos de conhec mento que 0s SPs tem, chama
alengdo para a mportanc a do conhec mento taclo e cra uma
compreensdo de cragdo de /aor desde a nformagdo, passando

pe 0 conhec mento ate a competénc a. Sao fornec das mp cagdes

prat cas para GC estrateg ca e operac ona . Consc ent za-se sobre 0s
desal 0s U p cos da GC enfrentados pe 0s SPs. Esta segdo tambem
ncu conse hos sobre como abordar GC e estabe ece um
framework que perm te a ntegragdo s stemat ca de GC na gestdo
de SP orentado para a exce enca organzacona. Uma sta de

rer [ cagdo cons stente com o framework permite que o SP avalie Ao conhecimento tacito, o

contrario do

conhecimento  explicito é  sistematizado,
representado por métodos, e estd presente de
forma articulada. E armazenado nas midias fora do
cérebro (ou seja, estd fora do corpo) e pode ser
armazenado e transferido por midias de
Tecnologia de Informagdo e Comunicagdo (TIC).
Exemplos de conhecimento explicito sdo todos os
documentos de uma organizagdo, descrigdes
detalhadas de  processos, procedimentos
administrativos  escritos, = documentos de
qualidade, etc. O conhecimento tacito (tais como
praticas de aconselhamento bem-sucedidas) pode
tornar-se explicito pela observagdo, discussdo e

seu nivel atual de GC.

2.1 Conceitos basicos:
informagao,conhecimento,
competéncia

2.1.1 Conhecimento explicito e tacito

O conhecimento nas organizagdes assume muitas
formas. Inclui as competéncias e capacidades dos
servidores, o conhecimento sobre clientes e

reflexdo sobre como se estda fazendo uma
atividade por etapas, o que é essencial nesta
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atividade, etc.
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Figura 1. Arvore do conhecimento de uma organizacdo

Principalmente
conhecimento
explicito

Conhecimento
sobre clientes

Conhecimento
sobre produtos
e servigos

Conhecimento
técnico

Principalmente

conhecimento
implicito

2.1.2 Criacdo de valor em servicos baseados
no conhecimento

A criagdo de valor por meio do uso de servigos
baseados no conhecimento é um processo passo a
passo. Existem varias etapas para ampliar o valor
gerado com base nos recursos disponiveis. A
seguir, explica-se: a relagdo entre melhor GC e
maior valor agregado por meio da “escada do
conhecimento” (Figura 2) e onde esses dados
levam a campos de atuagdo nos SPs.

A organizagdo de simbolos em dados representa o
primeiro passo na criagdo de valor, que na etapa
seguinte, ganha sentido para se tornar
informacdo. A informagdo serve como dado para a
tomada de decisdes e a¢bes. Requer a capacidade
de usar as informagdes de maneira seletiva,
entendé-las e interpreta-las.

Nesta perspectiva, conhecimento é resultado de
informagdes processadas pela mente consciente.
Enquanto informagdo sdo dados organizados,
conhecimento se refere ao entendimento tdcito
ou explicito das relagdes entre fendmenos. O valor
do conhecimento se torna evidente apenas se o
conhecimento for aplicado. Para isso, as pessoas

Conhecimento
de gestdo

Conhecimento

) |ega| e
administrativo
Conhecimento

e

sobre processos

Conhecimento sobre o
_o ambiente

sociodemografico
e econébmico

Cultura, valores, talento, intuigdo,
regras e normas nao escritas, e redes
informais...

® Prof. Dr. Klaus North

devem ser motivadas a fazer o melhor uso de seus
conhecimentos e a organizagdo precisa capacita-
las para tal. A habilidade ou capacidade de agir
adequadamente em uma situagdo especifica é
conhecida como competéncia. Essa capacidade de
fazer uma escolha apropriada de agdes depende
de um repertério amplo de agbes potenciais
baseado em experiéncias e conhecimentos
desenvolvidos ao longo do tempo. Valor é o
resultado da interagdo entre  mudltiplas
competéncias de uma pessoa, um grupo, uma
rede, um sistema inteligente ou uma instituicdo
com base em recursos informacionais e
conhecimento exclusivos.

Nesse contexto, competitividade é o resultado da
capacidade de agrupar competéncias de maneira
exclusiva e renova-las para criar um valor Unico
para o cliente. As organizagdes publicas competem
por recursos e precisam atrair servidores
qualificados e provar sua eficacia.

Na escada do conhecimento, assim como em uma
escada real, todos os degraus sdo igualmente
importantes (ver Figura 2). Por isso deve-se
construir todos: garantir acesso facil as
informagGes atualizadas, possuir um sistema de
treinamento eficaz e desenvolver competéncias. A
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visdo ascendente reflete o0os  processos
operacionais de gestdo de informagdo e
conhecimento, enquanto a visdao descendente
reflete a visdo estratégica na definicdo de
competéncias de uma organizagdo e de seus
servidores que vao garantir que os objetivos da
organizagdo sejam alcangados.

Um SP deve se destacar nos trés campos de agdo a
seguir.

A gestdo estratégica do conhecimento percorre a
escada do conhecimento de cima para baixo para
responder perguntas como: “O que é necessario
saber e ser capaz de fazer para alcangar os
objetivos organizacionais e as necessidades dos
cidaddos hoje e no futuro?”. Em um processo
estratégico, as competéncias essenciais e os
conhecimentos de suma importancia para a
organizagdo sdo periodicamente revistos e
refletidos na estratégia. As qualificagbes e as
habilidades importantes dos servidores sdo
determinadas e avaliadas periodicamente,
enquanto a educagdo e o treinamento deles sdo
efetivamente alinhados com o conhecimento
estratégico e operacional e as metas de
competéncia.

A gestdo operacional do conhecimento envolve
particularmente  conectar  informagbes a
conhecimento, know-how e agbes. A maneira de
organizar o processo de transferéncia de
conhecimento individual em conhecimento
coletivo e vice-versa é decisiva para o sucesso da
GC. No entanto, esse processo exige incentivos
efetivos. Assim, a GC positiva envolve sistemas que
encorajam a criagdo, a distribuicdo e o uso do
conhecimento. A gestdo operacional da
informacgdo, do conhecimento e da competéncia
exige que sejam abordadas trés questdes em cada
nivel: é necessdrio “criar transparéncia”, “tornar
disponivel” e “trocar e aprender”, como mostra o
Quadro 1 na Secgdo 1.

A gestdo de informagdo e dados é a base para a
gestdo do conhecimento. A escada do
conhecimento na Figura 2 mostra que o
fornecimento, o armazenamento e a distribui¢do
de informagdo sdo pré-requisitos para a criagdo e
a transferéncia de conhecimento. Muitas
organizagles do setor publico desenvolveram sua
intranet e suas paginas web ou plataformas para
atender melhor os cidaddos. Estratégias de

governo eletrénico e iniciativas de transformagéo
digital no setor publico contribuem para uma
disponibilidade mais amigavel e mais ampla de

Implicagdes para o gerenciamento do conhecimento

1. A maior parte do conhecimento é tacito. Trabalho eficaz em
equipe e compartilhamento de conhecimento requerem um
entendimento comum de por que e como as pessoas agem.
As tutorias podem apoiar processos de socializagdo.

2. No sentido restrito, as pessoas ndo podem compartilhar
conhecimento, mas compartilham informagdo que precisam
ser digeridas e integradas ao conhecimento da pessoa que
recebe. Isso pode levar a mal-entendidos. Se uma pessoa
deseja compartilhar seu conhecimento, deve colocar-se na
posicdo de receptor e elaborar documentos com foco claro
nas necessidades do usudrio.

3. Ter muito conhecimento ndo significa automaticamente
agir de forma competente. O desenvolvimento da
competéncia exige que as pessoas apliquem seus

conhecimentos, obtenham feedback regular e reflitam sobre

suas experiéncias.




servigos eletronicos para os cidaddos. No entanto,
sdo necessarias condicbes e cultura organizacional
adequadas para que as aplicagdes de Tecnologia
da Informagdo e Comunicagdo (TIC) funcionem
plenamente.

2.2 Desafios tipicos da Gestao do
Conhecimento no SP: pessoas,
processos e cultura
organizacional

Os desafios da GC em SPs podem surgir de varias
fontes: das restrigdes institucionais gerais da

Figura 2. Escada do conhecimento

novatos. Alguns SPs tém recursos limitados para
treinamento de pessoal. Em paises onde os SPs
tém autonomia limitada, também pode haver
restricGes burocraticas para fornecer treinamento
flexivel e especifico para a equipe. A falta de
recursos ou estruturas hierdrquicas rigidas
inclusive pode dificultar o desenvolvimento de
sistemas de informagdo internos e externos.

Atividade principal dos SPs

Uma fungdo tradicional do gestor publico é
adequacdo fung¢do-servidor, o que implica coletar,
atualizar continuamente e combinar informagdes
sobre vagas e candidatos as fungbes. Algumas
dessas informagGes podem ser registradas em
plataformas de TI: o desafio é desenvolver
sistemas que possam registrar as comunicagdes
servidor-cliente e os registros de trocas
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gestdo publica, da necessidade de coleta e troca
precisa de informag¢des quando da alteragdo na
execuc¢do de processos, que é o objetivo principal
dos SPs, e de desafios externos que venham a
surgir.

2.2.1 Restrigdes institucionais gerais

As restricOes tipicas da gestdo publica estdo
resumidas no Quadro 2. Elas relacionam-se
principalmente com a falta de recursos e a rigidez
na gestdo de Recursos Humanos (RH). Os SPs
podem-enfrentar cortes de servidores e/ou-alta
rotatividade, interrompendo tanto o
armazenamento como a transferéncia de
conhecimento entre servidores experientes e

informacionais. Portanto, é um grande desafio
garantir que os dados nos sistemas de Tl internos
e externos sejam atualizados de forma precisa,
estejam completos e compartilhados de maneira
pratica e simples para todos os usuarios
(consultores de SPs, gestores, candidatos a fungdo,
empregadores, prestadores de servigos externos,
municipios e parceiros sociais). Outro grande
desafio é garantir que outras informagdes mais
amplas acumuladas pelos gerentes/ individuos
sejam regularmente compartilhadas para suas
equipes e repassadas para os novatos. Essas
informagGes podem estar relacionadas a detalhes
mais precisos de condigdes ou qualificagGes
exigidas de empregos, qualidade dos fornecedores
externos, disponibilidade do candidato a emprego
ou quem contatar de uma organizagdo parceira
externa. O compartilhamento de tais informagdes
precisa ser sistematizado.

Novos desafios externos

Existem também novos desafios externos que
afetam a GC nos SPs. O ritmo crescente de
mudangas no mercado de trabalho exige o
desenvolvimento de sistemas de previsdo do
mercado de trabalho. As fungdes ampliadas dos
SPs, especialmente a necessidade relacionada de
cooperar com outros prestadores de servigos,
aumenta a importancia de troca de conhecimento
e informagBGes com os parceiros. Existe também
uma mudanga na clientela tradicional dos SPs: sua
nova e mais diversa clientela (incluindo o grupo
principal tradicional de individuos qualificados,
mades solteiras, candidatos a vagas com
deficiéncia, jovens, imigrantes, entre outros) exige
diferenciagdo em como e o que é comunicado aos
clientes. Por fim, a tendéncia geral da digitalizagcdo
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apresenta um desafio, mas também uma
oportunidade. A digitalizagdo aumentou a

qualidade e a quantidade de

Quadro 2. Desafios da Gestdao do Conhecimento na administracdo publica

Desafios

publico

Implicagdes para o gerenciamento do conhecimento no setor

Lideranga hierarquica e poucos
incentivos para transferir conhecimento

Sistemas de TIC e Tl desatualizados e
subutilizados

Pressdo para aumentar a eficiéncia e
demonstrar o valor agregado do setor
publico

O compartilhamento do conhecimento precisa ser valorizado na
organizagao

Necessidade de tornar a informagdo atualizada e bem preparada
facilmente disponivel/acessivel para os usuarios

Necessidade de reservar mais tempo para documentagao e
compartilhamento de conhecimento

Pressdo para coletar informagGes sobre custos e beneficios
Necessidade de explorar a GC para aumentar a eficiéncia Necessidade
de transmitir valor agregado

Fonte: Adaptado de North, 2017.

informagées que podem potencialmente ser
utilizadas e processadas pelos SPs para facilitar a
rotagdo entre servidores e outras fungdes. Ao
mesmo  tempo, também aumentou as
expectativas dos clientes em relagdo a precisdo, a
qualidade e a velocidade de entrega das
informagdes e sua acessibilidade.

A subsecgdo 2.3 explica como esses desafios podem
ser enfrentados com o uso sistematico da CG nos
SPs.

2.3 Framework de gestao do
conhecimento para SPs -
Avaliacdo do nivel de GC

A medida que a Nova Gestdo Publica e o governo
eletrénico ganham aceita¢gdo em todo o mundo, a
GC é integrada nos modelos de negécio de
exceléncia adotados pelos 6rgdos publicos. Um
exemplo é o Framework de Avaliagdo Padrdo
(CAF1, sigla em inglés), uma ferramenta de gestdo
da qualidade total desenvolvida pelo setor publico
para o setor publico, inspirada no Modelo de
Exceléncia da Fundagdo Europeia para a Gestdo da
Qualidade (EIPA, 2013). Para a Rede Europeia de
Servigos Publicos de Emprego, esta abordagem
ndo é nova, é a base para o processo de
Benchlearning que a rede implementa desde
20152

1Common Assessment Framework.

O subcritério do CAF 4.4 (“Gerenciar informagdo e

conhecimento”), define algumas praticas que as

organizagOes devem avaliar e melhorar, conforme
segue:

» desenvolver  sistemas para  gerenciar,
armazenar e avaliar informagdo e
conhecimento na organizagdo de acordo com
os objetivos estratégicos e operacionais;

» garantir que informagdo relevante disponivel
externamente é adquirida, processada,
utilizada efetivamente e armazenada;

» monitorar constantemente a informac¢do e o
conhecimento das organizagdes, assegurando sua
relevancia, corregdo, confiabilidade e seguranga;
alinhando com o planejamento estratégico e as
necessidades atuais e futuras dos stakeholders;

» desenvolver canais internos que distribuam
informacgdo pela organizagdo para garantir que
todos os servidores tenham acesso a
informagdo e conhecimento relevantes para
suas tarefas e objetivos (intranet, informativo,
revista interna, etc.);

» garantir  transferéncia  permanente de
conhecimento entre os servidores da
organizagdo  (por exemplo, orientacdo,
treinamento, manuais escritos);

» assegurar acesso e troca informagOes e dados
relevantes com todos os stakeholders de
maneira sistematica e amigdvel, considerando
as necessidades especificas de todos os
membros da sociedade (tais como pessoas
idosas e com deficiéncia, etc.);

2 Veja PES Network Benchlearning Manual, 2017, disponivel em: https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=18857&langld=en.
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» garantir que informac¢do e conhecimento-chave
dos servidores sejam retidos na organizagdo, no
caso de saida ou aposentadoria.

Na Sec¢do 3, analisa-se com mais detalhe essas
praticas e o que elas significam para o SP.

2.3.1 Ciclo de gestdo do conhecimento

Além de frameworks abrangentes de exceléncia
organizacional (tais como o CAF), os padrdes de
gestdo de qualidade fornecem orientagdo para a
integracdo de GC em sistemas de gestdo. Esse é o
caso da norma de qualidade 1SO 9001:2015.

Uma nova cldusula sobre conhecimento
organizacional (7.1.6) foi adicionada a ISO
9001:2015. Os requisitos desta clausula sdo os
seguintes:
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» Determine o conhecimento necessario para a

operagdo de seus processos e alcance
conformidade de produtos e servigos.
» Esse conhecimento deve ser mantido e

disponibilizado na medida do necessario.

» Quando abordar novas necessidades e
tendéncias, a organizagdo deve considerar seu
conhecimento atual e determinar como
adquirir ou acessar qualquer conhecimento
adicional necessario e atualizagdes
mandatdrias.

Considerando CAF e ISO, bem como os principios
basicos de GC, este livro propde um Framework de
GC para SPs (ver Figura 3).

Fundamentado em uma cultura organizacional
apropriada (organizagGes que aprendem) e na
base de informag¢do e conhecimento da
organizagdo, o ciclo de GC contribui para um

Figura 3. Framework de Gestdo do Conhecimento para SPs

Ambiente econdmico, sociodemografico e juridico

Entrega de
servico eficaz e
orientada ao
cliente

Organizacao

que aprende

Desenvolvimento
e inovacao

de servicos
futuros

Informacé&o e conhecimento da organizagéo

servico eficaz e orientado ao cliente. Também
contribuiu para o desenvolvimento e a inovagdo
de servigos futuros, levando em consideragdo o
ambiente econémico, sociodemografico e juridico.

A parte central do framework é um ciclo de GC que
contém os seguintes elementos essenciais.

