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RESUMO

Objetivo: A presente pesquisa tem por objetivo captar a percepcao de gestores de diversos
niveis da area de beneficios do INSS acerca de como se apresentam os fatores criticos para o
sucesso da gestdo do conhecimento organizacional no ambito da Diretoria de Beneficios e
Relacionamento com o Cidadao - DIRBEN/INSS.

Metodologia: O método empregou uma abordagem qualitativa utilizando-se da técnica de
estudo de caso holistico. A coleta de dados envolveu pesquisa bibliografica e documental
além de visita do pesquisador ao 6rgdo pesquisado com o objetivo de estudar os atos
normativos relacionados a gestdo do conhecimento na organizagdo, bem como, entender as
competéncias e atribuicdes do oOrgdo pesquisado. Foram ainda realizadas entrevistas
semiestruturadas com gestores de diversos niveis da area de beneficios do INSS com o
objetivo de entender quais sd3o e como se desenvolvem os processos de gestdo do
conhecimento em operacdo na organizacdo, bem como, captar a percepcao dos gestores sobre
a forma de desenvolvimento dos fatores criticos para a gestdo do conhecimento
organizacional no ambito da Diretoria.

Resultados: Os resultados da pesquisa permitiram demonstrar os processos de gestdo do
conhecimento em operagdo na Diretoria e captar a percepcao dos gestores acerca dos fatores
criticos para a gestdo do conhecimento na organizacdo. Foram agrupados fatores criticos com
percep¢ao negativa, ou seja, nao percebidos ou percebidos como muito mal executados na
organizagdo, fatores com percep¢do moderada, ou seja, fatores presentes, mas, ainda em
desenvolvimento na organizacao e um fator com percepgao positiva, ou seja, considerado bem
desenvolvido na organizagao.

Limitacdes: Sao limitagdes do estudo o proprio método utilizado, pois, trabalha com a
subjetividade dos participantes e sua relagdo com o ambiente de trabalho contexto em que
emogoes e posigdes do participante na Instituicdo podem enviesar os dados colhidos. Também
se pode elencar o tamanho da instituicdo com abrangéncia nacional e diferencas regionais
como uma limita¢do, bem como a condi¢do de insider do pesquisador. Houve esforgo de
superacao de tais limitagdes a partir de uma aplicagao rigorosa e ética do método, uma selecao
mais ampla e variada possivel dos participantes e uma atengao ao conceito de reflexividade na
conducdo da pesquisa.

Aplicabilidade do trabalho: Os resultados da pesquisa geraram contribui¢des para a
organizacdo pesquisada, pois, permitem um direcionamento de esforgos de gestdo para as
areas relacionadas aos fatores criticos com percep¢do negativa ou moderada de forma a
aprimorar a gestdo do conhecimento na instituicdo. Por outro lado, a pesquisa apresenta
contribuicdo académica, uma vez que, reflete sobre a importancia pratica da gestdo do
conhecimento no &mbito da administra¢dao publica brasileira tema que ainda carece de estudos
¢ contribui¢des da literatura.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento na administragdo publica. Fatores criticos para a
gestdo do conhecimento. Modelos de Maturidade da gestao do conhecimento,



ABSTRACT

Objective: This research aims to capture the perception of managers at different levels in the
INSS benefits area regarding how the critical factors for the success of organizational
knowledge management are presented within the scope of the Benefits and Citizen Relations
Department — DIRBEN/INSS.

Methodology: The method employed a qualitative approach using the holistic case study
technique. Data collection involved bibliographic and documentary research in addition to the
researcher's visit to the researched body with the aim of studying the normative acts related to
knowledge management in the organization, as well as understanding the competencies and
responsibilities of the researched body. Semi-structured interviews were also carried out with
managers at different levels in the INSS benefits area with the aim of understanding what and
how the knowledge management processes in operation in the organization are developed, as
well as capturing the managers' perception of how to development of critical factors for
organizational knowledge management within the Board.

Results: The research results made it possible to demonstrate the knowledge management
processes in operation in the Board and capture the managers' perception of the critical factors
for knowledge management in the organization. Critical factors with a negative perception
were grouped, that is, not perceived or perceived as very poorly performed in the
organization, factors with a moderate perception, that is, factors present, but still under
development in the organization, and a factor with a positive perception, that is, considered
well developed in the organization.

Limitations: The limitations of the study are the method used, as it works with the
subjectivity of the participants and their relationship with the work environment, a context in
which the participant's emotions and positions in the Institution can bias the data collected.
The size of the institution with national coverage and regional differences can also be listed as
a limitation, as well as the researcher's insider status. There was an effort to overcome such
limitations through a rigorous and ethical application of the method, the widest and most
varied selection of participants possible and attention to the concept of reflexivity in
conducting the research.

Applicability of the study: The research results generated contributions to the researched
organization, as they allow management efforts to be directed towards areas related to critical
factors with negative or moderate perception in order to improve knowledge management in
the institution. On the other hand, the research presents an academic contribution, since it
reflects on the practical importance of knowledge management within the scope of Brazilian
public administration, a topic that still lacks studies and contributions from the literature.

Keywords: Knowledge management in public administration. Critical factors for knowledge
management. Knowledge Management Maturity Models.
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1 INTRODUCAO

A gestao das organizagdes vem passando por transformagdes ao longo do tempo. Segundo Mc
Evoy e Ragab (2017), nos ultimos cem anos, as empresas viveram a era industrial/cientifica defendida
por Taylor, Gantt e os Gilbrets, passando pela revolu¢do humanista em meados do século passado
estimuladas por Mayo e Mc Gregor até chegar ao paradigma da estratégia competitiva no qual se
procurou direcionar a organiza¢gdo do contexto industrial para um contexto de informagdo e
conhecimento, no qual, a retencdo e gestdo do conhecimento passaram a ser uma questdo
organizacional critica. Por isso, a identificagdo, a criagdo, o armazenamento, o compartilhamento ¢ a
aplicacao do conhecimento, enquanto ativo intangivel, tornam-se cada vez mais importantes no mundo
das organizagoes.

Nessa mesma linha, para Drucker (1995), na era do pos capitalismo, o poder advém de como
compartilhar a informa¢do tornando-a produtiva e ndo de limita-la. Nesse sentido, a gestdo do
conhecimento tem atraido, cada vez mais, a atengdo e os investimentos das empresas ao redor do
mundo, uma vez que, tem finalidades especificas relacionadas ao desempenho e aos resultados das
organizacdes. Conforme Bukowitz e Willians (2002), visa gerar riqueza, segundo Sveiby (2003), visa
criar valor e conquistar para a organiza¢do uma vantagem competitiva sustentavel ou garantir um
desempenho institucional forte e permanente, Bennet e Bennet (2004).

Segundo Wiig (2000), a gestao do conhecimento, de uma forma geral, ¢ a gestdo sistematica das
atividades, praticas e politicas vinculadas com o conhecimento na organizagdo. A viabilidade da
organizacao estaria relacionada a qualidade competitiva de seus ativos de conhecimento e da aplicacao
adequada desses ativos em todos os processos da organizagao.

Segundo Bukowitz e Willians (2002), Sveiby (2002), Bennet e Bennet (2004), as organizagdes
privadas fazem gestdo do conhecimento com o objetivo de auferir lucro, ganhar participagdo no
mercado e, em ultima analise, se manter em cenarios de grande competitividade e incerteza. Tais
propositos ndo se alinham, de uma forma geral, com os objetivos da administragdo publica. Nesse
contexto, surge o questionamento sobre a pertinéncia de utilizagdo da gestdo do conhecimento no
ambito do setor publico.

Segundo Batista (2012), na administragdo publica, a efetiva gestdo do conhecimento ajuda as
organizagdes a enfrentarem novos desafios, a inovar na gestdo e melhorar a qualidade dos servigos
publicos em beneficio da coletividade. Percebe-se, portanto, que a literatura apresenta fortes motivos

para se investir em gestdo do conhecimento organizacional também no ambito da administragao
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publica. Registre-se que, conforme Snowden (2002), considerando as peculiaridades do servigo
publico, ¢ preciso que se desenvolvam modelos de gestdo do conhecimento apropriados para o
ambiente publico considerando suas peculiaridades e objetivos, ndo sendo adequada a importacao pura
e simples dos modelos desenvolvidos para a esfera privada.

Como forma de buscar compreender o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento no
ambito de determinada organizagdo, a literatura construiu diversos modelos de maturidade
denominados de Knowledge Management Maturity Model - KMMM.

No ambito da Administragdo Publica brasileira destaca-se o0 modelo de maturidade de gestao do
conhecimento proposto por Batista (2012) denominado de Instrumento para Avaliagdo da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica - IAGCAP elaborado a partir do Modelo de Gestao do
Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira desenvolvido pelo mesmo autor.

Ainda no contexto brasileiro merece destaque o modelo de maturidade da gestdo do
conhecimento holistica proposto por Correia et al (2019) que busca definir de forma ampla, com base
na literatura, as dimensdes ou fatores criticos da gestao do conhecimento organizacional.

Os modelos de maturidade acima expostos apresentam fatores criticos da gestdo do
conhecimento organizacional que sdo investigados com o objetivo de identificar o nivel de maturidade
da gestdo do conhecimento na organizagao.

O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS, autarquia integrante da administragdo indireta do
governo federal brasileiro, responséavel pela gestdo do fundo do Regime Geral de Previdéncia Social
para onde sdo vertidas as contribui¢cdes destinadas ao custeio da Previdéncia Social brasileira, ¢
responsavel pela manutencdo do pagamento de cerca de 39,4 milhdes de beneficios por més, que
representam valores em torno de R$ 66,6 bilhdes por més conforme dados do Boletim Estatistico da
Previdéncia Social emitido em Janeiro/2024, tendo concedido no mesmo més 509,7 mil beneficios
previdenciarios e assistenciais (BRASIL, 2024).

Os nimeros acima apontados demonstram a relevancia das iniciativas voltadas a melhoria da
gestdo do conhecimento organizacional no ambito do INSS. Relatorio de Auditoria do TCU aponta
como um dos fatores relacionados a alta judicializacdo dos processos previdenciarios a ocorréncia de
erro do INSS na analise administrativa do beneficio (BRASIL, 2018).

A estrutura administrativa do INSS, conforme Regimento Interno da autarquia aprovado pela
Portaria N° 1.532/PRES/INSS, de 08 de dezembro de 2022, ¢ composta, em sua alta administra¢ao, por

cinco Diretorias, estando concentrada na Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o Cidadao —
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DIRBEN a gestao das atividades relacionadas ao negdcio da instituicdo que € a concessdo e
manutencdo de beneficios previdenciarios. A atividade operacional do INSS pressupde a aplicagdo de
uma vasta legislagdo previdenciaria em constante mutacgao e integragdo com o fendmeno das atividades
econdmicas em constante transformacao. Nesse sentido, uma investigacdo acerca dos fatores criticos
para a gestdo do conhecimento no ambito da referida Diretoria revela-se de enorme importancia para o
desenvolvimento das atividades relacionadas ao cumprimento da missao institucional do INSS.
Considerando a importancia da gestdo do conhecimento organizacional no ambito da
Administracao Publica, considerando a relevancia do INSS no cenario da Administracdo Publica e para
a sociedade brasileira, ganha relevancia a pergunta de pesquisa do presente trabalho, qual seja: Qual a
percepcio dos gestores de diversos niveis da area de beneficios do INSS acerca dos fatores
criticos da gestio do conhecimento organizacional no Ambito da Diretoria de Beneficios e

Relacionamento com o Cidadao?

1.1 Objetivo Geral

Analisar a percepc¢do dos gestores de diversos niveis da area de beneficios do INSS acerca da
presenca e da forma de manifestagcdo dos fatores criticos da gestdo do conhecimento organizacional no

ambito da Diretoria de Beneficios € Relacionamento com o Cidadao do INSS.

1.2 Objetivos Especificos:

a) Identificar os processos de gestdo do conhecimento organizacional em operagdo na Diretoria de
Beneficios e Relacionamento com o Cidadao do INSS;

b) Descrever os fatores criticos da gestdo do conhecimento organizacional no ambito da Diretoria
de Beneficios e Relacionamento com o Cidadao do INSS, segundo a percep¢ao dos gestores da

area de beneficios do INSS.

1.3 Delimitagdo do Problema

Conforme estabelecido na Portaria PRES/INSS N° 1.532, de 8 de dezembro de 2022, que
aprovou o Regimento Interno do INSS, sua alta administracdo ¢ formada por cinco Diretorias, quais

sejam: Diretoria de Gestao de Pessoas, Diretoria de Governanga, Diretoria de Orcamento Finangas e
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Logistica, Diretoria de Tecnologia da Informagdo e Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o
Cidadao.

Considerando as atribuicdes e competéncias de cada uma das Diretorias acima referidas,
conforme indicado no Regimento Interno da Instituicdo, a Diretoria de Beneficios e Relacionamento
com o Cidaddo cabe a gestdo das atividades relacionadas com o negdcio da instituicdo que € o
reconhecimento de direitos previdenciarios com a consequente concessao € manutengdo dos beneficios
a que fazem jus os cidaddos brasileiros.

Nesse contexto, como forma de delimitagdo do estudo, o problema de pesquisa deste trabalho se
propde a buscar a percepcao dos gestores de diversos niveis da area de beneficios do INSS acerca dos
fatores criticos da gestdo do conhecimento organizacional no ambito da Diretoria de Beneficios e
Relacionamento com o Cidaddao do INSS, uma vez que ¢ a atuagdo desta Diretoria que esta mais
diretamente relacionada com a analise dos processos de requerimento de beneficios, atividade fim da

Instituicao.

1.4 Justificativa

O tema da gestdo do conhecimento organizacional ja vem sendo desenvolvido ha algumas
décadas no ambito da Administracdo de Empresas com foco nas grandes corporacdes do mercado,
conforme apontado na introdugdo deste trabalho. Ja no &mbito da Administragdo Publica, os estudos
sao mais recentes € menos volumosos conforme atesta Batista (2012).

O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS, autarquia integrante da administracao indireta do
governo federal brasileiro, responsavel pela gestdo do fundo do Regime Geral de Previdéncia Social
para onde sdo vertidas as contribuicdes destinadas ao custeio da Previdéncia Social brasileira, ¢
responsavel pela manutengdo do pagamento de cerca de 39,4 milhdes de beneficios por més, que
representam valores mensais em torno de R$ 66,6 bilhdes conforme dados do Boletim Estatistico da
Previdéncia Social emitido em Janeiro/2024, tendo concedido no mesmo més 509,7 mil beneficios
previdenciarios e assistenciais (BRASIL, 2024).

Os numeros acima apontados tém o objetivo de demonstrar a relevancia das iniciativas voltadas
a melhoria da gestdo do conhecimento no ambito do INSS. Foi publicado pelo Tribunal de Contas da
Unido — TCU em 17/07/2018 o Relatorio de Levantamento de Auditoria referente ao Processo N°
022.354/2017-4 que teve como objetivo geral identificar os riscos relacionados a judicializagdo dos

beneficios do INSS, Brasil (2018). O referido relatorio aponta como um dos fatores relacionados a alta



14

judicializacdo dos processos previdencidrios a ocorréncia de erro do INSS na analise administrativa do
beneficio (BRASIL, 2018, p. 35).

A operagdo do INSS envolve a analise diaria de milhares de requerimentos de beneficios e
servicos previdenciarios que exigem a aplicagdo ao caso concreto de um complexo sistema normativo
em constante atualizagcdo, pois precisa acompanhar a dindmica do mercado de trabalho. Esta
constatacdo, por si sO, ja indica a importancia da gestdo do conhecimento para uma organizagdao do
porte do INSS, uma vez que, o adequado cumprimento da missdo institucional da Autarquia depende
de uma eficiente gestdo do conhecimento organizacional de modo a permitir que os servidores
analisadores disponham do ferramental de conhecimento necessario para a boa aplicagao da norma aos
casos concretos que lhe sdo submetidos para a analise diariamente.

Nesse sentido, o objetivo geral deste trabalho tem foco na melhoria da gestdo do conhecimento
organizacional no ambito da DIRBEN visando a consequente melhoria da qualidade das anélises dos
processos de beneficio que estdo sob sua gestao o que representa contribuigdo bastante relevante para a
administragdo publica e para a propria sociedade brasileira.

Além da contribuicao pratica acima exposta, merece destaque a contribuigdo académica trazida
pela pesquisa considerando a ainda incipiente producdo cientifica sobre gestdo do conhecimento no
ambito da administracdo publica, bem como, considerando a abordagem proposta que ¢ a captacao da
percepcao de gestores publicos sobre os fatores criticos para a gestdo do conhecimento no ambito da

organizagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A gestdo do conhecimento tem atraido, cada vez mais, o interesse do mundo corporativo.
Dentro desse contexto, € necessario entender o que ¢ a gestdo do conhecimento em si, em seguida,
perceber a importancia e as implicacdes da gestdo do conhecimento para o setor publico, estudar os
modelos de avalia¢do da maturidade da gestao do conhecimento no ambito das organizac¢des para assim
buscar compreender como se apresentam os fatores criticos para uma boa gestao do conhecimento em

determinada organizacao publica na percepgao dos seus gestores.

2.1 Gestdo do Conhecimento.

Ao tratar sobre a tematica da gestao do conhecimento no mundo das organizagdes, inicialmente,
¢ Interessante registrar, conforme Sarvary (1999), que a gestdo do conhecimento ndo ¢ algo
essencialmente novo. As organizagdes sempre utilizaram praticas de gestdo do conhecimento no
processo de tomada de decisdes e para produzir bens e servigos. O que existe de novo ¢ a tomada de
consciéncia em relacdo a esse processo, ¢ a percepgao de que existe um processo de gestdo do
conhecimento que, se desenvolvido de forma deliberada, tem potencial para gerar muitos beneficios
para as organizagdes (CONG e PANDYA, 2003).

Para bem compreender a gestdo do conhecimento, precisamos inicialmente refletir sobre o que ¢
o conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a informagao seria um fluxo de mensagem, enquanto
o conhecimento seria criado por esse proprio fluxo de informagdo, fundamentado nas crengas e pré-
compreensdes do seu detentor. Segundo Cong e Pandya (2003), ¢ preciso primeiro diferenciar dados,

informagao e conhecimento, nos seguintes termos:

Em geral, os dados sdo fatos brutos. Para que os dados tenham valor, no entanto, eles devem ser
processados (colocados em um determinado contexto) para obter informagdes, cuja decisdo
pode ser tomada. O conhecimento ¢ percebido como informagao significativa. A relacdo entre
dados, informacdo e conhecimento ¢ recursiva e depende do grau de “organizacdo” e
“interpretagdo”. Dados e informagdes sdo diferenciados por sua “organizac¢ao”, e informacao e

conhecimento sdo diferenciados por “interpretacdo”. (CONG ¢ PANDYA, pag. 26, 2003)

Davenport e Prusak (1998), definiram o conhecimento como uma mistura fluida de experiéncia
emoldurada, valores, informagdes contextuais, percepcao especializada e intuicdo fundamentada que

fornece um contexto para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacgdes. Ainda segundo
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Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento em si ¢ formado por duas formas de manifestacao que sao

o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, em suas palavras:

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, ¢ compartilhado em
forma de dados, féormulas cientificas, recursos visuais, fitas de &udio, especificacdes de
produtos ou manuais. O conhecimento explicito, pode ser rapidamente transmitido aos
individuos, formal e sistematicamente.

O conhecimento tacito, por outro lado, ndo ¢ facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, é
altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacdo e compartilhamento
dificultoso. O conhecimento tacito estd profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou emogdes que ele incorpora.
(NONAKA E TAKEUCHLI, 2008, pag. 19,).

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), uma organizacao cria e utiliza conhecimento convertendo
o conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa.

