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RESUMO

Esta pesquisa qualitativa, de cunho exploratério-descritiva, avalia a gestdo do
conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da
Bahia (MPBA), na cidade de Salvador. Para tanto, identificou-se os principais
processos associados a referida organizagdo, por meio dos métodos de analise
bibliografica e documental. Além disso, avaliou-se o nivel de maturidade em gestao
de conhecimento, na unidade objeto deste estudo de caso, utilizando o instrumento
para avaliagdo da gestdo do conhecimento na administragdo publica, desenvolvido
pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), como método para a coleta
dados e o diagnostico do grau de utilizacdo da gestdo do conhecimento na
organizagao publica. Ademais, analisou-se 0s possiveis obstaculos na gestdo do
conhecimento na Central de Inquéritos Policiais. Para isso utilizamos diferentes
categorias para analise de conteudo, baseadas nos principais elementos
viabilizadores da gestdo do conhecimento: lideranga; organizagao; aprendizagem; e
tecnologia computacional; a partir dos dados colhidos das entrevistas
semiestruturadas. A analise dos resultados desta pesquisa indica que a gestdo do
conhecimento na referida organizagao publica encontra-se em estagio inicial, e que é
essencial o comprometimento do 6rgao de administragdo superior do Ministério
Publico baiano para que essa atividade seja estruturada e assimilada pela
organizacéo. E indispensavel, ainda, a sensibilizagao, estimulo e incentivo das chefias
intermediarias e dos servidores publicos e agentes politicos, visando a geracgao,

disseminacgao e utilizacdo do conhecimento nos processos de negdcio finalistico.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Conhecimento tacito e explicito. Central
de Inquéritos Policiais.



ABSTRACT

This qualitative research, of an exploratory-descriptive nature, assesses knowledge
management at the Police Inquiry Center of the Public Ministry of the State of Bahia
(MPBA), in the city of Salvador. To this end, the main processes associated with that
organization were identified, using methods of bibliographic and documentary analysis.
In addition, the level of maturity in knowledge management was evaluated in the unit
object of this case study, using the instrument for assessing knowledge management
in public administration, developed by the Institute for Applied Economic Research
(IPEA), as a method for collecting data and diagnosing the degree of use of knowledge
management in the public organization. In addition, possible obstacles to knowledge
management at the Police Inquiry Center were analyzed. For that, we use different
categories for content analysis, based on the main enabling elements of knowledge
management: leadership; organization; learning; and computational technology; from
the data collected from the semi-structured interviews. The analysis of the results of
this research indicates that the knowledge management in the referred public
organization is in an initial stage, and that the commitment of the upper administration
body of the Public Prosecutor of Bahia is essential for this activity to be structured and
assimilated by the organization. It is also essential to raise awareness, stimulate and
encourage the middle managers and public servants and political agents, aiming at the

generation, dissemination and use of knowledge in the finalistic business processes.

Keywords: Knowledge management. Tacit and explicit knowledge. Police Inquiry

Center
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1 INTRODUGAO

O conhecimento é tido como imprescindivel para todos os tipos de
organizagdes publicas ou privadas. As organizag¢des publicas produzem muitos dados
e informagdes de interesse publico, porém que nem sempre estdo devidamente
organizados, sao de facil acesso ou sédo disseminadas de modo a facilitar a criagéo
do conhecimento. Segundo Bukowitz e Willians (2000), € desafiador lidar eficazmente
com o enorme volume de informagdes que podem ser obtidas pelas organizagdes.

Diante dessa realidade, um dos desafios das organizagdes publicas no Brasil é
lidar com um volume cada vez maior de dados e informagdes para criar significado e
construir o conhecimento, tendo em vista que este € um ativo importante para a
criagcdo da organizagao do conhecimento e € fundamental para auxiliar na tomada de
decisao.

E importante destacar que, em razdo das mudancas trazidas pela sociedade
do conhecimento na qual a geragdo de conhecimento e o processamento de
informagédo foram afetados pela revolugdo tecnoldgica, a redefinicdo do papel do
Estado e da administragcdo publica passa pela melhoria do gerenciamento do ativo
intangivel — conhecimento —, conforme menciona Bresser Pereira (2009), necessario
para uma prestacao eficaz e qualificada de servigos publicos.

Neste sentindo, e com propodsito de se fazer o gerenciamento do capital
intelectual que as organizag¢des detém, € que se insere a gestdo do conhecimento.
Esta terminologia compreende “um conjunto de processos que visam a criagao,
armazenamento, disseminagao e utilizagdo do conhecimento, alinhados com os
objetivos do negdcio, considerando fontes de conhecimento internas e externas a
organizagao.” (OLIVEIRA, 2011, p.12). A interagdo entre esses quatros processos
representa a forma pela qual o conhecimento é criado, compartilhado e aplicado com
intuito de gerar valor na organizagao

Com efeito, a administragdo publica deve fomentar a implementagéo da gestao
do conhecimento como ferramenta organizacional para o desenvolvimento de ag¢des

visando a sistematizacao e a gestao das informacdes e do conhecimento de interesse
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publico, a partir de metodologias, procedimentos, fluxos, classificacdo e formas de
armazenamento, acesso e divulgagao do conhecimento.

A criacdo do conhecimento, segundo Nonaka (2001), diz respeito a um
processo por meio do qual as organizagdes “adquirem, organizam e processam
informacdo” com o objetivo de gerar novos conhecimentos. O armazenamento do
conhecimento trata da retengdo do conhecimento em meios fisicos ou digitais de
armazenagem de documentos da organizagdo. A disseminagdo do conhecimento,
envolve a sua transferéncia e o seu compartilhamento, o que reforca sua natureza
social. E a atualizagdo do conhecimento, por sua vez, se refere a criacdo de
significado, de sentido, por meio de mudanca da organizagdo, da construgcdo do
conhecimento através do relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito.

Nesta perspectiva, a teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka (1997) —
nao desprezando suas aplicagdes e limitagdes no contexto das organizagbes —, por
ser uma teoria singular e de grande relevancia para o tema gestado do conhecimento,
apresenta-se como um guia para a busca, o armazenamento, a criacédo e a
disseminagao de novos conhecimentos, sejam esses tacitos ou explicitos.

Essa teoria parte do principio de existéncia de dois tipos de conhecimento: o
explicito, que é formal e sistematico; e o tatico, que é informal, vinculado as
convicgbes, crengas e perspectivas individual, ou seja, reside na memoria dos
individuos. Por meio da conversdo dos conhecimentos tacito e explicito € que ocorre
a criacao do conhecimento organizacional. Some-se a isto a ideia da teoria de
estruturagdao de Anthony Giddens, citada por Nonaka e Takeuchi (1997), segundo a
qual a estrutura influencia as pessoas e essas agem na estrutura, ou seja, as praticas
sociais sao produzidas e reproduzidas na interacao entre estrutura e pessoas.

Segundo Choo (2003), o conhecimento esta disperso na organizagao e se
concentra, em sentido lato, em determinados individuos ou unidades de trabalho.
Essa concentragao pode dificultar a localizagdo do conhecimento e criar obstaculos
ao aprendizado e ao funcionamento da organizagdo do conhecimento. Outro ponto
fundamental trazido por esse autor € que a organizacdo somente sera considerada
uma organizagao do conhecimento quando integrar eficientemente os processos de

criacédo de significado, construgdo do conhecimento e tomada de decisdes.
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De forma geral, o designio da gestdo do conhecimento € promover e facilitar a
criagcdo, 0 acesso, a transferéncia e o uso efetivo do conhecimento em prol dos
negocios organizacionais. Tem o proposito de assegurar que as atividades de uma
organizagdo publica sejam transformadas em novos conhecimentos de maneira
estratégica.

A gestao estratégica do conhecimento em uma organizacao € fundamental para
identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente
relevante para organizagao, em prol da consecug¢ao dos objetivos organizacionais. Na
opinido de Wiig (1998) e de Choo (2003), o fator de produgédo conhecimento cumpre
papel preponderante na gestao publica, dado que proporciona ao gestor publico um
aprofundamento do conhecimento e dos processos internos das organizagdes, bem
como das demandas externas da sociedade.

A gestao do conhecimento na administracdo publica, segundo abordagem de
Batista (2012, p. 49), diz respeito a “um método integrado de criar, compartilhar e
aplicar conhecimento para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade
social’. Sua implementagdo se justifica pelas possibilidades de aumento da
capacidade de realizagéo dos individuos e do Estado em prol da sociedade em geral,
bem como pelo impacto na melhoria de processos, produtos e servigos publicos
prestados a populacéo. De certo, a gestdo do conhecimento, como premissa basica,
deve estar alinhada aos direcionadores estratégicos da organizagéo: visao, missao,
objetivos estratégicos, estratégias e metas, para que se alcance os resultados
almejados.

No planejamento estratégico (2011-2023) do Ministério Publico do Estado da
Bahia (MPBA), uma das estratégias definidas foi a de estruturar a gestdo do
conhecimento por meio de iniciativas para a elaboracdo e a implementacdo de
projetos visando a sistematizacao e a gestao das informacgdes e do conhecimento de
interesse da organizagao publica, a partir de metodologias, procedimentos, fluxos,
classificagdo e formas de armazenamento, acesso e divulgagao do conhecimento.

A partir do ano de 2015, o MPBA reestruturou a sua unidade de Central de
Inquéritos da capital baiana, com objetivo de promover a otimizagao dos trabalhos e
adotar tecnologia avancada adequada ao desenvolvimento de atividades de

prevencado e inteligéncia criminal, a partir da adogdo da gestdo do conhecimento
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apoiada pelo sistema de analise de dados estruturado em Business Intelligence (B.1),
com uso de georreferenciamento para, em parceria com 6rgaos de seguranga publica,
criar, usar e compartilhar informagédo e conhecimento de forma estratégica na area
criminal no enfrentamento da criminalidade.

Entretanto, até hoje, ndo ha dados ou informagbes no ambito da referida
organizagdo ou noticias de aplicacdo de instrumentos para avaliar possiveis
resultados da gestdo do conhecimento no ambito da Central de Inquéritos do MPBA,
a fim de permitir que a organizagdo possa identificar o estagio atual e o nivel de
maturidade em gestdo do conhecimento. Por esta razédo, cabe-nos indagar em que
medida a gestdo do conhecimento é adotada na Central Inquéritos do Ministério
Publico do Estado da Bahia?

Nessa perspectiva, esta dissertacdo tem por objetivo avaliar a maturidade da
gestao do conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do
Estado da Bahia, na cidade de Salvador.

Em desdobramento do objetivo geral proposto, pretende-se, especificamente:
i) identificar os principais processos associados a Central de Inquéritos Policiais do
Ministério Publico do Estado da Bahia; ii) avaliar o nivel de maturidade em gestéo de
conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da
Bahia; e iii) analisar os possiveis obstaculos na gestdo do conhecimento na Central
de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia.