Determinar o conhecimento necessario: O
primeiro passo é identificar o conhecimento e as
habilidades fundamentais para atender as
necessidades dos clientes. Uma interpretagdo
mais ampla deve incluir andlise das necessidades

®Klaus North 2019

de todos os stakeholders. Isso pode ser feito em

relagdo a servicos e processos e envolve as

seguintes praticas:

» As necessidades atuais e futuras de
clientes/cidad3os e outros stakeholders, bem
como do mercado (de trabalho), e as
tendéncias tecnoldgicas sdo analisados e
traduzidos para a estratégia organizacional.

» Da estratégia organizacional surgem os
objetivos de conhecimento e a competéncia: o
que é preciso conhecer e ser capaz de fazer para
satisfazer as necessidades atuais e futuras dos
stakeholders?
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» ldentificar sistematicamente o conhecimento
critico para uma entrega de servigo efetiva.

Analisar o conhecimento existente: o segundo
passo é analisar o conhecimento existente e
identificar as lacunas em relagao ao conhecimento
e a competéncia mandatdrios. Isso inclui as
seguintes praticas:

» Andlise periddica em todos os niveis da
organizagdo para garantir que o conhecimento
e as competéncias certas estejam disponiveis
para uma entrega de servigos competente no
momento oportuno. Identificacdo de lacunas
entre conhecimento necessdrio e existente e
competéncias.

» A organizagdo investiga quais sdo o
conhecimento e as competéncias adequados
para uma entrega de servigos perfeita e servigo
inovador no futuro, e identifica as lacunas.

» O departamento de RH possui um sistema
eficaz para determinar e avaliar habilidades
importantes e competéncias dos servidores.

» As informagdes relevantes para os processos,
direitos de propriedade intelectual e sistemas
de informagdo sdo documentadas e avaliadas.

Para estruturar o conhecimento necessdrio e
relaciond-lo ao conhecimento existente, a
ferramenta de GC “Mapa de conhecimento e
taxonomia” (Segdo 4.4) é um instrumento util.

Adquirir o conhecimento necessario: 0
conhecimento relevante deve estar acessivel. A
ISO 9001:2015, na nota de rodapé 2 do capitulo
“Conhecimento Organizacional”, fornece pistas
sobre como o conhecimento pode ser adquirido
utilizando:

» fontes internas (por exemplo, propriedade
intelectual, conhecimento obtido a partir de
experiéncia, licdes aprendidas com falhas e
projetos bem-sucedidos, captura e
compartilhamento de  conhecimento e
experiéncia ndo documentados, resultados de
melhorias em processos, produtos e servigos);

» fontes externas (por exemplo, normas,
referencial académico, conferéncias, coleta de
conhecimento de clientes ou fornecedores
externos).

Em um ambiente dindmico, ciclos de

aprendizagem rapida sdo essenciais.

A aquisicdo do conhecimento necessario inclui as

seguintes praticas:

» Existe uma estratégia e abordagem sistemdtica
para adquirir conhecimento internamente e/ou
externamente.

» Os sistemas de treinamento e aprendizagem
organizacionais sao eficazes.

» Formas diferentes de aprendizagem flexiveis e
maveis suportam a aquisicdo do conhecimento
necessario (por exemplo, treinamento, e-
learning, aprendizagem baseada no trabalho,
aprendizagem em equipe).

» Aprende-se constantemente por meio de erros.
As licdes aprendidas sdo analisadas e utilizadas
frequentemente.

» A organizagdo desenvolve e utiliza de forma
sistémica fontes externas de conhecimento
(por exemplo, cooperagdo com instituicdes,
universidades, institutos de  pesquisa,
consultores, clientes, fornecedores, bases de
dados, etc.).

As revisOes pds-acdo ou licdes aprendidas (Segdo
4.2) e as comunidades de pratica (Se¢do 4.5) podem
apoiar a aquisicdo do conhecimento. Uma matriz de
habilidade e competéncia torna visivel os niveis de
habilidade e competéncia de pessoal e suas
necessidades de desenvolvimento (Se¢do 4.3).

Compartilhar conhecimento e torna-lo disponivel:

adquirir o conhecimento necessario esta vinculado

ao compartilhamento de conhecimento intra e

extraorganizacional. E importante entender que o

conhecimento da organizagdo se reflete em

documentos e processos, e estd embutido nos

sistemas de Tl e na estrutura organizacional, etc. A

organizagdo sempre precisa de pessoas capazes de

capturar, enriquecer e trocar conhecimentos, bem
como o conhecimento externo que complementa
os recursos internos. Uma cultura organizacional
aberta (Secdo 3.1) representa um fator-chave para

o sucesso. Compartilhar conhecimento inclui as

seguintes praticas:

» Uma cultura empresarial e sistemas de
incentivos que promovam a socializagdo do
conhecimento e a aprendizagem como um
todo.

» Treinamento e aprendizagem alinhados com os
objetivos estratégicos e operacionais da
organizagao.

» O recrutamento e a sugestdo sistematicos de
novos servidores, bem como a transferéncia de
conhecimento quando ocorre troca de posi¢cdo
(rotacdo entre fungdes), promogbes ou



afastamentos.

» A disponibilizacdo do conhecimento individual
dos especialistas para a organizagdo por meio
de interagdo pessoal, comunidades de pratica e
documentacao.

» Sistemas de midia e informacgdo (por exemplo,
bancos de dados, intranet, midias sociais) que
suportem o acesso amigdvel e a troca de
informacdo e conhecimento interno/externo.

» Redes e comunidades sdo um meio importante
de compartilhar conhecimento (Secdo 4.5).

Preservar e proteger o conhecimento: a Ultima
etapa do ciclo do conhecimento é manter e
atualizar o conhecimento existente e adquirido. A
atividade pode ser realizada documentando o
conhecimento necessario para preserva-lo para a
organizagdo e transmitindo-o para os novos
servidores para que eles possam manté-lo para a
préxima geragdo. A identificagdo sistematica de
riscos a partir da perda de conhecimento, por
exemplo, por meio de aposentadoria ou
rotatividade de pessoal, é um pré-requisito
importante para estabelecer medidas efetivas
para a conservagdo do conhecimento, que inclui as
praticas abaixo:

» Existe uma estratégia e uma abordagem
sistematica para garantir, documentar e
atualizar o conhecimento indispensavel para o
sucesso.

» Os riscos de perda de conhecimento sdo
continuamente identificados e o conhecimento
especializado que estd concentrado em um
servidor é efetivamente repassado em tempo
habil antes das mudangas de pessoal.

» Possibilidades legais para a protegcdo do
conhecimento (por exemplo, protegdo de
marcas registradas, patentes, etc.) sdo
metodicamente utilizadas.

» A matriz de habilidade e competéncia mostra
onde a organizagao é vulneravel (Segdo 4.3).

Avalie o nivel organizacional de praticas de GC com
a lista de verificagdo disponivel no Anexo 1.

Nas préximas secBes serd detalhado cada
elemento do ciclo do conhecimento e
disponibilizado orientagdo pratica sobre como a
implementacgdo pode ser realizada na organizagdo,
desenvolvendo praticas sistematicas de GC.
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de iniciativas de GC em SP é o desenvolvimento de
uma cultura organizacional aberta, participativa e
de confianga que esta intimamente relacionada as
praticas de lideranca e gestdo de RH.

SECAO 3.
Criando praticas

3.1.2 Como desenvolver uma cultura
organizacional orientada para o
conhecimento e as praticas de lideranga?

eficazes de gestao
Embora paregca légico que os servidores que
conhecem e apoiam completamente o propdsito
de seu trabalho, que participam e obtém
reconhecimento, e que se sentem seguros com o
seu emprego sdo aqueles que fazem melhor uso

do conhecimento

. de seus talentos para o beneficio da organizagao,

~ ., nem sempre é esse o caso. A lista de verificagdo

- Q-D - apresentada no Quadro 3 permite ao servidor
. N publico avaliar a situagdo que vivencia em sua

equipe, unidade ou agéncia. Ademais, apresenta
ideias para medidas de melhoria.

E tarefa dos lideres de todos os niveis alinhar
atividades e moldar condi¢Ges para atingir os
objetivos da organizagdo ou unidade. Segundo
Peter Senge (1997), um lider tem trés fungdes, a
saber:

Apos a auloa/a agdo, esta se¢do aux a 0s SPs a implementar
prat cas ef cazes de GC. Cada uma das prat cas e descr ta em trées
nswes (nca, nermedaro e asangado) e, idealmente, sdo
apresentados exemp os de boas prat cas em SPs. Como cada uma

das prat cas pode depender de sar as ferramentas de GC (existe

uma sobrepos ¢do de ferramentas ul zadas para propostas B L
» O lider como um projetista/desenvolvedor

molda o contexto estratégico e de
aprendizagem, bem como cria as condigdes
fundamentais para alcangar o sucesso
estratégico.

» O lider como um professor, em vez de dar todas

d rersas), e as sao descr tas na Segao 4.

3.1 Cultura organizacional
orientada para o conhecimento
e a lideranca

as respostas, faz as perguntas certas. Em
particular, sensibiliza os colaboradores e a
organizagdo das limitagdes dos modelos de
pensamento existentes e trabalha na melhoria

desses modelos.

» O lider como um mordomo é ciente de sua
responsabilidade para com os colaboradores e
a organizagdo e, portanto, se esforga para servir
tanto os colaboradores quanto o objetivo geral
da organizagdo para tentar interligar os dois.
Nessa fungdo, os lideres enfatizam para sua(s)

As praticas de GC sdo praticas organizacionais e
gerenciais aceitas que buscam alcangar os
objetivos da organizagdo por meio da gestdo
eficiente e eficaz dos recursos de conhecimento da
empresa.

3.1.1 Por que realcar a cultura orientada ao

conhecimento e a lideranca?
Pergunte uma questdo simples que faga a diferenga: nas

Um SP s6 pode funcionar efetivamente se os reunides de sua equipe ou unidade, tenha um horario

servidores apoiarem ativamente os objetivos da
organizagdo, fizerem melhor uso de seu
conhecimento e compartilharem abertamente
suas experiéncias. O principal motor para a adogao

regular para discutir a seguinte questdo: O que aprendemos
nesta (na ultima) semana? Capture o aprendizado, tire

conclusdes e compartilhe suas ideias com outras equipes.
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equipe(s) os elos entre conhecimento a
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Quadro 3: Lista de verificacdo para avaliar a cultura organizacional orientada para o conhecimento

e as praticas de lideranca

Questdes Concordo

completamente

1. Eu sei 0 que é esperado de mim
no trabalho.

2. Os objetivos da minha organizac¢ao
e da minha equipe me inspiram.
3. Eu tenho ou estabelego metas que :
sdo desafiadoras e desenvolvem
meu potencial.

4. Minha organizagdo me apoia
totalmente na realizagdo de meus
objetivos.

5. Minha organizagdo incentiva a
comunicagdo aberta.

6. Discutimos regularmente erros e o
gque podemos aprender com eles.

7. Minha interagio com colegas e
superiores é caracterizada pela
abertura e confianga. !

8. Meu trabalho foi reconhecido e
apreciado nos ultimos sete dias.

9. No trabalho sou tratado de
maneira justa.

10. Recebo incentivo e apoio para o
autodesenvolvimento.

Concordo
parcialmente

Medidas para

Discordo .
melhoria

ser desenvolvido e objetivos da organizagdo.

As organizagdes devem encorajar “networkers”
(construtores de comunidade), assim como lideres
formais. Sdo individuos que geralmente nao tém
uma linha de autoridade hierarquica formal na
organizagdo, como consultores ou especialistas.
Eles unem colaboradores e ideias, e assim ajudam
a detectar novas oportunidades no momento
certo. Sdo uma fonte de inspiragdo e encorajam
um bom  ambiente de trabalho e
comprometimento.

As praticas de lideranga orientadas para o

conhecimento abarcam as seguintes a¢des®:

» Os lideres destacam para sua(s) equipe(s) as
relagdes entre conhecimento a desenvolver e
objetivos da organizagdo. Eles tornam
transparente  quais  competéncias  sdo

3 Fonte: Federal Personnel Service of Belgium (2010).

necessdrias e como elas sdo distribuidas
atualmente (por exemplo, utilizando uma
matriz de habilidade e competéncia) e
garantem que o treinamento é consistente com
a estratégia. Reservam tempo para refletir -
Onde estamos agora? Quais sdo as lacunas?

» O compartilhamento de conhecimento e a
aprendizagem mutua sdo valores explicitos
praticados regularmente. Nas organizagdes,
varios formatos sdo regularmente empregados
para o compartilhamento de conhecimento
(por exemplo, sess0es em “colegas aprendem
com colegas”, intervalos para café conjunto,
avaliagbes por pares, etc.). A rotatividade de
fungbes dentro e entre as equipes é praticada
com frequéncia e as analises pds-acdo
constituem uma pratica comum (como escovar
os dentes apds uma refei¢do).

» Os lideres se comportam como modelos para
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promover os valores de compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem mutua. E
importante que os lideres ndo promovam
apenas o compartilhamento de conhecimento,
mas também ajam de forma adequada,
particularmente em situagdes onde existem
restrices de recursos e prioridades
conflitantes (por exemplo, tarefas operacionais
urgentes). Isso pode ser realizado, por exemplo,
fazendo regularmente a pergunta: “O que
aprendemos?” Incentivar os servidores a parar
e refletir, compartilhar  conhecimento
regularmente com a equipe de gestdo sénior,
impedir o “comportamento individualizado” e
estimular a comunicagdo frequente (de cima
para baixo e de baixo para cima), ajuda a criar
um ambiente onde os servidores sdo
encorajados a compartilhar e aprender.

» Os superiores valorizam a contribuicdo de
individuos e equipes no desenvolvimento de
conhecimento relevante. Para estimular
colegas, o lider de uma organizagio de
aprendizagem deve encorajar, reconhecer e
recompensar o desenvolvimento e o
compartilhamento do conhecimento. Exemplos conhecimento, mas as limitagdes de tempo sdo
simples de gestores praticando o que pregam
incluem feedback regular para a equipe,
reunides ou retiros participativos da equipe e
participagdo ativa nas atividades de
compartilhamento de conhecimento. O
compartilhamento do conhecimento eficaz e
ativo deve ser reconhecido como uma
habilidade/ competéncia essencial para futuros
lideres. Os servidores que desejam progredir
para gerir projetos interessantes e ganhar a
oportunidade para participar de treinamentos
ou eventos de desenvolvimento devem estar
cientes disso (ver também Se¢do 3.3 sobre
compartilhamento de conhecimento).

» As estruturas organizacionais, fungdes e
responsabilidades para gerenciar o)
conhecimento sdo definidas e praticadas (ver
Secdo 5).

Empoderamento da equipe por meio da autolideranga, Suécia
A abordagem de “autolideranga” foi iniciada pela nova gestao

dos SPs de Arbetsférmedlingen (SPs suecos) para dar mais
liberdade e iniciativa para as equipes dos SPs. Em 2016, foi
criada e realizada uma agdo de formagdo de dois dias para
gestores de SPs (cerca de 800 servidores) com o apoio de
consultoria externa (Lideranga Gaia). Esperava-se que os
gestores de SP participantes do treinamento transmitissem as

suas equipes a abordagem e os conhecimentos adquiridos.

Mais tarde, o treinamento foi atualizado na intranet e os
funcionarios dos SPs passaram a ter acesso aos recursos que
os auxiliaram na aplicagdo da abordagem de autolideranga
em suas tarefas diarias. O retorno das entrevistas mostra uma
forma mais coletiva de trabalhar dentro do setor publico, bem
como gestores mais bem equipados como resultado do
treinamento e da aplicagdo dessa abordagem.

Fonte: European Commission (March 2017): ‘Self-leadership’
approach (good practice fiche)
https://ec.europa.eu/social/BlobServiet?docld=17305&Ilangld=en.

Teambox, Flanders, Bélgica
Apds uma reforma importante e mudangas organizacionais

dentro do Viaamse Dienst voor Arbeidsbemiddeling en
Beroepsopleiding (VDAB), SP da regido flamenga da Bélgica,
uma nova ferramenta on-line chamada Teambox foi
introduzida na primavera de 2018. O principal objetivo da
Teambox era apoiar os lideres de equipe no cumprimento dos
novos requisitos de suas posicGes estabelecidos pela reforma.
Teambox é uma caixa de ferramentas orientada para a
pratica. Foi desenvolvida por 17 treinadores de equipes que

treinam lideres e suas equipes, mas ndo sdo capazes de

ensinar todos pessoalmente. Os lideres de equipe nos niveis
central e regional estiveram envolvidos na implementagao.

Fonte: European Commission (December 2018). Promising
PES  Practice:  Teambox  (good  practice  fiche)

. . . https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=20538&langld=e
3.1.3 Trés niveis de praticas de lideranca

orientadas para o conhecimento e a cultura
organizacional

apontadas como a razdo pela qual isso ndo

Nivel | (inicial): Alguns gestores concedem tempo
para servidores compartilharem e aprenderem,
mas existe pouco apoio visivel dos superiores. Em
geral, existe uma atitude positiva em relagdo a
colaboragdo e ao compartilhamento de

acontece regularmente. Redes ad-hoc ocorrem
para ajudar servidores que se conhecem.