Considerando a ideia de conhecimento acima exposta, Cong e Pandya (2003) definem gestao do
conhecimento como “a capacidade de uma organizacdo de usar o seu conhecimento coletivo por meio
de um processo de geracdo, compartilhamento e exploragdo do conhecimento possibilitado pela
tecnologia para atingir seus objetivos” (CONG e PANDYA, 2003, pag. 27). Segundo Wiig (2000), a
gestdo do conhecimento, de uma forma geral, ¢ a gestdo sistematica das atividades, praticas e politicas
vinculadas com o conhecimento na organiza¢dao. A viabilidade da organizagdo estaria relacionada a
qualidade competitiva de seus ativos de conhecimento e da aplicacao adequada desses ativos em todos
0s processos da organizagao.

Ao tratar sobre os desafios da gestdo do conhecimento, Jain e Jeppesen (2013), apontam que as
métricas de gerenciamento padrdo de motivacdo, planejamento, delegagdo e organizacdo devem estar
presentes na gestdo do conhecimento para garantir que este ativo seja devidamente maximizado e a
vantagem competitiva seja aumentada. Ragab e Arisha (2013), registram a importancia da gestdo do
conhecimento para fins de se reter o conhecimento adquirido na organizagdo quando os funcionarios
saem, se aposentam, transferem ou pedem demissao.

Campos (2014), indica que boa parte da literatura registra a existéncia de, pelo menos, cinco
atividades que sdo consideradas basicas para a estruturagdo de uma gestdo do conhecimento eficaz,
quais sejam: mapear/identificar o conhecimento, crid-lo/adquiri-lo, armazena-lo, transferi-lo ou

compartilhé-lo e aplicé-lo.
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2.2 Gestao do Conhecimento no Setor Publico.

Segundo Bukowitz e Willians (2002), Sveiby (2002) e Bennet e Bennet (2004), as organizagdes
privadas fazem gestdo do conhecimento com o objetivo de obter lucro, ganhar participacdo no mercado
e, por fim, subsistir em cendrios de incerteza competitividade. Tais propdsitos ndo se alinham, de uma
forma geral, com os objetivos da administragdo publica. Nesse contexto, surge o questionamento sobre
a pertinéncia de utilizacdo da gestdo do conhecimento no ambito do setor publico.

Cong e Pandya (2003) apresentam alguns dos desafios criados para os governos pela economia
do conhecimento, quais sejam: a) a concorréncia enfrentada pelos governos nas areas de prestacao de
servicos e formulagdo de politicas publicas em nivel nacional e internacional perante ONGs,
organizagdes estrangeiras, outras esferas de governo e etc; b) a competicdo com a iniciativa privada na
prestacdo de servicos como educagdo, ciéncia, seguranca que sao oferecidos com investimento cada
vez maior de capital intangivel pela iniciativa privada; c) aposentadorias e transferéncias de setores de
funcionarios publicos com conhecimento acumulado geram desafios de reten¢do do conhecimento.

Por outro lado, Amayah (2013), expde que desenvolver uma cultura de gestdao do conhecimento
no ambiente publico ¢ um desafio maior que no contexto privado, uma vez que, os objetivos publicos
sao normalmente mais dificeis de medir e mais confusos que os das organizagdes privadas e sdao
influenciados de forma diferente por interesses politicos. Nesse mesmo contexto, Mc Evoy e Ragab
(2017), afirmam que “além das fronteiras politicas e legislativas que existem na maioria dos contextos
do setor publico, as organizag¢des publicas exibem maior foco de controle do que suas contrapartes do
setor privado e estdo sujeitas ao escrutinio periférico continuo por meio de mandatos de governo e
expectativas”. (MC EVOY e RAGAB, 2017, pag. 38). Date (2009), afirma que o diferente contexto
organizacional impde a necessidade de elaboragdao de modelos especificos de gestdo do conhecimento
para o setor publico ndo cabendo a ado¢ao de modelos pensados para o mundo privado.

Considerando esse contexto, Snowden (2002), defende que considerando que o setor publico
tem sistemas de valores diferentes, os sistemas de avaliagdo precisam ser diferentes dos adotados no
ambiente privado. Portanto, ndo faria sentido o setor publico copiar um modelo de gestdo do
conhecimento pensado para o setor privado. E necessario o desenvolvimento de modelo proprio que

considere as caracteristicas e peculiaridades do setor publico.
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Batista (2012) apresenta quatro premissas que pretendem reforgar a tese de que ¢ necessaria a
constru¢cdo de modelos proprios para a gestdo do conhecimento no ambito do setor publico, quais
sejam:

1) dimensao cidadao-usuario e dimensao sociedade da gestao do conhecimento: as organizacoes
publicas tém como destinatarios de suas acdes partes interessadas como: cidadaos, usudrios, governos
municipais, estaduais, associagdes de classe, sindicatos, servidores publicos, grupos de pressdo e etc.
Um modelo de gestdo do conhecimento para o setor publico deve ser pensado levando em consideragao
todo esse contexto.

ii) resultados da gestdo do conhecimento: um modelo de gestio do conhecimento para o
universo publico deve se direcionar a melhoria da qualidade dos servigos publicos, eficiéncia no gasto
publico, efetividade nas agdes sociais e na promog¢ao do desenvolvimento.

1i1) inovacao e politicas publicas: ¢ intima a relagdo entre gestdo do conhecimento e inovagao no
servico publico, contudo, deve ser uma buscada uma inovagdo voltada ao aumento de eficiéncia e
melhoria da qualidade dos servigos prestados a populagao.

iv) relagdo entre gestdo do conhecimento e iniciativas em exceléncia de gestdo: ¢ necessario que
as agOes de gestdo do conhecimento sejam relacionadas com a melhoria do desempenho
organizacional. E preciso que um modelo de gestdo do conhecimento voltado a administragdo ptblica
relacione a gestdo do conhecimento e 0s objetivos organizacionais para que se possa avaliar o impacto

da gestao do conhecimento sobre os processos, produtos e servigos prestados a populagao.

2.3 Modelos de Maturidade da Gestdo do Conhecimento.

Os modelos de maturidade analisam o desenvolvimento de uma entidade ao longo do tempo,
segundo Kuryakose et al (2010), eles fornecem uma visdo clara com um apontamento do caminho a
trilhar. Um Modelo de Maturidade da Gestdo do Conhecimento pode ser considerado como uma
aplicacdo de abordagem estruturada para implementacdo da Gestdo do Conhecimento. Ainda segundo
Kuryakose et al (2010), tais modelos trabalham com abordagem de ciclo de vida. Um modelo de
maturidade bem conhecido ¢ a hierarquia de necessidades humanas de Maslow por meio do qual se
postula que existem cinco niveis de necessidades humanas iniciando pelas necessidades fisiologicas,
progredindo para necessidades de seguranca, necessidades de amor e pertencimento, necessidades de

estima e finalmente para necessidades de autorrealizagao.
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Os estudos de maturidade organizacional t€ém origem na area de tecnologia, mais precisamente,
na area de engenharia de software. O Software Engineering Institute — SEI desenvolveu o Capability
Maturity Model - CMM, dividindo o processo de desenvolvimento de software em cinco niveis de
maturidade com caracteristicas distintivas. Em seguida foi desenvolvido o Capability Maturity Model
Integration — CMMI que condensa as melhores praticas para o desenvolvimento de produtos e servigos
e integra conceitos de desenvolvimento de software, engenharia de sistemas e desenvolvimento de
produtos (KRAEMER et al, 2017).

A partir desse desenvolvimento, varias areas da gestdo desenvolveram seus modelos de
maturidade, uma vez que, essa abordagem permite que sejam identificados o nivel e o contexto de
determinada area e as iniciativas a serem desenvolvidas para elevagao desse nivel, bem como, seu uso
ao longo do tempo representa um meio para que a organizacao identifique o desenvolvimento ou atraso
de sua gestdo (CORREA et al, 2022).

Dentro desse contexto, surgiram varios modelos de maturidade no ambito da gestdo do
conhecimento denominados pela literatura de Knowledge Management Maturity Model - KMMM.
Marques et al (2020) apresentam alguns modelos de maturidade em gestdo do conhecimento quais
sejam: I) Methodology American Productivity and Quality Center; II) Organizational Knowledge
Management; III) Prémio Most Admired Knowledge Enterprise; IV) Instrumento para a avaliagdo da
gestdo publica (GesPublica); e V) Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica
(MGCAPB). Ainda segundo Marques et al (2020), nenhum dos modelos acima referidos ¢ aceito
universalmente. Na mesma linha, Escrivao e Silva (2019), afirmam que diferente de outras areas como
gestdo da qualidade e logistica, ainda ndo existe um modelo de maturidade de gestdo do conhecimento
consolidado e universalmente aceito.

Num artigo que buscou fazer uma andlise dos modelos de maturidade da gestdo do
conhecimento apresentados pela literatura no periodo de 2000 a 2017, Correa et al (2022) apresentam
quatro elementos basicos que devem ser identificados nos modelos de maturidade da gestdo do
conhecimento, quais sejam: a) Dimensdes: que sdo os fatores criticos de sucesso para as iniciativas de
gestdo do conhecimento; b) Instrumento: que € o meio a partir do qual se buscardo os dados para aferir
o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento na instituicdo; ¢) Niveis: que sdo os estagios de
maturidade possiveis de serem atribuidos as institui¢des; d) Método de analise: que € o célculo a ser
aplicado aos dados colhidos que resulte na defini¢do do nivel de maturidade da gestdo do conhecimento

na organizagao.
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Como insumos para a realizagdo da pesquisa acima indicada, Correa et al (2022) utilizaram
como amostra: a) 15 modelos assinalados por Kuriakose et al (2010), dispersos entre 2000 e 2011; b)
22 estruturas apresentadas em Pour, Manian e Yazdani (2016), situadas no intervalo de 2000 a 2013; e
21 modelos expressos em Escrivao e Silva (2019), dispostos entre 2001 e 2017 além do modelo da
Asian Productivity Organization (APO, 2009) e de Oliveira et al. (2011). Como conclusdes do estudo,
Correa et al (2022, p. 82) indicaram que: “1) os modelos analisados sdo incompletos em seus aspectos
basilares; 2) nenhuma estrutura permite sua replicagdo por outrem sem a possibilidade de incoeréncias
nos resultados obtidos; 3) ndo ha uma harmonia entre os niveis ¢ dimensdes a serem adotados em
modelos de maturidade”.

Escrivao e Silva (2019), analisando 21 modelos de maturidade de gestdo do conhecimento,
também concluiram que nenhum dos modelos analisados contém todos os fatores amplamente citados
pela literatura de gestdo do conhecimento o que torna tais modelos parciais e incompletos.

As dimensdes ou fatores criticos de sucesso para a gestdo do conhecimento organizacional sdo
justamente os aspectos que sdo observados pelos modelos de maturidade no ambito das organizacdes
avaliadas para definir o nivel de maturidade da organizagdo. Trabalhando o conceito de gestao do
conhecimento holistica, Correia et al (2019) buscam definir de forma ampla, com base na literatura, as
dimensdes ou fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento que devem ser medidos pelos
modelos de maturidade, pois, se os resultados obtidos nessas areas forem satisfatorios a organizagao
terd uma gestao do conhecimento bem-sucedida com os resultados positivos dai decorrentes.

Como foco em identificar as dimensdes ou fatores criticos para a gestdo do conhecimento
organizacional apresentados pela literatura, Correia et al (2019) produziram estudo que desenvolveu o
seguinte percurso metodoldgico: Se buscou dos artigos utilizando a base SCOPUS consultando os
termos "knowledge management" e "critical success factors". Foram obtidas quarenta e oito produgdes,
das quais, oito ndao foram localizadas para download. As quarenta producdes literarias restantes
apresentaram os critérios de pesquisa no titulo. Apds a leitura, vinte e quatro producdes foram
descartadas por auséncia de fundamentagdo tedrica das dimensdes apresentadas. Restaram quinze
estudos compondo a amostra aos quais foram adicionadas as publica¢des de Skyrme e Amidon (1997)
Davenport, De Long e Beers (1998) e Wong e Aspinwall (2005) por serem frequentemente citadas pela
literatura, totalizando dezoito estudos compondo a amostra. O substrato da referida pesquisa resultou
na identificagdo de treze dimensdes da gestdo do conhecimento apresentadas pela literatura no lapso

temporal de 1997 a 2015. Sao elas:
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a) Estratégia;

b) Lideranca e suporte da alta administracao;

c) Equipe de gestdo do conhecimento;

d) Recursos (financeiro, humano, material e tempo);
e) Processos e atividades;

f) Gestdo de recursos humanos;

g) Treinamento e educacdo;

h) Motivagao;

1) Trabalho em equipe;

j) Cultura de compartilhamento do conhecimento;
k) Tecnologia da informacao;

1) Mensuragao;

m) Projeto piloto.

A partir da identificacdo dessas dimensdes da gestdo do conhecimento, Correia et al (2022a)
desenvolveram um modelo para avaliagdo da gestdo do conhecimento holistica. Para Correia et al
(2022a) a GC holistica ¢ uma forma de gestdo integrada com outros temas e areas da organiza¢do com
foco em promover processos e atividades fundados no conhecimento e direcionados aos objetivos
estratégicos da organizacdo. O modelo de maturidade de gestdo do conhecimento desenvolvido por
Correia et al (2022b) apresenta um questiondrio composto pelas treze dimensdes acima especificadas,
cada uma com trés assertivas em escala intervalar do tipo Likert de cinco pontos.

A andlise de dados para fins de verificagdo do nivel de maturidade da gestdo do conhecimento

na organizagdo segue o seguinte método:

... cada uma das 13 dimensoes do instrumento de Corréa et al. (2021b) constituiu um indicador
que deve ser avaliado mediante a dimensionalidade, confiabilidade e validade (HAIR et al.,
2009) para consecucao da analise da maturidade. Para a dimensionalidade o critério de Kaiser—
Meyer—Olkin (KMO) deve ser superior a 0,50 (DINI ef al., 2014), enquanto a confiabilidade
ambiciona o Alfa de Cronbach (AC) superior a 0,60 (HAIR, et al., 2009) e para validade o r de
Pearson junto ao p-Valor sdo utilizados, devendo o primeiro deve ser positivo entre as varidveis
do indicador e o segundo menor que 0,05 (FORMIGA et al., 2018).

Em sequéncia (passo 3) foram aplicadas Médias, Desvio Padrdo (DP) e Intervalo de Confianca
de 95% (IC 95%). Enquanto o DP determina o quanto os dados se afastam da Média o IC 95%
assinala o percentil de confianga em que o valor da média se apresentard neste intervalo.
Mediante a escala intervalar do tipo Likert de cinco pontos das assertivas do indicador €
calculada a média que situa determinada dimensdo da GC em um dos estagios de cinco niveis, a
saber:

= Nivel 1 (Média entre 1,00 e 1,50): Incognito (desconhecido). Para a dimensao isso significa
que nao sabe o que é gerenciar o conhecimento e desconhece esta area critica, enquanto no
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geral remente ao entendimento que ndo sabe o que ¢ gerenciar o conhecimento e desconhece
suas areas criticas;

= Nivel 2 (média entre 1,51 e 2,50): Manifesto (conhecido). Para a dimensdo t€m-se que a
empresa conhece a relevancia de gerenciar o conhecimento e a criticidade de considerar esta
area, enquanto no geral essa conhece a relevancia de gerenciar o conhecimento e a criticidade
de considerar todas as areas dessa gestao;

= Nivel 3 (média entre 2,51 e 3,50): Incipiente (inicial, embrionario). Busca gerenciar o
conhecimento e esta area critica para seu sucesso e, no geral, busca gerenciar o conhecimento e
suas areas criticas para seu sucesso;

= Nivel 4 (média entre 3,51 e 4,50): Gerenciando (andamento). Ha uma gestao parcial desta area
e, no geral, hda uma gestao parcial de todas as areas;

= Nivel 5 (média entre 4,51 e 5,00): Holistico (totalidade). Gerencia esta area, cabendo otimizar
para exceléncia e, no geral, gerencia todas as areas concomitantemente, cabendo otimizar para
exceléncia (MARTINS el al, 2023 p. 12 — 13).

O questionario adotado no modelo de maturidade de Correia et al (2022c) apresenta a seguinte

configurac¢ao, conforme quadro abaixo:

Quadro 1: Instrumento de pesquisa de modelo de maturidade Correia et al (2022c¢)

Dimensao (fator Definicao
item Descri¢ao do item
critico) operacional
A organizacao aderiu as iniciativas de gestao do
Determinagao de 1 _ ) o
conhecimento a estratégia organizacional.
objetivos e planos
A organizacao divulgou a adesdo das iniciativas
para alcanga-los
2 de gestdo do conhecimento a estratégia
) através de acOes o
Estratégia organizacional.

que projetam o

As iniciativas de gestdo do conhecimento
futuro da
oL . contemplam a visdo, missdo e valores da
organizagdo rumo a | 3
) ) organizacdo, bem como instruiram para o
visdo pretendida.
atingimento dos objetivos estratégico

Liderancga e apoio
da Alta

Administracao

A alta administracao identifica e prioriza lacunas

Apoio da Alta de conhecimento indispensaveis (exemplo:
Administragéo a 4 auséncia de conhecimento necessario para
gestdo do determinada atividade) a operacionalizagao das

conhecimento por iniciativas de gestao do conhecimento.

meio de palavras e A alta administra¢do concede tempo, bem como

agoes. S apoia moralmente (exemplos e palavras) e

financeiramente as iniciativas de gestdo do
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conhecimento.

A alta administragdo comunica a empresa o

6 Proprosito das iniciativas de gestdo do
conhecimento.
Equipe de A organizacao disponibiliza pessoas para pilotar
7
profissionais (gerir) as iniciativas de gestdo do conhecimento.
voltados a A equipe de gestdo do conhecimento possui
promogao do 8 perfis, papéis e responsabilidades claramente
conhecimento definidas.
organizacional,
Equipe de Gestao com papéis e
do Conhecimento responsabilidades o '
) A organizacgdo instituiu um Diretor do
especificos como _
, Conhecimento, também denominado
definir processos de | 9
Chiefknowledge Olfficer e, ou, um Gerente do
GC e os rumos a
) Conhecimento.
serem trilhados
pela proposta de
GC.
A organizacdo disponibiliza recursos financeiros
Insumos tangiveis e | 10 e infraestrutura fisica para as iniciativas
Recursos intangiveis orientadas ao conhecimento.
(financeiros, necessarios a A organizacao disponibiliza pessoas para realizar
11
humanos, materiais | operacionaliza¢ao as iniciativas orientadas ao conhecimento.
e de tempo) da gestdo do A organizacao disponibiliza tempo para que as
conhecimento 12 pessoas atuem nas iniciativas direcionadas ao
conhecimento.
A organizacao possui processos
Processos e & €aop P
. institucionalizados (compartilhamento, criagao,
atividades 13
Processos e x :
. . recuperacao, outros) orientados ao
. relacionadas a
atividades -
. . ~ conhecimento.
identificagao,
criagdo, 14 Os processos orientados ao conhecimento
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(compartilhamento, criagdo, recuperagao, outros)

estao integrados aos fluxos de trabalho das

pessoas.
Os processos orientados ao conhecimento
armazenamento, . . N
) (compartilhamento, cria¢do, recuperagao, outros)
compartilhamento e | 15 3 ) )
) sdo propostos segundo as particularidades das
aplicagdo do o )
. iniciativas de conhecimento.
conhecimento
As lacunas de conhecimento da organizacgao sao
16
consideradas na contratagcdo de pessoas.
Area de Gestio de A organizacao dispde de meios para capacitagdo
Recursos humanos ) o
) Pessoas da 17 (desenvolvimento) das habilidades e
¢ gerenciamento ) )
organizacao competéncias das pessoas.
A organizacao dispde de planos de carreira para
18
os funcionarios.
Treinamento dos A organizacao promove treinamento(s) para
Gestores e 19 homogeneizar conceitos e inspiragao da Gestao
Executores das do Conhecimento.
Acdes de Gestao do A organizacdo promove treinamento(s) para
20
Conhecimento com pessoas que dirijjam a gestdo do conhecimento.
foco em
Treinamento e homogeneizar a
Educacao linguagem da GC,
consolidar seu A organizag¢do promove treinamento(s) para as
proposito e 21 pessoas que executam as iniciativas orientadas a
fomentar a conhecimento.
participagao de
todos no processo
de GC.
Criagao de A organizacao dispoe e faz uso de métodos de
22
Motivacio incentivos avaliagdo dos funcionarios.
funcionais para que | 53

A organizacao implementa sistemas de
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os colaboradores
participem
efetivamente dos
processos de gestao

do conhecimento.

recompensas (financeiras), gratificagdes
(beneficios nao financeiros), ou reconhecimento

de funcionarios.