Dentro desta perspectiva, esta pesquisa aborda a gestdo do conhecimento no
ambito de uma das unidades do Ministério Publico baiano, a Central de Inquéritos,
objeto deste estudo de caso.

Essa unidade, em seu processo finalistico de persecug¢ao penal, onde ocorre a
fase cognitiva de analise do inquérito policial, dispde de ferramentas que permite
analises espaciais, interpretagcao e produ¢cado de mapas e documentacao técnica sobre
criminalidade, com base em informagdes catalogadas dos inquéritos policiais, com
intuito de criar e compartilhar o conhecimento explicito.

A partir da analise cognitiva do inquérito policial, € possivel identificar
tendéncias e padrdes da criminalidade, perfil criminal e 0 modus operandi daqueles
que praticam o delito.
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Neste sentido, a analise criminal pode produzir conhecimentos sobre o
reconhecimento de parametros geograficos e temporais do crime bem como permitir
a construgdo de mapeamento criminal visando a constatagao de pontos elevados de
niveis de criminalidade em determinada area geografica; a identificacdo de possivel
vitimizagado repetida de individuos ou locais com probabilidades elevadas de
criminalidade; a constatacdo de potencialidade de ocorréncia de crimes, através de
métodos de analise de séries temporais; dentre outras possibilidades.

Neste contexto, em que o conhecimento organizacional explicito precisa se
evidenciar, € importante dotar a organizagdo de instrumentos que auxiliem na
sistematizacdo de atividades que criem, armazenem, retenham e disseminem
informacdes, tendo em vista a producdo de conhecimento e o fortalecimento da
atuacao organizacional, principalmente para formulagéo de politicas organizacionais
voltadas a seguranca publica e ao combate a criminalidade.

O conhecimento explicito € aquele que pode ser transmitido por intermédio da
linguagem formal e sistematica e pode ser facilmente comunicado e compartilhado.
Por outro lado, o conhecimento tacito possui um carater pessoal, que o torna dificil de
ser formalizado e comunicado.

A gestdo do conhecimento tem por propodsito gerenciar o conhecimento
existente nas organizacoes, facilitar o seu acesso, tornando-o disponivel para toda a
organizagao.

Na Central de Inquéritos do MPBA, encontra-se um repositério significativo de
dados e informagdes que chegam ao Ministério Publico Estadual por meio dos
inquéritos policiais. Estes procedimentos de natureza inquisitorial, sdo o principal
instrumento juridico de inicio da persecucdo penal, da elucidagdo do crime e da
aplicacao da lei.

Evidéncias empiricas, tais como inexisténcia de indicadores, desconhecimento
sobre gestdo do conhecimento, auséncia de lideranga, dentre outros, apontam
possiveis obstaculos na gestdo do conhecimento no ambito da Central de Inquéritos
Policiais do MPBA, que ainda se encontra no nivel de iniciagao, pois ha indicio de
reconhecimento pelos gestores da referida unidade sobre a necessidade de gerenciar
o conhecimento. Os 6bices estdo associados aos elementos essenciais para o éxito
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da gestao do conhecimento: lideranga, pessoas, processos e tecnologias; além da
visao estratégica da organizacéo e cultura organizacional.

Nesta pesquisa exploratoria-descritiva, adotou-se como instrumentos de coleta
de dados varias fontes de evidéncias, tais como documentos, registros em sistema de
informacao, questionario de pesquisa, entrevista e observacgao direta ndo participante.

Pretende-se, com este estudo, contribuir para estudos sobre politicas e gestao
em seguranga publica, tendo em vista a produ¢cdo de conhecimentos cientificos
voltados para auxiliar os gestores publicos no processo decisorio no ambito da
administragcao publica. Sua relevancia pauta-se na busca da eficiéncia, eficacia e
efetividade necessarias para o aprimoramento da gestao publica brasileira.

Esta dissertacdo € dimensionada em mais seis capitulos, além dessa
introducao.

O segundo capitulo, referencial tedrico, aborda sobre o conhecimento
organizacional, e esta dividido em dois subitens, quais sejam: a teoria da criagao do
conhecimento organizacional; e a conversao do conhecimento tacito e explicito.

O terceiro capitulo, discorre sobre a gestdo do conhecimento geral e na
administracdo publica, e os principais processos de gestdo do conhecimento
(identificacao, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagao).

O quarto capitulo, contextualiza a gestdo o conhecimento no ambito do
Ministério Publico do Estado da Bahia.

O quinto capitulo, descreve sobre os procedimentos metodologicos utilizados
para desenvolvimento desta pesquisa.

O sexto capitulo, apresenta a analise, interpretacao e discussao dos resultados
da pesquisa de campo.

O sétimo capitulo, relata as consideragdes finais e recomendacdes para
estudos futuros.

Por fim, sado listadas as referéncias bibliograficas e disponibilizados os
seguintes anexos: A - o formulario utilizado como instrumento para avaliagdo da
gestdo do conhecimento com a pontuagao individual, e B — roteiro da entrevista

semiestruturada e suas categorias de analise.
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2 O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Com o advento da “Era da Informacao” ou “Era do Conhecimento” € notério que
as organizagdes modernas vém ampliando o investimento em tecnologia da
informacgédo e do conhecimento. Nao obstante, darem pouca atencéo a informacao,
bem como ao seu acesso pelos colaboradores e a sua consolidagdo em
conhecimentos. Diversos autores, a exemplo de Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998), Peter Drucker (1988), concordam que o conhecimento é
tido como o principal ativo das organizagoes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento diz respeito as crengas e
compromissos, perspectivas, atitudes e a uma intencao especifica. Eles afirmam que
0 conhecimento, ao contrario da informacao, esta relacionado a ag¢ao. Além disto,
mencionam que a informacgéo e o conhecimento dizem respeito ao significado e estao
associadas ao contexto em que sao criadas. Assim, a informagao € um meio material
necessario para a extragdo e a construgédo do conhecimento que, por conseguinte,
impacta nesse ultimo ao acrescentar-lhe algo novo ou ao reestrutura-lo.

Similarmente, Davenport e Prusak (1998) asseveram que o conhecimento é um
fluido feito de praticas, valores, informagdes contextuais e habeis compreensdes
estruturadas que proveem uma base para que sejam avaliadas e incorporadas as
novas experiéncias e as informagdes.

Segundo Peter Drucker (1993) o conhecimento € a fonte do unico recurso
disponivel e bastante significativo na denominada sociedade pds-capitalista, pois o
recurso basico (meios de produg¢ao) nao € mais o capital, nem os recursos naturais,
mas sim o conhecimento. Para ele, a administracdo tem o papel de garantir a
aplicacao e o desempenho do conhecimento.

Nesta esteira de entendimento, Stewart (1998), assevera que, em se tratando
de capital intelectual, o conhecimento e a informacao sao as armas termonucleares
competitivas da era pds-capitalista, que tem como uma de suas caracteristicas a
capacidade de adaptacao as constantes mudancas sociais.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 59), criadores da teoria da criagdo do
conhecimento, apontam que “as organizagdes que desejam lidar de forma dinamica

com as mudangas no ambiente precisam criar informacdo e conhecimento, nao
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apenas processa-los de forma eficiente”. Deste processamento de informacéao é que
se originam novos conhecimentos.

Sob esse ponto de vista podemos observar que o conhecimento nao deve ser
tratado como sinbnimo de informagdes, mas sim um agrupamento articulado delas por
meio da legitimag&o empirica cognitiva e emocional.

Faz-se importante observar que, para melhor compreensdo da gestdo do
conhecimento e da teoria de criagdo do conhecimento, € importante saber que ha
diferengas entre dados, informagdo e conhecimento. A seguir, cada uma destas
categorias sera analisada.

Incialmente, vejamos no quadro 1, uma sintese das principais diferencas entre

dados, informacao e conhecimento.

Quadro 1 — Principais diferengas entre dados, informacao e conhecimento

Dados Informacao Conhecimento

Simples observacao sobre | Dados dotados de | Informagdo valiosa da

o estado do mundo. |relevancia e proposito. | mente humana. Inclui

Elemento ou base para | Interpretacao ou | reflexao, sintese,

formacgao de um juizo. significado dos dados. contexto.

Facilmente estruturado. Requer unidade de | De dificil estruturagéao.
analise.

Facilmente obtido por|Exige consenso em | De dificili captura em

maquinas. ralagédo ao significado. maquinas.

Frequentemente Nao quantificavel. Nao quantificavel.

quantificavel.

Facilmente transferivel. Exige necessariamente a | De dificil transferéncia
mediagao humana. (tacito). Possivel de ser

transferido (explicito).

Fonte: adaptado de Davenport e Prusak (1998).

Para Davenport e Prusak (1998), dados se referem a uma simples observagao
sobre o estado do mundo, ou seja, sobre os fatos, podendo ser obtidos por maquinas,
facilmente estruturados e transferiveis, e frequentemente quantificados. Infere-se,

neste sentido, que dado é algo que tem significado associado ao contexto em que
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esta inserido ou a forma como se da a assimilagao pelas pessoas. Seu significado
dependera da sua associagao com outras questdes em um determinado contexto.

Drucker (1988) assevera que as informagdes sdo “dados dotados de relevancia
e proposito”. Significa entdo que ha a atribuicdo de significado e contexto para que o
dado se constitua em informacéo. Segundo Davenport (1998), transformar dado em
informacéao requer agregacéao de valores e de métodos para contextualizagao, saber
qual a finalidade do dado, categorizando-o por meio de unidades de analise, calculo
matematico ou estatistico, correcdo e condensacéo. Pressupde-se, portanto, que haja
uma mediagdo humana para que se assimile e se entenda a relagéo do significado
para que se avance do dado para a informagao.

As organizag¢des usam a informacao nos seus mais diversos processos e hiveis
estratégicos hierarquicos. Segundo Choo (2003), a organizacdo usa a informacédo
para dar sentido as mudancas do ambiente externo, para subsidiar a tomada de
decisbes importantes, e gerar conhecimentos. O uso estratégico da informacéao, deste
modo, se da no momento em que a “organizagdo cria, organiza e processa a
informagédo de modo a gerar novos conhecimentos por meio do aprendizado”.
(CHOO, 2003, p. 28).

Para o autor supracitado, “a concepcao atual de administracdo e teoria
organizacional destaca trés arenas |[criacdo de significado, construgdo do
conhecimento, e tomadas de decisdes] distintas onde a criacido e o uso da informacéao
desempenham um papel estratégico no crescimento e na capacidade de adaptagao
da empresa.” (CHOO, 2003, p. 27).

Assim, criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes séao
processos interligados na busca e utilizagdo da informagéo nas organizagdes, que da

origem ao conhecimento organizacional.