Nivel Il (intermedidrio): Superiores valorizam a



contribuicdo de individuos e equipes para
desenvolver conhecimento relevante. A troca de
conhecimento e a aprendizagem mutua sdo
praticados regularmente, mas os formatos
utilizados  (como  revisGes pds-agdo  ou
comunidades de pratica) e os resultados ndo sdo
avaliados sistematicamente.

Nivel Il (avangado): Troca de conhecimento e
aprendizagem mutua sdo valores explicitos e
praticados regularmente. Lideres se comportam
como modelos para promover os valores de
compartilhamento de conhecimento e
aprendizagem mutua. Executivos seniores estdo
ativamente envolvidos em projetos para melhorar
a gestdo do conhecimento. Estruturas
organizacionais, fungdes e responsabilidades para
gerenciar o conhecimento sdo estabelecidas e
praticadas.

3.2 Alinhar a gestao do
conhecimento com o
planejamento estratégico e as
necessidades atuais e futuras
dos stakeholders

3.2.1 0 que é necessario saber?

25

O alinhamento da Gestdo do Conhecimento com a
estratégia tem trés propdsitos.

Primeiro, o ideal é que todos na organizagdo
conhegam a estratégia organizacional e sejam
capazes de traduzi-la em objetivos e competéncias
exigidas para o seu proprio trabalho.

Segundo, a organizagdo é capaz de observar as
necessidades atuais e futuras dos stakeholders e
de tirar conclusGes relevantes.

Terceiro, a organizagdo garante que, em todos os
niveis, os SPs tém ou podem desenvolver os
conhecimentos especificos necessarios.

Portanto, a questdo geral é: O que é necessario
saber e o que é possivel fazer para satisfazer as
necessidades atuais e futuras dos clientes?

A Figura 4 mostra quatro questdes que uma
organizagdo deve abordar na andlise da lacuna de
conhecimento para operacionalizar sua estratégia.

3.2.2 Como desenvolver as praticas?

Em muitas organizagdes, ndo existe um elo claro
entre estratégia geral, desenvolvimento de
competéncias e mudangas no trabalho de equipes
e individuos. As organizagbes bem-sucedidas
desenvolvem pelo menos seis praticas (ver Quadro
4).

Figura 4. Andlise estratégica da lacuna de conhecimento
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Fonte: Tiwana, 2000.
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Quadro 4. Lista de verificacdo para avaliar como a Gestdo do Conhecimento é relacionada com a

estratégia

Concordo

Questdes
completamente

Concordo
parcialmente

. Medidas para melhoria
Discordo

(alguns exemplos)

1. Na organizacdo,
existem boas maneiras
de comunicar a
estratégia.

2. Existe um processo
participativo para
discutir questdes
estratégicas em todos
0s niveis.

3. Existe uma ideia clara
do que a estratégia
significa para o
trabalho.

4. O desenvolvimento
de competéncias é
explicitamente alinhado
com a estratégia.

5. A organizagdo tem
um bom processo para
integrar visdes sobre as
necessidades futuras
dos stakeholders em
todos os niveis e
unidades.

6. No nivel da equipe,
existe um plano para
desenvolver o
conhecimento e as
competéncias
necessarias para os
préximos um a trés
anos.

A comunicagdo é
predominantemente
unilateral: precisa
desenvolver feedback,
especialmente das unidades
locais.

Conforme acima: precisa
fortalecer féruns de
envolvimento das unidades
locais.

Precisa estabelecer um
didlogo regular entre
unidade de RH e
especialistas de GC e
integrar as tarefas
relacionadas de GC nos
planos de desenvolvimento
de competéncias.

Existe um plano, mas é
focado na atualizagdo de
habilidades e conhecimentos
técnicos (por exemplo, Tl e
mudangas nas regras ou
modelo ALMP), e ndo cobre
competéncias pessoais (por
exemplo, habilidades de
lideranga ou trabalho em
equipe).

3.2.3 Trés niveis para alinhar gestdo do
conhecimento com gestdo estratégica e as
necessidades dos stakeholders

Nivel | (inicial): A estratégia é desenvolvida por um
pequeno grupo de lideres. N3o existe elo explicito
entre  estratégia e desenvolvimento de

conhecimento/competéncia. Alguns lideres e
equipes vinculam a estratégia ao desenvolvimento
de competéncias.

Nivel Il (intermedidrio): A estratégia ¢é
implicitamente ligada ao conhecimento e a
competéncia exigidos. E distribuida de cima para
baixo para as unidades e as equipes. Alguns lideres
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motivados agem para garantir que o
conhecimento e as competéncias necessarias
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Equipe estratégica em SPs, Paises Baixos
Os SPs holandeses aplicam a analise PESTLE para classificar o impacto e a incerteza das for¢as motrizes - politica,
econOmica, social, tecnoldgica, entre outras -, e desenvolvem quatro cenarios diferentes para a dire¢do da organizagdo. A
estratégia de RH é derivada dos resultados desta analise. Em cada cenario, é essencial o capital humano (incluindo a gestao
de talentos) ao lado do planejamento de pessoal em didlogo com a diretoria. Atengdo especial é concedida para atrair
pessoas suficientemente qualificadas para realizar trabalhos especificos, como especialistas de mercado de trabalho,
profissionais de TIC e auditores financeiros.

Fonte: European Commission (December 2018) Summary Report: Follow-Up Visit to The Netherlands PES on ‘Human
Resource Management: How to Attract, Retain and Develop Talent’, Netherlands, PDF https://ec.europa.eu/social/
BlobServlet?docld=20478&Ilangld=en.

InnovAction, Franga
O Pé6le Emploi (SP francés) langou em 2014 a plataforma on-line InnovAction. O principal objetivo é compartilhar ideias,
estimular a participacdo e envolver os colaboradores no desenvolvimento de servigos. Depois que os gestores seniores
comegam um “desafio” on-line, os consultores podem contribuir para a inovagdo submetendo suas solugdes na forma de
novas ideias ou boas praticas, bem como comentando e votando nessas ideias. Especialistas e gestores regionais decidem
se uma ideia deve ser testada ou ndo em nivel local. Uma vez que as ideias sdo testadas e avaliadas, elas podem se tornar
praticas regionais e, posteriormente, nacionais. A cada dois meses, o comité nacional de diretores-executivos de SPs
publica uma lista de ideias a ser testada em nivel nacional e aquelas que estdo se tornando praticas nacionais para que os
consultores possam acompanhar o progresso de suas ideias.

Existem moderadores que promovem a plataforma e garantem a qualidade, especialistas que revisam as praticas e uma
equipe de avaliadores em cada regido. A plataforma é gerida pelo Departamento de Inovagdo e Responsabilidade Social
Corporativa no escritério nacional, que também apoia o teste e a avaliagdo das ideias em nivel nacional. Até margo de
2016, 70% de todos os funciondrios de SPs engajados na plataforma e 21% das praticas foram implementadas em nivel
regional ou nacional (Janeiro de 2016). Foi planejado que a plataforma também fosse aberta para outros stakeholders
(empregadores, sindicatos).

Fonte: European Commission (March 2016). InnovAction is a collaborative platform to put ideas into practice
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=15341&langld=en.

E /entos de estrateg a part ¢ pat /a, Eston a
Desde 2009, o Fundo de Seguro de Desemprego da Estonia (um SP) organiza um evento anual de dois dias onde gestores
e especialistas discutem com lideres de equipe diferentes tdpicos. Por exemplo, objetivos estratégicos, plano de
desenvolvimento, metas do plano de agdo anual, atividades e indicadores. Os lideres de equipe sdo escolhidos entre
membros de equipe do SP e resumos de discussdes. Todos os participantes do evento envolvem-se na discussdao de cada
lider de equipe em quatro ou cinco equipes.

Fonte: European Commission (March, 2017). Strategy days with employees (good practice fiche) https://ec.europa.eu/
social/BlobServlet?docld=17546&langld=en.
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estejam disponiveis.

Nivel Il (avancado): A organizacio desenvolve sua Utilizando recursos da Rede do SP da Unido Europeia para
estratégia com intensas interacdes com os melhorar a gestdo da qualidade, Le Forem, Bélgica
stakeholders e pratica o desenvolvimento de Le Forem (o SP da regido da Valbnia, na Bélgica) iniciou um
estratégia participativa. Todos tém uma ideia clara projeto de gestdo da qualidade em junho de 2019,
do que a implementacdo da estratégia significa parcialmente em resposta as recomendag¢des do segundo
para o seu préprio trabalho. Uma estratégia ciclo de avaliagdo de Benchlearning da Unido Europeia em
explicita de GC alinhada com a estratégia geral do dezembro de 2018. O projeto é gerenciado por um comité
SP orienta o desenvolvimento de conhecimento e dedicado composto por especialistas. O Departamento
competéncia. Lideres de todos Internacional do Le Forem utilizou o Painel Benchlearning da
os niveis revisam regularmente a estratégia com Rede Europeia de Servicos Publicos de Emprego (em
os servidores e adotam agdes corretivas particular os dados qualitativos e as se¢Oes da rede) para
necessarias. O desenvolvimento de RH é identificar o SP austriaco, denominado Austrian Public

claramente vinculado a estratégia organizacional. Employment Service (AMS), como uma fonte potencial de
boas praticas em gestdo de qualidade. Os servidores

procuraram por mais informagdo no Centro de Conhecimento

3.3 Com pa rt”har ConheCimentO do SP e encontraram o relatério resumido de uma visita de
. estudo sobre a gestdo da qualidade no AMS e uma pratica de
e aprendlzagem SP promissora sobre a “Estratégia de Gestdao de Risco e

Oportunidades” do AMS. O Departamento Internacional do

SP ajudou o comité do projeto a contactar especialistas

3.3.1 Por que compartilhar conhecimento? relevantes na Austria. Os documentos extraidos da Rede do
SP sdo sistematicamente integrados em um repositério

Compartilhar conhecimento e aprendizagem intra mantido pelo Departamento Internacional e sdo acessiveis a

e extraorganizacional melhora a qualidade, a todos os servidores do Le Forem.

produtividade e a velocidade na entrega de

servigos. Ao passo que explorar o maximo de Fonte: PES Net work web nar on Kno v edge Management, 2019.
experiéncias para evitar esfor¢o redundante,
economiza tempo e dinheiro e impede “reinventar
a roda”. Além de compartilhar conhecimento
ativamente dentro do SP, aprender com outras
organizacbes (seja SP de outros paises,
organizagles publicas nacionais ou pratica em

Benchlearning do SP. Como exemplo, a Figura 5
representa uma captura de tela do médulo rede de
aprendizagem do Painel para o tépico “Gestdo de
empresas privadas) pode ser imensamente ideias e transferéncia de boas praticas”. No lado
benéfico para aumentar a eficacia do SP (ver Segdo direito da tela, as setas vermelhas (assim como o
6). mapa) mostram quais SPs podem contribuir como
“professores”, enquanto as setas azuis mostram
quais SPs podem se beneficiar como “alunos”
neste tépico. As setas ajudam os usuarios a
identificar ndo apenas os professores em
potencial, mas também entre os pares do SP quem
pode estar interessado em discutir iniciativas de
desenvolvimento. No lado esquerdo da tela, existe
um menu com links para os outros recursos
supramencionados.

O compartilhamento de conhecimento na Rede do
SP pode ser uma fonte importante para o SP.
Conforme mostrado na Figura 5 e no exemplo
belga, o Painel Benchlearning do SP ajuda a
encontrar SPs que ja possuem sistemas avangados
(assim como pares que podem estar considerando
reestruturagdes) em uma 4darea especifica. As
descricbes de praticas promissoras estdo
disponiveis no repositério de praticas do SP4, nos
instrumentais, estudos e relatérios publicados no 3.3.2 Como desenvolver as praticas
Centro de Conhecimento do SP®, assim como nos
relatérios de Benchlearning e de didlogo de
aprendizagem tematica do Painel de

O compartilhamento de conhecimento acontece
até certo ponto em todas as organizagbes. O
desafio, no entanto, é tornar o compartilhamento

4 https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=1206&langld=en.
5 https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=1163&langld=en.
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Figura 5. Demonstracdo de “professores” e “alunos” no topico “Gestdo de ideias e transferéncia

de boas praticas” do Painel Rede do SP
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de conhecimento e a aprendizagem uma pratica
sistematica que se estenda em toda a institui¢do.

A lista de verificagdo apresentada no Quadro 5
permite  descobrir a situagdo atual de
compartilhamento de  conhecimento  da
organizagao.

Algumas dicas sdo descritas abaixo sobre como
tornar mais eficiente o compartilhamento de
conhecimento.

1. Tenha um propdsito claro para compartilhar
conhecimento. O conhecimento ndo é um fim
em si mesmo; serve para um propésito. Um
problema comum para diferentes equipes
que participam de um programa geral de
melhoria é que novos desafios, tais como a
digitalizagdo, incitam a colaboragdo e o
compartilhamento de conhecimento. A
administracdo pode projetar
conscientemente tais propédsitos. As redes e
as comunidades de pratica devem ser claras
qguanto ao que desejam alcangar e
organizadas em torno das necessidades do
negécio. Definir objetivos concisos ou
resultados desejados também motiva os
servidores a contribuir.

2. Procure ativamente e implemente boas
praticas. “Boas praticas” ou “melhores
praticas” sdo uma fonte que
comprovadamente produz resultados
superiores (tal como, trazer desempregados
hd muito tempo de volta ao trabalho ou
aumentar a eficdcia dos programas do

Learning topic: Ideas management and good practice transfer [3ull screen
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mercado de trabalho). Um benchmarking
interno sistematico e imparcial de um SP local
pode ajudar a identificar unidades eficazes®. A
préxima etapa é avaliar as razBes de sua
eficacia e coletar histérias de sucesso. A
terceira etapa é um processo de revisdo
sistematica pela comunidade de pratica (CoP),
unidade de recursos humanos ou
desenvolvimento organizacional, seguida de
documentagdo e transferéncia para outras
unidades. Tal identificagdo de boas praticas
também podem ser utilizadas externamente,
como no caso da iniciativa da Rede
Benchlearning do SP, para transferir
conhecimento entre SPs em diferentes
municipios, estados ou paises.

Crie oportunidades e multiplos formatos para
a troca de conhecimento. Pode haver
formatos regulares e formalizados para troca
de conhecimento (por exemplo, eventos
anuais, redes e comunidades, sessbes de
treinamento entre pares, etc.), assim como
métodos informais (por exemplo, café da
manhad em equipe, lanche, atividades sociais
na hora do almogo onde as pessoas se
encontram aleatoriamente para almogar
juntas, etc.). Lembre-se, cada vez mais, a
midia social e as conversas on-line sdo
utilizadas para trocas de informagdo e
conhecimento.

Incentive a troca em diferentes niveis de
hierarquia. Em muitas organizagdes, o
conhecimento ndo flui satisfatoriamente
entre as hierarquias. Didlogos entre
hierarquias (como mostrado no exemplo da

6 O benchmarking justo faz parte da gestdo de desempenho eficaz. Para obter mais detalhes, consulte o manual anterior sobre

Performance Management in PES, EC 2016.
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EstOnia, na pag. 24), blog da diretoria, visitas
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da alta administragdo as unidades conhecimento entre as hierarquias.
descentralizadas ou reuniGes entre niveis 5. Incorpore desenvolvimento de competéncias
hierarquicos (onde lideres se encontram ao e transferéncia de conhecimento para
acaso com os subordinados para um café ou avaliagOes de servidores. A fim de incentivar,
almogo) impulsionam o compartilhamento de monitorar e

Quadro 5: Lista de verificagdo para avaliar o compartilhamento do conhecimento na organizagao

C d C d Medid
Questdes oncordo oncordo Discordo edidas para

completamente | parcialmente melhoria

1. Em sua organizagdo, o
compartilhamento de conhecimento é

2. A gestdo reconhece o

compartilhamento de conhecimento
como um comportamento valioso que
melhora o desempenho
organizacional.

3 Sistemas, plataformas e processos
que promovem o compartilhamento
sistematico de conhecimento sdo
utilizados ativamente pelos membros
da organizagdo.

4. O compartilhamento de
conhecimento é amplamente baseado
na motivagdo intrinseca dos
servidores.

5. As equipes sdo recompensadas pela
colaboragdo que leva a resultados
melhores ou mais rapidos.

6. A equipe tem um processo eficaz
para identificar boas praticas dentro e
fora da organizagdo e implementa-las
em toda a organizagdo.

7. Na organizagao, as redes de
compartilhamento de conhecimento
funcionam perfeitamente.

8. Os membros da organizagao
contribuem regularmente para o E
L

repositério de conhecimento
organizacional.

9. A organizac¢ao oferece tempo para o
compartilhamento de conhecimento.

10. A arquitetura do escritério e os
ambientes comuns incentivam a troca
de conhecimento.

11. A captura e o compartilhamento

de conhecimento sdo continuamente
monitorados e avaliados para
melhorar a qualidade dos resultados e
a relevancia operacional.

Fonte: Adaptado de Janus, 2016, p. 15.
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Treinamento entre pares, Croacia

O treinamento entre pares é uma ferramenta de resolugdo de
problemas entre um pequeno grupo de pares para discutir
uma questdo no periodo de uma hora. A unidade de formagdo
profissional do SP na Croacia adaptou o método no projeto
EmployID e introduziu um curso on-line basico de treinamento
entre pares no sistema de gestdo de aprendizagem interna

como um curso de autoaprendizagem para todos os

servidores. Apds o treinamento adicional por especialistas do
projeto, o processo de treinamento entre pares se tornou
uma ferramenta padrdo utilizada em reunides de equipe e na
plataforma da comunidade de reflexao.