A organizac¢do promove meios para promover o

comportamento colaborativo, o trabalho em

24 equipe e, ou, 0s processos orientados ao
conhecimento (compartilhamento, criagao,
recuperagao, outros)

Reunido de dois ou | 25 A organizagado incentiva o trabalho em equipe.
mais individuos A organizacdo considera a criacao de equipes
) que se influenciam | 26 para atendimento das iniciativas orientadas ao
Trabalho em equipe |
¢ Interagem na conhecimento.
busca de um - O objetivo e proposito da(s) equipe(s) criada(s) €
objetivo comum. apresentado aos seus membros.
Cultura . A organizacdo € tolerante a erros e reconhece o
organizacional que potencial de aprendizado por meio desses.
fomenta a partilha - A organizacao busca estabelecer uma cultura que
Cultura de do conhecimento, visa o compartilhamento do conhecimento.
compartilhamento | admissdo de erros e
do conhecimento reconhecimento do Mediante a iniciativa orientada ao conhecimento
potencial de 30 a organizagao realiza um diagnostico de sua
aprendizado por cultura organizacional.
meio desses.
Ferramentas de A organizagao pondera sobre a(s) tecnologia(a)
tecnologia da 31 adequada(s) a(s) iniciativa(s) orientadas ao
informagao conhecimento.
Tecnologia da
utilizadas como A organizacdo dispde de meios tecnologicos (e-
Informacao
meio para os 32 mail, chat, outros) para estabelecer a conexao
processos de gestao entre as pessoas.
do conhecimento. 33

A organizacdo busca consentimento da alta
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administrag@o quanto a(s) tecnologia(s) a serem
adquiridas ou customizadas para atendimento da

iniciativa orientada ao conhecimento.

Mensuragao Definir metas a A organizacao possui indicadores e métricas,
serem alcancadas 34 financeiras, e, ou ndo financeiras para medicao
pelas acdes de das iniciativas orientadas ao conhecimento.
gestao do A organizacao realiza diagnosticos da gestdo do
conhecimento que | 35 conhecimento buscando identificar lacunas a
possam ser serem sanadas.
mensuradas ao A organizacdo divulga aos funcionarios os
longo do tempo. 36 resultados das iniciativas e diagnosticos de

Gestdo do Conhecimento.

Projeto piloto Implantacdo em A organizacao realiza a implantacao da(s)
menor escala de 37 iniciativa(s) de conhecimento em menor escala
uma inciativa de para posterior implantagdo em maior amplitude
gestao do organizacional.
conhecimento com A organizacao avalia os resultados obtidos pelas
foco em prevenir 20 iniciativa(s) de conhecimento em menor escala
falhar antes de uma para posterior implantacdo em maior amplitude
expansdo integral organizacional.
na organizagao. As ligdes aprendidas, aprendendo por meio das

39 iniciativas orientadas ao conhecimento sao

registradas.

Fonte: Correia et al (2022c, p. 166 — 167)

O Modelo de Maturidade acima referido foi objeto de estudo de validacdo por meio do qual foi

submetido ao crivo de quatro juizes especialistas em GC para realizar a Validagdo de Conteudo, a

saber: “juiz 1) Doutor. em km; juiz 2) Ph.D. em km; juizes 3) Ph.D. em km; juiz 4) Ph.D. em Ciéncia

da Informacao. O critério de selecdo dos juizes considerou a sele¢do na area de sua formagao doutoral,

todas relacionadas a GC, e o minimo de quatro publicagdes sobre o tema em 2019-2020” (CORREIA et

al, 2022¢, p. 161). A avaliagdo dos juizes foi realizada considerando trés aspectos: 1) clareza:
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compreensao do enunciado; 2) coeréncia: a declaracdo reflete a dimensdo em que esta inserido, e 3)
pertinéncia: o enunciado segue seus fundamentos teoricos. (CORREIA et al, 2022¢, p. 161)

As conclusoes do estudo de validagdo acima referido indicam que, apdés alguns ajustes de
questionarios propostos pelos especialistas, as 39 afirmativas que compdem a versao final do
instrumento apresentam clareza de entendimento, coeréncia quanto a assertiva condizente com a
dimensdo em que esta inserida, bem como, sdo pertinentes quanto a sua fundamentacdo teorica
(CORREIA et al, 2022c¢).

Outro modelo de maturidade de gestdo do conhecimento bastante presente principalmente no
ambito da administracao publica brasileira ¢ o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento
na Administragdo Publica - IAGCAP elaborado a partir do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administragao Publica Brasileira proposto por Batista (2012). O modelo proposto por Batista (2012)
leva em consideragdo as caracteristicas e peculiaridades do setor publico, objetiva a melhoria da
qualidade dos produtos e servigos prestados e se direciona a concretizagdo dos principios norteadores

da atuagdo da Administracao Publica como um todo. A figura 1 ilustra o modelo proposto por Batista.

Figura 1: Modelo genérico de gestdo do conhecimento para a Administragdo Publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Lideranca

!

L)
Tecnologia g g
:
e
&
Pessoas x
s
# Compartilhar Criar
Processos

Armazenar

T ©*+ T+ *+ v 71

| Visao, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas ‘

Fonte: Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administragao Pablica, Batista (2012, p. 52).

O modelo proposto por Batista (2012) ¢ composto por seis elementos: no bloco 1 encontram-se

a visdo, a missdo, 0s objetivos estratégicos, as estratégias e as metas da organizagdo; no bloco 2 estdo
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inseridos os quatro viabilizadores; no bloco 3 os cinco processos de GC; no bloco 4 o ciclo chamado
pelo autor de "KDCA"; no bloco 5 os resultados mensurados e, no bloco 6 as partes interessadas.
Faremos uma abordagem resumida sobre cada um dos blocos acima referidos de modo a proporcionar
uma visao geral sobre o modelo proposto.

No bloco 1 Batista (2012) destaca os direcionadores da GC (visdo, missdo, objetivos
estratégicos, estratégias e metas da organizagdo), uma vez que ela deve estar alinhada com os objetivos
organizacionais e voltada a produzir resultados que auxiliem o alcance da visdo, a entrega da missao,
dos objetivos estratégicos e metas institucionais. No que se refere ao bloco 2, o autor apresenta o que
ele chama de viabilizadores da gestdo do conhecimento, quais sejam: a lideranga, a tecnologia, as
pessoas e os processos. Tais elementos sdo considerados fatores criticos de sucesso para viabilizagao
do modelo.

No bloco 3 sdo elencados os cinco processos de gestdo do conhecimento citados pela maior
parte da doutrina, quais sejam: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. No
bloco 4 do modelo ¢ apresentado por Batista (2008) o ciclo KDCA que se inspira no ciclo PDCA de
controle de processos, no qual o P significa "plan" e objetiva estruturar as metas ¢ métodos para atingi-
las, o D significa "do" relacionado a execucao do planejado, o C significa "check" e foca na verificagdo
dos resultados alcancados e o A "action" que significa a atuacao corretiva a fim de que as metas sejam
efetivamente alcancadas. Segundo Batista (2008), a substituicdo do “P” (plan) pelo “K” (knowledge),
nao quer dizer que o planejamento serd abandonado, mas que, o planejamento sera centrado no
conhecimento.

Continuando a descricao do modelo de Batista (2012), no bloco 5, devem ser acompanhados os
resultados da GC por meio de indicadores que mostrardo como esse modelo de gestdo esta auxiliando a
organizagdo a aumentar a eficacia, efetividade e eficiéncia de seus processos. Nesse contexto, a
implementacao do modelo, que prevé acompanhamento e ajustes continuos, os processos de gestao do
conhecimento atuam em conjunto com o ciclo KDCA e deverdo contribuir para a agilidade no
melhoramento das rotinas, fluxos, materiais de orientacdo e capacitagdes € a criagdo de uma cultura
mais flexivel e permanentemente atualizada.

Por fim, como elemento final do modelo, Batista (2012) destaca a preocupagao que se deve ter
com as partes interessadas. Registra que as organiza¢des devem direcionar as a¢des com foco em seu

publico-alvo, ou seja, no caso da Administragao Publica, os cidaddos/usuarios e a propria sociedade.
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Dentro do modelo de gestdo do conhecimento acima proposto, Batista (2012) estabelece como
primeira fase da implantagdo do modelo a realizagdo de um diagnostico de afericdo do nivel de
maturidade da gestdo do conhecimento no contexto da organizagdo. Esse diagndstico deve ser realizado
por meio do Instrumento para Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica -
IAGCAP.

O TAGCAP ¢ formado por questdes que avaliam os seguintes critérios:

1) Lideranga em Gestao do Conhecimento;
2) Processo;
3) Pessoas;
4) Tecnologia;
5) Processos de Gestao do Conhecimento;
6) Aprendizagem e Inovacao;
7) Resultados da Gestao do Conhecimento.
Para avaliar cada critério acima referido sdo apresentadas seis questdes que devem ser

respondidas de acordo com a seguinte escala:

Escala 1 (a ser utilizada nos itens de 1 a 35 dos critérios de 1 a 6 e nos itens 37 e 38 do critério
7):

1 = As agdes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo sdo realizadas.

2 = As ag0es descritas sao mal realizadas.

3 = As agoes descritas sdo realizadas de forma adequada.

4 = As ag¢0es descritas sdo bem realizadas.

5 = As agoes descritas sdo muito bem realizadas.

Escala 2 (a ser utilizada no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42).

1 = A organizacdo ndo melhorou ou ainda ndo é possivel comprovar melhorias por auséncia de
indicadores.

2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

3 = Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.

4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados (BATISTA, 2012, p. 91).

Os critérios sao avaliados nos termos do quadro abaixo:

Quadro 2: Critérios avaliados no modelo de maturidade Batista (2012)

Critério Itens avaliados

. . Examina se: 1) a visdo e a estratégia de GC estdo alinhadas com
Lideranca em GC: Avalia o ) £

, , . os direcionadores estratégicos da organizacdo e se sdo
nivel de patrocinio da alta
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administragdo em relacdo as
agoes de GC. Verifica o nivel de
alinhamento entre a estratégia
organizacional e a estratégia de
GC, o de

recursos para GC, postura da alta

direcionamento

administracdo e os processos de
reconhecimento e recompensa

por agdes de GC.

compartilhadas; 1ii) existem arranjos organizacionais para
formalizar as iniciativas de GC; iii) sao alocados recursos
financeiros nas iniciativas de GC; iv) a organiza¢do conta com
politica de protecao do conhecimento; v) a alta administragdo e
chefias intermedidrias servem de modelo de compartilhamento
do conhecimento e de trabalho colaborativo e vi) se estas
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado,

o compartilhamento e criagdo do conhecimento e inovagao

Processo: conjunto de atividades
que transformam insumos em
produtos e servigos por meio de
fazem wuso de

pessoas que

recursos fornecidos.

Avalia se a organizagdo: 1) define suas competéncias essenciais e
as alinha a sua missdo e objetivos; ii) modela seus sistemas de
trabalho e processos para agregar valor ao cidaddo-usuério e
alcancar alto desempenho institucional; ii1) conta com sistema
organizado para gerenciar crises ou eventos imprevistos para
assegurar continuidade das operacdes; iv) implementa e gerencia
processos de apoio e finalisticos para assegurar o atendimento
dos requisitos do cidaddo-usudrio e manter seus resultados; e v) a
organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos para

alcancar melhor desempenho

Pessoas: recursos humanos da
organizagdo que deve ser alvo
das acdes de desenvolvimento,
capacitacdo para potencializar as

habilidades.

Analisa se: 1) os programas de educacao e capacitacdo ampliam o
conhecimento,

as habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o
alcance dos objetivos da organizacdo; ii) a organizagao dissemina
informagdes sobre beneficios, politica, estratégia, modelo, plano
e ferramentas de GC para novos funcionarios; iii) a organizagao
tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria; iv) a
organizacdo conta com banco de competéncias; v) ha
reconhecimento e recompensa quando os servidores colaboram e

compartilham conhecimento; e vi) a organizacdo do trabalho

contempla trabalho em equipe.

Tecnologia: Conjunto de

Verifica se: 1) ha infraestrutura de tecnologia da informacao (TT)
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ferramentas e técnicas, de base

tecnologica que viabiliza e
acelera os processos de gestao do

conhecimento.

como apoio a GC; ii) a infraestrutura de TI esta alinhada com a
estratégia de GC da organizagao; iii) todas as pessoas t€ém acesso
a computador; iv) todas as pessoas t€m acesso a internet € a um
endereco de e-mail; v) as informagdes disponiveis no sitio da
Rede Mundial de Computadores sao atualizadas regularmente; e
vi) a intranet ¢ usada como fonte principal de comunicacio e
transferéncia de conhecimento e ao

como apoio a

compartilhamento de informagao.

Processo de GC: atividades

necessarias para a mobilizagdo

sistematica do conhecimento
envolvendo a  identificacdo,
criacao, armazenamento,

compartilhamento e aplica¢dao do

conhecimento.

Examina se: i) a organiza¢do tem processos sistematicos de

identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e
utilizagdo do conhecimento; ii) a organizacdo conta com um
mapa de conhecimento e o utiliza; iii) o conhecimento adquirido
¢ registrado e compartilhado; 1v) o conhecimento essencial dos
servidores que estdo saindo da organizagdo ¢ retido; v) se a
organizacdo compartilha as melhores praticas e ligdes
aprendidas; e vi) se ha benchmarking interno e externo para

melhorar o desempenho e inovar.

Aprendizagem e inovagio:

apetite da  organizacdo de
aprendizado com erros, nivel de
tolerancia

com OS €1ros €

propensdo a inovagdo de

produtos e servicos.

Avalia se: 1) a organizagdo articula e reforga como valores a
aprendizagem e inovagdo; ii) a organiza¢ao aceita o erro como
oportunidade de aprendizagem; iii) ha equipes interfuncionais
para resolver problemas; iv) as pessoas recebem autonomia dos
seus superiores hierarquicos; v) as chefias intermediarias estao
dispostas a usar novas ferramentas e métodos; e vi) se as pessoas
sdo incentivadas a trabalhar junto

com outros ¢ a compartilhar informacao

Resultados da GC: se dividem
em: a) resultados imediados que
sdo aprendizagem e inovagdo, ¢
b) resultados finais esperados que
eficacia e

sdo: aumento de

qualidade na prestacdo dos

Analisa se: 1) a organizagdo tem historico de implementagdo da
GC; 11) sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das
contribui¢des e das iniciativas de GC nos resultados da
organizacdo; 1iiil) a organizacdo melhorou — gracas as
contribui¢des da GC — os resultados relativos aos indicadores de

eficiéncia; iv) a organizagdo melhorou — gracas as contribuigdes
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da GC — os resultados relativos aos indicadores de qualidade; v)
servicos e contribuicdo com ) o
a organizagdo melhorou — gragas as contribui¢des da GC — os
melhoria de legalidade,
resultados relativos aos indicadores de efetividade social; e vi) se
impessoalidade, publicidade e
a organizacdo melhorou — gracas as contribui¢des de GC — os
moralidade na administracdo
resultados dos indicadores relativos a legalidade, impessoalidade,
publica brasileira.

publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Fonte: (BATISTA, 2012, p. 92-93)

A partir da pontuacao obtida em cada critério, a organizacao sera classificada quanto ao nivel de
maturidade nos termos expostos na figura 2 abaixo:

Niveis de maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na

organizacao publica

A implementacdo da GC é avaliada

Refinamento L
147-188 e melhorada continuamente

Introducdo

(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas

Iniciacao Comeca a reconhecer a necessidade
de gerenciar o conhecimento

Nao sabe o que é GC e desconhece

sua importancia para aumentar a

eficiéncia e melhorar a qualidade e

a efetividade social

Reacao

Fonte: (BATISTA, 2012, p. 96)
Percebe-se, portanto, que no modelo de maturidade de Batista (2012), a depender da pontuagdo

alcangada pela organizacao ela pode ser classificada nos seguintes niveis de maturidade:

Quadro 3: Niveis de maturidade modelo Batista (2012)

Nivel Caracteristica
Nivel 1: reagdo A organizagdo publica ndo sabe o que ¢ GC e
desconhece sua importdncia para aumentar a
eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade
social; contribuir para a legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e eficiéncia na administracao
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publica; e contribuir para o desenvolvimento.

Nivel 2: iniciacdo

A organizacdo publica comeca a reconhecer a
necessidade de gerenciar o conhecimento

Nivel 3: introducgdo (expansao)

Ha praticas de GC em algumas areas.

Nivel 4: refinamento

A implementacdo da GC ¢ avaliada e melhorada
continuamente.

Nivel 5: maturidade

A GC estd institucionalizada na organizacdo publica.

Fonte: (BATISTA, 2012, p. 97)

A analise dos modelos de maturidade apresentados por Batista (2012) e Correia et al (2022c¢)

apresentam muitas semelhangas e intersec¢des. O quadro abaixo busca relacionar os modelos acima

descritos.

Quadro 4: Comparacao entre os modelos de maturidade Correia (2022) e Batista (2012)

Modelo Correia (2022).
Dimensoes/fatores criticos de sucesso.

Modelo Batista (2012). Critérios

Estratégia

A primeira questao do critério lideranga em gestao
do conhecimento busca examinar se a visdo € a
estratégia de GC estdo alinhadas com os
direcionadores estratégicos da organizagdo e se sao
compartilhadas.

Lideranga e apoio da alta administracao

Critério de Lideranca em GC

Equipe de Gestao do Conhecimento

Apesar de ndo abordar de forma tdo especifica
quanto no modelo Correia (2022¢), no critério
Pessoas do modelo Batista (2012) verifica-se a
presenca de quesito sobre se a organizacdo do
trabalho contempla trabalho em equipe.

Recursos (financeiros, humanos, materiais ¢
de tempo)

Os critérios de Lideranga em GC e de Pessoas
abordam questoes contempladas nessa dimensao.

Processos e atividades

Os critérios Processo e Processos de CG abordam as
questdes apresentadas nessa dimensao.

Recursos humanos e Gerenciamento

Os critérios de Lideranca em GC e de Pessoas
abordam questdes contempladas nessa dimensao.

Treino e educacgao

O critério Aprendizagem e inovagao aborda questdes
semelhantes as abordadas nessa dimensao.

Motivagido

O critério Pessoas apresenta questdes semelhantes

Trabalho em equipe

Apesar de nao abordar de forma tdo especifica
quanto no modelo Correia (2022), no critério
Pessoas do modelo Batista (2012) verifica-se a
presenga de quesito sobre se a organizacdo do
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trabalho contempla trabalho em equipe.
Cultura O critério Aprendizagem e inovagao aborda questdes
semelhantes as abordadas nessa dimensao.
Tecnologia da Informagao Presenca de critério especifico sobre Tecnologia.
Medicao Presenca de critério especifico sobre os Resultados
da Gestdao do Conhecimento
Projeto piloto Nao dispde de critério semelhante.

Constata-se, portanto, a existéncia de muitas semelhangas entre os modelos acima expostos. S6
nao conseguimos identificar correspondéncia ou similaridade entre a dimensdo Projeto Piloto
apresentado por Correia et al (2022c¢) e os critérios de analise de maturidade da gestdo do conhecimento
propostos por Batista (2012). Registre-se, ainda, que quanto aos niveis de maturidade das organizacdes,
os dois modelos também apresentam cinco niveis de classificacdo quanto ao estagio de maturidade de
gestdo do conhecimento na organizacao.