O conhecimento organizacional é a propriedade que
emerge da rede de processos de uso da informacg&o por
meio da qual a organizagao constréi significados comuns
sobre sua identidade e sua atividade; descobre, partilha e
aplica novos conhecimentos; e inicia agées padronizadas
por meio da busca, da avaliacdo e da selecdo de
alternativas. (CHOO, 2003, p. 370).
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Na criagao de significado, envolve-se recursos representados pelas crencgas,
interpretacdes e representagdes no ambiente da organizagdo. Esse pressuposto
coaduna com a teoria de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) que
define conhecimento como crenga em dire¢cdo a verdade, que é algo muito pessoal,
subjetivo.

Na construgdo do conhecimento, encontra-se valores ou propositos
organizacionais, conhecimento explicito e conhecimento tacito que interagem para
gerar novos conhecimentos.

Na tomada de decisdes, nas palavras de Choo (2003, p. 372) “as preferéncias,
regras e rotinas formalizam os objetivos e a aprendizagem organizacional, de maneira
a permitir que cursos de agao intencionalmente racionais sejam selecionados”.

Vé-se que neste modo de criar significado, construir conhecimento e tomar
decisdes ha crencgas, valores e preferéncias, ou seja, um conhecimento informal,
vinculado aos sentidos e a percepc¢ao individual, referenciada por Nonaka e Takeuchi
(1997) como conhecimento tacito.

O autor Sveiby (1998) corrobora com esta visdo ao descrever que o significado
gue uma pessoa expressa, sera diferente daquele gerado na mente da pessoa que o
recebe, ou seja, ha um nivel de subjetividade.

Ja o conhecimento, em sentido lato, é a informacédo mais valiosa, visto que
exige uma analise, sintese, reflexdo e contextualizagdo. Para Davenport (1998)
conhecimento € a informagdo valiosa da mente humana, porquanto é de dificil
estruturagao e transferéncia, captura por maquinas, sendo frequentemente tacito. O
conhecimento proporciona uma estrutura para a avaliagao e a incorporagao de novas
experiéncias e informagdes. Para Wiig (1998 apud FURTADO, 2002, p. 241), o
conhecimento é “usado para determinar o que é uma situagao especifica e como lidar
com ela”.

Segundo Maturana e Varela (2001), o conhecimento & apresentado como
resultado do processamento (computagao) das informagdes. Esses autores afirmam
que quando se investiga o modo como o processamento das informagdes ocorre, isto
€, quando se faz ciéncia cognitiva, a objetividade é privilegiada e a subjetividade é
descartada como algo que pode comprometer a exatidao cientifica.
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Assim sendo, podemos inferir que é importante conhecer as distingdes entre os
conceitos de dados, informagdo e conhecimento, dados que os termos dado e
informacgéo constituem conteudos essenciais para criagdo do conhecimento, segundo
veremos na teoria de criagdo do conhecimento desenvolvida por Nonaka e Takeuchi
(1997).

2.1 ATEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Nonaka e Takeuchi (1997), os pioneiros sobre os estudos atinentes a gestao do
conhecimento, criam a denominada teoria da criagao do conhecimento organizacional.
Segundo eles, o processo de construgdo do conhecimento esta relacionando a
crencgas, a acao, a atitude e a uma intencao especifica entre seres humanos.

Da mesma forma, Choo (1998) menciona que o processo de criagdo do
conhecimento se da quando as organizagbes criam, adquirem, organizam e
processam a informagdo com o intuito de gerar novos conhecimentos por meio da
aprendizagem organizacional.

Segundo Shum (1997 apud FURTADO, 2002), o conhecimento organizacional
segue a mesma esteira do conhecimento individual. Este possui natureza individual,
aquele, o conhecimento organizacional, tem natureza coletiva, visto que envolve
muitas perspectivas, € multidisciplinar e dificil de formalizar, dado que deriva das
experiéncias individuais.

Wikstrom e Normann (1994 apud CHOO, 2003) apresentam trés tipos de
processos de conhecimento organizacional: processos gerativos, processos
produtivos e processos representativos.

Os processos gerativos sao aqueles em que o0 novo conhecimento é criado por
meio de atividades que estdo ligadas a solugdo de determinados problemas. Este
conhecimento gerativo € adequado para aumentar os recursos de conhecimento e
corrobora para que a organizagao possa criar negocios e gerar melhores produtos ou
servigos.

Os processos produtivos, por sua vez, dizem respeito ao novo conhecimento

acumulado e empregado para ser disponibilizado aos seus clientes. Esse
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conhecimento gerado € usado também nos processos reprodutivos, na perspectiva
de serem aplicados repetidamente.

Os processos representativos sdo aqueles em que a organizagao repassa seu
conhecimento manifesto ao seu cliente, para que ele use em seus proprios processos
de criacdo de valor. Deste modo, o conhecimento se transforma em valor ndo somente
dentro da organizagdo, mas também por meio da interacdo dessa com 0s seus
clientes, fornecedores e outros parceiros.

Vale destacar que ha similitudes e dissonancia na correlagcdo dos processos
gerativos, produtivos e representativos com o processo, fases e atividades

construtoras de conhecimento.

2.2 A CONVERSAO DO CONHECIMENTO TACITO E EXPLICITO

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), para que o conhecimento organizacional
seja criado é preciso converter os conhecimentos tacito e explicito. Deste modo, a
base da epistemologia para criacdo do conhecimento organizacional esta na distingao
entre os conhecimentos tacito e explicito.

Para esses autores, a criagdo do conhecimento organizacional possui duas
dimensdes: a epistemoldgica e a ontologica.

Na dimensao epistemoldgica ocorre a reflexao sobre o conhecimento produzido,
sua utilidade pratica, seu desenvolvimento e seus limites. E onde reside os
conhecimentos tacito e explicito. Von Krogh e Ross (1995) fizera referéncia também
a um modelo epistemoldgico organizacional para gestao do conhecimento, porquanto
enfatiza que o conhecimento é parte intrinseca dos individuos de uma organizagao,
mas também de suas interacdes sociais.

Na dimens&o ontoldgica € onde o conhecimento € criado pelos individuos. Este
pressuposto denota que a criagdo do conhecimento organizacional € uma ampliagao
do conhecimento dos individuos que, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63),
cristaliza-se como “parte da rede de conhecimentos da organizagao”.

Sem duvida, a construcédo do conhecimento é conseguida “quando se conhece
o relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito

dentro de uma organizagdo.” (CHOO, 2003, p. 37). Salientam, também, que a
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construgcédo do conhecimento organizacional se da quando sao elaborados “processos
sociais capazes de criar conhecimentos por meio da conversao do conhecimento
tacito em conhecimento explicito”. (CHOO, 2003, p. 38).

Esta concepcdo de construcdo do conhecimento pelos processos sociais,
também mencionada por Maturana e Varela (2001), se da a partir de relagdes sociais
sucessivas, fruto da interagcdo do homem com o mundo, e que se estrutura pelo viés
da interpretacao individual.

Do mesmo modo, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento é
constituido por um processo dinamico de sistema de crengas pessoais. Este € o
denominado conhecimento tacito, que é o conhecimento pessoal, que tem por
caracteristica ser dificil formalizar, de ser transmitido, comunicado ou compartilhado
com outras pessoas.

Ademais, o conhecimento tacito é constituido, ainda, por um conjunto de
conhecimentos praticos subjetivos, da compreensdo de alguma coisa ou de
determinada situag¢ao, mais ainda, das intuicbes que uma pessoa tem depois de estar
imersa numa atividade por um longo periodo.

William e Bukowitz (2002) denominaram o conhecimento tacito em
conhecimento implicito, referindo-se aquele em que o individuo é incapaz de articula-
lo e de converté-lo em informagao, sendo mais util para um sistema organizacional.
Para elas, esse conhecimento pode ser transferido de pessoa para pessoa, em suas
interagdes sociais, favorecendo a organizagao.

Em regra, o conhecimento envolve percepgdes, modelos mentais, emocgdes,
crengas, valores e ideais. Ele € adquirido pela pratica individual. Para Maturana e
Varela (2001), sé podemos conhecer o conhecimento humano, suas experiéncias e
percepcodes, a partir do préprio ser humano.

Esta visao, igualmente, € compartilhada por outros autores, a exemplo de
Stewart (1998) segundo o qual o conhecimento tacito é oral, e é disseminado quando
as pessoas interagem entre si para contar suas historias.

O conhecimento tacito ndo € néo é encontrado em manuais, livros, bancos de
dados ou arquivos, contudo podem, por meio de um esforgo sistematico, torna-lo em

explicito.
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O conhecimento explicito, por sua natureza, € o conhecimento formal, objetivo,
adquirido pelas informacgdes, facilmente articulado, codificado e formalizado, sendo
assim, é mais facil de acessa-lo e de transmiti-lo entre individuos e grupos. Esse é
codificado em normas, regras, férmulas matematicas, especificagdes, e assim por
diante.

As autoras Williams e Bukowitz (2002, p. 17) dizem que o conhecimento
explicito é “aquele que seus individuos sdo capazes de expressar com bastante
facilidade, utilizando a linguagem ou outras formas de comunicagao — visuais, sonoras,
corporais”, o que corrobora com as perspectivas conceituais dos demais autores.

Em suma, a principal distingao entre o conhecimento explicito e o conhecimento
tacito € que este ultimo € personalissimo e o primeiro pode ser expresso e utilizado
em linguagens e outras formas de comunicacdo. Diante disso como se da, entéo, a
interacao entre estes dois tipos para criagdo do conhecimento organizacional?

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento ocorre
efetivamente quando ha um ambiente organizacional propicio para continua
conversao entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Eles propdem um
modelo dindmico de interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, através de
quatro modos de converséao, que se da da seguinte forma:

i) de conhecimento tacito em conhecimento tacito: socializacao;

i) de conhecimento tacito em conhecimento explicito: externalizacao;

iii) de conhecimento explicito em conhecimento explicito: combinacgao; e

iv) de conhecimento explicito para conhecimento tacito: internalizagao.

Estes quatro modos de conversao interagem entre si no formato de uma espiral.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62) “a espiral surge quando a interagéo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel
ontoldgico inferior até niveis mais altos.”

Na figura 1 — Espiral do Conhecimento, a seguir, podemos observar que o
modelo espiral se baseia na interagdo dinamica e continua entre o conhecimento

tacito e o explicito onde ocorre a criacdo do conhecimento.
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Figura 1 — Espiral do Conhecimento

Espiral do Conhecimento
Dialogo

Scocializacdo Externalizacao

Assocagdo do

conhacmento
axplicito

Dimensao Epistemol 6gica

Construgdo do Campo

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Dimens&o Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A socializagao € um processo de compartilhamento de experiéncias que faz
surgir novo conhecimento tacito, seja por outros conhecimentos tacitos, como
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas, seja no processo de
raciocinio de outro individuo. Eles ensinaram que para a aquisi¢cdo do conhecimento
tacito a experiéncia do individuo é fator essencial.