Fonte: Response to Knowledge Management Questionnaire,
Adriana Cudina Ruzic.

recompensar o compartilhamento de
conhecimento e o comportamento de
aprendizagem, a avaliagdo de desempenho
regular também deve ser abordada neste
tépico. No formuldrio de avaliagdo ou na
discussdo, os servidores podem ser
questionados: “O que vocé fez para
compartilhar seu conhecimento com os
colegas?”, “Como vocé contribuiu para o
desenvolvimento da base de conhecimento
da organizagdo (por exemplo, cooperando
com redes, inserindo apresentagdes no
sistema de informagdo, apresentando
relatérios de projetos, etc.)?” e “Como vocé
melhorou suas competéncias?”. A avalia¢do
também pode ser utilizada para chegar a um
acordo sobre os objetivos de aprendizagem
de compartilhamento de conhecimento para
o proximo periodo. Deve-se estimular a
transferéncia de conhecimento por meio da
rotatividade de fungdo, organizagio de
equipes e planejamento das substitui¢cdes.
Embora existam formatos especificos para o
compartilhamento de conhecimento,
medidas organizacionais cuidadosamente
planejadas criam a necessidade de
compartilhar conhecimento. Esquemas de
rotatividade de fungbes e posicbes, troca de
membros entre equipes e planejamento das
substituicdes de servidores que estdo saindo
da organizagdo, estdo necessariamente
associados a aquisi¢do de novas habilidades e
ao compartilhamento de experiéncias. Além
disso, o intercambio de pessoal entre as

Gestdo do Conhecimento no Setor Publico

organizagdes, tal como entre os SPs da UE, é
um bom meio de compartilhar experiéncias e
aprendizagem.

6. Reserve tempo para a troca de
conhecimentos. Quando se trata de fornecer
explicitamente tempo para compartilhar
conhecimento, a maioria das organizagdes
sdo relutantes em dedicar um orgamento
especifico ou intervalos de tempo definidos.
Se a gestdo realmente deseja encorajar o
compartilhamento de conhecimento, deve se
planejar. A experiéncia pratica sugere que 5%
do tempo para o compartilhamento de
conhecimento e a aprendizagem (por
exemplo, 2h por semana em um trabalho de
40 horas/semana) pode ser uma meta
realista, ndo incluindo cursos especificos de
treinamento.

7. Incentive a agdo ludica. O compartilhamento
de conhecimento deve ser divertido e
interessante. E por isso que formas ludicas,
criativas e interativas devem ser escolhidas,
como escolher um local agraddvel, organizar
uma dramatizagdo, contar uma histéria, fazer
um desenho, ter exercicios de curta duragdo
entre especialistas e usuarios, etc. Além disso,
abordagens de gamificagdo estdo ganhando
importancia, em particular, entre a geragao
dos  Millennials.  Os  usudrios  sdo
recompensados com pontos por realizar
vdrias tarefas, como contribuir para a base de
conhecimento compartilhada, enviar um
artigo wiki, responder a uma pergunta do
férum de discussdao ou postar em um blog.

3.3.3 Trés niveis de praticas de
compartilhamento do conhecimento

Nivel | (inicial): O compartilhamento de
conhecimento acontece, mas ndo é sistematico.
Algumas unidades e equipes tém mecanismos de
compartilhamento estabelecidos. A geréncia fala
sobre a importancia de  compartilhar
conhecimento sem alocar tempo para isso. Os
acumuladores de conhecimento (knowledge
hoarders) ainda prevalecem na organizagao

Nivel Il (intermediario): O compartilhamento do
conhecimento acontece em todos os niveis da
organizacdo e depende da iniciativa dos
servidores, mas ndo hd uma abordagem
sistematica: redes e comunidades seguem seus
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préprios interesses. Histérias de boas praticas sempre identificadas e transferidas inter e

Ideefix, Austria

O banco de dados /deefix foi langado pelo Arbeitsmarktservice (SP austriaco) em 2001 e desde entdo é acessivel aos seus
servidores. Seus principais objetivos sdo melhorar o desempenho, compartilhar conhecimento e promover a inovagao. Os
servidores sdo incentivados a enviar uma descrigdo do problema junto com a solugdo sugerida e o resultado esperado.
Quando uma ideia é implementada pelo SP, seu autor recebe um bonus que varia entre 50€ a 950€, dependendo do nivel
de implementagdo e impacto. Além disso, hd uma cerimonia anual onde sdo premiadas as trés melhores ideias de todas as
que foram implementadas.O banco de dados é gerenciado pelo “gestor de ideias" dentro do departamento nacional de
desenvolvimento organizacional que trabalha com o departamento de RH. Os gestores de linha sdo responsaveis pela

garantia da qualidade - eles se certificam de que as ideias enviadas sdo novas. Foram 11 mil ideias apresentadas entre 2001

e 2015. Em 2015, foram implementadas 202 ideias, o que representa 31.800€ pagos em bonus.

Fonte: European Commission (March 2016). Idea management (good practice fiche)
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=15351&langld=en.

Compartilhar conhecimento sobre como trazer pessoas desempregadas ha muito tempo de volta ao trabalho
Sarah é muito bem-sucedida em trazer de volta ao trabalho pessoas desempregadas ha muito tempo. Ela esta preparada
para compartilhar suas experiéncias com outros consultores. Mas como?

Nivel inicial: Ela compartilha suas experiéncias em reuniées ocasionais informais com outros consultores na regido. Se
perguntada, ajuda com dicas e truques.

Nivel intermediario: O chefe da agéncia de empregos local/regional esta orgulhoso dos resultados de Sarah e os menciona

na reunido de gestores da agéncia regional. Ele/ela concede tempo para Sarah atuar como mentora de consultores menos
experientes em outras agéncias. A pedido, ela conduz analises pds-agdo (ver Segao 4.2) de casos de retorno ao emprego
bem-sucedidos e menos bem-sucedidos. Ela comega a sistematizar suas descobertas e se conecta com outros “consultores
de alto desempenho”. Alguns resultados sdo publicados em boletins informativos para todo o SP.

Nivel avangado: Sarah e os consultores interessados no tema criam um férum na intranet do SP, que é endossado pela alta
administragdo. Surge uma comunidade de pratica (ver Segdo 4.5) que sistematiza as experiéncias em um guia intitulado
“Dicas e truques para trazer desempregados ha muito tempo de volta ao trabalho”. Este guia é usado para treinamento
de consultores e aprimorado pela comunidade.

extraorganizacional. O compartilhamento de

circulam na organizagdo e existem alguns eventos
regulares para compartilha-la internamente. A
gestdo é de suporte em geral, sem anunciar uma
intencdo especifica.

Nivel Il (avangado): O compartilhamento de
conhecimento é constantemente abordado no
nivel organizacional, tempo é reservado para
compartilhar e aprender, a cultura organizacional
apoia a visdo  “compartilhamento  de
conhecimento é poder” e redes e comunidades
estdo trabalhando ativamente, com base nas

necessidades dos negdcios. As boas praticas sdao
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conhecimento é sempre incentivado, monitorado
e reconhecido. Varios formatos préximos as
operagles aprimoram o compartilhamento de
conhecimento formal e informal.

3.4 Desenvolver competéncias

sistematicamente

3.4.1 Por que orientar o desenvolvimento
de competéncias?

Habilidade, competéncia ou gestdo de talento
asseguram que os servidores tenham capacidade
de realizar suas tarefas de maneira efetiva e
tenham planos de desenvolvimento. O
desenvolvimento de competéncias precisa ser
alinhado com a estratégia organizacional. Algumas
perguntas relacionadas sdo: “Os servidores tém as
competéncias necessarias para as tarefas atuais e
futuras?” e “Como podemos organizar
treinamento  seletivo e  processos de
aprendizagem para nossos servidores atuais e de
quais perfis precisamos?”. A organizagdo
geralmente ndo tem conhecimento do que os
especialistas individuais sabem. Perfis de
competéncia ajudam a identificar “especialistas
ocultos” e auxiliam no direcionamento da
transferéncia de conhecimento.

O desenvolvimento de competéncias é parte da
gestdo de RH e merece manual préprio. Por isso,
discute-se apenas alguns temas essenciais nesta
secio’.

3.4.2 Como desenvolver praticas

A competéncia de uma pessoa engloba uma
combinagdo de habilidades e comportamentos
necessdrios para realizar uma tarefa (por exemplo,
orientagdo de um candidato a uma fungdo). As
competéncias abrangem varias habilidades. Uma
habilidade é uma capacidade que é aprendida e
praticada por um periodo de tempo (tal como,
conduzir uma entrevista). Por outro lado, talento
se refere a uma habilidade “natural” de uma
pessoa que é inerente, inata ou que ocorre
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Modelo de Competéncia, Estonia

O modelo de competéncias foi desenvolvido pelo SP da
Estonia entre 2017 e 2018 com o objetivo de fornecer aos
gestores de SPs uma lista de habilidades e comportamentos
que apoiam o seu alto desempenho. Entre as competéncias
mais importantes dos gestores estdo: “pensamento
estratégico e analitico, lideranga e responsabilidade,
planejamento e organizagdo, cooperagdo e rede de
comunicagdo, e autogestdo.” O objetivo é avaliar essas
competéncias anualmente e discutir sua melhoria durante
uma entrevista de desenvolvimento pessoal. A avaliagdo de
competéncias envolve autoavaliagdo e avaliagdo de um
superior. Durante a entrevista de desenvolvimento sdo
acordados prioridades e métodos para melhorar as
competéncias. Os resultados da avaliagdo de cada gestor sdao
incorporados ao programa de desenvolvimento. Como
resultado, o programa consiste em uma parte mais geral (por
exemplo, no planejamento estratégico, formagdo de equipe)
e uma parte mais individualizada, que reflete as necessidades
de desenvolvimento de cada gestor (oferecendo-lhes
treinamento individual).

Fonte: tukasz (2018); European Commission (August 2018)
Thematic Paper: Human resource management: how to
talent, p. 16.

attract, retain and develop

https://ec.europa.eu/
social/BlobServlet?docld=20127&langld=en.

naturalmente (como, talento musical). Embora o
termo “gestdo de talentos” seja amplamente
utilizado, na pratica, a tarefa mais importante é
gerir competéncias.

O estabelecimento de um sistema de gestdo de
competéncias, normalmente, tem as seguintes
etapas:

1. Identificar os comportamentos desejados e as
habilidades necessdrias para alcangar os
resultados pretendidos para fungbes ou
empregos especificos (tal como, “O que torna
um instrutor de fungdo bem-sucedido?”).

2. Descrever as competéncias que tém um
impacto direto nos resultados, baseado em
um modelo de competéncia (por exemplo,
repertério estruturado de 10 a 20

competéncias).

3. Avaliar a competéncia do servidor usando um
modelo de competéncia e classificar o nivel de
proficiéncia. Geralmente, isso combinaria

7 Outras informagdes, consulte o artigo Human resource management: how to attract, retain and develop talent.



autoavaliagdo e avaliagdo entre pares ou
classificagdo por um superior.

4. Implementar estratégias de desenvolvimento
de servidores para preencher a lacuna entre
niveis de competéncia reais e desejados.

Para cada uma das competéncias, deve-se
formular uma descrigdo e um nivel de proficiéncia.
Para efeitos de estruturagao, as competéncias sdao
tipicamente categorizadas como “hard” ou “soft”.
Enquanto competéncias técnicas e funcionais sdo
consideradas habilidades/competéncias “hard”,
criatividade e habilidades interpessoais e
comportamentais sdo frequentemente descritas
habilidade/competéncias “soft”.

Depois de descrever as competéncias individuais,
o nivel de cada funciondrio deve ser avaliado.
Diferentes modelos de especialidade sdo
recomendados na literatura; entretanto, na
pratica, a avaliagdo em trés niveis de competéncia
profissional e de método é padrao.

Os iniciantes tém conhecimento tedrico com
menos experiéncia na aplicagdo de tal
conhecimento e sdo capazes de aplicar solugdes
tedricas para resolver problemas reais
(exemplificando, um curso de gestdo de projetos
foi realizado com sucesso e a primeira experiéncia
de execucdo do projeto foi coletada).

O proficiente tem experiéncia multipla na
aplicagdo e pode até mesmo reagir
adequadamente a novas situagdes imprevistas
(por exemplo, varios projetos de diferentes
complexidades foram realizados por sua prépria
autoridade).

Os especialistas sdo capazes de antecipar
problemas, em grande parte, por meio da auto-
organizac¢do e intui¢do, bem como resolvé-los. Eles
se destacam por seu profundo conhecimento de
temas (como, gestdo de complexos e novos
projetos, contribuindo para mais desenvolvimento
em métodos de gestdo de projetos). Nuances
adicionais sdo possiveis dependendo de qudo
especializados eles sdo. A competéncia social pode
ser avaliada por meio de niveis, tais como “menos
distinto”, “distinto” e “mais distinto”.

Os resultados de uma avaliagdo de habilidade e
competéncia podem ser visualizados em uma
matriz de habilidade e competéncia, mostrando a

37

distribuicdo de habilidade ou competéncia dentro
de uma equipe ou unidade. Esta ferramenta util é
descrita em detalhes na Segdo 4.3.

3.4.3 Varios métodos de desenvolvimento
de competéncias

A execugdo de novas tarefas desafiadoras é uma
motivagdo e uma oportunidade para a
aprendizagem. As oportunidades oferecidas pelas
plataformas de aprendizagem digital e os
dispositivos méveis permitem aprender quando e
onde a necessidade ocorre. Iniciativas como
“colegas aprendem com colegas” suportam a
aprendizagem mutua entre pares.

O treinamento e a supervisdo ajudam os
trabalhadores do conhecimento a refletirem sobre
seu processo de aprendizagem e podem fornecer
suporte pessoal para necessidades individuais
especificas.

A aprendizagem do projeto é uma abordagem
integrada eficaz onde os membros da equipe
aprendem enquanto realizam trabalhos do
projeto.

Em alguns paises, a exemplo da Alemanha, cursos
formais altamente especializados também estdo
disponiveis para o desenvolvimento de
habilidades exigidas em um SP. A Universidade
Alemd de Estudos Aplicados ao Trabalho (em
inglés, German University of Applied Labour
Studies (UALS)) oferece orientagdo altamente
pratica, cursos em nivel de Bacharelado e
Mestrado. Em  parceria com instituicdes
académicas, a UALS também oferece treinamento
para profissionais de SPs de outros estados
membros da UE interessados em sistemas e
praticas do SP alemdo. Na Bélgica, a agéncia de
empregos Actiris tem um novo projeto para
desenvolver uma universidade para servidores e
parceiros do SP.

Como o desenvolvimento de competéncias é
integrado a gestdo de Recursos Humanos? As

questbes do Quadro 6 fornecem orientagdo sobre
0 que é necessario.

3.4.4 Trés niveis de gestdo de competéncias

Nivel | (inicial): Os requisitos de habilidade foram
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definidos para alguns empregos. Muitas formas

. A Concordo
Como gerenciar competéncias?

plenamente
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competéncia consistente. As descri¢Ges de cargos

Concordo
parcialmente

Medidas para

Discordo .
melhoria

1. As competéncias principais sdo
definidas e atualizadas
frequentemente.

2. As descri¢Bes de cargos contém
requisitos de competéncia validados
e atualizados.

3. Os servidores tém um perfil de
competéncia para processos ou
funcgdes essenciais. Perfis sdo
atualizados regularmente.

4. O desenvolvimento de RH é
baseado em uma avaliagdo
sistematica de competéncia.

5. A aprendizagem tem alta
prioridade (tempo e orgamento
fornecido para cada funcionario).

6. A aprendizagem informal é apoiada
por medidas adequadas
(treinamento, tutoria, etc.).

7. Os planos de desenvolvimento
individual sdo consistentemente
implementados.

8. O treinamento esta sempre ligado
a aplicagao.

9. O desenvolvimento de
competéncias é apoiado
consistentemente por sistemas de
incentivos.

diferentes de treinamento e atualizagdo de
habilidades existem sem uma abordagem
sistematica. O desenvolvimento de RH é ad hoc

para lidar com a premente escassez de
habilidades.

Nivel Il (intermedidrio): os requisitos de
competéncia sdo descritos para  cargos
prioritdrios, mas ndo existe modelo de

referem-se as habilidades/competéncia exigidas.
O desenvolvimento de RH opera a longo prazo.

Nivel Il (avangado): A organizagdo faz uso de um
modelo de competéncia consistente alinhado a
estratégia de RH. As descri¢bes de cargos contém
requisitos de competéncias atualizados e
validados. O desenvolvimento de RH é baseado em
uma avaliagdo de competéncia sistematica.

Quadro 6. Lista de verificagdo para avaliar a gestdo de competéncias da organizacao

Fonte: Adaptado de North e Kumta, 2016, p. 138-139.