Nesse cenario, concluimos que a construgdo de um instrumento de entrevista semiestruturada
com vistas a buscar a percep¢ao dos gestores vinculados a Diretoria de Beneficios e Relacionamento
com o Cidadao do INSS - DIRBEN quanto aos fatores criticos da Gestdo do conhecimento
organizacional no ambito da referida Diretoria baseado nas contribui¢des dos dois modelos de
maturidade acima detalhados, possibilitara uma boa compreensdo do fendmeno que pretende ser
estudado nesta pesquisa.

Nesse ambiente ¢ que se insere a pergunta de pesquisa do presente trabalho, qual seja: Qual a
percepgao dos gestores da area de beneficios do INSS quanto aos fatores criticos da gestdo do

conhecimento organizacional no ambito da referida Diretoria?
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3 METODOLOGIA

A abordagem utilizada foi qualitativa, fazendo uso da técnica de estudo de caso, pois, se trata do
método que melhor corresponde aos anseios da pergunta de pesquisa que norteia este trabalho. O
método de estudo de caso se propde a realizacdo de um estudo aprofundado de um fendmeno
contemporaneo em seu estado no mundo real, em situagdes em que os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo muito evidentemente definidos, conforme Yin (2015), que apresenta a seguinte

conceituacdo:

A pesquisa de estudo de caso seria o método preferencial em comparacdo aos outros em
situagdes nas quais (1) as principais questdes da pesquisa sdo “como?” ou “por qué?”; (2) um
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos comportamentais; ¢ (3) o foco de
estudo ¢ um fendmeno contemporaneo (em vez de um fendomeno completamente historico).
(YIN, 2015, p. 58)

A presente pesquisa buscou estudar a percep¢ao dos gestores da area de beneficios do INSS
sobre os fatores criticos para a gestdo do conhecimento organizacional no ambito da Diretoria de
Beneficios e Relacionamento com o Cidadao do INSS, que representa um fendmeno contemporaneo
que necessita de um estudo aprofundado, baseado em fontes variadas de evidéncias, para uma adequada
compreensao, uma vez que, sofre influéncia de varios aspectos relacionados ao ambiente de trabalho,
bem como, as caracteristicas do trabalho desenvolvido.

A compreensdao em profundidade do problema de pesquisa exposto, requereu a utilizacdo de
ferramentas qualitativas de pesquisa conforme se detalha na secdo 3.1 que trata da coleta de dados.
Nesse contexto, entendemos que a técnica de estudo de caso se apresenta como a mais adequada para
responder aos anseios da pergunta de pesquisa que norteia a conducao deste trabalho. Foi adotado um
estudo de caso holistico, conforme Yin (2015), uma vez que o caso foi estudado em sua completude
sem direcionamento de atengdo para subunidades ou unidades em nivel inferior ao caso analisado.

O presente estudo de caso também pode ser qualificado como um estudo de caso intrinseco o
qual, segundo Stake (1995), pretende estudar um caso peculiar que tem interesse incomum por si so,
como ¢ o caso da gestdo do conhecimento no ambito da DIRBEN/INSS. A compreensao da percepgao
dos gestores da area de beneficios do INSS acerca dos fatores criticos da gestdo do conhecimento no
ambito da DIRBEN, considerando as caracteristicas e relevancia da Instituigdo, apresenta
peculiaridades que revelam o interesse no estudo do caso em si. Ainda segundo Stake (1995), em

contraposicao ao estudo de caso intrinseco, temos o estudo de caso instrumental utilizado quando a
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intencao do estudo ¢ entender uma questdo ou problema e sdo selecionados um ou mais casos para se
buscar melhor compreender o problema. Trata-se de estudo transversal, pois, se prop0s a investigacao
de um fendmeno num recorte temporal especifico.

Como forma de explicitar as caracteristicas do caso estudado passamos a expor, em linhas
gerais, as atividades desenvolvidas pela Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o Cidadao do
INSS — DIRBEN e sua estrutura. A identificacdo das atribuicdes da DIRBEN passa pela verificacdo de
suas competéncias regimentais previstas no Regimento Interno da Autarquia aprovado por meio da
Portaria PRES/INSS N° 1.532 de 08 de Dezembro de 2022, que em seu artigo 176 tras as competéncias
da Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o Cidadao.

A andlise das competéncias da DIRBEN nos permite dividir, de forma macro, as atribui¢des da
Diretoria em quatro grandes atividades, quais sejam:

a) Normatizar as regras relacionadas aos beneficios e servicos previdenciarios;

b) Estruturar e coordenar a atividade-fim da organizagdo, ou seja, as atividades relacionadas ao
cadastro, ao reconhecimento do direito, a manuten¢ao dos beneficios previdenciarios e a apuracao de
indicios de irregularidade e cobranca administrativa;

¢) Acompanhar a qualidade dos servigos previdenciarios prestados ao cidadao;

d) Estruturar e disciplinar o atendimento ao cidaddo por meio das Agéncias da Previdéncia
Social, dos canais de requerimento remoto de beneficios e servicos previdenciarios e das parcerias com
entes publicos e privados para aumento da rede de atendimento.

Para o cumprimento das atribuicdes acima referidas, nos termos da Portaria PRES/INSS N°
1.494 de 09 de Setembro de 2022, a DIRBEN ¢ composta de seis Coordenagdes Gerais, quais sejam:

a) Coordenacao Geral de Reconhecimento de Direitos - CGRD;

b) Coordenagdo Geral de Administragao de Informacdes de Segurados - CGAIS;

c¢) Coordenagao Geral de Pagamento de Beneficios - CGPAG;

d) Coordenacao Geral de Monitoramento e Cobranca Administrativa de Beneficios - CGMOB;

¢) Coordenagdo Geral de Relacionamento com o Cidadao - CGREC;

f) Coordenacao Geral de Suporte ao Atendimento - CGSAT.

Constata-se, portanto, que a DIRBEN representa a Diretoria que cuida da atividade- fim da
organizagdo, competindo-lhe a estruturagdo normativa, a definicdo das atividades, o acompanhamento
dos processos de trabalho e a busca da melhoria continua da prestagdo dos servigos relacionados a

missdo institucional do INSS que esta definida no seu mapa estratégico aprovado pela Resolucao
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CEGOV/INSS N° 33, de 21 de setembro de 2023 como sendo: “Garantir a Prote¢ao Social por meio do
efetivo reconhecimento de direitos” (BRASIL, 2023).

3.1 Coleta de dados.

O percurso metodologico se iniciou com a realizacdo de uma revisao de literatura acerca dos
temas “gestdo do conhecimento na administragdo publica” e “modelos de maturidade da gestao do
conhecimento” com a finalidade de buscar compreender quais os modelos estruturados pela literatura
que melhor se adaptam a realidade do setor publico para assim captar o que a literatura estabelece
como fatores criticos para uma gestdo do conhecimento organizacional bem-sucedida.

Foi realizada uma analise documental acerca dos atos normativos e outros documentos oficiais
que tratam sobre o tema gestdo do conhecimento no ambito do INSS, bem como, sobre as
competéncias e atribuicdes da DIRBEN/INSS. Esta pesquisa foi realizada por meio de um “buscador
de atos” do proprio INSS, bem como, a partir de conversa com gestores da Coordenagdo de Gestao de
Pessoas da Superintendéncia Regional do INSS no Nordeste por meio de visita do pesquisador ao
orgao.

Uma vez promovida a revisao de literatura, bem como, a analise documental acima referida, foi
elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada a ser desenvolvida com gestores da area de
beneficios do INSS alocados nos trés niveis de gestdo, ou seja, no nivel estratégico, tatico e
operacional. O roteiro de entrevista foi devidamente aprovado pelo Comité de Conformidade Etica em
Pesquisas Envolvendo Seres Humanos da Fundagdo Getulio Vargas - CEPH-FGV e os entrevistados
assinaram Termo de Consentimento Livre e Esclarecido no qual foi consignado que a participacao na
pesquisa se dava de maneira voluntaria e com garantia de sigilo. As coletas ocorreram entre dezembro
de 2023 e fevereiro de 2024 por meio de entrevistas virtuais realizadas pela plataforma Microsoft
Teams, gravadas com a permissao dos entrevistados e com duragdo média de cinquenta minutos.

A populagdo do presente estudo ¢ formada pelos ocupantes das fung¢des comissionadas de
gestdo da area de beneficios do INSS. A estrutura de cargos e fungdes comissionadas do INSS esta
disposta na Portaria PRES/INSS N° 1.429, de 21 de margo de 2022. Nos termos desta Portaria, a
estrutura da DIRBEN ¢ composta de: seis Coordenagoes Gerais, dez Coordenacdes, vinte e oito Chefias
de Divisdo e uma Chefia de Servico. Nas Superintendéncias Regionais, a 4rea de beneficios ¢ composta
por uma Coordenacdo e seis Chefias de Servigo. Nas Geréncias Executivas, dentro da populacao

abrangida no presente estudo, ha uma Chefia de Servico.
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Contabilizamos, portanto, quarenta e cinco fun¢des comissionadas presentes na estrutura
centralizada da Diretoria, quarenta e duas fun¢des comissionadas na estrutura das areas de beneficios
das seis Superintendéncias Regionais do INSS e noventa e sete fungdes comissionadas presentes na
estrutura das noventa e sete Geréncias Executivas integrantes da estrutura da Autarquia, totalizando
cento e oitenta e quatro fungdes na area de beneficios do INSS, (BRASIL, 2022).

Foram realizadas entrevistas com catorze gestores da area de beneficios do INSS, sendo seis
com atuacdo na estrutura centralizada da Diretoria, quatro com atuacdo nas Superintendéncias
Regionais e quatro com atuagdo no ambito das Geréncias Executivas. Foram entrevistados gestores de
varias regioes do pais, sendo quatro da regido Centro-Oeste, quatro da regido Nordeste, trés da regidao
Sudeste e trés da regido Sul, com o objetivo de captar as mais diversas percepcdes a partir das mais

diversas realidades.

3.2 Analise dos dados.

Ap6s a realizacao das entrevistas, se passou a andlise dos dados a partir de técnicas de analise
de conteudo, conforme Bardin (1977), com o objetivo de identificar categorias presentes nas falas dos
entrevistados aderentes ou contrdrias ao marco tedrico, bem como, as proposi¢des presentes na
pesquisa. Para a transcri¢ao das entrevistas foi utilizada a ferramenta SONIX.ai.

A andlise dos dados permitiu uma estruturagdo das atividades de gestdo do conhecimento
desenvolvidas atualmente no ambito da DIRBEN. Segundo Bardin (1977), a analise dos dados ou
exploracdo do material coletado pressupde, inicialmente, a separacdo das unidades de registros
(paragrafos de entrevistas ou documentos) e a identificacdo das palavras-chave de cada unidade de
registro com vistas a formacdo das primeiras categorias. As categorias iniciais sdo agrupadas
tematicamente para formar as categorias intermedidrias as quais também sdo agrupadas por temas
formando as categorias finais. Na analise de contetdo realizada nesta pesquisa, o proprio referencial
tedrico e o roteiro de entrevista facilitaram a formagao das categorias intermedidrias a partir dos fatores
criticos para a gestdo do conhecimento apontados pela literatura. Nesse contexto, os dados das
entrevistas foram agrupados, com o auxilio do sistema ATLAS.ti, a partir das informagdes prestadas
pelos gestores acerca de cada um dos fatores criticos pesquisados, quais sejam: Estratégia; Lideranga e

suporte da alta administragdo; Equipe de gestdo do conhecimento; Recursos (financeiro, humano,
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material e tempo); Processos e atividades; Gestdo de recursos humanos; Treinamento e educacao;
Motivagdo; Trabalho em equipe; Cultura; Tecnologia da informagao; Mensuragdo; Projeto piloto.

A andlise de conteudo permitiu a identificacdo de percepgdes com abordagens variadas
(positivas e negativas) entre os gestores sobre cada um dos fatores criticos acima referidos. Ao
pesquisador coube um processo interpretativo com vistas a identificar um conteudo que contemplasse o
resumo das opinides dos entrevistados sobre cada um dos fatores criticos pesquisados.

Os resultados permitiram formatar as categorias finais a partir da classificagdo dos fatores
criticos para a gestdo do conhecimento na percepc¢ao dos gestores da area de beneficios em fatores com
percepcao negativa, que seriam os fatores nao percebidos ou percebidos como muito mal executados
em ambito institucional, fatores com percepcao moderada, que sdo os fatores que sdo percebidos e que
se identifica um esforco de gestdo para aperfeigoamento, mas, que ainda carecem de um processo de
desenvolvimento para um nivel razodvel e fatores com percepcao positiva que sao os fatores percebidos

como bem desenvolvidos na organizagao.

3.3 Limita¢des do método.

Em que pese a convicgdo de que a metodologia proposta seja a mais adequada para as
pretensdes do presente trabalho, importante se faz compreender que mesmo com a triangulagdo
realizada, informacdes colhidas nas entrevistas semiestruturadas sdo impressdes dos respondentes
relativas as suas areas de atuagdo no INSS. Nesse sentido, vieses individuais como emogoes
momentaneas em relacdo ao seu local de trabalho, desinteresse em participar da entrevista ou mesmo a
falta de tempo para contribuir adequadamente com a pesquisa podem causar distor¢des. No entanto, a
fim de minimizar esses aspectos, se buscou realizar a coleta de dados com um numero representativo
de gestores de modo a se obter uma boa visao do conjunto coletado.

Outra questdo importante ¢ que a pesquisa foi realizada por um insider (servidor do INSS que
atua na area de Beneficios), o que também poderia, de alguma forma, enviesar resultados das analises
diante do risco da influéncia das pré-compreensdes do pesquisador sobre o objeto de estudo, bem
como, por alguma influéncia que a condicdo do pesquisador possa exercer sobre os participantes da
pesquisa. Sobre tal limitagdo, o pesquisador buscou conduzir sua atuagdo seguindo o que a literatura
apresenta como caminhos para uma adequada condugdo de pesquisa em situagdes em que O
pesquisador integra a organizagdo pesquisada. O que se tem trabalhado nesse campo ¢ o conceito de

reflexividade que conforme Berger (2015) refere-se a um esforco consciente do pesquisador para estar
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atento as suas proprias reagdes aos entrevistados, bem como, sobre a forma como a descricdo da
pesquisa ¢ estruturada de modo a identificar e explicar a influéncia potencial ou real de aspectos
pessoais ou circunstanciais sobre o processo e sobre as conclusdes do estudo de modo a estar sempre
atento a sua condi¢do de parte do mundo que estuda. Atento, portanto, a necessaria reflexividade, este
pesquisador buscou manter a neutralidade que a pesquisa cientifica requer durante todo o processo,
bem como, procurou deixar os participantes totalmente a vontade para expressar livremente suas
opinides sendo garantido o anonimato e o sigilo indispensaveis a boa conducao da pesquisa e adotou
precaugoes de retomar a leitura das entrevistas e outros materiais coletados dias apds a sua realizagao
de modo a buscar enxergar com novas lentes sempre atentas as influéncias da sua posicao de insider

dentro da pesquisa.
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4 RESULTADOS

A andlise dos resultados permitiu identificar as atribuicdes e competéncias desenvolvidas pela
DIRBEN, os processos de gestdo do conhecimento em operagdo na Diretoria, bem como, captar a
percepgao dos gestores entrevistados acerca dos fatores criticos para a gestdo do conhecimento na

organizagao.

4.1 Processos de gestdo do conhecimento organizacional desenvolvidos pela Diretoria de Beneficios e

Relacionamento com o Cidaddo do INSS.

A busca pela identificagdo dos processos de gestdo do conhecimento operacionalizados no
ambito da DIRBEN se baseou na estruturagdo trazida por Batista (2012), que indica que a maioria dos
estudiosos defende a existéncia de, pelo menos, cinco atividades que sdo consideradas bésicas para a
estrutura¢do de uma gestdo do conhecimento eficaz, quais sejam:

a) mapeamento/identificacdo: atividades relacionadas a identificacdo do conhecimento que
precisa ser gerido em ambito organizacional,

b) aquisi¢do/criagdo: atividades relacionadas a aquisi¢do fora da organizagdo do conhecimento
necessario ou a criagdo desse conhecimento no dmbito interno da organizacao;

c) armazenamento: atividades relacionadas a organizagdo do conhecimento disponivel na
organizacao para que possa ser acessado pelos operadores do conhecimento;

d) transferéncia/compartilhamento: atividades relacionadas a transferéncia do conhecimento
para os destinatarios que estdo na operagao da organizagao;

e) aplicagdo: atividades relacionadas a aplicagdo em si do conhecimento necessario dentro da
operacao da organizagao.

Nesse sentido, foram identificados os principais processos e atividades de gestdo do
conhecimento desenvolvidos diretamente pela DIRBEN ou a partir de sua colaboracdo com outras

diretorias, notadamente com a Diretoria de Gestao de Pessoas - DGP.

4.1.1 Atividades e processos de identificagdo/mapeamento do conhecimento.
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Quanto aos processos de identificagdo/mapeamento do conhecimento que necessita ser gerido
na organizagao, registramos quatro fontes por meio das quais se desenvolvem tais processos no ambito
da DIRBEN, que sdo:

a) Programa de Supervisao Técnica de Beneficios;

b) Fluxo de consultas técnicas na area de beneficios;

¢) Acompanhamento das atualizagdes normativas na area de beneficios;

d) Demandas encaminhadas pelos servidores analisadores por diversos canais.

O Programa de Supervisdo Técnica foi instituido pelo INSS por meio da Portaria
DIRBEN/INSS n° 1.056 de 20 de Setembro de 2022 e representa uma verificagdo periddica, por meio
de supervisores especializados, acerca da qualidade de uma amostra de processos de reconhecimento
do direito. A referida amostra ¢ composta em parte por uma sele¢do aleatéria de processos e em parte
por indicagdes de erros administrativos apontados por gestores do INSS a partir de verificagdes de
rotina ou reclamagdes do cidadao.

Uma vez realizada a supervisao dos processos, os casos em que a decisdo administrativa nao for
ratificada pelo supervisor sdo encaminhados para corre¢do pelo servidor supervisionado (responsavel
pela andlise inicial) para que se garanta o correto reconhecimento do direito ao cidaddo, bem como,
para que se permita o processo de aprendizado com o erro para o servidor analisador de forma a
prevenir erros futuros.

Além disso, os insumos das supervisdes técnicas realizadas alimentam um painel de qualidade
que indica as matérias e espécies de beneficios com maior incidéncia de erros de analise, o que deve ser
considerado pela area de beneficios do INSS como fonte de conhecimento a ser gerido e reforcado
perante os servidores analisadores.

Quanto ao fluxo de consultas técnicas da area de beneficios, atualmente esta disciplinado por
meio da Portaria DIRBEN/DTI/INSS N° 90 de 01 de Dezembro de 2023. Essa portaria disciplina o
fluxo e as ferramentas por meio das quais o servidor analisador deve encaminhar suas duvidas técnicas
em matéria de beneficios para serem sanadas pela equipe de suporte técnico da area de beneficios do
INSS.

Nos termos da referida Portaria, a equipe de suporte técnico da DIRBEN ¢ formada por meio de
uma estrutura hierdrquica que inicia na Geréncia Executiva para onde a duvida ¢ inicialmente
encaminhada pelo servidor analisador, caso a duvida ndo consiga ser sanada no nivel da Geréncia

Executiva ela deve ser encaminhada para a equipe técnica da Superintendéncia Regional que se ndo
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conseguir sanar a divida deve encaminhé-la para a equipe técnica respectiva na Diretoria. Nesse
sentido, um olhar sobre as duvidas técnicas mais recorrentes ou relevantes pode constituir uma fonte de
mapeamento e identificacdo do conhecimento que precisa ser reforcado no ambito institucional.