A externalizagcao é o processo de transformagado do conhecimento tacito em
conceito explicito. “E nesta etapa ha a criacdo do conhecimento, cria-se conceitos
novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”. Nesta etapa de externalizacao € a
esséncia da criagdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir
do conhecimento tacito. Para converté-lo em conhecimento explicito de forma
eficiente e eficaz, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), utiliza-se a metafora, analogia
e modelo.

A metéfora € uma forma de perceber ou entender intuitivamente alguma coisa
imaginando outra simbolicamente. Por meio da analogia é que se reduz o
desconhecido o carater comum em comparagao a duas coisas diferentes. Apos
criados, os conceitos explicitos podem entdo ser modelados, ou seja, expressos em
linguagem sistematica e logica coerente.

A combinacado é o processo em que ha composi¢cao de conceitos. Envolve,
portanto, a combinacao de diferentes conhecimentos explicitos por meio da interacao

dos individuos através de reunides, documentos, comunicagao via e-mails e outros
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instrumentos de telecomunicagdo, dentre outros. Configura-se, portanto, o
conhecimento existente por meio da combinagao e categorizagdo do conhecimento
explicito, levando a criagdo de novos conhecimentos.

A internalizagao é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito ao
conhecimento tacito. Isto se da na forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, e das experiéncias da socializagdo, externalizacdo e combinacéo.
Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que para viabilizar a criagdo do conhecimento
organizacional, o conhecimento tacito necessita ser socializado com a interagado dos
individuos da organizacao, gerando novos conhecimentos.

Choo (2003) destaca que a criagdao do conhecimento é vista como uma
transformacdo do conhecimento pessoal entre individuos, seja por meio do dialogo,
seja por discurso, seja por compartilhamento de sua narrativa.

Wendi Bukowitz e Ruth Williams (2002), em seu modelo de ciclo da gestdo do
conhecimento também afirma que este processo se da por meio de dois tipos de
simultaneos: o tacito (intelectual) que é desencadeado por oportunidade ou demanda
dirigida pelo mercado, e o estratégico que é a combinagédo do intelectual com as
exigéncias estratégicas.

Para estas autoras, o processo tatico possui quatro secoes: 1) obtenha (captar
as informagdes e conhecimentos uteis); 2) utilize (uso eficiente do conhecimento
obtido); 3) aprenda (geragao de novas ideias e agregagao de valor a organizagao); e
4) contribua (disponibilizar o conhecimento individual para toda a organizagao).

Ja o processo estratégico, por sua vez, segundo elas sao trés: 1) avaliagao do
capital intelectual em apoio a tomada de decisao; 2) construgdao ou manutengao de
relacionamento com seus stakeholders, aprimoramento, cultivo e preservagao do
conhecimento); e 3) eliminagdo ou descarte de bases de conhecimentos inuteis para
a organizagao.

Destaque-se que para as autoras, o conhecimento esta depositado na
organizagdo de varias formas, quais sejam: repositérios de conhecimento;
relacionamentos; tecnologias de informacgéo; infraestrutura de comunicagéo; conjunto
de habilidades funcionais; know-how do processo; responsabilidade ambiental,
inteligéncia organizacional e fontes externas.

Von Krogh e Ross (1995) asseveram que o conhecimento organizacional € um
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sistema auto-organizado, ou seja, o conhecimento € um fendbmeno derivado da
interacao social dos individuos. Esta abordagem é conhecida como conexionista, pois
os autores defendem que as interagdes ocorrem por meio de conexdes e ndo apenas
pelo que ha nas mentes dos individuos.

Depreende-se, com isso, que ha condigdes que promovem a criagdo do
conhecimento, a disponibilidade da informacdo e a variedade indispensavel de
estratégias administrativas. Portanto, criacdo de significado, construgdo de
conhecimento e tomada de decisdes constituem o modo como as organizagdes
utilizam a informagao de maneira estratégica, sendo essas as principais atividades de
uma organizagao baseada no conhecimento, apontando o aprendizado organizacional
como um processo social atrelado a agao que resulta na criagao de significado para a
informagéo no cenario da organizagao.

A criagdo do conhecimento organizacional, um dos processos da gestao do
conhecimento, € um fator estratégico para as organizagdes, pois € uma fonte de
inovacédo (Nonaka; Takeuchi, 1997). Para Choo (2003, p. 403), a “organizagao cria,
organiza e processa a informagéao de modo a criar novos conhecimentos”, através das
experiéncias de seus individuos a fim de gerar aprendizados e inovagoes.

O conhecimento organizacional, para Choo (2003), faz parte de um ciclo — de
uma rede de processos de uso de informagao —, onde os individuos criam significados,
constroem conhecimento e tomam decisdes, por isso € considerada organizagao do
conhecimento.

A criagao de significados, construgao de sentido, visa levar ao conhecimento
dos individuos da organizagao a missao, a visao e 0s valores organizacionais, a sua
razao de existir. Nesta fase € importante que a organizagéo promova a integracéo e
disseminacgao de todas estas informacoes.

A criagado de conhecimento, segundo Choo (2003), € oriunda da transformagao
do conhecimento de cada individuo, através de sua interagdo com outros individuos
por meio do didlogo, do discurso, da partilha de informacdes e de suas historias.

Importante destacar que a organizagcao deve oferecer condi¢des, ter um
ambiente propicio, para que o individuo, grupos ou equipes possam criar

conhecimento organizacional.
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Para tanto, Nonaka e Takeuchi (1997) aponta cinco condi¢gdes capacitadoras
para criagao do conhecimento organizacional, quais sejam:

1) intengcdo da organizagdo em adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento;

2) autonomia dos individuos para agirem de acordo com as circunstancias,
favorecendo a criacdo de conhecimento;

3) flutuagao e caos criativo, ou seja, possibilitar e estimular a interagédo entre a
organizacional e o meio externo;

4) redundancia, que é a existéncia de informagdes que transcendem as
exigéncias operacionais; e

5) variedade de requisitos dos individuos da organizagdo por meio do acesso
facil e rapido as informagdes necessarias para tomada de decisao.

A materializagdo do conhecimento torna-o universal e permanentemente
acessivel. A partir dai, esse conhecimento se torna um patriménio da empresa, sendo
compartilhado por todos que fazem parte do processo e sua aplicabilidade gera valor
que transforma conhecimento em recurso estratégico e em subsidio necessario a
tomada de decisoes.

Decerto, € necessario que a organizagao propicie ambiente organizacional
voltado ao trabalho em equipe, articulada com toda a organizacgao, e com profissionais
qualificados. O profissional do conhecimento ou gestor do conhecimento devem ter as
seguintes caracteristicas: elevado padrdo intelectual; capacidade de criar uma
perspectiva propria do mundo; ampla variedade de experiéncias, tanto dentro quanto
fora da organizacéao; habilidade na conducao de dialogos com os clientes externos e
com os clientes internos; abertura para conduzir discussdes e debates com outras
pessoas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), para que se possa compartilhar o
conhecimento tacito dentro de uma organizacao, faz-se necessario converté-lo em
palavras ou numeros e que sejam compreensiveis a qualquer interessado. Assim, é
durante o tempo em que essa conversao ocorre — de tacito em explicito e explicito em
tacito — que o conhecimento organizacional & criado.

Na literatura que trata da gestdo do conhecimento, a teoria da criacdo do

conhecimento apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997) é uma das mais
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consolidadas, dado que estrutura de forma mais detalhada o processo de criacdo do

conhecimento organizacional.

3 A GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo, a tematica gestdo do conhecimento esta dividida em trés
subitens, quais sejam: gestdo do conhecimento; processo de gestdo do conhecimento;
e conhecimento tacito e explicito.

O termo gestdo do conhecimento, inicialmente, era utilizado para descrever a
criacao e o uso de repositérios eletrénicos de dados informag¢des com uma estrutura
orientada para o conhecimento, conforme mencionado por Davenport e Prusak
(1998). Alguns autores associavam a definicAo da gestdo do conhecimento aos
elementos dado, informacao e conhecimento, que sao balizadores das formulacoes,

proposicdes e discussfes atinentes as areas do conhecimento e da gestdo da
informacéo.

A literatura sobre este assunto, em sentido lato, destaca a importancia da
gestdo do conhecimento como instrumento estratégico para alavancar a vantagem
competitiva.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a gestao do conhecimento € um processo para
adquirir, criar, compartilhar, armazenar e usar conhecimentos. Esses elementos séao
voltados para o aumento da competitividade organizacional, ou seja, refere-se a
capacidade de uma organizacédo criar conhecimento, dissemina-lo na organizacao e
incorpora-lo em seus produtos, servicos e sistemas, com objetivo de alcancar
resultados satisfatorios em seus negocios empresariais. Eles propuseram um modelo
de gestdo do conhecimento no qual seu principal desafio seria a conversao dos
conhecimentos tacito e explicito.

Esta visdo, também é compartilhada por Wendi Bukowitz e Ruth Williams
(2002) e por Wanda Hoffmann (2009), as quais definem a gestdo do conhecimento
como um processo pelo qual a organizacéo gera riqgueza com 0 aproveitamento do
conhecimento ou capital intelectual, de forma estratégica, sendo este seu diferencial

competitivo.
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Nesta mesma esteira, Terra (2005) diz que a gestdo do conhecimento
corresponde a organizacdo das principais politicas, processos e ferramentas
gerenciais e tecnoldgicas tendo em vista uma melhor compreenséo dos processos de
geracéo, identificacdo, validacéo, disseminacdo, compartilhamento, protecdo e uso
dos conhecimentos estratégicos. Este autor traz para ao conceito de gestdo do
conhecimento as ferramentas tecnolégicas.

Terra (2005) apresenta sete dimensdes em seu modelo de gestdo do
conhecimento, a partir de uma visdo multidimensional, que demonstra o papel
indispensavel da alta administragao para o processo, quais sejam: visao e estratégia
da alta administragdo; cultura organizacional; estrutura organizacional; politicas de
recursos humanos; sistemas de informagdo; mensuracdo de resultados; e
aprendizagem com o ambiente.

No nivel estratégico da organizagao, encontra-se a primeira dimensao. Refere-
se a visao e estratégica da alta administracao, contemplando as questdes atinentes a
liderancga, metas, estabelecimento de visées, trabalho em equipe, dentre outra.

No nivel organizacional, onde se situa a segunda dimenséo, faz-se referéncia
a cultura organizacional, que na concepg¢ao de Terra (2005) é fundamental para o
desenvolvimento estratégico, principalmente tendo a alta administragao voltada para
gestao proativa do conhecimento em busca da inovagao e otimizagdo de todas as
areas de atuacgao da organizagao.

Na terceira dimensao, cuida-se da estrutura organizacional, que deve ser
caracteriza pela atuagdo de equipes multidisciplinares visando a inovagao, ao
aprendizado e a geragao de novos conhecimentos.

Na quarta dimensao, refere-se a politica de recursos humanos. Para Terra
(2005) a estratégia de selecéo e recrutamento dos colaborados da organizagao deve
primar por aqueles que demonetes iniciativa, autonomia, criatividade e facilidade de
trabalhar em equipes.