Os servidores gerenciam ativamente seu proéprio
portfélio de competéncia. Muitos formatos
suportam a aprendizagem afetando a fungao.

3.5 Reter o conhecimento de

servidores que saem e integrar
novos conhecimentos
eficazmente

3.5.1 Por que compartilhar conhecimento?



Como muitos SPs enfrentam aposentadoria em

massa de servidores experientes

€ novos
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servidores precisam estar em operagdo
rapidamente, as praticas de GC sdo urgentemente
necessarias para reter experiéncia e
conhecimento de SPs que estdo saindo e receber
novos colegas na equipe, a fim de manter a
qualidade na entrega do servigo.

3.5.2 Como desenvolver praticas

A retransmissdo intergeracional

Quando servidores deixam uma equipe, eles levam
consigo conhecimento valioso, experiéncia e
contatos que acumularam durante anos. A equipe,
e a organizagdo, penam se esse conhecimento ndo
for compartilhado antes de o servidor sair.
Estimativas sugerem que leva até seis meses para
gue a equipe assuma fungGes adicionais ou que
novos servidores contribuam efetivamente para a
organiza¢do. Para reter a experiéncia e o
conhecimento dos servidores que esta saindo, as
abordagens bem-sucedidas combinam medidas
organizacionais de longo prazo com transferéncias
individuais.

As medidas organizacionais de longo prazo devem
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comegar pela identificagdo das principais areas de
conhecimento e de servidores. Na sequéncia,
deve-se assegurar que o conhecimento seja
distribuido entre varios servidores. Estabelecer
equipes e rotatividade dentro e entre elas ajuda a
reduzir a dependéncia da experiéncia individual.
Uma estruturagdo sistemdtica da documentagdo
facilita o acesso a informagdo, portanto, ndo
depende da disponibilidade de um funcionario
individual. Além disso, a transferéncia de
conhecimento precisa ser estabelecida como um
processo regular e ser integrada na transferéncia
de servidores. No nivel individual, existem
basicamente quatro medidas:
» motivagdo para transferéncia de
conhecimento;
» estabelecer um  plano
transferéncia;
> proporcionar tempo para transferéncia de
conhecimento;
» acompanhar a transferéncia com mentoria ou
treinamento.

(simples)  de

Uma abordagem similar de transferéncia de
conhecimento de valor no governo Galés (paises
de Gales), chamada Headstart, incentiva os
gestores de linha a capturar o conhecimento
adquirido por um individuo de sua equipe que estd
mudando de departamento ou saindo da
organizacdo. O foco é capturar os elementos
menos tangiveis de como um individuo faz seu
trabalho, quer dizer, por meio de sua experiéncia
e know-how, que ndo sdo necessariamente
obtidos por meio de métodos mais tradicionais,
como manual de instrugdes ou notas de
transferéncia. O Headstart ndo tem como objetivo
substituir esses métodos tradicionais de captura
de informagGes, mas complementa-los.

Existem algumas perguntas simples visualizadas na
arvore de decisdo apresentadas na Figura 6 que
podem ajudar os gestores a determinar se uma
discussdo na aborgagem Headstart é opcional,
recomendada ou importante.

Integragdo de novos membros da equipe
Quando novos servidores juntam-se ou mudam

Gestdo do Conhecimento no Setor Publico

Colaboragdo ‘intergeneracional’ e compartilhamento de

conhecimento, Austria

No SP da Austria, um projeto de gestdo do conhecimento foi

decidido pelo conselho consultivo devido a mdo de obra

envelhecida com tendéncia para uma obsolescéncia. Foi

concedida atengdo particular ao desenvolvimento de uma

gestdo de geragdo ativa.

Objetivos do projeto:

»

sensibilizar todos os envolvidos para lidar com diferentes
geracgoes;

aceitar a diversidade de geragGes em termos de atitudes,
valores, necessidades de competéncias, expectativas e
comportamento;

promover a cooperagao intergeracional;

transferir conhecimento individual em conhecimento
coletivo;

garantir o conhecimento para a organizagdo por meio da
aposentadoria planejada dos idosos;

aumentar a atratividade como empregador;

utilizar a gestdo de geragdo como uma ferramenta de
desenvolvimento da cultura corporativa;

estimular a lideranga apropriada a idade e orientada
para as fases da vida, com forte orientagdo e
compromisso com a transferéncia ativa de
conhecimento.

Resultados:

»

foi desenvolvido um Entendimento Sensivel a Nova
Geragdo de Atitudes e Comportamentos dos Lideres:
desde entdo, eles demonstram a importancia da
qualidade do contato entre todos os funciondrios e como
empregam ativamente os pontos fortes de todas as
geracgoes;

na colaboragdo do dia a dia, declaragbes e
comportamentos que discriminam geragdes ndo
encontram mais espago. Todos os funcionarios
respeitam e valorizam a cooperagdo com todas as
geracGes na empresa e se esforgam para uma troca ativa
de conhecimento e experiéncia. A cooperagdo de
funciondrios jovens e mais velhos é ativamente
promovida pelo apoio a mobilidade dentro da
organizagao;

as politicas, as regras e os sistemas da organizagdo levam
em consideragdo diferengas especificas de geragdo,
portanto, promovem a cooperacao. Diversos sistemas e
ferramentas de comunicagdo sdo ativamente
desenvolvidos e utilizados para melhorar o intercambio
entre as geragoes.

Fonte Tavolato, Reichstamm and Miiller (2017).
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Figura 6. Arvore de decisdo para decidir sobre a transferéncia de conhecimento necessaria

Fonte: Murfhy, 2017.
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de posi¢do na organizagao, eles precisam de uma
apresentacdo bem estruturada para se tornarem
operacionais rapidamente.

Muitas organiza¢Ges desenvolveram programas
diferenciados para esse fim. O SP sueco
(Arbetsférmedlingen) é um bom exemplo disso. O
programa introdutério varia de acordo com as
fungbes, por exemplo, para servidores,
administradores ou especialistas de fungdo. A
duragdo do programa é de 17 semanas e é
precedida de treinamento para o supervisor
(indicado pelo gestor responsdvel) que apoia a
integracdo do novo servidor. Os materiais de
treinamento do supervisor estdo disponiveis na
intranet. O programa introdutério é planejado
pelo gestor, supervisor e novo servidor.

A titulo de exemplo, o programa de iniciagdo para
servidores cobre nove temas, como o papel do
departamento empregador, relagbes com o
empregador, trabalho com candidatos a fungdo,
correspondéncia entre fungdo e servidor e
avaliagdo da politica do mercado de trabalho. Os
temas sdo ilustrados com casos de processos de
trabalho nos departamentos dos novos
servidores. Além disso, no primeiro ano de
trabalho, os servidores realizam dois cursos

8 Fonte: Information provided by Arbetsférmedlingen, August 2019.

conhecimento?

obrigatdrios sobre entrevistas profissionais e
contato com empregadores. Os temas do
programa sdo implementados por meio de
aprendizagem baseada no trabalho (agdo local),
tutoriais de treinamento na web e aulas
ministradas por lideres educacionais.
Recentemente, todo o programa foi fortalecido
com a adicdo de mais dias de treinamento
conduzidos por professores, criando uma
estrutura mais compreensivel dos exames
vinculados as competéncias, e aumentando a
participacdo de aspectos relacionados a funco®.

O LeForem (Bélgica) tem uma abordagem
sistematica para apoiar novos servidores, que
inclui trés elementos: uma introdugdo no primeiro
dia para todas os individuos que comegam a
trabalhar no SP. No segundo dia, um pacote de
informagdes de RH é comunicado pessoalmente a
cada novo servidor. Posteriormente, trés reunides
sdo realizadas no periodo de um ano entre o novo
servidor e seu supervisor direto, responsavel por
estabelecer os objetivos pessoais do novo
servidor. Para cada objetivo, agdes concretas sdo
especificadas (tais como, seguir um curso
especifico ou encontrar um servidor especifico®).

Combinar uma fase de introdugdo com

° Fonte: Questionnaire preceding the Knowledge management webinar of May 2019.
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monitoramento ou treinamento de longo prazo
para os novos servidores também se mostrou
vantajoso.

3.5.3 Trés niveis de transferéncia e
integracao

Nivel | (inicial): A transferéncia de conhecimento é
organizada de acordo com a iniciativa dos gestores
de linha e dos servidores de saida ou entrantes.
Existe um procedimento de integragdo padrao.

Nivel Il (intermediario): A transferéncia é
acompanhada, mas ndo de maneira sistematica.
As equipes sdo ativas na captura e retengdo do
conhecimento dos servidores que estdo saindo.
Além dos eventos centrais de integragcdo, as
unidades e as equipes agem para integrar novos
servidores.

Nivel lll (avangado): Um processo sistematico para
acompanhar a transferéncia é implementado. O
conhecimento critico é identificado e capturado.
Medidas organizacionais garantem que o
conhecimento critico seja disponibilizado para
varios membros da equipe. A transferéncia é vista
como uma oportunidade para revisar a
distribuicdo de tarefas e trabalhos. Existe um
processo de integrac¢do diferenciado, de mentoria,
de treinamento ou de ag¢des similares que
garantem que a integracdo ¢é adaptada as
necessidades dos individuos. A eficacia da
integra¢do é monitorada.

3.6 Garantir facilidade de uso e
eficacia dos sistemas de
informagado e comunicagao

3.6.1 Por que os sistemas de informagdo e
comunicacao sao essenciais para a entrega
de servigos?

Dependendo da tarefa, os servidores de SPs
gastam a maior parte de seu tempo de trabalho
em atividades relacionadas com informagdo e
comunicagdo. Portanto, sistemas de informagao e
comunicagdo (SICs) desempenham papel crucial
na entrega de servigos. Além disso, as estratégias
governamentais digitais exigem informagdes e
conhecimento mais Uteis e acessiveis. A gestdo da
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informagdo e comunicagdo é um tépico préprio
que merece um manual Unico. Por isso, apresenta-
se a seguir apenas alguns principios bdsicos sobre
como lidar com informagdo e comunicagdo.

3.6.2 Como desenvolver as praticas

Em um SP, os sistemas de informagdo e
comunicagdo devem apoiar as tarefas gerenciais e
operacionais. As atividades gerenciais sao focadas
na tomada de decisdes e requerem boas andlises

Arbetsférmedlingen, Suécia

Quando um funciondrio rescinde seu contrato de trabalho na
Arbetsférmedlingen, o gestor mais proximo é responsavel por
conduzir uma entrevista de rescisdo. Essa é facilitada por
material de apoio com exemplos de perguntas adequadas e
suporte dos servidores do departamento de RH. Ndo existe
um processo ou outra forma estruturada de utilizar as
reflexdes e feedbacks dessas entrevistas, embora possa haver
boa pratica individual em nivel local.

Fonte: Information provided by Arbetsférmedlingen, August
2019.

Visualizar dados no painel do Consultor, Estonia

Desde 2019, o SP da EstOnia trabalha em um painel para
consultores e gestores regionais para apoia-los na entrega de
servicos, planejamento de recursos e organizacdo do
trabalho. O painel interativo permite que os consultores
vejam com um clique a lista de clientes dentro de cada
categoria, inclusive daqueles com habilidades insuficientes
para oferecer a eles servigos adequados as suas habilidades.

Também oferece uma visao geral das trocas no volume de

clientes no portfélio ao longo do tempo. Portanto, o painel
apoia os estudos de caso na andlise do portfdlio de seus
clientes, por exemplo, em didlogos anuais de desempenho. Os
gestores das unidades regionais do SP podem ver o portifélio
dos clientes de sua regido como um todo e tém a capacidade
de comparar portfdlios de diferentes consultores.

Os painéis foram criados utilizando o software de inteligéncia
de negdcios Tableau, que é conectado ao banco de dados do
SP. Os painéis sdo desenvolvidos pelo Departamento de
Andlise, em estreita cooperagdo com consultores e gestores
regionais.

Fonte: Scharle and Csillag, 2019.
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para apoiar as decisOes. Existe necessidade de
reunir informagdes de fontes multiplas e tirar
conclusOes tdo precisas quanto possivel. Portanto,
torna-se necessario filtrar informagdes relevantes
de um grande conjunto de dados e de varias
fontes. A andlise das informagdes mais
importantes pode oferecer suporte, conforme
demonstra o exemplo abaixo da Dinamarca.

As atividades operacionais sdo caracterizadas por
capturar, processar e disseminar informagdes
relevantes o mais rapido possivel para permitir
gue a cadeia de valor funcione de forma ativa e
responda aos clientes internos e externos de modo
mais efetivo. O desafio é obter informacgGes

relevantes dos diversos processos e fontes no

Banco de Conhecimento Jobeffekter, Dinamarca
Jobeffekter.dk é um site criado pelo SP dinamarqués, Danish
Agency for Labour Market and Recruitment (STAR), em 2013,
para facilitar a formulagdo de politicas baseada em
evidéncias. O banco de dados contém estudos sobre a eficacia
dos programas do mercado de trabalho. Os resultados sdao
apresentados com o nivel de evidéncia e o nimero de estudos
e podem ser pesquisados por grupos-alvos (por exemplo,
vulneravel e apto para o emprego), tipo de politica de
mercado de trabalho, género e idade. Os principais grupos-
alvos do site sdo formuladores de politicas, pesquisadores e
profissionais. O site estd atualmente disponivel apenas na
Dinamarca, mas hda projeto de criagdo de sua versdao em
inglés. Em margo de 2017, havia 400 estudos com o foco
dividido igualmente entre grupo-alvo vulneravel e apto para
0 emprego.

O banco de dados é mantido pela divisdo de dados e andlise
do SP dinamarqués. No entanto, o conteido é criado
independentemente da equipe do SP. Os estudos sdo
coletados e sua qualidade é avaliada por pesquisadores de
politica social e mercado de trabalho com base em diretrizes.
Os efeitos agregadores da politica sdo calculados
automaticamente por meio de um algoritmo baseado na
informagdo inserida pelos pesquisadores. Eles sdo
selecionados uma vez por ano para avaliar todos os estudos
recém-publicados, enquanto duas ou trés vezes por ano
revisam estudos que se concentram em grupos-alvos
especificos, com base nas prioridades nacionais.

Fonte: European Commission (March 2017). Danish
Knowledge Bank — Jobeffekter (good practice fiche) http://

ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=17364&langld=sl.
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momento da agdo. Tais atividades requerem um
bom suporte de processo e disponibilidade e
acessibilidade de informagdes por meio de varios
SICs.

E fato, que a produtividade no local de trabalho
aumenta se é realizado uso ideal de informagédo e
conhecimento existentes, ao invés de reinventar a
roda. A maioria das organiza¢des implementaram
wikis de facil utilizagdo para compartilhar
experiéncias e fornecer informagdo sobre vdrios
tépicos. Todavia, com a crescente quantidade de
informacdo disponivel, existe a necessidade de
selecionar e preparar informagdo relevante em
formato amigavel. Buscando suprir a demanda,
muitas organizagdes definiram o papel de
“curadores de informagdo e conhecimento”, que
desempenham essas tarefas mais restritas ao
negécio operacional. Como resultado, os
assessores de trabalho, por exemplo, ndo
precisam pesquisar enormes quantidades de
informacdo, mas devem ter formuldrios,
documentos e recursos de informagdo mais
relevantes ao alcance de forma bem preparada.
Cada vez mais, plataformas colaborativas e
aplicativos de midia social estdo ganhando
importancia por permitir que equipes de SPs
oferecam respostas e a¢Ges rapidas.

A lista de verificagdo no Quadro 7 permite avaliar
a situacdo da gestdo da informagdo comunicagdo
na organizagao

3.6.3 Trés niveis de gestdo de informacgado e
comunicagao

Nivel | (inicial): Existem varios bancos de dados
mais ou menos conectados. As buscas integradas
sdo dificeis. Embora os fluxos de trabalho sejam
parcialmente suportados pelo SIC, hd muitos
repositérios de dados individuais ndo disponiveis
para a equipe/unidade. A reutilizagdo de
informacgdo e conhecimento é rudimentar.

Nivel Il (intermedidrio): A informagdo relevante
estd disponivel, mas perde-se tempo para
encontra-la. A maioria dos fluxos de trabalho sdo
suportados por SIC, e muitos aplicativos estdo
disponiveis, mas eles ndo sdo utilizados em todo o
seu potencial. As experiéncias sdo capturadas (por
exemplo, por meio de wikis), mas ndo
sistematicamente.
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Nivel Il (avangado): A informagdo e o
conhecimento sdo faceis de obter e de recuperar.
O conhecimento relevante é transmitido aos
usuarios, os gestores e as redes constantemente
capturam, atualizam, refinam, estruturam e
preparam informac¢do e conhecimento relevante
em formatos amigdveis. O sistema de
comunicagdo e informagdo suporta o fluxo de
trabalho de forma inteligente. Existe colaboragdo
efetiva por meio de plataformas e aplicativos. As
interagdes com os clientes sdo amplamente
digitalizadas. A equipe utiliza sistemas em todo o

Gestdo do Conhecimento no Setor Publico

3.7 Avaliagao do nivel de
praticas de gestdo do
conhecimento

O Quadro 8 é um resumo da Segdo 3, permite
avaliar o nivel de praticas de GC e criar um perfil
atual de gestdo do conhecimento na organizagao.
Essa avaliagdo é mais detalhada do que a andlise
baseada no ciclo de gestdo do conhecimento
apresentada no Anexo 1.

seu potencial.