Outra fonte de identificagdo/mapeamento do conhecimento que precisa ser gerido em ambito
institucional ¢ o acompanhamento das atualizagdes normativas em matéria de beneficios. Considerando
a importancia e a expertise do INSS em matéria de previdéncia no pais, a maior parte das alteracoes
legislativas de iniciativa do Governo contam com a colaboragdo da equipe técnica da DIRBEN no
processo de construgdo da proposta legislativa e, portanto, as areas técnicas da DIRBEN dispdem dessa
atividade como uma fonte de identificacdo de temas que precisardo ser trabalhados junto aos
analisadores por meio de agdes de gestao do conhecimento.

Por fim, a ultima fonte de identificacio/mapeamento do conhecimento percebida na pesquisa
estd relacionada a iniciativa dos proprios servidores analisadores que encaminham para as areas
técnicas da DIRBEN solicita¢des de refor¢o de orientagdo técnica em determinados temas por meio do
correio eletronico institucional e do whatsapp. Essas demandas encaminhadas pela area operacional
para a area técnica também representam fonte de identificacdo e mapeamento do conhecimento que

precisa ser gerido.

4.1.2 Atividades de criacao/aquisi¢ao do conhecimento.

No que se refere aos processos de aquisi¢ao/criagdo do conhecimento a ser gerido em ambito
institucional, cabe o registro inicial de que, considerando a expertise do INSS em matéria de direito
previdenciario, ndo foram identificados processos de aquisi¢ao externa de conhecimento direcionado a
atividade operacional de andlise de processos previdenciarios. O conhecimento trabalhado nessa area ¢
criado no ambito interno da propria organizagao.

A criacdo do conhecimento, no ambito da DIRBEN, ocorre a partir de trés processos basicos,
que sao:

a) A criacdo de grupos de trabalho tematicos: A area responsavel pelo tema que necessita de
uma acao de produgdo do conhecimento constitui um grupo de trabalho formado por servidores
especializados naquele tema que terd um tempo necessdrio para produzir, de forma conjunta, um
conteudo de conhecimento explicito a ser trabalhado. Esse conteido de conhecimento explicito pode
ser representado por meio de uma norma, ou de um manual ou guia de orientacdes técnicas, que apds a

construcao do grupo ¢ validado pela area técnica correspondente.
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b) Criagdo de conteudo de cursos a serem disponibilizados aos servidores: Os cursos e
capacitacdo formais que sdo ministrados para os servidores do INSS tém seu contetdo produzido ou
validado pelas respectivas areas técnicas havendo, inclusive, remuneracdo institucional das horas
destinadas a construgdo desses conteudos.

c) As respostas fornecidas pela area técnica de beneficios as consultas técnicas encaminhadas
pelos servidores analisadores, nos termos da Portaria DIRBEN/DTI/INSS N° 90 de 01 de Dezembro de
2023, conforme acima detalhado, representam também processos de criacdo do conhecimento técnico

na organizacao.

4.1.3 Atividades de armazenamento do conhecimento no ambito da DIRBEN.

Considerando as informagdes colhidas na pesquisa, foram identificadas trés ferramentas de
armazenamento do conhecimento no ambito da DIRBEN. Sao elas:

a) Portal da IN: Trata-se de portal instituido por meio da Portaria DIRBEN/DTI/INSS N° 85 de
31 de Julho de 2023, hospedado na intranet do INSS, acessivel por meio do endereco
https://portalin.prevnet. No referido portal estd disponivel o principal ato normativo de orientagdo da
operagdo do INSS que ¢ a Instru¢do Normativa INSS/PRES N° 128 de margo de 2022 que disciplina as
regras, procedimentos e rotinas necessarias a efetiva aplicacdo das normas de direito previdenciario,
bem como, as portarias procedimentais que detalham a operacionalizacdo dos procedimentos
relacionados aos beneficios e servigos previdencidrios. Além disso, o Portal concentra um grande
volume de manuais e guias praticos voltados a orientagdo pormenorizada acerca do processamento dos
requerimentos de beneficios e servigos previdenciarios.

b) Portal da Escola da Previdéncia: Portal hospedado na intranet do INSS onde sao
armazenados os cursos e capacitagdes oficiais promovidos na Instituicdo. O portal representa um
ambiente virtual de aprendizagem onde sdo cadastrados os servidores que participam de cursos e
capacitagdes e onde eles podem acessar todo o contetido produzido para o curso. O referido contetido
fica armazenado no portal e pode ser acessado posteriormente por outros servidores.

c¢) Buscador de Atos e Normas: Aplicacao hospedada na intranet do INSS que permite a busca
dos atos e normas produzidos pela Instituicdo com a informacao sobre a vigéncia dos referidos atos

normativos.
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4.1.4 Atividades de compartilhamento do conhecimento no ambito da DIRBEN.

Os dados coletados demonstraram a existéncia das seguintes atividades de compartilhamento do
conhecimento relacionadas as competéncias e atividades da DIRBEN:

a) Acdes de desenvolvimento, capacitagdo e treinamento executadas em parceria com a area de
gestdo de pessoas;

b) Programa de Mentoria;

b) Fluxo de consultas técnicas na area de beneficios;

d) Produgdo de normas, manuais e guias praticos sobre a matéria de beneficios;

e) Constitui¢ao de grupos de trabalho operacionais;

f) Foruns informais de troca de mensagens.

As acdes de desenvolvimento, capacitagdo e treinamento dos servidores do INSS integram a
competéncia precipua da area de gestdo de pessoas, estando portanto, dentro da competéncia
regimental da Diretoria de Gestdo de Pessoas - DGP conforme previsto no art. 38 do Regimento
Interno do INSS aprovado pela Portaria PRES/INSS N° 1.532, de 8 de Dezembro de 2022.

Ocorre que, quando se trata de acdes de desenvolvimento, capacitagdo ou treinamento voltados
a atividade-fim da organizagdo, ocorre um envolvimento direto da DIRBEN na identificacdo da
necessidade, construgdo do contetido e execucao da agdo educacional.

As agdes de desenvolvimento de pessoas dentro do INSS estdo inseridas dentro da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP regulamentada pelo Decreto n® 9.991, de 28 de
agosto de 2019. O referido decreto regulamenta as iniciativas de desenvolvimento de pessoas no
ambito da administragdo federal e tem o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores
publicos nas competéncias necessarias ao cumprimento da missdo dos 6rgdos da Administracao
Federal. Seguindo o PNDP, o INSS elaborou sua Politica de Educacao e Desenvolvimento - PEDUC
aprovada pela Resolugdo CEGOV/INSS N° 24, de 27 de dezembro de 2022, do Conselho Estratégico
de Governanga do Instituto Nacional do Seguro Social.

A PEDUC do INSS estabelece as modalidades de acdes educacionais e de desenvolvimento nos

seguintes termos:

Art. 18. Para fins da PEDUC, considera-se como conceitos norteadores:

I - agdo de desenvolvimento, capacitagdo ou treinamento regularmente instituido: a atividade de
aprendizagem estruturada para aperfeicoar o desempenho da atribuigdo publica em resposta as
lacunas de conhecimentos ou as oportunidades de melhoria realizadas em alinhamento aos
objetivos organizacionais;
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A PEDUC estrutura, portanto, as agdes de desenvolvimento do servidor no INSS e elenca
modalidades de agdes de desenvolvimento, tais como: participacdo em congresso, conferéncia, curso,
forum, grupo formal de estudo, palestra, semindrio, simposio, treinamento em servico. A PEDUC
estabelece que as agdes educacionais desenvolvidas no ambito do INSS podem se desenvolver nas
modalidades a distancia, presencial ou hibrida.

Essas agdes de desenvolvimento, capacitacao e treinamento desenvolvidas na area de beneficios
em parceria entre a DGP e a DIRBEN se revelam importantes processos de compartilhamento do
conhecimento em ambito institucional.

O Programa de Mentoria do INSS - PMI, apesar de estar contido nas agdes de desenvolvimento
a cargo da DGP acima elencadas, merece um destaque especial por sua relevancia no contexto das
acoes de gestdo do conhecimento da organizagdo. Trata-se de um programa educacional instituido pela
Portaria PRES/INSS N° 1.295, de 20 de Abril de 2021, que em seu art. 2°, V, trds como um dos
objetivos do programa “partilhar conhecimento e experiéncia desenvolvidas no cotidiano das
interacdes, como fonte de aprendizagem organizacional, e de vivéncias e expertises tdo importantes
para o aprimoramento e para a melhoria de performance dos servidores”. (BRASIL, pag.1, 2021)

O programa representa estratégia institucional de compartilhamento do conhecimento tacito de
alguns servidores com alta expertise na area de negdcios da organizagdo. Os mentores sao selecionados
previamente a partir da publicacdo de edital e passam a compor um banco de competéncias por matéria.
Em seguida, sdo abertas as turmas de mentoria em que cada mentor fica responsavel por realizar o
processo de transmissdo do conhecimento para um nimero de mentorados. O programa envolve tempo
dedicado a exposi¢ao de conteudo e tempo dedicado a operacionalizagao de processos praticos sob a
supervisao e orientagdo do mentor.

Os servidores que recebem a mentoria sdo indicados pelos gestores operacionais que
identificam no cotidiano da organizagdo os grupos de servidores que precisam de reforco de orientagdao
operacional, seja quanto ao conhecimento da legisla¢do, seja quanto a operacionalizagdo dos sistemas
institucionais. Trata-se de iniciativa bastante relevante de gestdo do conhecimento no ambito da
organizacao.

Quanto ao fluxo de consultas técnicas da area de beneficios, disciplinado por meio da Portaria
DIRBEN/DTI/INSS N° 90 de 01 de Dezembro de 2023, que ja foi explicitado na se¢do que tratou sobre

os processos de identificacio/mapeamento do conhecimento, também se revela em importante fonte de
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compartilhamento do conhecimento a partir das respostas fornecidas pela area de suporte para as
consultas técnicas encaminhadas pelos servidores.

As atividades de produc¢do normativa, producdo de manuais e guias de orientacdo técnica
também se revelam como atividades relevantes de compartilhamento do conhecimento. Essas
atividades se desenvolvem normalmente dentro das areas técnicas da DIRBEN ou das Coordenagdes de
Gestdao de Beneficios das Superintendéncias Regionais - COBEN. Normalmente, essa atividade se
estrutura a partir da constitui¢do de grupos de especialistas na area que sdo destacados para a produgdo
do material que no final é validado pela Coordenagio Geral da DIRBEN responsavel por aquela area. E
comum que esses grupos recorram a consultoria juridica da Procuradoria Federal Especializada no
INSS quando no processo de construg¢do do produto de orientagdo surge duvida sobre a interpretacao
ou aplicac¢ao de alguma norma juridica.

Uma vez publicados os atos normativos ou manuais ou guias praticos de orientagdo eles sdao
armazenados nas ferramentas de armazenamento do conhecimento acima referidas e, dependendo da
sua relevancia, tem sua publicidade divulgada por estratégias da area de comunica¢dao do INSS a partir
de noticias na intranet, encaminhamento para as listas de correio eletronico dos servidores entre outras
estratégias.

Uma outra estratégia de compartilhamento do conhecimento identificada na pesquisa ¢ a
constitui¢do de “grupos de trabalho operacionais”. Esses grupos de trabalho sdo formados a partir da
convocagdo de servidores lotados em unidades diversas que tem uma boa expertise no tema que sera
trabalhado no grupo e que sao reunidos presencialmente numa mesma localidade para operacionalizar
uma determinada espécie de beneficio exclusivamente. Normalmente, esses grupos de trabalho
objetivam aumento de producdo e, portanto, a meta de produgdo ¢é superior a meta ordinaria dos
servidores analisadores. Essas iniciativas s3o consideradas como fonte de compartilhamento do
conhecimento pelo fato de proporcionarem a interagao presencial entre varios servidores de localidades
diversas, com bagagens de conhecimento diversas e que aproveitam a oportunidade para compartilhar
conhecimento tedrico, mas, com maior énfase em conhecimentos praticos e operacionais.

Os relatos sdo de muita efetividade nesta estratégia que permite que os servidores, inclusive,
entreguem uma producao maior que a producao ordindria exigida pela Institui¢do. Em tempos de muita
difusdo do trabalho remoto em que cada servidor estd isolado em seu ambiente individual de trabalho,
essas experiéncias de interacdo presencial, na percepcao de alguns gestores entrevistados, preenchem

uma lacuna importante de compartilhamento de conhecimento.
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Por fim, entre as atividades de compartilhamento do conhecimento organizacional identificadas
na pesquisa, merece registro a interagdo por meio da troca de mensagens em grupos informais de
compartilhamento de mensagens. A utilizagdo da ferramenta whatsapp e outras similares ¢ importante
fonte de compartilhamento do conhecimento principalmente voltado para orientagdes mais simples em
que os gestores técnicos aproveitam para compartilhar conhecimento e orientagdes aos servidores
analisadores, além da propria colaboracio mutua desenvolvida entre os proprios servidores

analisadores.

4.1.5 Atividades de aplicacao do conhecimento no ambito da DIRBEN.

O principal processo de aplicagdo do conhecimento no ambito da DIRBEN ¢ a andlise dos
requerimentos de beneficios e servigos previdenciarios promovida pelos servidores analisadores.

Os referidos servidores atuam em Centrais de Analise tematicas atualmente estruturadas nos
termos da Portaria DIRBEN/INSS N° 1.070, de 27 de Outubro de 2022 que regulamenta a atuacao de

quatro centrais assim organizadas:

Art. 1° Estabelecer diretrizes operacionais e competéncias para o funcionamento do:

I - Servigo de Centralizagdo do Atendimento de Demandas Judiciais de Beneficio — Ceab/DJ;

IT - Servico de Centralizagdo da Analise de Manutencdo de Beneficios e Cadastro —
Ceab/MAN;

IIT - Servico de Centralizacdo da Analise de Monitoramento ¢ Cobranga Administrativa de
Beneficios — Ceab/MOB; e

IV - Servico de Centralizagdo da Analise de Reconhecimento de Direito — Ceab/RD. (BRASIL,
pag 1, 2022)

Percebe-se, portanto, que a operacdo de analise de requerimentos de beneficios e servicos
previdenciarios esta estruturada por meio de Centrais Regionais organizadas por tipo de requerimento
(Reconhecimento de Direitos, Manutencao de Beneficios, Apuracdo de Irregularidade e Demandas
Judiciais) para onde sdo direcionados os processos de beneficios que sdo distribuidos para analise dos
servidores analisadores.

O principal instrumento interno de verificacdo da qualidade da aplicagdo do conhecimento no
processo de analise dos requerimentos de beneficios e servigos previdenciarios ¢ o Programa de
Supervisdo Técnica instituido pelo INSS por meio da Portaria DIRBEN/INSS n° 1.056 de 20 de
Setembro de 2022, j& detalhado acima. O referido Programa realiza uma supervisdo técnica de uma

amostra de processos analisados e identifica o percentual de conformidade dessas analises.
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Outro processo relevante de aplicagdo do conhecimento no ambito da DIRBEN ocorre no
momento de atendimento ao publico externo, seja por servidores ou colaboradores no atendimento
presencial nas Agéncias da Previdéncia Social, seja por colaboradores vinculados a Central de

Atendimento Telefonico contratada pelo INSS para prestacao de servigos por meio de Call Center.

4.2 Fatores criticos da gestdo do conhecimento organizacional no dmbito da Diretoria de Beneficios e
Relacionamento com o Cidadao do INSS, segundo a percepcao dos gestores da area de beneficios do

INSS.

Essa secdo se propde a descrever a percepc¢ao dos gestores da area de beneficios do INSS acerca
dos fatores criticos para a gestdo do conhecimento no ambito da DIRBEN. Se buscou captar qual o
estagio atual de desenvolvimento desses fatores criticos no ambito da Diretoria e qual a avaliacdo dos

gestores sobre a forma como tais fatores criticos se manifestam em ambito organizacional.

4.2.1 Estratégia e gestao do conhecimento.

O alinhamento entre as iniciativas de gestdo do conhecimento organizacional e a estratégia
institucional no ambito da DIRBEN nao ocorre de forma adequada. Se entende que apesar de haver
previsao de agdes de gestdo do conhecimento dentro do planejamento estratégico da institui¢do, na
pratica, tais ac¢des acabam ndo tendo o protagonismo necessario nem sendo encaradas como
fundamentais para o atingimento dos objetivos institucionais.

A percepgdo ¢ de que as agdes de gestdo do conhecimento sdo desenvolvidas por critérios
alheios a estratégia organizacional. Nesse sentido, podemos registrar a fala do Entrevistado A no
sentido de que as agdes de gestdo do conhecimento sdo desenvolvidas muito mais pelo feeling do
gestor responsavel quanto ao que os destinatarios da acdo estdo demandando de conhecimento do que
direcionadas pelos objetivos estratégicos da Instituicdo.

Foi ressaltada a auséncia de indicadores estratégicos ligados a gestdo do conhecimento e
vinculados @ DIRBEN dentro do planejamento estratégico da instituicdo. Isso foi ressaltado pelo
Entrevistado B que registrou que até existem indicadores relacionados a gestdo do conhecimento no
planejamento estratégico da instituicao, porém, tais indicadores estariam ligados a Diretoria de Gestao
de Pessoas e ndo a Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o Cidadao que € a principal Diretoria

finalistica da institui¢ao.
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Também foram percebidas manifestacdes que identificam alinhamento entre as agdes de gestao
do conhecimento ¢ a estratégia organizacional e que entendem que esse processo esta em construgao e
precisa melhorar. Tais manifestacdes registraram que numa organizagdo como o INSS, cuja missao
depende do manuseio de uma base de conhecimento tdo vasta, as varias iniciativas de gestdo do
conhecimento existentes na organizagdo ndo surgem ao acaso e estdo sim correlacionadas com a
estratégia institucional.

Foram registradas ainda manifestagdes que percebem que esse alinhamento entre as acdes de
gestdo do conhecimento e a estratégia organizacional dependem muito da experiéncia do gestor
responsavel pela area técnica no sentido de que quanto mais experiente o gestor mais alinhamento

consegue ser empregado entre as agoes de gestao do conhecimento e a estratégia organizacional.

4.2.2 Atuagdo da Alta Administragdo

A postura da Alta Administracdo do Instituto, no que se refere as acdes de gestdo do
conhecimento desenvolvidas no ambito da Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o Cidadao,
inspira percepcdes variadas.

Foram identificadas percepc¢des positivas quanto a atuacdo da Alta Administracdo da
Organizacdo principalmente no que se refere ao patrocinio no desenvolvimento de ferramentas
sistémicas importantes para o gerenciamento do conhecimento no Instituto, bem como, se percebe um
esfor¢o de organizagdo normativa.

Noutro sentido, foram identificadas criticas a alta administracdo do instituto no que se refere a
gestdo do conhecimento, criticas estas centradas em trés pontos principais, quais sejam: a) Alta
rotatividade na ocupacdo das funcdes estratégicas da organizagdo, b) Foco prioritario e quase exclusivo
no aspecto quantitativo da missdo institucional em detrimento do aspecto qualitativo das entregas
realizadas, e c) Falta de planejamento e tendéncia de atuacdo apenas direcionada para problemas
urgentes do momento.

Quanto a alta rotatividade, se afirma que em razao das muitas mudancgas ocorridas nos cargos da
alta gestdo geralmente por critério politico, muitas vezes permitindo periodos muito curtos de gestao,
os gestores ndo se dedicam a objetivos de longo prazo que podem ser alcangados por boas agdes de
gestdo do conhecimento e estdo mais preocupados com intervengdes que permitam resultados no curto
prazo. Além disso, a alta rotatividade nas fungdes estratégicas gera problemas de descontinuidade nas

politicas publicas, projetos e programas em desenvolvimento.
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Quanto ao foco prioritario e quase exclusivo no aspecto quantitativo da missao institucional em
detrimento do aspecto qualitativo das entregas realizadas, o que se afirma ¢ que a preocupacao maior
da alta gestdo ¢ com o controle dos estoques de processo, do tempo médio de conclusdo dos processos,
o volume da produg¢do comparado com o volume da demanda. Nesse sentido, praticamente toda a
atencdo da gestdo se volta para o aspecto quantitativo da sua demanda, dispensando-se pouca atengao
ao aspecto qualitativo que busca analisar ndo apenas o volume de processos concluidos, mas, a
conformidade da conclusdo desses processos, a correta aplicacdo da norma ao caso concreto.