Na quinta dimensao, esta as questdes atinentes aos sistemas de informagdes
0s quais, para Terra (2005), desempenha papel fundamental para o éxito da
implementagdo da gestdao do conhecimento, pois as tecnologias da informagao
impactam nos processos de geracao, disseminagdo e armazenamento do

conhecimento.



34

Na sexta dimenséo temos a mensuracgao de resultados. Terra (2005) da énfase
nos processos de mensuragao de ativos do conhecimento (capital intelectual) e na
avaliacdo dos sistemas contaveis. Para ele se deve utilizar indicadores que permitiram
avaliar o desempenho em varias areas e de forma sistémica.

Na sétima dimenséo, trata sobre a aprendizagem com o ambiente na gestao
do conhecimento. Segundo Terra (2005) a organizagdo dever ter habilidade para
gerenciar as interagdes com seus colaboradores, internos e externos, na perspectiva
de absorgao e geragédo de novos conhecimentos para o capital intelectual de toda a
organizagao.

A Asian Productivity Organization (2009 apud BATISTA, 2012) — que € uma
organizagéo intergovernamental criada em 1961 para aumentar a produtividade na

regido Asia-Pacifico através da cooperagdo mutua —, trata a gestio do conhecimento
como um processo integrado para identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo de conhecimento, visando impulsionar a produtividade,
rentabilidade e crescimento organizacional.

Karl Wiig (2003) destaca que a gestdo do conhecimento traz importantes e
novas opc¢des para capacidade de realizacao da administragédo publica, aumentando
a efetividade dos servicos publicos. Isto é possivel dado que a gestdo do
conhecimento € um método que facilita a mobilizacdo do conhecimento para alcance
dos objetivos estratégicos da organizacdo, bem como para melhorais em seu
desempenho.

Ele parte do principio de que o conhecimento para ser (til e para agregar valor
a organizacdo necessita ser organizado, permitindo a sua utilizacdo como um
diferencial.

Vimos que, em funcéo de sua complexidade e variedade conceitual, a gestao
do conhecimento € vista sob diferentes aspectos e concepc¢fes relacionadas a
inovacdo, inteligéncia competitiva, capital intelectual, uso de ferramentas em
tecnologias da informacé&o, dentre outras.

A gestdo do conhecimento pressupde que as organizagdes geram e usam 0O
conhecimento. Davenport e Prusak (1998) asseveram que sem conhecimento nao ha
organizacao. Afirmam, outrossim, que a gestdao do conhecimento deve primar pelos

seguintes principios:
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1. O conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas;
2. O compartilhamento do conhecimento exige confianga;

3. A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao
conhecimento;

4. O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e
recompensado;

5. Suporte da diregao e recursos sao fatores essenciais;

6. Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecgar por um
programa piloto;

7. Afericbes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se
avaliar a iniciativa;

8. O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se
desenvolver de formas inesperadas. (DAVENPORT e PRUSAK,
1998, p. 28).

Esses autores discutem a geragao consciente e intencional do conhecimento.
Para eles, a finalidade da gestdo do conhecimento, em sentido lato, € melhorar o
desempenho das organizagdes.

Neste sentido, aplicado as empresas privadas, por exemplo, significa melhorar
a qualidade de produtos e servigos, aumentar a satisfacdo dos clientes, inovar, elevar
a produtividade e, consequentemente, ampliar a rentabilidade e o desempenho em
relagdo a concorréncia.

A gestdo do conhecimento nas organizacdes tem como papel fundamental
proporcionar condicbes para criar, adquirir, organizar e processar informacdes
estratégicas. Nonaka e Takeuchi (1997) asseveram que a estrutura organizacional
influencia diretamente no processo de criacéo e de inovacao.

Eles afirmam que as organizacdes tradicionais, com hierarquias rigidas e
integracao vertical, tem dificuldades para coordenar as atividades em um ambiente
cada vez mais complexas.

Complementam que a solucéo é a estruturacdo das organizacoes para facilitar
a criacao e disseminacédo do conhecimento, diminuindo as barreiras individuais e
organizacionais, ou seja, deve-se promover uma mudanca cultural para implantar um
projeto de gestdo do conhecimento com sucesso.

Von Krogh e Ross (1995) destacam fatores criticos impeditivos do éxito da
gestdo conhecimento, tais como: auséncia de meios para os individuos se

expressarem; a estrutura ou o0 ambiente organizacional n&o ser propicio para inovacgao;
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falta de motivagao para compartilhamento de experiéncias com seus pares; e a falta
de instrumentos de avaliagao e de reconhecimento dos esforgos pela gestao.

Observa-se, com este alerta que as praticas de gestdo de conhecimento
cuidam dos aspectos de gestdo de pessoas, tendo em vista que a transferéncia, a
disseminacéao e o compartilhamento de informacdes e conhecimento acontecem entre
individuos.

Além disso, importante salienta que 0s processos organizacionais sao tidos
como estratégicos para gerar, reter, organizar e disseminar o conhecimento no &mbito
organizacional. E, ndo menos importante, as ferramentas de tecnologia computacional
da informacao servem como suporte a gestdo do conhecimento.

De fato, na perspectiva de que a gestdo do conhecimento envolve engajamento
das pessoas para criacao, disseminacao e utilizagdo de conhecimento, é fundamental
que estas estejam imbuidas e responsaveis por esta estrutura organizacional.

A lideranca no processo de gestdo do conhecimento é fundamental, pois ela
pode cooperar de maneira direta na articulacdo de estratégias, na governanga, na
viabilizagdo das iniciativas de gestdo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) citam que o lider no contexto da gestdo do
conhecimento deve saber captar o que realmente é essencial para estimular a criagao
do conhecimento em contextos compartilhados, comunicar, exercer o poder politico,
e fomentar a interagao entre os individuos.

E importante salientar que no ambito das organizacdes todos sdo responsaveis
pelo conhecimento, porque todos participam direta ou indiretamente, através do
conhecimento tacito ou explicito, da criagdo, disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento.

A organizacdo ndo cria conhecimento sozinha, isto depende dos individuos e
das suas interacgdes, e este processo pode ser gerenciado e estimulado por pessoas
que coordenem os processos de criagao do conhecimento.

Faz-se necessario, outrossim, que o responsavel pelo conhecimento esteja
alinhando com as estratégias de gestdo do conhecimento da organizagcao, pois a
criacdo do conhecimento depende de um ambiente organizacional que propicie e
facilite a interacdo entre individuos, que dé significado e utilidade a informacao,

principalmente para o aprendizado individual.
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E para a administragao publica, que tem finalidade bem mais ampla do que a
simples busca pela melhoraria do desempenho organizacional, como é tratada a

gestao do conhecimento? O que veremos no capitulo a seguir.

3.1 AGESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Os modelos de gestdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997); Wiig
(1998); Von Kronh e Ross (2001); Bukowitz e Williams (2002); Probst, Raub e
Romhardt (2002); Choo (2003; Davenport e Pruzak (2003); Terra (2005); e da Asian
Productivity Organization (2009); sao voltados para o setor empresarial.

Suas perspectivas, em sentido amplo, visam a administracdo dos ativos de
conhecimento de uma organizagdo para se tornarem mais competitivas e
estabelecerem melhores condigdes para agregacédo de valor e sustentabilidade em
suas operagodes.

Nota-se que as empresas privadas buscam direcionar os seus esforcos na
aquisicao, organizagao e disseminagdo do conhecimento como fonte de vantagem
competitiva, visando a construcdo de um ambiente de aprendizado para atender as
demandas de uma sociedade do conhecimento pds revolugao industrial.
Evidentemente, os modelos da gestdao empresarial podem ser adaptaveis a realidade
do setor publico.

No contexto do setor pubico este foco na competitividade ndo nos parece ser o
mais adequado, principalmente, levando-se em consideracdo que a organizagao
publica visa a atender ao interesse publico e as necessidades sociais, utilizando para
isso a estrutura administrativa, de forma direta ou indireta, bem como os meios que a
legislagao autorizar.

Para administracdo publica, compreendemos que a gestdo do conhecimento
deve ser voltada para melhoria na qualidade e fornecimento de seus servicos.
Segundo Wiig (1998) a gestdo do conhecimento na administragdo publica deve ser
amplamente disseminada, com foco em seus beneficios e impactos para organizagao

publica e a sociedade.


https://www.oconhecimento.com.br/ativos-intangiveis-a-importancia-do-conhecimento-de-uma-empresa/
https://www.oconhecimento.com.br/ativos-intangiveis-a-importancia-do-conhecimento-de-uma-empresa/
https://www.oconhecimento.com.br/cinco-elementos-que-um-conteudo-engajador-deve-ter/
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Assim, no que pese o setor publico utilizar ou adaptar o modelo de gestao do
conhecimento da iniciativa privada, deve-se ter em perspectiva que a administragao
publica visa realizar sua fungao social.

As organizagbes publicas sdo consideradas sistemas dinamicos,
extremamente complexos, interdependentes e interrelacionados que envolvem
grandes fluxos de informagdes, estruturas organizacionais proprias, pessoas e
tecnologias, conforme citado por Leocadio e Santos (2008), apud DIAS (1998). Logo,
“‘quanto maior e mais complexa a organizagao, menor a probabilidade de se encontrar
a melhor informacéo e o melhor conhecimento.” (ALVARENGA NETO, 2005, p. 153).

A esse respeito, Karl Wiig (1998) destaca que, na cultura organizacional da
Administracdo Publica, pode-se encontrar obstaculos que dificultem ou, até mesmo,
impossibilite a implantagado da gestdo do conhecimento.

Em um estudo realizado pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (2012),
a partir de citacao e resumos sobre gestao do conhecimento disponivel no banco de
dados Scopusl, concluiu-se que é facil encontrar estudos de caso que utilizam
modelos de gestdo do conhecimento desenvolvidos para o setor privado. Por outro
lado, sdo escassos o0s trabalhos propondo modelo de gestdo do conhecimento
especifico para a administragao publica.

Interessante destacar que, no ano de 2003, a Organizacao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE), realizou uma pesquisa junto a 20 paises e
132 organizagdes governamentais, com objetivo de conhecer o desempenho das
organizagdes publicas nos paises-membros de sua organizagdo em relagédo a gestao
do conhecimento.

Chegou-se a conclusao de que as organizagdes publicas estdo muito atrasadas
na implementagéo da gestdo do conhecimento se comparadas as empresas privadas
(OCDE, 2003 apud Batista, 2012, p. 11), notadamente por auséncia de compreensao
sobre gestdo do conhecimento e seis impactos para organizacdo, bem como

inexisténcia de processos basicos e centrais da gestdo do conhecimento.