. .. Concordo Concordo . Medidas para
Como gerenciar competéncias? ’ Discordo .
plenamente parcialmente melhoria

1. Preciso de muito tempo para ler,
deletar e responder e-mails
irrelevantes.

2. Tenho estratégias eficazes para
superar a sobrecarga de informacao.

4
3. E facil recuperar informacéo ;
i

relevante e atualizada.

4. O SIC é amigavel e suporta
ativamente os fluxos de trabalho.

5. Sistemas especialistas e de apoio
a decisdo ajudam a realizar as
tarefas de forma eficaz.

6. Plataformas e aplicativos
oferecem suporte a colaboragao
efetivamente.

7. Tenho conhecimento e
habilidades adequados para utilizar

o SIC.

8. Ainteragdao com os clientes é
realizada predominantemente por
meio de canais digitais.

9. Wikis ou aplicativos semelhantes
capturam informagdo importante.

10. Aplicativos especificos (“expert
finder”) permitem encontrar
especialistas facilmente na
organizagao.

11. Utilizagdo de aplicativos de
software social permitem interagGes
rapidas e informais entre servidores.

Quadro 7. Lista de verificagdo para avaliar a gestdo de informagdo e comunicacdo organizacional
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Quadro 8. Lista de verificacdo para avaliar o nivel de praticas de GC e criar um perfil atual de

gestdo do conhecimento na organizagao (continua)

Melhorar a cultura organizacional orientada para o conhecimento e as praticas de lideranga

Nivel | (Inicial) Nivel Il (Intermediario) Nivel Il (Avangado)

A estratégia é desenvolvida
por um pequeno circulo de
lideres. Ndo existe um elo
explicito entre estratégia e
desenvolvimento de
conhecimento/competéncia.
Poucos lideres e equipes
vinculam a estratégia ao
desenvolvimento de suas
competéncias.

A estratégia esta
implicitamente vinculada ao
conhecimento e a
competéncia exigidos. A
estratégia é distribuida de
cima para baixo nas
unidades e equipes. Alguns
lideres motivados agem
para garantir que o
conhecimento e as
competéncias necessarias
estejam disponiveis.

A organizagdo desenvolve sua estratégia
por meio de interagdes intensas com os
stakeholders e pratica o desenvolvimento
de estratégia participativa. Todos tém uma
ideia clara do que a implementagao da
estratégia significa para o seu préprio
trabalho. Uma estratégia de GC explicita
alinhada com a estratégia geral do SP
orienta o desenvolvimento de
conhecimento e competéncia. Os lideres,
em todos os niveis, revisam regularmente a
estratégia com os servidores e realizam
acoes corretivas necessdrias. O
desenvolvimento de RH é claramente
vinculado a estratégia organizacional.

Compartilhar conhecimento e aprendizagem

Nivel I (Inicial) Nivel Il (Intermediario) Nivel Ill (Avangado)

O compartilhamento de
conhecimento acontece em
todos os niveis
organizacionais,
dependendo da iniciativa de
individuos, contudo nado
existe uma abordagem
sistematica. As redes e
comunidades de prética
seguem seus proprios
interesses. As histdrias de
boas praticas circulam e
existem alguns eventos
regulares para compartilhar
boas praticas em toda a
organizagdo. A gestao
oferece suporte em geral,
sem acgdo especifica.

O compartilhamento de conhecimento é
regularmente abordado no nivel
organizacional, sdo definidos tempo e um
orgamento para compartilhar e aprender. A
cultura organizacional apoia as redes de
“compartilhamento de conhecimento é
poder” e as comunidades trabalham
efetivamente com base nas necessidades
de negdcio. As boas praticas sdo
continuamente identificadas e transferidas
dentro e fora da organizagdo. O
compartilhamento de conhecimento é
incentivado, monitorado e reconhecido
continuadamente. Muitos formatos
restritos as operagdes aumentam o
compartilhamento formal e informal de
conhecimento.

O compartilhamento de
conhecimento acontece, mas
ndo de maneira sistematica.
Algumas unidades e equipes
tém estabelecido seus
mecanismos de
compartilhamento. Os
gestores falam sobre a
importancia de compartilhar
conhecimento, mas ndo
alocam tempo para a
atividade. Os acumuladores
de conhecimento ainda sdo
predominantes na
organizagao.
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Quadro 8. Lista de verificacdo para avaliar o nivel de praticas de GC e criar um perfil atual de
gestao do conhecimento na organizagdo (continuagao)

Desenvolver competéncias sistematicamente

Nivel I (Inicial) Nivel Il (Intermediario) Nivel Ill (Avangado)

Os requisitos de habilidade
foram definidos para
algumas fungdes. Muitas
formas diferentes de
treinamento e atualizagao de
competéncias existem sem
uma abordagem sistematica.
O desenvolvimento de RH
lida ad hoc com a premente
escassez de habilidades.

A organizac¢do dispde de um modelo de
competéncias consistente alinhado com a
estratégia de RH. As descri¢cOes de trabalho
contém requisitos de competéncia
atualizados e validados. O desenvolvimento
de RH é baseado em uma avaliagdo
sistematica de competéncias. Os servidores
gerenciam ativamente seu préprio portfdlio
de competéncias. Existem muitas formas de
apoio ao aprendizado das fungdes.

Os requisitos de
competéncia sdo descritos
para cargos prioritarios,
mas ndo ha um modelo de
competéncia consistente.
As descri¢Oes de fungbes
referem-se as habilidades/
competéncias exigidas. O
desenvolvimento de RH
atua em uma base de prazo
mais longo.

Reter o conhecimento de servidores que sairam e integrar os novos colegas efetivamente

Nivel I (Inicial) Nivel Il (Intermediario) Nivel Ill (Avangado)

A transferéncia é
acompanhada, mas ndo de
maneira sistematica. As
equipes sdo ativas na
captura e na retengdo do
conhecimento dos
servidores que estao
saindo. Além dos eventos
centrais de integragao, as
unidades e equipes agem
para integrar os novos
servidores.

A transferéncia de
conhecimento é organizada
de acordo com a iniciativa
dos gerentes de linha e dos
servidores de saida ou
iniciantes. Existe um
procedimento padrao de
integragao.

Um processo para acompanhar a
transferéncia esta em vigor. O
conhecimento critico é identificado e
capturado. As medidas organizacionais
garantem que o conhecimento critico
esteja disponivel para muitos membros da
equipe. A transferéncia é vista como uma
oportunidade para revisar a distribuicdo de
tarefas e trabalhos. Hd um processo de
integracdo diferenciado, e orientagdo,
treinamento ou ag¢des similares garantem
que a integracdo é adaptada para as
necessidades dos individuos. A eficacia da
integracdo é monitorada.

Garantir a facilidade de uso e eficacia do Sistema de Informagdo e Comunicagao (SIC)

Nivel I (Inicial) Nivel Il (Intermediario) Nivel Ill (Avangado)

Existem diversas bases de
dados mais ou menos
conectadas, mas pesquisas
integradas sao pouco
comuns. Os fluxos de
trabalho sdo em parte
apoiados pelo SIC. Ainda ha
muitos repositorios de dados
individuais que nao estao
disponiveis para a
equipe/unidade. O reuso de
informacdo e conhecimento
é rudimentar.

As informagdes relevantes
estdo disponiveis, mas
perde-se tempo para
encontra-las. A maioria dos
fluxos de trabalho é
suportada por SIC e muitos
aplicativos que estdo em
vigor, ndo sdo utilizados em
todo o seu potencial.
Experiéncias sdo capturadas
(por exemplo, wikis), mas
nao repetidamente.

A informacdo e o conhecimento sdo faceis
de obter e recuperar. O conhecimento
relevante é transmitido para o usuario. Os
gestores e as redes constantemente
capturam, atualizam, refinam, estruturam e
preparam informagdo e conhecimento
importante em formatos amigaveis para o
usuario. O SIC inteligentemente suporta os
fluxos de trabalho. Existe colaboragdo ativa
por meio de plataformas e aplicativos
especificos. As interacdes com os clientes
sdao amplamente digitalizadas. A equipe
estd utilizando os sistemas em todo o seu
potencial.
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No Quadro 9, as ferramentas de GC sdo

S ECAO 4. relacionadas para o uso no ciclo de GC descrito na

Segdo 2, e nas praticas de GC detalhadas na Segdo
3. A seguir, descreve-se as quatro ferramentas

Apl ica r selecionadas.
ferramentas 4.2 Revis3o pos-acio e licdes

aprendidas

comprovadas®®

4.2.1 0 que é revisdao pos-agao?

Uma Revisdo Pds-Agdo (RPA) é um processo

N simples utilizado por uma equipe para capturar as
~ . licdes aprendidas de sucessos e fracassos do
- - passado, com o objetivo de melhorar o
- '~ RESUMO desempenho futuro. E uma oportunidade para

equipes refletirem sobre um projeto, uma
atividade, um evento ou uma tarefa para que
possam ter desempenho superior no futuro.
Também pode ser empregada no curso de um
projeto para aprender fazendo. As RPAs devem ser
realizadas com espirito aberto e sem intengdo de
responsabilizar ninguém por erros ocorridos.

Nesta segdo, apresenta-se quatro ferramentas mais
utilizadas em gestdao do conhecimento, buscando
responder: O gque e a ferramenta? Por que ut :zar?
Como aplicar? Para cada uma é apresentado um
exemplo conciso de SP, assim como referéncias que -

- . 4.2.2 Por que utilizar RPAs?

auxiliam sua aplicabilidade. Na introdugdo, sao

apresentadas as ferramentas que devem ser i
» A RPA é a base para aprender com 0s sucessos

e fracassos do projeto. E o ponto de partida
para melhorias em projetos futuros.

» Os membros da equipe podem identificar
pontos fortes e fracos, assim como determinar
como melhorar o desempenho no futuro,

empregadas em cada fase do ciclo de GC e quais

praticas de GC elas suportam.

4.1 Ferramentas de gest50 dO focando nos resultados esperados e
. . . descrevendo observagdes especificas.
conheumento mails utlllzadas » A equipe do projeto pode documentar as licGes

aprendidas e disponibiliza-las para o resto da

organizagdo para melhorar a tomada de
As ferramentas de GC sdo métodos e técnicas para decis3o.

apoiar a estruturagdo, a representagdo e a

visualizaca nhecimento, im como para .
sualizagao do c°~ ecimento ass ,_Co P 4.2.3 Como aplicar RPAs?
facilitar a interagdo entre funciondrios para a

captura de conhecimento tacito e explicito. . . .
P P 1. Realize aRPAimediatamente, enquanto todos

os participantes ainda estdo disponiveis, e
suas memdrias estdo frescas. O aprendizado
pode ser aplicado logo, inclusive no dia
seguinte.

2. Crie o clima certo. O clima ideal para uma RPA
ser bem-sucedida é de abertura e
compromisso com o aprendizado. Todos

Dentre o grande numero de ferramentas
disponiveis, selecionou-se aquelas que sdo
utilizadas com mais frequéncia na pratica e que se
mostram efetivas. Na Seg¢do 6 apresenta-se
informacdo sobre instrumentais e descri¢Ges,
além de exemplos de outras ferramentas.

10 Descri¢do de ferramentas, adaptada de North e Kumta (2018).
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Quadro 9. Onde utilizar as ferramentas de gestdo do conhecimento

Ferramenta

Utilizagdo no ciclo de GC

Utilizagdo nas Praticas de GC

Revisdo pds-acgdo e lices
aprendidas

Matriz de habilidade e
competéncia
o conhecimento

Mapa do conhecimento e
taxonomia

Comunidade de pratica .
© conhecimentos

Adquirir e compartilhar o
conhecimento necessario

Visualizar habilidades/
competéncias existentes e
exigidas; compartilhar e proteger

Estruturar o conhecimento
necessario e relaciona-lo com o
conhecimento existente

Compartilhar e desenvolver novos

Compartilhar conhecimento e
aprender

Desenvolver competéncias
sistematicamente; reter
conhecimento

Alinhar GC com planejamento
estratégico e necessidades dos
stakeholders; reter conhecimento

Compartilhar conhecimento e
aprender; reter conhecimento

devem participar em um ambiente livre do
conceito de autoridade ou posi¢do. As RPAs
sdo eventos de aprendizagem, nao de criticas.
De modo algum, elas devem ser entendidas
como avaliagdes de desempenho pessoal.

3. Nomeie um facilitador. O papel do facilitador
de uma RPA ndo é “ter respostas”, mas
ajudar a equipe a “descobri-las”. Os
servidores devem ser incentivados para sua
prépria aprendizagem e a aprendizagem do
grupo.

4. Pergunte: “O que deveria acontecer?”. O
facilitador deve comegar dividindo o evento
em atividades distintas, cada qual deve ter um
objetivo claro e um plano de agdo. A discussdo
comega com a primeira atividade: “O que
deveria acontecer?”

5. Pergunte: “O que realmente aconteceu?”. A
indagacdo objetiva instigar a equipe a
entender e concordar sobre o que aconteceu
em relagdo aos fatos. Lembre-se, entretanto,
que o objetivo é identificar um problema,
qguando ocorrido, ndo um culpado.

6. Compare o plano com a realidade. A
aprendizagem verdadeira comeg¢a quando a
equipe compara o plano com o que realmente
aconteceu e determina uma resposta para as
seguintes questdes: “Por que houve
diferengas?” e “O que aprendemos?”.
Identifique e discuta sucessos e deficiéncias.
Implemente planos de ag¢do para sustentar os
sucessos e melhorar as deficiéncias.

7. Registre os pontos-chaves. Exara-los de uma
RPA aclara o que aconteceu e compara com o
que deveria acontecer. Consequentemente,
facilita o compartilhamento de experiéncias
de aprendizagem dentro da equipe e fornece

a base para um programa de aprendizagem
mais amplo na organizagdo.

O Quadro 10 apresenta um layout sugerido para
uma RPA.

4.3 Matriz de habilidade e
competéncia

4.3.1 O que é uma matriz de habilidade e
competéncia?

Uma matriz de habilidade e competéncia é um
método amplamente comprovado e adequado
para estruturar, avaliar e visualizar a distribui¢cdo
de habilidades ou competéncias em uma unidade
ou empresa (ver exemplo na Figura 7). Em
particular, sua aplicabilidade em pequenas e
médias empresas (PMEs) é facilitada.

4.3.2 Por que usar uma matriz de
habilidade e competéncia?

» A matriz mostra onde as habilidades
/competéncias estdo em falta ou distribuidas de
forma desigual.

» A matriz ajuda a avaliar as necessidades de
treinamento.

» A utilizagdo da matriz suporta o recrutamento
de novos servidores (Quais competéncias e
habilidades sdo necessarias?) e o planejamento
de sucessdo dos que se aposentam uma
distribuicdo mais ampla de habilidades
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/competéncias (multifuncionalidades) aumenta
a flexibilidade da organizacao.

permite que se estabeleca padrdes minimos.
Conforme o tamanho da organizagdo, um ou

4.3.3 Como criar uma matriz de habilidade
e competéncia

mais servidores podem ter notas superiores
nas competéncias.

As lacunas de conhecimento sdo formadas se
nenhum ou (em uma grande organizagdo)

1. Liste as tarefas e as respectivas habilidades/ apenas um servidor tem notas altas para uma
competéncias basicas para realiza-las. categoria de competéncia. Se esse servidor
2. Crie uma matriz com o nome dos servidores e faltar, a eficiéncia da organizagdo diminui
as habilidades/competéncias (ver Figura 7). porque nenhum outro pode substitui-lo com
Desse modo, é possivel ter uma visdo geral do habilidades correlatas. O gestor deve
perfil de desempenho da organizagdo. Pode- preencher as lacunas de conhecimento criando
se verificar também se as competéncias uma meta para si mesmo: por exemplo, “Em
especificas sdo cobertas de maneira minha organizagdo, cada categoria de
satisfatéria e planejar a criagdo de novas competéncia deve ter trés servidores com “+++
competéncias reiteradamente. Na matriz, as e dois servidores com “++"”.
habilidades que sdo normalmente A matriz pode ser ampliada adicionando
encontradas nas atividades didrias da novas competéncias. A questdo central é:
empresa sdo colocadas proximo dos nomes “Quais habilidades/competéncias devem
dos servidores. E possivel estruturar estar disponiveis na organizagdo em um, cinco
habilidades/competéncias de acordo com as ou dez anos?”. Subdivida os objetivos em
etapas do processo e das tecnologias, acdes menores ou habilidades individuais
linguagens e competéncias sociais. necessarias. Pode-se definir prazo na matriz
3. Todos os servidores fazem sua avaliagdo e, em para essas tarefas. E recomendavel anotar
paralelo, o supervisor avalia as competéncias ndo apenas o nome dos servidores, mas
dos servidores. Em uma reunido de avaliagdo, também outras informagdes, entre as quais,
discuta e unifique todas as avaliagGes. centro de custo, objetivo do trabalho,
4. Pode-se ler o perfil de competéncias de um atividades ou qualificagGes (por exemplo,

servidor individual verticalmente. Os eixos
horizontais oferecem uma ideia de quanto a

7

respectiva competéncia é coberta, o que

habilidade para operar certos equipamentos,
conhecimentos de primeiros-socorros, etc.).