Quanto ao aspecto da falta de planejamento e tendéncia de atuacdo apenas com foco nos
problemas urgentes do momento, a queixa dos gestores ¢ que dificilmente conseguem planejar a
atuacdao de um més, uma semana ou at¢ de um dia, pois, a todo momento surgem demandas prioritarias
e urgentes que se sobrepdem a qualquer tentativa de agdo planejada.

Merece destaque ainda um elemento identificado na coleta de dados referente a diferenca
identificada pelos gestores a partir do perfil dos ocupantes de fungdes estratégicas na alta
administragdo. A percep¢ao apresentada foi de que quando as fung¢des sdo ocupadas por gestores com
perfil mais técnico, ¢ maior o patrocinio ¢ o envolvimento com agdes de gestao do conhecimento, ja
quando as funcdes sdo ocupadas por gestores com perfil mais politico, o patrocinio ¢ menor em razao
da dificuldade de compreender a importancia das a¢des de gestdo do conhecimento para os objetivos da

organizagao.

4.2.3 Equipe especifica de gestdo do conhecimento.

No que se refere ao fator critico da equipe especifica para a gestdo do conhecimento
organizacional, uma analise dos dados coletados indica que, parte dos gestores ndo percebe a existéncia
de uma equipe especifica para a gestao do conhecimento estruturada no ambito da DIRBEN e outra
parte considerdvel menciona a Divisdo de Gestdo de Atos Normativos - DGAN, estrutura
administrativa criada dentro da DIRBEN, como um setor que assume parte desse papel que deveria ser
assumido por uma equipe especifica de gestdo do conhecimento na Diretoria.

Contudo, mesmo os que enxergam na DGAN o setor responsavel por assumir esse papel
especifico de equipe de gestdo do conhecimento dentro da Diretoria, entendem que, na configuragdo
atual, esse papel ndo tem sido assumido integralmente por esta Divisdo, pois, ela tem se restringido a
uma fun¢do de estruturagdo normativa, mas, ndo tem atuado, por exemplo, no mapeamento das

necessidades de capacitagdo nem num didlogo e acompanhamento transversal dos contetidos que sdao
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construidos nas diversas areas da propria Diretoria que muitas vezes atuam de forma bastante isolada
em temas que se correlacionam com areas de atuagao de outros setores.

Portanto, restou evidenciado na percepg¢do de alguns entrevistados que a DGAN ndo ocupa um
papel de atuacdo transversal perante as diversas areas da Diretoria de modo a gerenciar e conectar o
conhecimento que ¢ produzido em cada uma dessas areas. Além disso, se percebe uma caréncia de
atuacdo no que se refere ao mapeamento das necessidades de atuacdo da gestdo do conhecimento no
ambito da Diretoria, a falta de uma definicdo de um calendario de ac¢des educacionais, bem como, se
percebe a falta de atuacdo na identificagdo das necessidades de melhoria e atualizagdo nos materiais
destinados a transmitir o conhecimento operacional como manuais, cursos, normas.

Outro elemento que merece destaque dos dados coletados ¢ a percepcao dos gestores quanto a
importancia de se ter essa equipe especifica para a gestdo do conhecimento no ambito da Diretoria
tanto pelos motivos ja acima expostos, quanto pela necessidade de organizagdo do conhecimento que ¢
produzido pela gestdo ao longo de determinado periodo para facilitar o processo de sucessdo de
gestores e diminuir as perdas e atrasos decorrentes da descontinuidade de projetos nesse contexto de

sucessao de gestao.

4.2.4 Recursos para agoes de gestao do conhecimento.

Quanto a questdo dos recursos destinados as acdes de gestdo do conhecimento, ¢ importante
esclarecer que estdo incluidos neste conceito os recursos financeiros, humanos, materiais e de tempo.
Quanto a estes recursos, os elementos captados da percepcao dos gestores entrevistados precisam ser
divididos em alguns aspectos: No aspecto financeiro, a maior parte dos entrevistados expressou que
considera insuficientes os recursos destinados as atividades de gestdo do conhecimento.

Contudo, um elemento que chamou a atencdo do pesquisador nesse tema foi a percepcao
apresentada por alguns entrevistados de que ndo haveria falta de recursos financeiros na organizacao a
serem destinados as atividades de gestdo do conhecimento, o que falta ¢ a devida priorizagdo por parte
da gestdo e a efetiva compreensao da importancia das agoes.

A percepgdo captada foi de que ndo haveria problema de disponibilidade financeira para
realizagdo das agdes de gestao do conhecimento, mas, problema de priorizagdo, ou seja, 0s recursos sao
destinados para outras atividades consideradas prioritarias em detrimento dessas acdes. Merece
destaque o relatado pelo Entrevistado F de que j& presenciou diretriz de gestdo de se evitar a realizagdo

de agdes de capacitacdo, pois, cada hora destinada a capacitacdo seria uma hora a menos destinada a
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efetiva producdo. Percebe-se, portanto, um foco prioritario bem mais direcionado ao controle de
estoque do que a gestdo do conhecimento. Percebe-se, por conseguinte, falas muito fortes no sentido de
que a destinacdo de recursos financeiros ¢ um problema, contudo, ndo decorrente da auséncia de
recurso, mas, decorrente da politica de priorizacao adotada pela gestao.

Quanto aos recursos materiais, de tempo e humanos, a percepgao geral que pode ser captado foi
de insuficiéncia de destinacdo de tais recursos para as atividades de gestdo do conhecimento tanto para
as equipes que precisam desenvolver tais agcdes quanto para os servidores destinatarios das agdes de

gestdo do conhecimento que muitas vezes ndo tem garantido pela administrag@o a destinacao do tempo

necessario para as agoes de gestdo do conhecimento dentro da sua jornada de trabalho.

4.2.5 Processos e Atividades de Gestdo do Conhecimento.

Quanto aos processos ¢ atividades de gestdo do conhecimento, os entrevistados foram
perguntados sobre sua percepg¢do acerca do desenvolvimento no ambito da DIRBEN dos processos de
identificagdo/mapeamento do conhecimento, aquisi¢ao/criacdo do conhecimento, armazenamento do
conhecimento, transmissao/compartilhamento do conhecimento ¢ aplicagdo do conhecimento.

No que se refere aos processos de identificacdo, de mapeamento do conhecimento necessario a
ser gerido, foi relatado que na pratica esses processos ocorrem por meio de quatro canais, quais sejam:
a) Programa de Supervisdo Técnica de Beneficios; b) Fluxo de consultas técnicas na area de beneficios;
¢) Acompanhamento das atualizacdes normativas na area de beneficios; e d) Demandas encaminhadas
pelos servidores analisadores por diversos canais.

A maior parte dos gestores entrevistados percebe que a Instituicdo carece de ferramentas mais
adequadas e melhor estruturadas para a realizagdao desse mapeamento.

Foi relatada a utilizagdo dos resultados do Programa de Supervisao Técnica como um bom
insumo de identificacdo do conhecimento que precisa ser trabalhado, uma vez que, a supervisdao aponta
os pontos com maior incidéncia de erros de andlise o que indicaria uma maior necessidade de gestao do
conhecimento relativa a esses pontos. Foi ressaltado, contudo, que essa sistematica de mapeamento do
conhecimento a ser gerido ndo seria a ideal, pois, ela atua de forma consequente, ou seja, depois que o
erro de analise ja foi cometido. O ideal seria desenvolver competéncias de mapeamento prévio de modo
a prevenir os erros dos servidores.

De uma forma geral, a percep¢ao ¢ de que a identificagdo do conhecimento a ser trabalhado

ocorre de forma reativa, ou seja, apos o problema de andlise aparecer, apds a necessidade de revelar por
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meio de agentes internos e externos que apontam falhas de analise. A conjuntura ideal, na percepcao
dos gestores, ¢ que esse processo de identificagdo/mapeamento ocorresse de maneira estruturada e
permanente com capacidade de atuagdo preventiva.

Quanto aos processos de aquisi¢ao e criacdo do conhecimento, registre-se, inicialmente, que nao
foram colhidas percepgdes sobre aquisicdo do conhecimento, pois, dentro da realidade do INSS as
acoes de gestdo do conhecimento estdo voltadas majoritariamente a criacao interna do conhecimento a
ser gerido, com muito pouca ou quase nenhuma necessidade de aquisicdo externa de conhecimento.

Quanto ao processo de criagdo do conhecimento, a percepcao geral ¢ de que ele ocorre de forma
adequada por meio de equipes extremamente qualificadas. Uma vez definido o conhecimento que
precisa ser criado, essa criacdo ocorre de maneira razoavel do ponto de vista técnico e geralmente ¢
feito por equipes especializadas.

Foram sinalizadas algumas percep¢des de falta de refino pedagdgico em alguns materiais que
sdo desenvolvidos, os quais sdo tecnicamente adequados, porém, com restrigdes pedagogicas. Foi
sinalizada também a percep¢do de que alguns processos de criacdo do conhecimento sdo um pouco
desorganizados, nao se confere o tempo necessario de maturagao da discussao o que acaba causando a
publicagdo de normas que precisam ser alteradas poucos dias apés a publicagdo. Contudo, de uma
forma geral, a percepcao ¢ de que o processo de criagdo do conhecimento ¢ adequado no ambito da
DIRBEN.

Quanto ao armazenamento, foram captadas duas percep¢des gerais muito fortes. No que se
refere ao conhecimento explicito, a percepcao ¢ de que houve um avango muito grande nos Ultimos
anos a partir da estruturagdo do Portal da IN com a concentracdo neste Portal de quase todo o contetido
normativo, de orientagdes técnicas e manuais. A percepcdo geral ¢ de que se trata de base de
conhecimento explicito muito bem estruturada.

Contudo, no que se refere ao conhecimento tacito dos servidores técnicos mais experientes da
organizacdo, se aponta uma grave lacuna no armazenamento desse conhecimento. Nesse sentido, se
relata que no passado ja existiram ferramentas de consolidagdo de orientagdes técnicas fornecidas pelos
servidores que atuam no suporte técnico da area de beneficios e que eram disponibilizadas por area e
por temas aos servidores analisadores. Tais de bases de conhecimento representavam, na percepgao dos
gestores, ferramentas importantes de armazenamento e compartilhamento do conhecimento tacito da

organizagdo. Como exemplos de tais ferramentas foram citados os sistemas SISCON e CONSULTAR.
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Na percepcao dos entrevistados, ndo existe atualmente nenhum sistema com funcionalidade similar, o
que representa forte lacuna de armazenamento de conhecimento na organizagao.

Apesar do acima exposto, foram registradas também algumas dificuldades relacionadas ao
armazenamento do conhecimento explicito decorrente do alto volume de producdo normativa na
organizagdo o que gera uma imensa dificuldade de manuten¢do da atualizacdo do Portal. Foi registrada
ainda uma inadequacdo nos processos de armazenamento e compartilhamento do conhecimento por
meio de situagdes em que o conhecimento ¢ identificado, criado, porém, ndo ¢ armazenado em
nenhuma base formal da Institui¢ao e ¢ compartilhado apenas por meio de videoconferéncia.

O aspecto do compartilhamento do conhecimento estd muito associado ao processo de
armazenamento. As falhas apontadas quanto ao armazenamento do conhecimento tacito na organizagao
comprometem o seu processo de compartilhamento. Registre-se que o compartilhamento do
conhecimento tacito ndo resta totalmente prejudicado na institui¢do, pois, ele acaba ocorrendo em
acoes de capacitacdo, orientacdo técnica, programas de mentoria e grupos de trabalho operacional em
que a troca de experiéncia entre os servidores ¢ fomentada. Contudo, ¢ muito nitida a percepgao dos
gestores quanto a falta de uma ferramenta estruturada e permanente de armazenamento ¢
compartilhamento do conhecimento tacito na organizacao.

Quanto ao compartilhamento do conhecimento explicito, a percepgao ¢ de que, em que pese os
avangos no processo de armazenamento do conhecimento explicito na organizacdo, ainda ha muita
falha na comunica¢do com o servidor. Se relata que materiais muito bons sdo produzidos, mas, essa
producdo ndo ¢ devidamente publicizada. Se registra a caréncia de uma ferramenta efetiva de
comunica¢do com o servidor, comunicagdo essa que em outros tempos se dava por meio do Portal da
Intranet e do correio eletronico institucional e que hoje com o distanciamento provocado pelo
teletrabalho ndo se considera que tais ferramentas de comunicagao estejam atingindo seus objetivos.

Registre-se que foram relatadas iniciativas bastante exitosas de compartilhamento do
conhecimento por meio de videoconferéncias e outras agdes de capacitagdo e orientagdo técnica.

Por fim, no que se refere ao processo de aplicacdo do conhecimento, a percepcao dos gestores
indica a existéncia de dois cenarios: Um grupo de servidores que busca o conhecimento, que busca as
fontes do conhecimento, que participa ativamente dos cursos e capacitagdes. Esse grupo consegue fazer
uma boa aplicagdo do conhecimento na operagdo da organiza¢dao, contudo, um outro grupo de

servidores que ndo busca o conhecimento, que ndo navega nos portais onde o conhecimento esta
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armazenado, que nao participa adequadamente das agdes educacionais, neste grupo ¢ que residem os
problemas de aplicagdo do conhecimento.

Foi relatada a existéncia de uma postura acomodada de parte dos servidores que sequer
pesquisam os temas que estdo com duvidas nas fontes de armazenamento do conhecimento e na
primeira dificuldade ja encaminham solicitacdes de suporte técnico para que outro colega indique o que
deve ser feito naquele caso concreto. Foi registrada ainda uma percepcao de que os problemas de
aplicagdo do conhecimento estdo muito relacionados a analise de temas que sdo dotados de certa
subjetividade, ou seja, pontos de aplicagdo da norma que exigem uma valora¢do mais subjetiva por

parte do servidor.

4.2.6 Gestao de Pessoas e a Gestao do Conhecimento.

Os dados coletados indicam que a Gestao de Pessoas precisa melhorar para atender as demandas
de uma adequada gestdo do conhecimento. Os pontos de melhoria indicados estdo relacionados a
diminuicdo de burocracia na constru¢do das agdes educacionais, construcdes e discussdes menos
teoricas e mais voltadas para a pratica da operagdo, postura mais proativa € menos reativa na execugao
de acdes de gestdo do conhecimento. Nao ha agilidade na realizacdo das tratativas e procedimentos
relacionados a estruturacdo de uma acdo de capacitagdo, se percebe muita burocracia no processo.
Além disso, se registra que a atuacdo da Gestdo de Pessoas, no que se refere as acdes educacionais
voltadas a area de beneficios ¢ muito reativa, ou seja, se a area de beneficios identificar as necessidades
de acgdes de desenvolvimento de pessoas ¢ demandar a area de gestdo de pessoas ela vai se dispor a
auxiliar na constru¢do das agdes propostas, mas, nao ha uma proatividade no sentido de partir da
propria gestao de pessoas a identificagao das necessidades e a estruturagao das agoes.

Noutro sentido, foram registradas também significativas percepcdes de que a Gestdo de Pessoas
do INSS tem cumprido o seu papel no que se refere as demandas de Gestdo do Conhecimento, tendo
evoluido bastante nos Ultimos anos. Se registra o desenvolvimento e a apropriacdo de diversas novas
ferramentas tecnoldgicas voltadas a realizagao de cursos de aperfeicoamento dos servidores. Se destaca
um aumento na quantidade e na qualidade dos cursos oferecidos aos servidores tanto no ambito interno
quanto por meio de contratagdo de agentes externos que oferecem cursos de pos graduacdo stricto

sensu e lato sensu voltados ao desenvolvimento e aprimoramento das competéncias dos servidores.
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4.2.7 Preparacdo dos Gestores do Conhecimento e dos Executores de Agdes de Gestdo do

Conhecimento.

Os dados coletados indicam uma percepcao muito enfatica de que ndo ha uma preparacao
minima dentro da organizacdo para que os gestores do conhecimento possam ter uma visdo e uma
atuacdo adequadas em matéria de gestdo do conhecimento. Foram registradas falas muito negativas
quanto a preparacao dos gestores de uma forma geral dentro da Institui¢do. Os relatos nesse sentido
foram de que hoje ndo ha nenhuma preparacdo para os gestores no ambito do INSS. Se entende que
existe uma baixa valorizagdo da funcgao de gestor, as pessoas sdo colocadas nessas fungdes por serem as
que aceitam, mas, o estimulo financeiro ¢ muito baixo e o volume de trabalho tende a aumentar. Foi
sinalizado que existe um curso chamado trilha de gestores voltado a formagdo dos gestores que ha dez
anos nao ¢ atualizado. Percebe-se, portanto, um contexto de baixa valorizacao das fungdes de gestao.

Houve alguma sinalizacdo no sentido de haver agdes pontuais ndo sistematizadas de
qualificagdo desses gestores do conhecimento, porém, se aponta como a maior fonte de
desenvolvimento desses gestores a busca pelo autodesenvolvimento muito mais a partir de iniciativas
proprias do gestor do que por agdes proporcionadas pela Instituicao.

No que se refere a preparagdo dos executores de agdes de gestdo do conhecimento, a percepgao
se mantém de baixo investimento da gestdo na preparacao desses servidores, porém, mesmo sem essa
preparacdo, a percepcao majoritaria ¢ de que os servidores que atuam nessas acoes, em geral, tém uma
boa qualidade de atuacdo. As falas colhidas foram no sentido de que, apesar de ndao haver uma
preparacdo estruturada, os servidores que atuam na execucdo de a¢des de gestdo do conhecimento sdo
extremamente qualificados e buscam por meio do autodesenvolvimento prestar um servigo com a
melhor qualificacdo possivel e geralmente atingem esse objetivo.

Noutro sentido, foram coletadas percepcdes que identificam limitagdes na atuacdo desses
servidores que chegam a comprometer o trabalho de transmissdo do conhecimento. Foram registradas
percepcdes de que algumas vezes o servidor educador detém muito conhecimento técnico sobre o tema
abordado em determinada acdo educacional, porém, carece de ferramentas e conhecimento pedagogico
e didatico e ndo consegue fazer uma boa transmissdo do conhecimento e acaba frustrando os

destinatarios da acdo que se desestimulam em participar de outras agdes educacionais.
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4.2.8 Motivagao para a gestdo do conhecimento.

Quanto a esse fator critico para a gestdo do conhecimento, se buscou captar a percep¢ao dos
gestores da area de beneficios acerca do processo de avaliacdo dos servidores da organizagdo e sua
vinculacdo com agdes de gestdo de conhecimento, bem como, sobre a eventual existéncia dentro da
organizacdo de mecanismos de recompensa ou reconhecimento destinados aos servidores e
relacionados a iniciativas de gestdo do conhecimento organizacional.

Quanto ao processo de avaliagdo dos servidores, restou bastante evidenciada a percepgao dos
gestores acerca da precariedade do sistema de avaliagdo dos servidores atualmente em operacdo na
organizag¢do. O modelo de avaliacdo dos servidores hoje em operacao na instituicdo esta ultrapassado,
foi desenvolvido hd muitos anos quando a realidade da organizagdo era bastante diferente da realidade
atual, ndo proporciona uma avaliacdo relacionada aos processos de gestdo do conhecimento, nao
distingue os critérios de avaliacdo independente da posi¢cdo do servidor na hierarquia da instituicao, os
critérios s@o os mesmos para todos os servidores e, por todo o exposto, estaria muito aquém das
necessidades do instituto.