1 Scopus é considerado o maior banco de dados de resumos e citagdes da literatura com revisdo por pares:
revistas cientificas, livros, processos de congressos e publicacdes do setor. Oferecendo um panorama
abrangente da producdo de pesquisas do mundo nas éreas de ciéncia, tecnologia, medicina, ciéncias sociais,
artes e humanidades, a solugdo Scopus disponibiliza ferramentas inteligentes para monitorar, analisar e
visualizar pesquisas.
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Além disso, o referido estudo apontou algumas possiveis solugdes e
apresentou alguns fatores motivadores para implementar praticas de gestdo do
conhecimento no setor publico, tais como: disseminagdo da informag¢ao de maneira
mais rapida, tornando seu acesso mais amplo para o publico; aumento da
transparéncia das organizagbes governamentais; melhoraria na relagéo de trabalho e
compartilhamento de conhecimento intra e interorganizacional; melhoraria na
eficiéncia e/ou produtividade por meio de compartihamento de conhecimento e
informacéo; minimizacao ou eliminacédo da duplicacdo de esforgcos entre as unidades
da organizagao publica; minimizagdo da perda de conhecimento em razdo de
aposentadoria, saida de servidores e migracao de servidores para o setor privado; e
promogao do aprendizado continuo das organizagoes .

No ambito da administragc&o publica brasileira, segundo pesquisa realizada pelo
IPEA em 2005 junto a 28 6rgaos da Administragcao Direta e 6 empresas estatais do
Executivo Federal brasileiro, intitulada “Gestdo que aprende - Gestdo do
Conhecimento no setor publico”, cujo objetivo foi analisar as mudangas que estéo
ocorrendo na gestao publica no que se refere a implementacéo de praticas de gestéo
do conhecimento, contatou-se haver iniciativas isoladas e esforgos pulverizados.

Outras constatagbes na pesquisa do IPEA mostraram que a auséncia de
comunicagcao e de compartiihamento de informagdes internamente, e entre as
organizagdes sobre praticas de gestao do conhecimento, € um fator critico de sucesso
na implementagao da gestdo do conhecimento.

Nao menos importante, identificou-se, outrossim, que o desconhecimento
sobre o tema gestdo do conhecimento entre membros da alta administracéo, chefias
intermediarias e servidores de maneira geral, € um obstaculo que precisa ser
superado.

Observa-se neste contexto a necessidade da implementacao de estratégias e
do desenvolvimento de metodologias destinadas a definicdo de politicas de gestao do
conhecimento no ambito das organizagdes publicas.

Para Batista (2005), que desenvolveu junto ao Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA) um modelo de gestdo do conhecimento para administracéo publica,

a gestao do conhecimento “é um processo sistematico de conectar pessoas com
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pessoas, e pessoas com o0 conhecimento de que elas precisam para agir eficazmente
e criar novo conhecimento.” (BATISTA, 2005, p. 87).

Observa-se neste conceito que o autor traz a interacao entre individuos como
essencial para criagdo do conhecimento, posicionamento que se coaduna com a
teoria da criagao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) e a teoria da geragao
do conhecimento de Davenport e Prusak (1998).

Todo este processo, deve-se voltar para geracao de resultados organizacionais
e beneficios para os colaboradores internos e externos. A partir do conhecimento
organizacional é possivel implementar ferramentas de gestdo administrativa visando
a efetividade de seus programas, projetos, atividades e acdes, em prol da consecucao
dos objetivos institucionais.

De certo modo, a utilizagdo efetiva da gestdo do conhecimento na
administragao publica é importante para a organizagao publica, em um ambiente cada
vez mais complexo e turbulento, ter a capacidade de adaptacédo e de resolugao de
problemas e de conflitos sociais, a fim de atender as necessidades dos cidadaos.

A administragao publica cumpre importante fungao na sociedade democratica
e na efetividade da agao publica. Com o minimo de recursos e tempestividade, as
organizacdes publicas devem gerir o conhecimento para, segundo Batista (2004),
tratar de maneira mais apropriada e com rapidez os desafios inesperados e desastres.

Cada vez mais os cidaddos exigem que a administracdo publica seja mais
eficiente e trate de maneira adequada e com rapidez os desafios inesperados e
desastres, que podem ser caracterizados pela dificuldade de previsao.

Neste caso, uma gestdo do conhecimento podera auxiliar na aquisicdo e
disseminacdo das informacdes mais adequadas ao processo. Para tanto, as
organizacdes necessitam de técnicas de gestdo e procedimentos sistematicos que
visam identificar e utilizar, de forma otimizada, as informag¢des e o conhecimento,
tanto tacito como explicito, buscando atingir um melhor desempenho organizacional.

Outro ponto importante € que a gestdo do conhecimento no setor publico, pode
munir os cidadaos e as organizacfes nao-governamentais, bem como outros atores
sociais para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na implementacéo de
politicas publicas, fortalecendo, com isso 0 processo democratico de decisdes e maior

controle social das acdes estatais.
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No ambito do Ministério Publico Brasileiro, por meio da Recomendacéo n° 52,
de 28 de marco de 2017, o Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP)
incorporou a gestdo do conhecimento como estratégia de sua Politica Nacional de
Gestéo de Pessoas.

Segundo o referido érgdo de controle externo do Ministério Publico brasileiro,
CNMP (2017), a gestdo do conhecimento € um processo sistematico de criacdo e
compartilhamento da informagé@o organizacional de forma consistente, confiavel e
democratica, a fim de promover a melhoria das rotinas e das deliberacdes
administrativas, de ampliar a comunicacao organizacional e de integrar as areas meio
e finalistica.

Em seu contetido conceitual o CNMP associa a gestdo do conhecimento a um
processo sistémico cuja finalidade é a melhorias de suas rotinas de trabalho e das
decisfGes de cunho administrativo, voltadas para areas meio e finalistica, a partir da
gestao de pessoas.

No entanto, ser uma organizagdo composta por pessoas que “sabem” nao
proporciona, por si s, que o conhecimento esteja a disposicdo da organizacao,
exigindo, para tal, que esse conhecimento seja gerenciado.

O mais novo desafio das organizacdes é a implantacdo de processos que
criem, gerenciem, armazenem e disseminem o conhecimento, conforme mencionado
pela Strategy Research Center (2004).

Assim, a gestdo do conhecimento traz novas opcdes e praticas que podem
ajudar a administracdo publica a se tornar mais efetiva e melhorar as condicfes da
sociedade a que serve.

O modelo de gestdo do conhecimento para a administragdo publica brasileira,
publicado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada, em 2012, foi adaptado do
modelo utilizado pela Asian Productivity Organization (APO, 2009) para orientar as
organizacdes sobre como implementar GC de tal forma a assegurar o alcance dos
objetivos estratégicos e a melhoria de processos, produtos e servicos em beneficio
do cidad&o-usuéario e da sociedade em geral.

A Asian Productivity Organization (APO) teve origem em 2007 quando se
constituiu uma comisséo para realizagdo de estudo sobre as ultimas tendéncias e

desenvolvimentos em gestdo do conhecimento de pequenas e médias empresas na
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Europa e nos Estados Unidos. A partir daquele estudo, instituiu-se uma equipe de
especialista para formular um modelo de gestdo do conhecimento, elaborar uma
definicdo para gestdo do conhecimento e desenvolver uma metodologia de
implementagao de gestdo do conhecimento para o continente asiatico.

O modelo é constituido por sete dimensdes, agrupadas no Quadro 2 —
Dimensdes e Caracteristicas do Modelo APO (2009): lideranga da GC, tecnologia,

pessoas, processos, processos de GC, aprendizagem e inovagao, e resultados da GC.

Quadro 2 — Dimensoes e Caracteristicas do Modelo APO (2009)

Dimensao Caracteristicas

Lideranga para GC Compreende a condugdo de iniciativas de Gestdao do
Conhecimento, proporcionando alinhamento com a
estratégia da sua unidade, o suporte e 0s recursos para a
implantagdo.

Processos de GC Identifica se os processos promovem a disseminagao do
conhecimento na sua unidade.

Gestao de Pessoas S80 usuarios e, ao mesmo tempo, geradores de
conhecimento.

Tecnologia Verifica se a tecnologia acelera os processos de

computacional conhecimento através de um uso efetivo de técnicas e
ferramentas.

Processos de |ldentifica os processos de desenvolvimento e conversao do

Conhecimento conhecimento, incluem 5 passos: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar.

Aprendizagem e|Determina a habilidade da sua equipe para apoiar e

Inovagao encorajar processos sistematicos de aprendizagem e
inovacao.

Resultados da GC Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em dois

niveis esperados: o primeiro diz respeito a melhoria das
capacidades em individuos, equipes e unidade; o segundo,
ao aumento da produtividade e qualidade nos produtos,
contribuindo para a performance, reconhecimento e
competitividade de sua unidade.

Fonte: adaptado da APO, (2009).

Este modelo utiliza critérios importantes para a gestdo do conhecimento, com

resultados mensuraveis e um processo de aplicagao claro e sistematico.
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De acordo com a APO (2009) as ferramentas de gestdo do conhecimento
podem se tornar um recurso estratégico para a administragdo publica melhorar seu
desempenho organizacional, sua transparéncia e partilha de informagdes, bem como
para promover a aprendizagem organizacional.

Em 2012, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) por meio do
técnico Fabio Ferreira Batista desenvolveu um modelo de gestdo do conhecimento
chamado de “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira”. Seu objetivo visa adequar a implementagdo de praticas da gestdo do
conhecimento a administracdo publica para produzir resultados em beneficio do
cidadao.

Ap0s a publicagdo do modelo de gestdo do conhecimento para a administragcéo
publica brasileira: como implementar a GC para produzir resultados em beneficio do
cidadao (Batista, 2012). IPEA passou a assessorar diversas organizagdes na
implementagado do modelo de gestdo do conhecimento para a administragao publica
brasileira (MGCAPB), tais como: Secretaria de Planejamento e Gestdao de Minas
Gerais (SEPLAG/MG); Policia Civil de Minas Gerais (PCMG); Policia Militar de Minas
Gerais (PMMG); Superintendéncia de Aeronavegabilidade da Agéncia Nacional de
Aviacao Civil (SAR/ANAC); Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI);
Fundacdao Oswaldo Cruz — Fiocruz; Departamento de Tecnologia da Informacao do
Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios (DTI/MPDFT); Departamento de
Educacado e Cultura do Exército (DECEX); Instituto Nacional de Seguridade Social
(INSS); Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS); Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT); e Secretaria da Receita Federal do Ministério da Fazenda
(SRF/MF).

Este modelo de gestdo do conhecimento para a administragdo publica se
destina, conforme Batista (2012), as entidades dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, dos niveis federal, estadual e municipal, da administragéo direta e indireta,
e visa facilitar o planejamento e a implementagdo da GC na administragdo publica
brasileira com o intuito de produzir resultados em beneficio do cidadao.