Quadro 10. Lista de verificacdo das licdes aprendidas *

Titulo do projeto
ou plano

Obijetivos

Descrigao das
experiencias

O que funcionou bem?

O que deu errado?

Quais ligdes podem ser
aprendidas?

1 Fundamentado em:

www.kstoolkit.org/After+Action+Review e www.skyrme.com/tools/index.htm.
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Fonte: North e Kumta, 2018..
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Figura 7. Matriz de habilidade e competéncia: quem pode fazer o que e em que grau?

® 00 A ta competéncia

4.4 Taxonomia e mapas do
conhecimento

4.4.1 0 que é taxonomia e mapas do
conhecimento?

Uma taxonomia é uma técnica que fornece a
estrutura para organizar informagles e
documentos de maneira consistente. Eles sdo
colocados em ordem hierdrquica ou contextual
(como uma estrutura de pastas no gerenciador de
arquivos ou um mapa mental).

4.4.2 Por que usar taxonomias e mapas do
conhecimento?

Porque a estrutura ajuda os servidores de forma
eficiente a navegar, armazenar e recuperar dados
e informagdo em toda a organizagdo. Também
permite um fluxo de trabalho natural e apresenta
as necessidades de conhecimento em uma
estrutura intuitiva.

4.4.3 Como desenvolver taxonomia e
mapas do conhecimento

Desenvolver uma taxonomia envolve encontrar
uma divisdo apropriada para as diversas formas de

(X Média competéncia

@ Bésica competéncia

A plataforma base de conhecimento,
Eslovénia

O SP esloveno desenvolveu uma ferramenta
na intranet para apoiar a equipe da central
de atendimento. Ela fornece informagdo
atualizada e links para documentos basicos
relacionados as principais atividades da
organizagdo. A fungdo de busca permite
acesso muito rdpido a informagdo. O
conteudo é estruturado em torno de
perguntas frequentes por temas principais
relacionados com as atividades e os servigos
do SP (como, requisitos e procedimentos de
registro, conteudo de servigos e avaliagoes

Active Labour Market Policy (ALMP),
condi¢Ges de direito a beneficios, etc. O

conteldo é atualizado regularmente pela
equipe da central de atendimento.

A ferramenta foi desenvolvida, em primeiro
lugar, para a equipe da central de
atendimento e, depois, estendida ao
assistente virtual do site do SP. Como provou
ser muito eficiente, também foi
disponibilizada para outros servidores do SP.
Atualmente é amplamente utilizada pela
equipe da linha de frente para informar
clientes por e-mail ou pessoalmente.
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informacdo contidas e utilizadas por diferentes

atores organizacionais.

1. Comece com uma categoria geral para a area
de trabalho que estd sendo abordada, por
exemplo, “processos” ou “competéncias”.

2. Estabeleca as subcategorias para a categoria.
Essas podem ser desenvolvidas respondendo
a pergunta: “Que tipos de, por exemplo,
processos ou competéncias existem?” Repita
o processo de divisdo, com base na aplicagdo
planejada da taxonomia e nos usudrios
envolvidos. A divisdo utilizada deve ser
consistente com as expectativas dos usuarios,
caso contrario, navegar no sistema de forma
intuitiva se tornara dificil para eles. Decida
sobre termos padrdo e nomenclatura dos
documentos. Eles devem respeitar a mesma
légica e consisténcia em diferentes tipos de
itens, seguindo o mesmo padrdo para
situagdes semelhantes afim de que, uma vez
aprendidos, o0s usudrios possam prever
razoavelmente como eles serdo aplicados em
uma nova situagao.

3. Decida sobre o tipo de visualizagdo da
taxonomia que serd empregada (tal como,
hierarquia de pastas, mapa mental, arvore do
conhecimento, etc.).

4. Opcional: avalie a maturidade e a
profundidade da informagdo/conhecimento
em cada “ramo” da estrutura.

O Quadro 11 fornece uma sugestdo de layout.

4.5 Comunidade de pratica

4.5.1 O que é uma comunidade de pratica?

Comunidades de pratica (CoPs) sdo grupos de
pessoas que compartilham uma preocupagdo, um
conjunto de problemas ou uma paixdo por um
topico, e que aprofundam seus conhecimentos e

Referéncia
norteadora

Tipo de
conhecimento
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experiéncias nesta drea interagindo em uma base
continua (Wenger et al., 2002, p. 4). As CoPs sdo
vitais para um desempenho consistente no setor
publico em constante mudanga, mas exigem
estrutura colaborativa e avaliagdo rigorosa para
fornecer resultados concretos.

4.5.2 Por que usar comunidades de pratica?

» CoPs sdao um meio de aprendizagem conjunta, e
de troca e interpretagao de informacgdes.

» Elas podem melhorar o conhecimento
intuitivamente, ao contrario de banco de dados
ou registro manual (embora o aprimoramento
em Inteligéncia Artificial (IA) esteja mudando
esse quadro). Os elementos tacitos do
conhecimento sdo mantidos, transmitidos e
adaptados aos termos locais de uso. Assim,
essas comunidades também sdo ideais para
iniciar novos servidores, ensina-los e
compartilhar experiéncias com eles.

» As CoPs ajudam a desenvolver ainda mais as
competéncias e indicam os avangos mais
recentes na organizagdo. Frequentemente, sdo
mais rapidas e menos burocraticas do que as
unidades de negdcio.

» Elas sdo um “lar” para identidades em tempos
em que o projeto, as equipes de curto prazo e as
alocagdes as unidades de negdcios mudam mais
rapido do que nunca. Além disso, constroem
uma identidade profissional/funcional de longo
prazo para os servidores. Em hierarquias
horizontais, possibilitam um espago para
experimentar e aprender no qual os servidores
frequentemente trocam ideias.

4.5.3 Como desenvolver uma comunidade
de pratica?

Um dos requisitos mais importantes para uma CoP
bem-sucedida é ter um elemento de interesse ou
seja, um fio condutor. O maior motivo para a

Onde o conhecimento esta
documentado? Quem é o responsavel
pelo tépico?

Maturidade 1-5
(baixa para alta)
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Quadro 11. Estruturacdo de uma taxonomia do conhecimento

Programa de Intercambio de Boas Praticas, Espanha

O SP espanhol langou um programa de avaliagdo de
desempenho, nomeado Evaluacién del Desempefio de los
Servicios Publicos de Empleo (EVADES), em 2017, como
réplica do modelo de Benchlearning da Rede de SP. Como
parte do EVADES, restabeleceu o Programa de Intercambio de
Boas Praticas. Tal Programa envolve reunides regulares de
gestores de SP regionais e locais para compartilhar boas
praticas e conhecimento de forma sistematica. A conferéncia
de aprendizagem mutua é um evento de dois dias organizado
trimestralmente onde todos os SP regionais compartilham
sua melhor prética com apresentagdes, discussGes e debates
facilitados, que levam a conclusdes comuns, acordos formais
e o langamento de grupos de trabalho. Um programa de troca
e uso de boas praticas é implementado com o objetivo de
melhorar os servigos de emprego

Fonte: European Commission (2019). Success Story:
Organisational development to modernise services of the

national and regional Public Employment Services in Spain.
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=20869&langl

Café do Conhecimento, Alemanha

O SP alemdo comegou recentemente a experimentar um novo
formato de Café do Conhecimento para discutir as
necessidades da organizagdo. O café é organizado no formato
denominado #MACHMIT (Juntar-se), relne grupos de
servidores para discussdo aberta, criativa sobre um tema de
interesse comum. O formato permite a transferéncia de
conhecimento entre estruturas hierarquicas. De modo
proposital, rompe as “velhas tradicdes” por abandonar o
estilo U de sentar-se e pelos servidores utilizarem apenas o
primeiro nome, sem saber o nivel de gestdo de seus parceiros
de discussdo. Diferentes métodos (como, espago aberto) sdo
utilizados em um framework aberto para lidar com tarefas ou
problemas. Durante cada evento, somente um toépico é
discutido, e a estrutura de discussdo é determinada pelos
participantes.

Os resultados do evento sdo publicados na intranet sob o
rétulo “temas que nos movem” para que possam ser
acessados a qualquer momento, e discutidos e processados
com mais profundidade no féorum de discussado on-line.

Fonte: Response to Knowledge Management Survey, Stefan
Schliefske, Bundesagentur fiir Arbeit.

falha da CoP é n3o ter esse fio condutor.

Lista de verificagdo: CoP - 11 fatores de sucesso:
como suas comunidades atuam?

Desafios de gestdo

1.

Focar em tdpicos que sdo importantes para os
negdcios e os integrantes da comunidade.
Encontrar um membro da comunidade bem
respeitado para coordena-la.

Certificar-se de que os servidores tenham
tempo e incentivo a participagdo.

Construir sobre os valores centrais da
organizagao.

Desafios de comunidade

5.

Conseguir o envolvimento dos principais
lideres.

Construir relacionamentos pessoais entre
integrantes da comunidade.

Desenvolver um grupo principal ativo,
apaixonado.

Criar féruns para pensar em conjunto assim
como sistemas de compartilhamento de
informacao.

Desafios técnicos

9.

10.
11.

Facilitar a contribuicdo e o acesso aos
conhecimentos e as praticas da comunidade.
Desafio pessoal.

Criar um didlogo real sobre questdes
inovadoras.
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SECAO 5.

Seis etapas para
implementar a
Gestao do
Conhecimento na
organizacdo®?

\ 1 ’
~ L d
- -
- S~ RESUMO

Todos os SPs pratcam a gestao do conhec mento ate
certo ponto, do contraro, nao seram capazes de
prestar seus servigos. Enquanto alguns podem estar no
nivel inicial de GC, em oultros, 0s n ve's podem var ar
amp amente na organzacao, pos dependem da
inic'at'va dos gestores de nha e dos deres de equ pe.
Para aumentar a efcaca da entrega de servigo e
preparar os lideres para o futuro, esta segao explica

cada uma das seis etapas que propde para sistematizar

ou prof'ss'ona zar a GC (ver Fgura 8).

5.1 Analisar problemas e
potencial da gestdo do
conhecimento
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A primeira etapa consiste de uma analise da
situacio atual da GC na organizagdo. E
aconselhdvel vincular esta andlise ao conceito
geral de exceléncia empresarial, tal como, o
Framework de Avaliagdo Padrdo (CAF, na sigla em
inglés), ou a gestdo da qualidade, como a ISO
9001:2015. O CAF ou a lista de verificagdo
apresentada no Anexo 1 oferecem uma boa visdo
inicial sobre a “saude” da GC organizacional. Para
que a alta administragdo, outros lideres e
servidores estejam totalmente integrados na
organizagdo, é util definir um cendrio atraente
para a GC. Que desafios concretos da organiza¢do
o cendrio pode auxiliar? Como pode contribuir
para melhorar a prestagdo de servicos ou a
implementagdo de politicas? Relacionar a GC em
algumas (ou todas) as operagBes essenciais de
uma empresa ajudara os servidores a perceberem
o seu valor.

Outro foco para analisar a situagdo atual da GC é
identificar boas préticas que ja existem na
organizagdo. A iniciativa pode motivar a equipe a
aproveitar essas boas experiéncias e ndo apenas se
concentrar nos déficits.

A andlise acima pode ser realizada em toda a
organiza¢do, ao nivel de uma agéncia local de
emprego, unidade central ou equipe.

5.2 Criar consenso e disseminar
resultados

Assim que os resultados da andlise estiverem
disponiveis, as principais descobertas precisam ser
divulgadas em reuniGes de equipe ou em uma
pagina exclusiva da intranet, afim de garantir que
os servidores possam comentar as apuragdes em
um processo de busca de consenso. Deve-se
explicitar porque a agdo é necessaria e quais serdo
seus beneficios.

As comunicagbes e a imagem de marca sdo
essenciais para o sucesso de qualquer processo de
gerenciamento de mudangas. Envolver os
stakeholders nas discussdes iniciais resultard em
uma adesdo mais intensa, porque a equipe terd a
experiéncia de fazer parte do processo. Dé a
iniciativa de GC um nome criativo e inspirador e

12 para este procedimento de seis etapas, alguns blocos de texto foram adaptados de Janus (2016), de North e Kumta (2018) e de
https://www.ttmassociates.com/resources/ embrace-your-millennial-workforce/.
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continue, regularmente, repassando informagdes
sobre ela aos stakeholders. Conforme a pratica
aceita na organizagdo, utilize panfletos, posteres,

Gestdo do Conhecimento no Setor Publico

e-mails, boletins informativos na web, postagens
em blogs e eventos para ganhar impulso.

Figura 8. Seis passos para implementar a Gestdo do Conhecimento em organizacdes

1 *Analise estratégica de GC

Analisar problemas
e potencial

*Analise operacional de GC
*GC em nivel de departamento ou unidade

2 *Workshop multinivel

_ Criarconsensoe
disseminarresultados

*Criar for¢a-tarefa de GC

3 *Foco em resultados mensuraveis

Desenvolver um
plano de acdo

4

*Garantir participagdo das unidades operativas

8 passos piloto e/ou implementagdo de Kotter

Implementar mudancas

5 *Criar uma rede GC Gestor

Apresentarsustentacdo

* Definir e monitorar rotinas/processos e fungdes de GC

6 *Desenvolver processos de revisdo de GC
*Ajustar
+ Atualizar plano de acédo

Revisar e Melhorar

5.3 Desenvolver um plano
de acao

Normalmente, uma forga-tarefa menor ou uma
rede representando diferentes stakeholders sera
contratada para desenvolver um plano de agdo.
Cientifique-se de que melhorar o
compartilhamento de conhecimento ndo requer
necessariamente um grande projeto em toda a
organizagdo. Algumas acgOes rapidas podem ser
tomadas pelos gestores de linha, tais como,
realizar andlises de interagdo regular ou fazer
frequentemente a pergunta: “O que aprendemos
esta semana?”.

Ao projetar uma iniciativa de GC, deve-se

considerar os trés principios a seguir:

1. Seja “super seletivo”: menos é mais! Como é
impossivel organizar totalmente todo o
conhecimento da organizagdo, concentre-se
no conhecimento critico de sucesso e nos
topicos prioritarios (como, critérios para a
preparagdo de documentos, conteudo e
navegacdo da intranet, estruturagdo do

3. ‘Auto-organiza¢do

trabalho das comunidades, unidades de
treinamento, etc.). Seja seletivo!

2. Autoatendimento: ajuda para autoajudal
Fornega ferramentas e servigcos de GC faceis
de usar (por exemplo, modelos para RPAs)
para que as unidades operacionais possam
implementar GC com um minimo de
assisténcia, garantindo assim a compreensdo
de GC em toda a organizagdo com pouca
intervengdo central. O servigo federal belga
de RH serve de exemplo para este principio:
criou um site que permite ndo sé a sua prépria
analise de GC, mas também disponibiliza uma
série de manuais e ferramentas para que as
agéncias governamentais possam tomar a
iniciativa sem muita assisténcia’®>. Uma
abordagem semelhante poderia ser adotada
pelos SPs.

social: usudrios para

usuarios! Cada vez mais, os servidores

interagem entre si usando software social.

Plataformas colaborativas e microchatting sdo

autorizadas, pois permitem que perguntas

sejam postadas para colegas ou uma
comunidade especifica. Iniciativas de GC
devem encorajar este tipo de

13 https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/gestion_des_connaissances (Versdo em francés).



compartilhamento  de informagdo e
conhecimento entre servidores. Assim como
devem facilitar a oferta de um webinar ou
carregar unidades de aprendizagem para um
canal de video interno. Destarte, a
organizagdo aprende e se organiza de forma
agil junto aos processos e servigos. As CoPs
devem ser habilitadas a oferecer treinamento,
certificacdo, identificagdo de tdpicos e
autogestdo de conhecimento e competéncia.
Dependendo da situagdo do SP, tipicamente
um plano de agdo de GC seria uma
combinagdo de elementos descentralizados
em nivel de equipe ou unidade e agGes gerais
na organizagdo. Uma estratégia de acdo
rapida seria solicitar as unidades ou equipes a
proposicdo de trés a cinco agdes concretas
para melhorar a GC em sua drea de
responsabilidade. A Figura 9 mostra os
componentes tipicos de um plano de acdo de
GC.

5.4 Implementar mudancas

A implementagdo sistematica de gestdo de
conhecimento nas organizagdes exige, na maioria

dos casos, mudangas significativas no
comportamento. Portanto, desenvolver uma
organiza¢ao de compartilhamento de

conhecimento demanda uma gestdo de mudangas
cuidadosa.