Quanto ao aspecto da existéncia de mecanismos de recompensa e reconhecimento ao servidor
atrelado a acdes de gestdo do conhecimento, também se identifica uma percep¢do unanime dos
entrevistados quanto a auséncia de tais mecanismos na organizacao atualmente.

As informagdes coletadas indicam que o servidor que se esforca para buscar e guardar
conhecimento ndo tem nenhum tipo de recompensa ou reconhecimento ele apenas vai deixar de ser
punido em eventual acdo de supervisdo ou correicdo. Chamou a atengdo a expressao do Entrevistado F

sobre esse tema ao responder: “Entdo, acho que ele ndo tem nem um Parabéns .

4.2.9 Trabalho em equipe.

No que se refere a este fator critico, foi identificada uma boa recorréncia a realizagdo de
trabalho em equipe para desenvolvimento de acgdes relacionadas a gestdo do conhecimento. Nesse
sentido, foi registrado que, pelo tamanho das demandas que surgem na organizac¢do, geralmente nao ¢
possivel resolver individualmente, entdo, ha muita recorréncia na formagao de grupos de trabalhos

especificos para tratamento de temas especificos.



59

Foi registrada, ainda, uma percep¢do muito forte de que a utilizagdo do trabalho em equipe ¢
mais ou menos frequente a depender do perfil do gestor e dos atores envolvidos na agdo. Existem
gestores com um perfil mais concentrador que se utilizam menos dessa ferramenta de trabalho e outros
gestores mais democraticos e mais abertos a construcao coletiva.

Foi coletado ainda, que essa pratica se desenvolve tanto formalmente com constitui¢do de
grupos de trabalho destinados a execucdo de determinados objetivos quanto informalmente para as
discussdes do dia a dia. Houve registro, por fim, de que tais grupos muitas vezes sdo restritos a
determinados participantes e que poderiam contar com uma colabora¢do mais ampla de uma gama

maior de servidores.

4.2.10 Cultura de gestao do conhecimento.

Quanto a esse fator critico, se buscou a percepcao dos gestores acerca da existéncia ou ndo de
uma cultura de compartilhamento do conhecimento na organizagdo e como se avalia a tolerancia a
erros e o aprendizado com os erros no ambito da DIRBEN.

No que se refere a uma cultura de compartilhamento do conhecimento, a percepgao geral ¢ de
que a organizagdo tem essa predisposi¢ao. Ha uma preocupacdo institucional de se compartilhar
conhecimento e ha uma postura dos servidores voltada ao compartilhamento. O que foi apontado ¢ que
ha necessidade de melhores ferramentas para um compartilhamento mais eficaz e que o teletrabalho
gerou uma barreira maior a esse processo de compartilhamento, pois gerou um distanciamento maior
entre os servidores.

Quanto ao nivel de tolerancia ao erro em ambito institucional houve uma divisdo de
posicionamentos. Parte dos entrevistados entende que hd uma baixa tolerancia ao erro principalmente
no que se refere as falhas cometidas na atividade-fim de analise de beneficios previdencidrios. O que
foi apontado ¢ que ha uma postura muito punitiva por parte das instancias de controle em que erros
cometidos pelos servidores seriam diretamente associados e tratados como fraudes previdenciarias por
parte da Corregedoria e Auditoria. Houve relatos de servidores que foram alvo desse tipo de atuacdo e
desenvolveram traumas que os afastaram da atividade de analise de beneficios a partir de entdo.

Foi registrado que o Programa de Supervisdo Técnica desenvolvido pela DIRBEN tem gerado
avangos nesse processo, uma vez que, dentro do referido programa, a partir da identificacao dos erros o
passo seguinte ¢ a oportunizacdo de correcao/saneamento do processo por parte do servidor com a

devida orientagdo técnica da area competente e com foco no aprendizado. Houve registro, contudo, de
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que o referido programa que teria uma finalidade inicialmente eminentemente educacional estaria tendo
também consequéncias sancionadoras como a exclusiao de programas de bonificagdo o que reforgaria o
aspecto punitivo e pouco tolerante ao erro acima exposto.

Noutro sentido, foi captada também a percepc¢ao de alguns gestores da area de beneficios de que
a Instituicdo seria muito tolerante ao erro. Esse posicionamento foi embasado em dados do Programa
de Supervisdo Técnica que apontam um percentual de conformidade das decisdes supervisionadas na
casa dos 80%, o que ¢ considerado baixo na percep¢ao desses gestores. A percepgao ¢ de que o aspecto
punitivo ¢ bastante brando e s6 ¢ aplicado em situa¢des muito graves. Foi sinalizado que a percepcao ¢
de que muitas vezes a Institui¢do prefere ndo ver o erro para ndo assumir o 6nus de promover sua
corre¢ao. Outro ponto registrado foi que essa alta tolerancia ao erro poderia ser consequéncia de uma
falha no acompanhamento e monitoramento das analises, ou seja, a Institui¢do sabe que ndo acompanha
e nao da o devido suporte ao servidor e, portanto, precisaria ser menos exigente no momento de
constata¢ao do erro.

No que se refere ao aspecto do aprendizado com os erros, foi possivel captar duas percepgdes:
Em se tratando de erros de gestdo, se registra uma baixa oportunidade de aprendizado com erros
fortemente influenciada pela alta rotatividade na ocupagdo dos cargos de gestdo estratégica e da
auséncia de uma politica de gestdo do conhecimento aprendido nas gestdes anteriores, ou seja, ndo ha
uma estruturagcdo e transmissdo desse conhecimento e, portanto, a Organiza¢do nao aprende com 0s
erros cometidos. No que se refere ao aprendizado com os erros cometidos na operagdo, foi muito
fortemente captada a percepcao de que o Programa de Supervisao Técnica da DIRBEN tem produzido
um efeito positivo nesse processo, uma vez que, como acima ja relatado, tem oportunizado o
aprendizado ao servidor que cometeu determinado erro a partir da corre¢cdo orientada do proprio

processo supervisionado.

4.2.11 Tecnologia da informagdo e agdes de gestdo do conhecimento.

No que se refere a esse fator critico da gestdo do conhecimento, se identifica uma percepgao
muito clara dos gestores acerca da importancia da tecnologia da informagao para toda a operagao da
organizacao atualmente. Essa percep¢do pode ser ilustrada na fala do Entrevistado G sobre esse tema
ao expressar: “A T I estd salvando a Casa” ao se referir a digitalizagdo dos processos, integracao dos

sistemas, incorporagdo de novas tecnologias de automagao nos ultimos anos.
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No que se refere as ferramentas de tecnologia da informacao voltadas as agdes de gestdo do
conhecimento, se reconhece um esforco da organizacdo de possibilitar a utilizagdo de novas
ferramentas tecnoldgicas para realizacdo de videoconferéncia, novas ferramentas de aprimoramento de
acoes educacionais, entre outras. Se identifica a necessidade de melhoria em ferramentas de
armazenamento do conhecimento.

Foi percebido um processo de gestdo do conhecimento atrelado a automagdo de processos de
modo a permitir que os sistemas “aprendam” a decidir e concluir andlises de processos em situagdes
simples, restando aos servidores o tratamento das situagdes mais complexas.

Ha a percep¢ao de que ha potencial de melhora na utilizagdo de ferramentas de tecnologia da
informagdo para agdes de gestdo do conhecimento diante do que o mercado hoje oferece
principalmente na area de inteligéncia artificial, porém, se reconhece que a organizagdo tem se

esfor¢ado para avancar nessa direcao.

4.2.12 Mensuracao dos objetivos a serem alcancados pelas acdes de gestdo do conhecimento.

Quanto a esse aspecto, os dados coletados indicam que o INSS nao dispde de ferramentas,
métodos nem investimentos voltados a medir o efetivo alcance dos objetivos almejados pelas agdes de
gestdo do conhecimento.

Foi constatada a existéncia de mecanismos de avaliagdo de reagdo das acdes educacionais na
perspectiva do servidor capacitado, contudo, foram considerados muito rasos tais instrumentos de
avaliacdo e incapazes de garantir que o conhecimento transmitido sera efetivamente aplicado no dia a
dia da operacgdo por parte do servidor.

Foi registrado que falta expertise no INSS para realizar avaliacdes de impacto e avaliagdes de
resultado relativas as politicas de capacitacdo e outras agdes de gestdo do conhecimento.

Foi mencionada uma agao especifica de gestdo do conhecimento no INSS que ¢ o Programa de
Mentoria no qual haveria uma etapa posterior a mentoria de avaliacdo de impacto. Trata-se, contudo, de
experiéncia isolada que nao contradiz a percep¢do geral de auséncia dessa cultura de mensuragao do

alcance dos resultados das agdes de gestdo do conhecimento no ambito da DIRBEN e do INSS.

4.2.13 Utilizagdo de experiéncias pilotos antes da expansao de agdes de gestao do conhecimento.
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A utilizacao de experiéncias pilotos antes da expansdo de acdes de gestdo do conhecimento nao
¢ recorrente no ambito da DIRBEN. Normalmente, ndo se testa as iniciativas de gestdo do
conhecimento em forma de piloto antes da expansao.

Cabe ressaltar ainda que os registros da realizagdo de iniciativas piloto para agdes de gestao do
conhecimento indicam a utilizagdo inadequada dessa ferramenta. Em muitas situagdes, se denomina de
experiéncia piloto a execucao da acdo em si de forma apressada e sem planejamento. Ou seja, nao se
confere o tempo adequado de maturacao da ideia e se executa mesmo assim colocando a denominagdo
de piloto para resguardar a gestdo das criticas que porventura advenham.

Considerando os resultados acima expostos apresentamos o quadro abaixo que pretende
condensar um resumo geral das percepgdes coletadas em relagdo a cada um dos fatores criticos para a

gestdo do conhecimento no ambito da organizagao:

Quadro 5: Resumo da percepcao geral dos gestores sobre os fatores criticos para a gestdo do
conhecimento organizacional.

Fatores criticos para a gestao do Avaliacio dos gestores da area de
conhecimento organizacional beneficios do INSS
Estratégia e gestdo do conhecimento A percepcdo captada indica que ha

iniciativas da gestdo na direcdo de
alinhamento entre a gestdo do conhecimento
e a estratégia organizacional, mas, isso nao

estd consolidado na organizacdao carecendo

de maior aprofundamento e
desenvolvimento.
Atuagdo da Alta Administragao Se percebe que existe um reconhecimento

acerca do patrocinio da alta administragao
para agdes voltadas a gestdo do
conhecimento revelado a partir do
desenvolvimento de ferramentas sistémicas
e da melhor organizagdo normativa,
contudo, se apresenta muito forte nos dados
coletados a percepgao de pouca priorizagao

das acdes de gestdo do conhecimento frente

as  outras  preocupacdes da  alta




administracao.

Equipe  especifica de gestdio do

conhecimento

A percep¢ao dos gestores da area de
beneficios ¢ de que uma equipe especifica
de gestdo do conhecimento seria muito
necessaria, porém, ou ndo existe ou existe
na figura da DGAN, porém, com atuagdo
aquém do que se poderia esperar de uma
equipe

especifica de  gestdo  do

conhecimento.

Recursos para agdes de gestdo do

conhecimento

A percepgdo geral dos gestores ¢ no sentido
da insuficiéncia dos recursos financeiros,
humanos, materiais ¢ de tempo destinados
pela organizacdo para as agdes de gestao do
conhecimento. Merece destaque a percepgao
de que, no aspecto financeiro, o problema
decorreria mais da auséncia de priorizagao

do que da auséncia dos recursos em si.

Processos e Atividades de Gestio do

Conhecimento

A percepcdo captada foi de que a
organizagdo desenvolve agdes relacionadas
processos de

aos  cinco gestdo do

conhecimento  indicados  (identificagdo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento
e aplicagdo) e que precisa aprimorar todos

€SSCS Processos.

Gestdo de Pessoas e a Gestaio do

Conhecimento

Percebe-se que hd um reconhecimento de
esforco e evolucdo da atuacdo da area de
gestdo de pessoas nos Ultimos anos,
contudo, a percepcdo majoritaria ¢ de que
tem muito a avangar nesse campo da gestao

do conhecimento organizacional. Falta
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protagonismo e proatividade da Gestdo de

Pessoas quanto a esse tema.

Preparacdo dos Gestores do Conhecimento e
dos Executores de Acgodes de Gestdo do

Conhecimento

Esse fator critico para a gestdo do
conhecimento relacionado a preparacao dos
gestores do conhecimento e dos executores
de acdes de gestdo do conhecimento precisa
ser bastante desenvolvido no ambito da
organizacdo, na percep¢ao dos gestores da

area de beneficios do INSS.

Motivagdo para a gestdo do conhecimento

Este fator critico da gestdo do conhecimento
relacionado a motivagdo dos servidores
encontra-se extremamente fragilizado no
ambiente organizacional na percep¢ao dos

gestores entrevistados.

Trabalho em equipe

Trata-se de um fator critico para a gestao do
conhecimento bastante difundido no ambito

da organizacao.

Cultura de compartilhamento do

conhecimento

A percepcao geral dos gestores participantes
¢ a de que ha sim uma cultura de
compartilhamento do conhecimento em
ambito institucional que precisa ser
impulsionada por ferramentas e fluxos de
trabalho mais adequados e que hé problemas
na tolerancia ao erro e no aprendizado com
erro, porém, se identificam ferramentas de
gestdo que tem melhorado esses processos

em ambito institucional.

Tecnologia da informagao e agdes de gestao

do conhecimento

A percepgdo geral ¢ de que ha uma razodvel

integragdo entre a utilizagdo de ferramentas
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de Tecnologia da Informagdo e as acgdes de
gestdo do conhecimento organizacional,
porém, com alto potencial de
desenvolvimento ¢  melhoria  dessa

integragao.

Mensuragdao dos objetivos a serem
alcancados pelas agdes de gestdo do

conhecimento

A percepgao captada foi de que a institui¢do
carece de expertise nessa area, nao havendo
quase nenhuma pratica ou ferramenta de
mensuragdo acerca do atingimento dos
objetivos almejados pelas acdes de gestdo

do conhecimento.

Utilizagao de experiéncias piloto

A percepgao captada ¢ de que a organizacao
ou ndo faz uso de experiéncia piloto para
implementacdo de acdes de gestao do
conhecimento ou utiliza a experiéncia piloto

de forma inadequada.
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5 DISCUSSAO

Conforme Sarvary (1999), a gestdo do conhecimento ¢ algo presente nas organizagdes, ainda
que de forma ndo sistematizada e mesmo sem que haja uma plena consciéncia do exercicio dessa
gestdo. As informacgdes coletadas relacionadas as atividades da DIRBEN/INSS indicam a existéncia de
varios processos ¢ atividades de gestdo do conhecimento mesmo sem haver um modelo de gestdo do
conhecimento ou uma politica de gestdo do conhecimento estruturada na Instituicao.

Os resultados da presente pesquisa explicitam que a natureza do desafio da realizagdo da gestao
do conhecimento no ambito do servigo publico apresenta peculiaridades e barreiras ndo percebidas nas
experiéncias do setor privado. Nesse sentido, segundo Amayah (2013), desenvolver uma cultura de
gestdo do conhecimento no setor publico ¢ mais desafiador que no setor privado, pois, os objetivos
organizacionais em instituicdes publicas sdo geralmente mais dificeis de medir e mais confusos que em
organizagdes privadas e sdo impactados de forma diferente por pressdes politicas. Os resultados
indicaram muito a realidade da interferéncia e influéncia politica como entrave ao desenvolvimento de
politicas adequadas de gestao do conhecimento.

Nesse mesmo contexto, Mc Evoy e Ragab (2017), afirmam que além das fronteiras politicas e
legislativas que existem na maioria dos contextos do setor publico, as organizagdes publicas exibem
maior foco de controle do que suas contrapartes do setor privado. Aspectos relacionados a alta
rotatividade na ocupagdo dos cargos estratégicos da instituicdo, bem como, relacionados a definicao de
prioridades na destinagdo de recursos a partir das diretrizes estratégicas, aparecem como elementos
dificultadores na construcao de a¢des mais eficazes de gestao do conhecimento.

Quanto aos fatores criticos para a gestdo do conhecimento organizacional apontados pela
literatura, Batista (2012) e Correia et al (2022), os resultados da pesquisa indicaram que eles se
manifestam em niveis diferentes no ambito da organizacdo, estando a grande maioria dos fatores
criticos em fase de desenvolvimento, apenas um fator percebido como bem desenvolvido e alguns
outros ndo percebidos ou muito mal executados na organizagao.

Quanto a estratégia organizacional, Correia et al (2019), indicam que em relacdo a esse fator
critico de sucesso € necessario estabelecer uma estratégia de gestdo do conhecimento alinhada a
estratégia organizacional e publiciza-la para que todo o corpo da organizacdo assimile os objetivos
pretendidos e creia que as metas possam ser atingidas. Os resultados apontam que apesar de haver
formalmente a previsdo de elementos da gestdo do conhecimento dentro do mapa estratégico da

organizagdo, isso ndo repercute numa pratica gerencial verdadeiramente alinhada entre a gestdo do
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conhecimento e a estratégia organizacional, havendo muita dependéncia do feeling e experiéncia de
cada gestor a promocao deste alinhamento. Trata-se, portanto, de fator critico em desenvolvimento na
organizagao.

No que se refere ao fator critico da atuagdo da alta administracdo, Correia et al (2019), reforcam
que os lideres precisam atuar ndo apenas com palavras, mas, com exemplos e a¢cdes que influenciem os
demais gestores no apoio ndo apenas financeiro a gestdo do conhecimento, mas, em diversos outros
fatores que criem as condigdes para o desenvolvimento de uma cultura de compartilhamento do
conhecimento. Os resultados encontrados apontam que ha um certo apoio as iniciativas de gestao do
conhecimento por parte da alta administracao da organizagdo, porém, sem a devida priorizagao. Trata-
se, portanto, de fator critico em desenvolvimento na Diretoria.

Segundo Davenport, De Long e Beers (1998), uma equipe especifica de gestdo do
conhecimento, enquanto fator critico de sucesso, representa uma equipe direcionada a promog¢do do
conhecimento organizacional com papéis especificos e competéncia de estabelecer os processos de
conhecimento e definir o os objetivos a serem alcancados pela proposta de gestao do conhecimento. Os
resultados da pesquisa indicam que existe uma estrutura especifica dentro da DIRBEN que ¢ a Divisao
de Gestao dos Atos Normativos - DGAN que exerce parcialmente esse papel, porém, ndo assume
atribui¢cdes fundamentais de mapeamento do conhecimento, atuagdo transversal entre as diversas areas
gestoras do conhecimento, o que indica uma necessidade de desenvolvimento desse fator critico no

ambito da Diretoria.

Quanto ao fator critico recursos para a gestao do conhecimento, Correia et al (2019), apontam
que eles sdo necessarios em qualquer iniciativa organizacional. Embora a gestdo do conhecimento
trabalhe com um ativo intangivel — o conhecimento — sua operacionaliza¢do requer insumos concretos e
intangiveis como recursos financeiros, recursos humanos, recursos materiais e tempo. Os resultados da
pesquisa indicam que em que pese haver direcionamento de recursos para as agdes de gestdo do
conhecimento, estes se revelam insuficientes. Um ponto destacado foi que a insuficiéncia de recursos
financeiros estaria ligada menos a inexisténcia dos recursos e mais a falta de prioridade da alta
administragdo para a¢des de gestdo do conhecimento em alguns contextos. Trata-se de fator critico para
a gestdo do conhecimento em desenvolvimento na organizagao.

No que se refere aos processos de gestdo do conhecimento, Batista (2012) estabelece que a

sistematizacao da gestdo do conhecimento requer, no minimo, cinco atividades principais: identificar,
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criar, armazenar, compartilhar e aplicar. Cada uma das atividades ¢ composta por processos de gestao
do conhecimento necessarios ao seu bom desenvolvimento. A percepcao captada ¢ de que existem, no
ambito da Diretoria, agdes de gestdo do conhecimento relacionadas aos processos de identificagdo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, contudo, hé necessidade de
melhoria em todos esses processos na organizagdao. Entendemos que se trata de fator critico em
desenvolvimento na organizagao.