Fatores como cultura organizacional, lideranga, tecnologias, pessoas, dentre
outros, influenciam no éxito e no desempenho da implementagcdo da gestdo do

conhecimento.
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As praticas de gestdo do conhecimento na organizagao, nesse modelo, estao

relacionadas aos aspectos de gestdo de pessoas, estruturagdo dos processos

organizacionais e base tecnologica, que facilitam a identificacdo, a criacdo, o

armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo de conhecimento, conforme

exemplos elencados no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 - Praticas de gestao do conhecimento na administragao publica

Viabilizador

Exemplos

Gestao de
Pessoas

Foéruns (presenciais e virtuais) / Listas de discussao
Comunidades de pratica ou Comunidades de conhecimento
Educagao corporativa

Narrativas

Mentoring e coaching

Universidade corporativa Processos

Processos

Melhores praticas (best practices)

Benchmarking interno e externo

Memoria organizacional, licdes aprendidas, banco de
conhecimentos ou repositorios

Sistemas de inteligéncia organizacional

Mapeamento ou auditoria do conhecimento

Sistema de gestédo por competéncias

Banco de competéncias organizacionais

Banco de competéncias individuais

Gestao do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis

Suporte
Tecnoldgico

Ferramentas de colaboragcdo como portais, intranets e extranets
Sistemas de workflow

Gestéo de conteudo

Gestéo Eletrénica de Documentos (GED)

Data warehouse

Data mining

Outras: Customer Relationship Management (CRM), Balanced
Scorecard (BSC), Decision Support System (DSS), Enterprise
Resource Planning (ERP), e Key Performance Indicators (KPI)

FONTE: Batista (2014).

O modelo de gestdo do conhecimento para administragdo publica de Batista

(2012) apresenta-se como adequado ao propdsito de avaliar a gestdo do

conhecimento no Ministério Publico do Estado da Bahia, pois o referido este modelo
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traz ferramentas e metodologias que permitira identificar o progresso na
implementagao e os resultados alcangados por meio da gestdo do conhecimento, com
avaliacdo do seu grau de maturidade na organizagdo publica, objeto desta analise
empirica.

O modelo de gestdo do conhecimento para a administragao publica, proposto
por Batista (2012), tem como pressuposto que a gestdo do conhecimento € um meio
para alcangar os objetivos da organizagao publica. Ele & constituido pelos seguintes
componentes (vide figura 3):

i) direcionadores estratégicos: visdo, missao, objetivos estratégicos, estratégias
e metas;

i) viabilizadores: lideranga, tecnologia (computacional), pessoas e processos;

iii) processo de gestdo do conhecimento: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar;

iv) ciclo KDCA (Knowledge = conhecimento; Do = executar; Check = verificar;
e Act = atuar corretamente);

v) resultados de gestdo do conhecimento; e

vi) partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade.

Figura 2 — Componentes do modelo de GC para a Administragao Publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Icentificar

)

o

o

Tecnologi £ 8
ecnologia Resultados 2 0
o |

85

=

™ .

Pessoas %
D

Compartilhar Criar
Processos

Wi

Armazenar

L S S S S |

Visao, Missdo, Cbijetivas Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52).
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O primeiro componente, e ponto de partida do modelo, sdo os direcionadores
estratégicos da organizagao aos quais a gestao estratégica devera estar alinhada, a
saber: visao de futuro; missédo; objetivos estratégicos; estratégias; e metas.

Avisao de futuro trata sobre como a organizagao publica pretende ser no futuro,
ou seja, € o que impulsiona a organizagao em direcdo ao futuro. Esse direcionador
estratégico € importante para saber quais informagdes devem ser coletadas e
disseminadas em sua gestdo do conhecimento.

A misséo diz respeito ao propdsito da organizacgdo. O que ela faz, para quem o
faz e o que deseja alcangar no futuro. Sinaliza, portanto, os conhecimentos
necessarios para que a organizagao publica cumpra o mister.

Os objetivos estratégicos “mostram lacunas de conhecimento a serem
eliminadas para que estes objetivos sejam alcangados” (BATISTA, 2012, p. 54). Por
meio da lacuna estratégica de conhecimento é possivel estabelecer objetivos, metais
e desafios que a organizacdo devera cuidar para possibilitar a disseminagao do
conhecimento e preencheras lacunas que foram identificadas.

As estratégias tratam dos objetivos e linhas de agdo estabelecidas no plano
organizacional. Para gestdo do conhecimento os objetos e linhas de agcdo devem
mobilizar sistematicamente o conhecimento, por meio das atividades que viabilizem
0s processos de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento.

As metas na gestdo do conhecimento visam definir o conhecimento essencial
que a organizagdo necessita. Além disso, especificam as habilidades que seréo
necessarias no presente e no futuro, em consonancia com a linha de atuacao da
organizacéao, para alcance dos resultados pretendidos.

O segundo componente do Modelo de GC para a administragao publica sdo os
fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC, os quais visam viabilizar e agilizar
a implementacao da GC na organizacgéao publica.

Os fatores criticos de sucesso, que correspondem as atividades e praticas que
devem ser abordadas para garantir a implantagao da gestao do conhecimento, devem
ser bem avaliados. A inobservancia de tais fatores pode impactar nos beneficios e na
implantagdo da GC, sobretudo aqueles relacionados ao envolvimento da alta
administracao e lideranga organizacional; a sensibilizag&o, capacitagao e treinamento

dos servidores publicos; ao acompanhamento sistematico e continuo das atividades
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desenvolvidas na gestdo do conhecimento; e a continuidade de suas atividades,
principalmente nas hipoteses de mudanga de gestéao.

Os viabilizadores, de acordo com Heisig (2009) apud Batista (2012, p. 56), sdo
subdivididos em quatro categorias, a saber: i) lideranga; ii) tecnologia; iii) pessoas; e
iv) processos.

A primeira categoria trata sobre o papel da lideranga, que é fundamental na
implementacéo da gestdo do conhecimento nas organizagdes. E o lider que direciona
os esforgos para implementacdo do modelo adotado.

A figura do lider serve de exemplo para os liderados nos demais niveis
hierarquicos. E ele quem podera alocar e disponibilizar os recursos financeiros e
materiais em prol da GC e definir uma estrutura de governanga ou organizar os
arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC.

Realmente, a liderangca € quem direciona (ou nao) os esforcos para a
implementacao da gestdo conhecimento, é a responsavel para reforgar a visao e as
estratégias de gestdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento envolve aplicar o
conhecimento organizacional para alcangar os objetivos organizacionais. Isso, por sua
vez, demanda que as pessoas tenham o conhecimento de que precisam para o
desenvolvimento de suas tarefas.

No ambito das organizacgdes publicas sao os servidores publicos os executores
do processo de gestdo do conhecimento. Eles € quem desempenham papel
importante nos processos principais de GC, sendo imperativo que a organizagao
invista em programas de educacgao e capacitagdo, assim como no desenvolvimento
de carreiras para incrementar habilidade aos servidores na execugado dos processos
de GC, tendo como foco o alcance do melhor desempenho organizacional.

A segunda categoria se refere ao uso de tecnologias. Na concepgédo do modelo
de gestao para administragao publica, o termo tecnologia tem o significado de arranjos
computacionais, ou seja, de um conjunto de recursos tecnoldgicos que tem o
computador como base, softwares e hardwares, para geragao e uso da informacao.

Certamente, a tecnologia computacional € um grande facilitador da troca de
informacgdes, seja através de portais, intranets e extranets. Batista (2012) destaca
algumas tecnologias comumente utilizadas na GC das organizacdes: repositorios de



48

conhecimentos, sistemas de workflow, gestdo de conteudo, gestdo eletronica de
documentos, data warehouse e data mining.

A tecnologia computacional € importante para celeridade do processo de GC,
pois ela ajuda na gestdo do conhecimento explicito mediante varias ferramentas, tais
como: mecanismos de busca, repositorios de conhecimentos, intranets e extranets etc.
No caso do conhecimento tacito, facilita a colaboragéo presencial e virtual melhorando
a comunicacao e o compartilhamento tanto no nivel formal como no informal.

A terceira categoria diz respeito as pessoas que trabalham na organizagao.
Para que o conhecimento seja gerido adequadamente, ressalta-se a importancia da
capacitacao e de programas de educagao regulares nas organizagoes.

E importante, segundo Batista (2012), disseminar de maneira sistematica as
informagdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as
ferramentas de gestdo do conhecimento, com o intuito de que todos os envolvidos
possam aderir e convergir esforgos para criagao do conhecimento organizacional.

Algumas praticas relacionadas a gestdo de pessoas podem facilitar o
compartilhamento do conhecimento, a saber: féruns de discussdo; comunidades
praticas ou de conhecimento; educagao corporativa; universidade corporativa;
mentoring e coaching, dentre outras.

A quarta categoria trata de processo, que € um conjunto de atividades que
transformam insumos (entradas) em produtos e servigos (saida) na organizagdo. Os
processos devem ser bem desenhados, sistematicos e que considerem a geragao de
informacgdes como ativo para a organizagao.

Os processos de conhecimento sdo vitais para o sucesso da gestdo do
conhecimento. E por meio deles que se defina quais sdo competéncias necessarias
para GC e seus processos de apoio, bem como os mecanismos para avaliacdo e
mensuracido dos processos, visando as melhorarias nas entregas dos servigos
publicos.

Na gestdo de processos do conhecimento, segundo Batista (2012), é
fundamental que a organizagao publica:

i) defina as competéncias organizacionais essenciais a GC e alinhe-as a visao,

a missao e aos objetivos da organizacao;
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ii) modele seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos,
visando agregar valor ao cidadao-usuario e alcangar o melhor desempenho
organizacional;

iii) adote um sistema organizado para gerenciamento das situagdes de crise ou
de eventos imprevistos, tendo em vista assegurar a continuidade das operagdes, a
prevencao e a corre¢gao de rumo dos objetivos organizacionais;

iv) gerencie os processos de apoio e finalisticos principais para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidad&o-usuario e a manutengado dos resultados da
organizacgéao; e

v) avalie continuamente os processos de apoio e finalisticos, visando melhorar
o0 desempenho organizacional, seus produtos e servigos publicos.

O terceiro componente do modelo de GC para a administragcdo publica é o
processo de GC que consiste na mobilizacao sistematica do conhecimento e requer,
no minimo, cinco atividades primordiais: identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. No tépico “3.2 processos de gestao
do conhecimento”, abordaremos os principais conceitos associados a estas atividades.

Essas atividades formam um processo integrado de GC e devem ser
executadas na gestdo de processos e de projetos. Para tanto, sugere-se utilizar o
Ciclo KDCA (Knowledge = conhecimento; Do = executar; Check = verificar; e Act =
atuar corretamente), aplicado para melhoria continua de processos de gestao.