Para  integrar o compartilhamento do
conhecimento organizacional, ancora-lo na equipe
de gestdo sénior ou até criar linhas de notificacdo
diretas para o chefe da organizagdo, algumas
instituices optam por estabelecer “um diretor de
conhecimento e aprendizagem”, enquanto outras
incorporam conhecimento e aprendizagem como
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parte das competéncias do chefe de operagdes.
Trazer a gestdo de nivel médio também é
necessario para garantir uma forte aceitagdo em
todos os departamentos, seja muito cauteloso ao
colocar o departamento de comunicagdo e,
especialmente o de TI, no comando. Existe o
perigo de alienar a equipe de operagbes central,
que pode concluir que a captura e o
compartilhamento de conhecimento é uma
funcdo de suporte, ndo uma fungdo central.
(Fungbes e  estruturas  especificas  sdo
apresentadas detalhadamente na Segdo 2.).

Muitas organizages criam um comité de dire¢do
para gerenciar o processo de mudanga de GC. Este
é melhor liderado por um membro da equipe de
gerenciamento sénior que é um “campedo”
comprovado da agenda. Seus membros devem ser
oriundos de departamentos de toda a organizagdo
para demonstrar o objetivo da iniciativa: o
compartilhamento de conhecimento e a
aprendizagem é de responsabilidade de todos, e o
comité precisa refletir sobre isso.

Para suscitar mudangas, estabelega uma ampla
coalizio de “campebes” que assumiram a
responsabilidade pela nova agenda e que se
orgulham de inspirar outros servidores. Toda
organiza¢do tem “campedes”. Eles podem ndo
estar posicionados no alto da hierarquia
organizacional, podem ser integrantes da equipe
que os colegas procuram para orientagdo e cujos
sinais podem influenciar o comportamento
individual. Esses servidores exercem a lideranca
informal. Como modelos por si préprios, tais
“campedes” devem ser utilizados como parte da
mudanga para uma cultura de compartilhamento
de conhecimento. Outros aliados naturais sdo
servidores na fungdo de RH e quaisquer servidores
da equipe encarregados da gestio do
conhecimento e da aprendizagem.
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Figura 9. Componentes basicos de um plano de acdo em gestdo do conhecimento

Objetivo: Fortalecer a capacidade de entrega de servigos de alta
qualidade de forma eficiente e eficaz

Oito passos de mudangas de Kotter

. Estabele¢a um senso de urgéncia.
. Forme uma coalizdo de lideranga poderosa.
. Crie uma visao.

. Capacite outros a agir de acordo com essa visdo.
. Planeje e crie vitdrias de curto prazo.
. Consolide as melhorias e mantenha o impeto para a

mudanga.

1
2
3
4. Comunique essa visao.
5
6
7

8. Institucionalize novas abordagens.

Fonte: Kotter, 1996.

E recomendével seguir as oito etapas de mudanca
propostas por Kotter para incorporar com sucesso
novos comportamentos na organizagdo.

5.5 Apresentar e sustentar

A GC do futuro estd intimamente ligada a
estratégia, ao desenvolvimento organizacional, a
gestdo da inovagdo e ao desenvolvimento de RH.
Vincule a GC a um conceito geral de exceléncia
empresarial ou gestdo de qualidade (CAF ou ISO
9001: 2015).

O guia do Banco Mundial (Janus, 2016), ao tratar
sobre o compartilhamento de conhecimento,
apresenta diferentes estruturas de governanga de
GC, que estdo na interse¢do entre fungdes centrais
e de apoio. O conhecimento que estd sendo
compartilhado é  tipicamente o dos
departamentos operacionais centrais, mas o
compartilhamento do conhecimento precisa do
envolvimento da equipe de conhecimento e do
apoio a aprendizagem para garantir a manuteng¢do
do processo de GC. Um modelo federado em que
todos os departamentos estdo envolvidos
funciona bem: existe um coordenador

central de GC que colabora com uma rede de
coordenadores de GC de departamentos que
dedicam uma parte de seu trabalho a GC e podem
ter outras responsabilidades de RH ou gestdo de
qualidade. Em suma, o gestor de conhecimento

formacgao e
bmunicagao
os clientes

Processos e
Procedimentos

Infraestrutura

de informagao

e comunicagao
atua como instrutor e fornecedor de ferramentas
e servigos, também estabelece padrdes de GC e
supervisiona a implementa¢do de GC. O Anexo 2
contém um exemplo de descri¢do do trabalho de
um gestor de conhecimento, que pode variar de
acordo com o modelo de governanga adotado.

A “organiza¢do do conhecimento” inclui mais
atores, como centros de competéncia que apoiam
o desenvolvimento da organizagdo no presente e
no futuro. Outros atores envolvidos sdo
especialistas encarregados da sistematizagdo e
disseminagdo de experiéncia relevante e as

comunidades de prdtica que conectam
conhecimentos internos e externos. Como
especialistas técnicos geralmente ndo tém

experiéncia em como documentar, compartilhar e
incorporar ou aprender o conhecimento, eles
precisam ser treinados ou ter o suporte de servigos
profissionais em GC (ver abaixo).

Na verdade, comportamentos e praticas de GC sé
serdo sustentdveis quando tornarem-se parte dos
padrdes e das rotinas convencionais (como
“escovar os dentes apds uma refeicdo”). A tarefa
de definir e monitorar a conformidade com esses
padrdes e rotinas (por exemplo, RPAs regulares)
pode ser melhor realizada se a GC estiver
vinculada as fungbes existentes responsaveis por
padrdes e procedimentos, tais como gestdo da
qualidade, gestdo de processo e informagdo ou
desenvolvimento organizacional.

Independentemente da organizagdo, a
incorporagdo de sistemas de GC deve envolver a
integracdo de GC nas praticas didrias de cada
servidor, em cada unidade e nas estruturas de



gestdo da organizagdo, a exemplo das outras
disciplinas de gestdo (tais como, finangas, pessoas,
projetos e gestdo da qualidade). Igualmente para
essas outras disciplinas, a GC precisa de uma
estrutura de gestdo na qual possa ser incorporada.
Outrossim, os trabalhadores do conhecimento
precisam desenvolver as habilidades relevantes
para gerir sua informagdo e conhecimento

5.6 Revisar e melhorar

Logo que as iniciativas de GC forem
implementadas, as unidades organizacionais
devem revisar e melhorar continuamente suas
praticas de gestdo do conhecimento. Essa
atividade segue a ldgica de “planejar, fazer,
verificar, agir”, da gestdo da qualidade total
(chamado de Ciclo PDCA devido as iniciais em
inglés: plan, do, check, act,). As organizagbes sdo
aconselhadas a realizar uma revisdo periédica de
sua GC. Para isso, devem ser aplicadas abordagens
e instrumentos semelhantes aos utilizados na fase
de andlise, por exemplo, a autoavaliagdo
recorrente dentro do CAF. A revisdo também
implicard em uma atualizag¢do do plano de agao.

Se houver uma oportunidade concreta para um
projeto de GC e os indicadores de desempenho
forem definidos, entdo deve-se monitorar e
revisar verificando se os objetivos formulados
foram alcangados. As praticas de GC aumentaram
a eficicia e a qualidade dos servigos? Quais sdo as
outras etapas a serem utilizadas para garantir que
a organizagdo tenha as competéncias certas para
o futuro?
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SECAO 6.

Proximas etapas: o
caminho para o
setor publico
moderno como uma
organizacao de
aprendizagem

\ 1 ’
< L4
-(3p)-
- > RESUMO

Desen/o /er uma organ zagdo de aprend zagem e uma larefa
desafl adora por sar os mot /0s. Afeta mu tos aspecltos do processo
de execugdo dentro de um SP e, geralmente, exige reajustes de

todos os integrantes da equipe. Portanto, demanda forte lideranga

por parte dos gestores de um SP. A em d $s0, envolve a gestdo de
recursos de conhec mento para oferecer ser/¢os efel /amente,
bem como se preparar para o futuro mediante melhoria continua
dos sistemas de GC.

Muitos SPs em toda a Unido Europeia ja fizeram
progressos notaveis no desenvolvimento de
préticas e ferramentas de GC. Tais servigos podem
ser utilizados como base para a construgdo de
sistemas integrados de GC, seguindo a abordagem
sistematica descrita neste livro.

14 https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=1206&langld=en.
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A primeira etapa no inicio do desenvolvimento ou
mesmo melhoria de um sistema de GC é avaliar as
praticas formais e informais existentes de GC na
organizagdo, e identificar areas que podem ser
melhoradas (ver Se¢do 5). As transi¢gdes para se
tornar uma organizacdo de aprendizagem sdo
alcangadas por meio de um “circulo virtuoso”, ou
seja, um processo iterativo com ciclos de
feedbacks continuos reforgando as etapas prévias
realizadas. Em sintese, a avaliagdo sistematica e a
aprendizagem ndo sdo apenas parte do sistema de
GC a ser desenvolvido, mas também parte do
processo de desenvolvimento. Além de incluir o
lado técnico dos sistemas de GC, também envolve
a construgdo de uma cultura positiva sobre a qual
0 sucesso pode ser alcangado.

Existem varias fontes que os SPs podem se valer
para apoio e inspiragdo durante este processo de
desenvolvimento. Podem consultar as diretrizes
de organizagOes internacionais e voltar-se para
outras organizagBes publicas ou privadas com
fungdo similar que tenham embarcado reformas
parecidas em seu proprio pais. A iniciativa
Benchlearning da Rede Europeia de Servigos
Publicos de Emprego é pela sua prépria natureza
outra fonte dbvia de conhecimento.

A iniciativa Benchlearning pode ser empregada de
vdrias maneiras. Ela oferece ferramentas de
autoavaliagdo assim como mecanismo de
avaliagdo externa que pode ser empregado para
identificar elementos fortes e fracos de sistemas
ou praticas existentes de GC, que tem potencial de
se transformar em blocos de construgdo em tal
sistema. O Painel Benchlearning do SP ajuda a
encontrar SPs que tém sistemas de GC avangados,
assim como pares que podem ser considerados
para tais melhorias. O médulo de rede “Tdpicos
para aprender” do Painel inclui dois subtdpicos
(“Gestdo de ideias” e  “Estratégia de
conhecimento” no tépico “Geragdo de
evidéncias”) que estdo estreitamente
relacionados a GC e diversos outros que tém
algumas partes relevantes (por exemplo, “Gestdo
de geragdo” no tépico “Gestdo de recursos
humanos”). Descricbes de praticas especificas
estdo disponiveis no repositério de Praticas do
SP14 e no Centro do Conhecimento do SP
hospedados no site da Comissdo Europeia e no
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Painel Benchlearning do SP** (ver Secdo 3.3.1 para
mais detalhes sobre o uso de ferramentas e
recursos da iniciativa Benchlearning). Os SPs
interessados podem receber suporte adicional via
vdrios formatos de aprendizagem, incluindo
grupos de trabalho, workshops de revisdo
tematica, visitas de estudo e projetos de
assisténcia mutua. A maioria é ofertado
anualmente, mas alguns servigcos de apoio podem
ser fornecidos mediante solicitagdo e adaptacgdo
para as necessidades individuais dos SPs.

15 http://dashboard.pes-benchlearning.eu/.
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Anexo 1:
Lista de verificacao das praticas de gestao
do conhecimento com base no ciclo de GC

(Continuagdo)

» . - Concordo N3do tenho . Discordo
Adquirir o conhecimento necessario Concordo Discordo
totalmente certeza totalmente

Determinar o conhecimento Concordo . Ndotenho | Discordo
en ; .adg Concordo + Discordo
mandatério (O que é necessarin?) totalmente | certeza i totalmente

Braguisiioe(fteturo) de

mersado s frapalhal & sendhariande |

FoFRQiogE SBPe%ﬁigég&ss%fE@q%‘.dfs !
_BRGRHAE 8 FRABURRRARS necessario. |1
Proesixateglo arginizacions|edetimaimg, |

abietidbgercondreithentotmbalho, |

eprepelieagimneauedquisgessario saber

ESWc'ﬁﬂfa?ﬁ%HYg Yontes de

clnento existente (O { Concordo o i Naotenho el
Zs4acinas?) totalmente ! certeza

RAafd e YT aIeae D tSU60s |
cIAenteé fornecedores, servigcos on- !
niveisda organizagac se o !

Iégﬁhggf)iento e as competéncias ' ! !

Compartilhar conhecimento; Concordo N3o tenho . Discordo
i . , Concordo Discordo
Torna-lo disponivel totalmente certeza totalmente

REORUES SFaniZSUBRIFESE sistemas

Discordo
totalmente

_____________________________________________________________________________________________________________

8¥Fé%r%§r?éﬁ?6‘%%938r%%8izgggm estio |
SRRRSGRIGI PR35 ATRAEENGAS 65190 !
disReNEERARBEOLERHEANNALC |
85 S(Fé\élﬁ&%&)ofuturo. Identifica-se |

-lagunas entre conhecimento @ -~ --- b i

CORIERIAGILLE AR sxividivss € 2 |

-transferéncia de conhecimento gde ------r----------mmoroo o R e

O[T AT AR Ko M
Hiemasiesye PR LTINS ou se |
¥RiankaR idadss 8 CmBR R RSlAta
grlmgpe%‘tgﬁégs dos servidores.

Pranhegipmoiniodiye udeectual e
expemialdasiffdisngadbiizedo para a
QERMFASERIAS e BRIA siRintercambio
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pessoal, comunidades de pratica e
documentagao.

Midias e sistemas de informacao (tais
como, banco de dados, intranet,
software social) suportam o acesso
amigdvel e a troca de informacgdo e
conhecimento interno/externo.

________________T____________
e e oo
Y

L




65

(Continuagdo)

Concordo Nao tenho Discordo

Preservar e proteger o conhecimento Concordo Discordo
totalmente certeza totalmente

Existe uma estratégia e uma
abordagem sistematica para garantir,
documentar e atualizar o
conhecimento critico para o sucesso.

Os riscos de perda de conhecimento
sdo minuciosamente identificados, o
conhecimento especializado
concentrado em um individuo é
efetivamente repassado em tempo
habil antes das mudangas da equipe.

Possibilidades legais para a protegao
do conhecimento (por exemplo,
protecdo de marcas, patentes) sdo
meticulosamente utilizadas.
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Anexo 2:

Modelo de
descricao de
trabalho para um
gestor do
conhecimento

Integracao organizacional

Gerente: Membro do conselho gestor da
organiza¢do (também pode ser um gestor do
conhecimento,  basicamente o que é
recomendado, mas na pratica geralmente ndo é o
que ocorre).

Subordinado: Servidores (para auxiliar em vdrias
atividades, especialmente quando o gestor de
conhecimento é um membro do conselho).
Designado: Servidor/colega (dentro da unidade de
gestdo do conhecimento ou na equipe de gestdo
do conhecimento).

Tarefas basicas

O gestor do conhecimento é responsdvel pelo
desenvolvimento e pela implementagdo de uma
estratégia corporativa baseada no conhecimento,
assim como na gera¢do, manutengdo e melhoria
sistematica, integracdo e apoio as ferramentas de
gestdo do conhecimento. Sdo responsaveis por
definir o conhecimento relevante e por sua
aquisicdo, disponibilidade, distribui¢do, uso,
recuperagdo e conservagao, a fim de atingir os
objetivos da organizagao.

Principais atividades

» Aconselhar e apoiar a gestdo mediante
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desenvolvimento e implementagdo de uma
estratégia  organizacional baseada  no
conhecimento, bem como na concepgdo de
ferramentas integradas e especificas de GC.

» Buscar e obter atengdo suficiente e
competéncia em gestdo do conhecimento em
todos os grupos relevantes de gestdo do
conhecimento.

» Desenvolver um plano de trabalho anual para a
gestdo do conhecimento e coordenar sua
execucao.

» Desenvolver uma cultura de conhecimento e
vincular as tarefas relacionadas com a gestao do
conhecimento nas descrigbes de cargos e no
sistema de avaliagdo dos servidores.

» Informar, treinar, aconselhar e auxiliar
servidores na aplicagdo da gestdo do
conhecimento em sua drea de atividade.

» Vincular a gestdo do conhecimento no sistema
de gestdo.

» Gerenciar uma equipe de gestdo do
conhecimento para implementar a estratégia
de GC em todas os departamentos.

» Desenhar, melhorar ou apoiar os processos
internos de conhecimento, processos de
inovagdo e aprendizagem, e fluxos de
informagdo e comunicagdo.

» Otimizar os processos de negdcios por meio de
um acesso ideal ao conhecimento.

» Desenvolver e  promover
conhecimentos internas e externas

» Desenvolver, implantar e monitorar os
indicadores de gestdo do conhecimento e sua
inclusdo no painel de controle da organizagao.

» Revisar periodicamente a gestdio do
conhecimento e implementar ou iniciar
medidas de melhorias.

redes de

Requisitos basicos

» Capacidade em gestdo do conhecimento com
formagdo relevante e varios anos de
experiéncia pratica. Pensamento estratégico,
segmentacdo, resultados e impactos.

» Habilidades de lideranga, comunicagdo e
equipe.

» Amplo conhecimento basico da economia da
empresa e uma compreensdo sélida de seus
processos especificos de desempenho.

» Conhecimentos de Tl, experiéncia na gestdo de
sistemas integrados de comunicagdo e
informacao.
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» Excelente dominio da lingua inglesa,
competéncia intercultural, gestdo da
diversidade.

» Capacidade e experiéncia em avaliagdo.
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