Quanto ao fator critico Gestdo de Pessoas, Valmohammadi (2010), aponta que a gestdo de
recursos humanos ¢ fundamental para abordagens relacionadas ao conhecimento, pois as pessoas sao a
pedra angular da gestao do conhecimento, uma vez que, o conhecimento decorre da mente das pessoas.
Nesse sentido, Batista (2012) registra que as pessoas estao no centro dos processos principais de gestao
do conhecimento, por isso, a organizagdo publica deve investir em programas de educacdo e
qualificagdo, assim como no desenvolvimento de carreiras para habilitar os servidores e gestores
publicos nos processos de identificagdo, criagdo, armazenamento ¢ aplicacdo do conhecimento. Os
resultados da andlise indicaram que na organizagdo pesquisada hd um reconhecimento de esforgo e
evolucdo da atuacdo da area de gestdo de pessoas nos ultimos anos, contudo, a percepg¢ao majoritaria ¢
de que tem muito a avancar no que se refere a gestdo do conhecimento organizacional. Falta
protagonismo e proatividade da Gestao de Pessoas quanto a esse tema. Enquadramos, portanto, como
um fator critico em desenvolvimento na organizacao.

A andlise do fator critico relacionado a preparacdo dos gestores do conhecimento e dos
executores de agdes de gestdo do conhecimento indicou que se trata de area extremamente carente na
organizacdo. Os resultados revelam uma percepc¢do bastante negativa dos gestores entrevistados quanto
a essa dimensao da gestdo do conhecimento. Eventuais resultados positivos de agdes de gestdo do
conhecimento executadas na organizagdo sdao mais atribuidos ao autodesenvolvimento pessoal do
servidor executor da acdo do que a ac¢des de preparagdo direcionada aos gestores e executores de agdes
de gestdo do conhecimento desenvolvidas pela Administracdo. Tal constatagdo contrasta com a
importancia atribuida pela literatura ao desenvolvimento dessas competéncias para o sucesso da gestao
do conhecimento organizacional como podemos abstrair das licdes de Correia et al (2019), quando
afirmam que o treinamento de gerentes e funciondrios ¢ relevante para compreensao da linguagem da
gestdo do conhecimento e tende a homogeneizar conceitos, vocadbulo, mensagem, papéis a serem
desempenhados pela equipe de gestdo do conhecimento e o seu proposito. Trata-se de area que precisa

ser bastante desenvolvida em ambito organizacional com percep¢ao negativa dos entrevistados.
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Quanto ao fator critico da motivagao para a gestdo do conhecimento, merecem destaque as
licoes de Davenport, De Long e Beers (1998) quando afirmam que encontrar formas de motivar a
criagdo, partilha e uso do conhecimento ¢ um desafio para a gestdo do conhecimento. No entanto,
conforme Valmohammadi (2010), tais incentivos ndo se limitam apenas a formas de retornos
financeiros, sendo possivel a utilizacdo de outros meios de recompensa, reconhecimento e valorizagao
do individuo. Os resultados da andlise indicaram que se trata de outro fator critico muito mal
desenvolvido, praticamente inexistente em ambito organizacional. Trata-se, portanto, de area a ser
bastante trabalhada no ambito da Diretoria.

Quanto ao fator critico do trabalho em equipe, Wai, Hong e Din (2011) registram que a atuacao
em equipe direciona para a cooperagdo entre as pessoas € para o aumento do potencial de processos e
atividades da gestdo do conhecimento, logo, as equipes de trabalho ambientes propicios para a criagao
e compartilhamento do conhecimento. Quanto a esse ponto, os resultados indicaram que se trata de
pratica bastante presente na organizacdo principalmente pelas caracteristicas de volume das demandas
que precisam ser trabalhadas no cotidiano da organizagio. E muito recorrente a criagdo de grupos de
trabalho para desenvolver ag¢des especificas relacionadas a gestdo do conhecimento. Trata-se de fator
critico considerado bem desenvolvido na organizagao.

A respeito da cultura organizacional de compartilhamento do conhecimento, ela ¢ descrita por
Valmohammadi (2010) como o estabelecimento de uma forte confianga mutua entre os funciondrios
decorrente de uma forte ligacdo entre os individuos que contribui para a constru¢do de um ambiente
colaborativo com tendéncia a valoriza¢ao do conhecimento, sua criagdo, compartilhamento e aplicacao
no ambito institucional. Quanto a esse aspecto, a percepg¢do captada foi de que ha sim uma cultura de
compartilhamento do conhecimento em ambito institucional que precisa ser impulsionada por
ferramentas e fluxos de trabalho mais adequados e que ha problemas na tolerancia ao erro e no
aprendizado com erro, porém, se identificam ferramentas de gestdao que tem melhorado esses processos
em ambito institucional como o Programa de Supervisdo Técnica. Trata-se, portanto, de fator critico
em desenvolvimento em ambito institucional.

Quanto ao fator critico Tecnologia da Informacdo, Davenport, De Long e Beers (1998),
destacam a sua importdncia tanto no que se refere ao desenvolvimento de ferramentas de
armazenamento ¢ compartilhamento do conhecimento explicito quanto no que diz respeito a
disponibilizacdo de ferramentas tecnoldgicas que viabilizem o compartilhamento e aplicacdo do

conhecimento tacito presente na organizagdo. Registram, ainda, a importancia de que as ferramentas de



70

tecnologia da informagdo voltadas ao armazenamento do conhecimento sejam flexiveis para permitir a
inclusdo de novos conhecimento ndo previstos no momento da sua idealiza¢do. Os resultados da
pesquisa indicam que ha esforco de gestdo nas duas direcdoes. Ha a utilizagdo de ferramentas de
tecnologia da informagdo na gestdo do conhecimento explicito e do conhecimento tacito na Diretoria,
contudo, se percebe muito potencial de melhoria principalmente na direcdo de integragdo de
tecnologias de inteligéncia artificial na operacdo da organizagdo e uma melhor estruturacdo de
ferramentas de armazenamento de conhecimento tacito. Trata-se de fator critico em desenvolvimento
no ambito da institui¢do.

Quanto ao fator critico mensuracdo do alcance dos objetivos das agdes de gestdo do
conhecimento, segundo Valmohammadi (2010), mensurar a gestdo do conhecimento ¢ necessario para
que seja possivel identificar o alcance dos objetivos e para que se possa avaliar o desenvolvimento do
processo com foco na melhoria continua do programa em prol do aperfeicoamento do desempenho
estabelecido para essa atividade. Os resultados da andlise indicam que se trata de fator critico
praticamente inexistente no contexto da organizagdo. A Diretoria carece da expertise necessaria para a
aplicacao de metodologias de avaliacao de impacto e de avaliacdao de resultado das agdes de gestao do
conhecimento executadas. Foi identificada iniciativa excepcional e isolada de mensuragdo do
atingimento dos objetivos do Programa de Mentoria do Instituto, o que so serve para corroborar a regra
geral de auséncia de mensuracdo em todas as demais iniciativas. Trata-se de fator critico ndo
desenvolvido ou muito incipiente em ambito institucional.

Por fim, quanto ao fator critico projeto piloto, Correia et al (2019), registram que programas
pilotos sdo utilizados para proporcionar experiéncias aos membros que conduzem a gestdo do
conhecimento e prepara-los para situagdes que possam surgir em uma aplicagao de maior abrangéncia.
Os dados analisados apontam que a utilizacdo de experiéncias piloto antes da expansao de determinada
iniciativa de gestdao do conhecimento na organizagdo ou nao ocorre ou ocorre de maneira inadequada.
Em muitas situagdes, as iniciativas recebem a qualificagdo de piloto mesmo sendo aplicadas
integralmente em todo o territorio nacional apenas para resguardar a gestdo para a hipotese de falhas
decorrentes da falta de um planejamento adequado para a implantagdo da agdo. Trata-se, portanto, de
fator critico ndo desenvolvido ou muito mal executado no ambito da organizagao.

Diante do cenario acima exposto, foram agrupados os fatores criticos da gestdo do
conhecimento organizacional, conforme a percepgao geral dos gestores da area de beneficios do INSS,

a partir da seguinte classificagao:



71

a) Percepcdo positiva: fatores criticos para a gestdo do conhecimento considerados bem
desenvolvidos na organizagao;

b) Percep¢do moderada: fatores criticos para a gestdo do conhecimento considerados em
desenvolvimento na organizagao;

c) Percep¢do negativa: fatores criticos para a gestdo do conhecimento ndo identificados ou
muito mal desenvolvidos no ambito da organizacao.

O quadro abaixo classifica os fatores criticos pesquisados de acordo com os critérios acima
expostos:

Quadro 6: Agrupamento dos fatores criticos para a gestdo do conhecimento a partir da percepgao dos

gestores.

PERCEPCAO
NEGATIVA

PERCEPCAO MODERADA

PERCEPCAO POSITIVA

* Preparagao dos Gestores
do Conhecimento e dos
Executores de Acgoes de
Gestdao do Conhecimento;

* Mensuragao dos objetivos
a serem alcangados pelas
acoes de gestdio do
conhecimento;

* Motivagao para gestao do
conhecimento;

* Utilizagdo de experiéncias

piloto.

* Estratégia e gestao do
conhecimento;

* Atuagao da Alta
Administracio;

* Equipe especifica de gestao
do conhecimento;

* Recursos para gestdo do
conhecimento;

* Processos de gestdio do
conhecimento;

* Gestdo de Pessoas e a Gestao
do Conhecimento;

*Cultura de compartilhamento
do conhecimento;

* Tecnologia da informacdo e
acoes de gestao do

conhecimento;

* Trabalho em equipe

Verifica-se que, conforme classificagdo acima, considerando os resultados alcancados pela
pesquisa, dos treze fatores criticos para a gestdo do conhecimento apontados pela literatura e

pesquisados neste trabalho, quatro ndo sdo percebidos pelos gestores da area de beneficios do INSS ou
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sdao muito mal desenvolvidos em ambito institucional, oito fatores criticos encontram-se em processo
de desenvolvimento na organizagdo apresentando elementos de concretizagao e esforgo de gestdo para
desenvolvimento, mas, com desempenho ainda abaixo do adequado e apenas um fator critico apontado

como bem desenvolvido em ambito institucional.
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6 CONCLUSAO

A presente pesquisa objetivou compreender as atividades e atribuigdes da Diretoria de
Beneficios e Relacionamento com o Cidaddo do INSS, identificar os processos de gestdo do
conhecimento em operagdo na Diretoria para, a partir disso, analisar a percep¢ao dos gestores da area
de beneficios do INSS acerca da presenca e da forma de manifestacao dos fatores criticos para a gestao
do conhecimento organizacional no &mbito da Diretoria.

As conclusdes do estudo indicaram que dos treze fatores criticos para a gestdo do conhecimento
organizacional pesquisados, quatro fatores apresentaram percep¢do negativa dos gestores, ou seja, nao
sdo percebidos na realidade da organiza¢do ou sdo muito mal desenvolvidos no ambito institucional,
oito fatores criticos apresentaram percep¢ao moderada, ou seja, se encontram em desenvolvimento no
ambito da Diretoria com algum esfor¢o de gestdo, mas, precisam de um nivel de aprimoramento maior
para chegar a um patamar adequado e um fator critico foi considerado como de percepg¢ado positiva, ou
seja, bem desenvolvido na organizagao.

No ambiente académico, esta pesquisa contribui com a produ¢do de conhecimento acerca das
caracteristicas da gestdo do conhecimento no ambiente publico. Apresenta contribui¢do especial em
razdo da opg¢do pelo método qualitativo para investigacdo de fatores criticos da gestdo do
conhecimento. Conforme exposto no referencial teodrico, os fatores criticos integram os diversos
modelos de maturidade da gestdo do conhecimento desenvolvidos pela literatura que sdo instrumentos
de pesquisa quantitativa que visam definir o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento em
determinada organizagdo por meio de aplicagdo de questionarios com pontuacgdo previamente definida.
Considerando a natureza intangivel do elemento principal da pesquisa que € o conhecimento e com o
intuito de captar aspectos mais profundos e mais sensiveis sobre o tema, esta pesquisa optou pela
adocdo do método qualitativo voltado a andlise da percepcao dos gestores da area de beneficios do
INSS acerca da presenca e forma de manifestacdo de tais fatores criticos no cotidiano da organizagao.
Trata-se de opg¢ao metodoldgica incomum dentre os estudos de maturidade o que reforc¢a a contribui¢ao
académica da pesquisa.

Esta pesquisa apresenta contribui¢do para a gestao publica como um todo, pois, revela aspectos
importantes (positivos e negativos) sobre o desenvolvimento de fatores criticos para a gestdo do
conhecimento, a partir da observa¢ao de gestores publicos experientes, acerca do cotidiano de uma

organizagdo publica. Embora ndo seja possivel a extrapolacdo do estudo para outras realidades, tais
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observagdes podem contribuir para uma autoavaliacdo por parte de outras organizagdes publicas acerca
do desenvolvimento dos fatores criticos da gestdo do conhecimento na sua realidade.

Para a organizacdo estudada, a pesquisa tem relevancia pratica significativa, pois, suas
conclusdes indicam os fatores criticos para a gestdo do conhecimento que carecem de implementagao
ou melhor desenvolvimento na Diretoria. Tais conclusdes representam importante fonte de orientagdo
para a gestdo estratégica do 6rgdao no sentido de direcionamento dos investimentos necessarios ao
desenvolvimento dos fatores criticos com percepcdo negativa e moderada para que possam se
desenvolver na direcdo da estruturacdo de uma gestdo do conhecimento moderna e efetiva na
organizacao.

O presente estudo apresenta limitagdes metodologicas no que se refere a compreensao
aprofundada do proprio fendmeno da gestdo do conhecimento organizacional no ambito da DIRBEN,
pois, ndo pretendeu estudar diretamente o fendmeno em si, mas, buscou captar a percepcao de gestores
da area de beneficios do INSS sobre os fatores criticos da gestdo do conhecimento no ambito da
Diretoria de Beneficios e Relacionamento com o Cidaddo. Dentro deste contexto, se registram
limitagdes decorrentes do proprio método, uma vez que, trabalha com fontes carregadas de
subjetivismos e visdes de mundo diferenciadas. Registre-se que se buscou mitigar essa limitacdo com a
aplicacdao do devido rigor metodoldgico através da busca da saturacdao das entrevistas realizadas e por
meio do tratamento coletivo dos dados coletados de modo a captar a percepgao geral dos gestores.

Também se apresenta como limitacdo do estudo o tamanho da organizacdo estudada e a
diversidade de perspectivas dai decorrentes. Trata-se de instituicdo de abrangéncia nacional, formada
por gestores de todas as regides do pais com peculiaridades, visdes de mundo e desafios de atuacgao
bastante diferentes. A realidade vivida por gestores e servidores da regido Sul ndo ¢ a mesma da regido
Nordeste ou Norte do pais, o que diversifica a compreensdo desses gestores sobre varios aspectos
abordados nesta pesquisa. Buscamos minimizar essa limitacao selecionando gestores de varias regides
do pais como objetivo de captar a maior diversidade possivel de pontos de vista.

Também registramos o desafio de condugdo da pesquisa considerando a caracteristica de insider
do pesquisador que integra a area de beneficios da institui¢do pesquisada. Para superar essa limitagdo
se buscou seguir o que a literatura orienta a partir do conceito de reflexividade, Berger (2015), por
meio do qual o pesquisador realiza um esfor¢o consciente para estar atento as suas proprias reagdes aos
entrevistados, bem como, sobre a forma como a descricdo da pesquisa ¢ estruturada de modo a

identificar e explicar a influéncia potencial ou real de aspectos pessoais ou circunstanciais sobre o
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processo e sobre as conclusdes do estudo de modo a estar sempre atento a sua condicao de parte do
mundo que estuda.

No que se refere a proposi¢ao de estudos futuros, entendemos ser cabivel o aprofundamento em
estudos relativos a gestdo do conhecimento no ambito do INSS. Uma vez compreendida a percepgao
dos gestores sobre os fatores criticos para a gestdo do conhecimento em ambito organizacional, seria
interessante aprofundar uma pesquisa sobre o grau de maturidade da gestdo do conhecimento na
organizacao e em seguida se buscar estruturar um modelo de gestao do conhecimento a ser aplicado na
autarquia previdenciaria.

A literatura apresenta varios modelos de maturidade em gestdo do conhecimento conforme
apontado no referencial tedrico desta pesquisa e varios modelos de gestdo do conhecimento
organizacional a ser aplicado no ambiente publico. A identificacdo e aplicagdo de um modelo de
maturidade a ser aplicado no INSS e a busca de estruturagao de um modelo de gestdo do conhecimento
a ser desenvolvido para a autarquia previdenciaria seriam proposi¢des de estudos futuros muito

promissores nesta area.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1) Como vocé percebe a relagdo entre agdes de gestao do conhecimento e a estratégia
organizacional? Como a realizagdao da visdo, missao e valores da organizagao estariam
relacionados com as agdes de gestdo do conhecimento?

2) Como vocé percebe a relagdo entre a atuacdo da alta administracdo e as iniciativas
de gestdo do conhecimento no ambito da organizagao?

3) Como vocé entende que deveria ser a atuacdo de uma equipe especifica de gestao
do conhecimento dentro da organizac¢ao?

4) Como vocé percebe a destinacdo de recursos financeiros, humanos, materiais e de
tempo para atividades de gestdo do conhecimento no ambito da organizacao?

5) Como vocé percebe o desenvolvimento dos processos de identificagdo, criagdo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento no ambito da
organizacao?

6) Como voce descreveria a atuacdo da area de gestdo de pessoas da organizagdo no
que se refere a capacitacdo e desenvolvimento de habilidades e competéncias dos
servidores?

7) Como vocé descreveria a atuagdo gestdo no que se refere a preparagdo das pessoas
responsaveis pela gestdo do conhecimento, bem como, das pessoas que atuam na
execugdo das iniciativas de gestdo do conhecimento?

8) Descreva o processo de avaliacdo dos funcionarios no ambito da organizagiao, bem
como, os eventuais mecanismos de recompensa e reconhecimento existentes na
organizacao e relacionados a iniciativas de gestdo do conhecimento.

9) Descreva as situagdes em que a organizagdo se utiliza de trabalho em equipe para
buscar atingir seus objetivos institucionais, bem como, para realizar atividades
relacionadas a gestdo do conhecimento. Descreva a forma como ¢ desempenhado esse
trabalho em equipe.

10) Como vocé percebe a tolerancia a erros e o aproveitamento do potencial de
aprendizado com erros no ambito da organizacdo? Como vocé avalia a cultura
organizacional no que se refere ao compartilhamento do conhecimento no ambito
institucional?

11) Como vocé percebe a utilizacdo da tecnologia da informacdo nos processos e

iniciativas de gestdo do conhecimento no ambito da organizagdo? Como se da a



conexdo entre as pessoas na organizagdo a partir de ferramentas de tecnologia da
informacao?

12) Como acontece na organizagdo a verificagdo do alcance dos objetivos almeijados
pelas iniciativas de gestdo do conhecimento? Como ocorre a avaliacdo das proprias
acoes e projetos voltados a gestdo do conhecimento?

13) Como ocorre a utilizagdo de iniciativas piloto no dmbito da organizagdo como
preparacdo para implantagdo de agdes mais amplas de gestdo do conhecimento?

14) Como as agdes de gestdo do conhecimento podem contribuir para aumento de
eficiéncia dos servigos prestados pela Organizacao?

15) Como as agdes de gestdo do conhecimento podem contribuir para a melhoria da
qualidade dos servicos prestados pela Organizacao?

16) Como as agdes de gestdo do conhecimento podem contribuir para o aumento da

efetividade social dos servigos prestados pela Organizagao?