Este quarto componente do modelo de GC para a administracdo publica tem
como base o ciclo PDCA, criado por Walter A. Shewart, na década dos anos de 1920,
porém ficou mais conhecido quando William Edward Deming, um dos gurus da gestao
de qualidade, divulgou este ciclo, a partir de 1950. Os processos do ciclo PDCA séo
executados nas seguintes etapas:

e P, de PLAN (planejar): quando sdo definidas as metas de melhoria e os
meétodos que permitirdo atingir as metas propostas; substituido por Batista
(2012) para K (Knowledge), que significa conhecimento. N&o elimina o
planejamento, mas seu foco é o plano de conhecimento;

e D, de Do (executar): quando sao executadas as atividades de educacao e
treinamento; e as tarefas definidas no plano (com coleta de dados);
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e C, de Check (verificar): quando o Modelo de gestdo do conhecimento para a
administragao publica brasileira € aplicado na verificagdo dos resultados da
tarefa executada; e

e A, de Action (atuar corretivamente): quando a organizagao atua corretivamente
caso as metas nao tenham sido atingidas.

Este Ciclo KDCA pode ser utilizado na gestao de processos e no gerenciamento
de projetos, de programas e de politicas publicas visando aumentar a eficiéncia;
melhorar a qualidade e efetividade social; contribuir para a legalidade, impessoalidade,
publicidade e eficiéncia na administracéo publica; e contribuir para o desenvolvimento
brasileiro.

O quinto componente do modelo de GC para a administragcdo publica é
resultado de GC. Este pode ser dividido em resultados imediatos e resultados. Os
resultados imediatos sdo a aprendizagem e a inovagao e, como consequéncia, O
incremento da capacidade de realizagao individual, da equipe, da organizagéao e da
sociedade para identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. Os
finais decorrem dos imediatos e dizem respeito aos fins a que se destinam a atividade
da administragao publica.

O sexto e ultimo componente do modelo de GC para a administragdo publica é
as partes interessadas, ou seja, o cidadao-usuario e a sociedade. O cidadao-usuario
diz respeito aquele que é o destinatario dos servicos publicos prestados pela
administracao publica. A sociedade, por sua vez, € quem deve ser contemplada com
0 seu desenvolvimento, com a responsabilidade publica, com a inclusao social, e com
sua interagcdo com a administragao publica.

Observa-se, além destes elementos, que o modelo de gestdo do conhecimento
para a administragao publica, € composto por trés pilares que dao sustentacido a
gestao do conhecimento, quais sejam:

e 0s aceleradores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos, cuja premissa €
impulsionar e agilizar as iniciativas associadas a gestdo do conhecimento;

e 0s processos de conhecimento (identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo) que estao voltadas para o desenvolvimento do

conhecimento e seus processos de conversao; e
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e 0s resultados de gestao do conhecimento, que sdo a produtividade, os produtos

e os servicos de qualidade, melhor rentabilidade ou lucratividade e o

crescimento organizacional.

Importante destacar que este modelo de GC traz os elementos essenciais para
gestao do conhecimento. Além disso, contempla uma metodologia para a realizagao
de um diagnostico sobre o nivel de maturidade em gestdo do conhecimento, que é
feito a partir da analise de sete critérios, quais sejam: lideranga, processos, pessoas,
tecnologias, processos de conhecimento, aprendizagem e inovagéo e resultados de
gestao de conhecimento.

Neste modelo desenvolvido por Batista (2012) traz de forma clara, objetiva e
contextualizada os viabilizadores essenciais para a administragdo publica, a exemplo
das partes interessadas, em especial o cidadao e a sociedade, publico alvo da atuagao
das organizagdes publicas. Além de relacionar os processos de GC (identificacao,
criagdo, compartilhamento, armazenamento e aplicagcdo do conhecimento) com a
aprendizagem e a inovagao.

No intuido de discutir sobre os elementos mais importantes no processo de
gestao do conhecimento, na proxima segéo abordaremos seus principais conceitos e

etapas.

3.2 PROCESSOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

As secdes seguintes consistem em um levantamento conceitual acerca das
principais etapas que compreendem o processo de GC. A partir da analise dos
modelos classicos de gestdo do conhecimento, iremos destacar 0s principais
elementos tedricos constitutivos do processo de gestdo do conhecimento.

O processo de gestdao do conhecimento corresponde, em regra, as etapas
necessarias para criacao; captura; organizacdo; armazenamento; disseminacao; e
aplicacao do conhecimento.

A denominacéao destas etapas varia de acordo com a descricao adotada pelos
autores que tratam desta tematica.

No Quadro 4 a seguir, resumimos as principais etapas do processo de

conhecimento com seus respectivos expoentes.



Quadro 4 — Principais etapas do processo de conhecimento

Autores

Etapas do Processos de
Conhecimento

Nonaka & Takeuchi (1997)

Compartilhamento do conhecimento
Criagao de conceitos

Justificagao de conceitos
Construgao de um arquétipo

Difusao interativa do conhecimento

Wiig (1998)

Construir conhecimento
Abastecimento do conhecimento
Compilagéo do conhecimento
Transformagdo do conhecimento
Disseminacao do conhecimento
Aplicacéo do conhecimento

Geracao de valor

Von Krogh e Ross (2001)

Compartilhamento do conhecimento
tacito

Criacdo de conceitos

Justificacdo de conceitos
Construcao de prototipos

Nivelacdo do conhecimento

Bukowitz & Willians (2003)

Obter conhecimento
Usar conhecimento
Aprender

Contribuir

Acessar o conhecimento
Construir o conhecimento

Descartar o conhecimento

Probst, Raub e Romhardt (2002)

Identificagcao
Aquisi¢cao de conhecimento

Desenvolvimento do conhecimento

52
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Compartilhamento e distribuicdo
Utilizacdo do conhecimento
Retencdo do conhecimento
Objetivos

Avaliacdo do conhecimento

Choo (2003) Interpretacdo do conhecimento
Selecéo do conhecimento
Retenc¢&o do conhecimento

Davenport e Prusak (2012) Geracéo do conhecimento
Codificacdo e coordenacdo do
conhecimento

Transferéncia do conhecimento

Terra (2005) Captura do conhecimento
Organizacao do conhecimento
Compartilhamento do conhecimento
Disseminacao do conhecimento
Protecdo do conhecimento

Inovacgéo do conhecimento

Asian Productivity Organization Identificar o conhecimento
(2009) e Batista (2012) Criar o conhecimento
Armazenar o conhecimento
Compartilhar o conhecimento

Aplicar o conhecimento

Fonte: Préprio autor.

A gestédo do conhecimento € caracterizada por um processo ciclico, composto
por um conjunto de atividades que visam adquirir, armazenar, disseminar,
compartilhar e aplicar o conhecimento de forma eficiente e alinhada com os objetivos
da organizacdo. Na literatura que trata desta temética ha diversas nomenclaturas que
0s autores trazem para identificar as atividades que comp&em cada ciclo de GC.

Considerando que o foco desta pesquisa € a gestdo do conhecimento para a

administragdo publica, trataremos sobre as cinco etapas do ciclo do processo de
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conhecimento propostas no modelo de gestdo do conhecimento para administracédo
publica do IPEA, a saber: identificacdo do conhecimento; criacdo do conhecimento;
armazenamento do conhecimento; compartilhamento do conhecimento; e aplicacéo

do conhecimento.

Figura 3 — Principais elementos do ciclo de CG

Identificagdo

a

Aplicagao

N

Compartilhamento

Armazenamento

Fonte: préprio autor.

Conforme o0s elementos apresentados, as seguintes secfes explicam as

caracteristicas mais importantes das atividades deste ciclo.

3.2.1 Identificagdao do conhecimento

A primeira atividade — processo de identificacdo do conhecimento —, € a etapa
inicial e tem por objetivo, segundo Batista (2012) identificar as competéncias
essenciais para a organizacao publica e as possiveis lacunas do conhecimento. A
partir deste mapeamento a organizagao podera definir suas estratégias de gestédo do

conhecimento e elaborar seu plano de gestdo do conhecimento. Destaque-se que,
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para Davenport e Prusak (2012), o processo de mapeamento de processos
organizacionais € uma forma de capturar conhecimento tacito.

O processo de identificagdo do conhecimento, segundo Probst, Raub e
Romhardt (2002), refere-se a analise e descricdo do ambiente da empresa, que pode
ser tanto interno, quanto externo. Nesta etapa € fundamental possibilitar a
identificacéo seletiva do conhecimento, pois como a organizagao trata com um grande
volume de dados e informacdes € essencial que os colaboradores possam ter acesso
adequado ao conhecimento desejado.

Além disso, por meio desta atividade € possivel identificar possiveis perdas de
conhecimento organizacional que podem comprometer a continuidade do servico
publico. Dessa forma, este processo auxilia na definicdo de acdes estratégicas para
manutencdo, compartilhamento retencdo e recuperagcdo do conhecimento
organizacional.

Deste modo, a organizacdo assegura que 0 conhecimento existente seja
revertido e utilizado em prol da consecucédo dos objetivos organizacionais, e sirva

para o desenvolvimento organizacional.

3.2.2 Criagao do conhecimento

A segunda atividade — processo de criacdo do conhecimento —, consiste na
eliminagdo de lacunas do conhecimento, por meio da conversdo do conhecimento
tacito em explicito, ou vice-versa, criando o conhecimento individual ou o
organizacional, sendo este ultimo o principal foco da organizacao.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de criacdo do conhecimento
organizacional inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito, ou seja, sua
socializacéo, que tem por consequéncia a amplificagcdo do conhecimento no ambito
interno da organizacao. Neste sentido, o processo de criagdo do conhecimento, dar-
se-a quando um novo conhecimento € brotado nas organizagdes, criado através da
combinacdo do conhecimento explicito e tacito, e neste contexto o individuo exerce
papel fundamental.

Nesta etapa, chamada de criagdo de conceitos por Von Krogh e Ross (2001),

é quando o conhecimento tacito se torna explicito. E o processo criativo que utiliza
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analogias e metaforas de linguagem intermediaria associadas as imagens
compreendidas para esclarecer outras que ainda séo abstratas.

A obtencao (criagdo) do conhecimento pode ocorre por varios meios, a exemplo
de projetos, experimentos, raciocinio e admissdo de novas pessoas; de andlise do
conhecimento, a ser feita através de uma explicacdo, definicdo de conceitos e
escolha de temas para uma andlise aprofundamento; de reconstrucdo, que diz
respeito a generalizacdo da andlise do conhecimento, tendo em vista a obtencéo de
principios norteadores e explicativos das observacdes; de codificagdo do
conhecimento, que se refere a forma como o conhecimento € apresentado; e de
organizacdo do conhecimento, que € a sua disposicdo em modelos, documentos,
manuais, para sua codificagdo em um repositério.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), ha trés caracteristicas essenciais para a
criagdo do conhecimento: a linguagem e o simbolismo; o compartiihamento do
conhecimento pessoal em conhecimento organizacional, e a ambiguidade e
redundancia.

Alinguagem e o simbolismo s&o utilizados para explicar o inexplicavel. Por meio
do uso da linguagem figurada, da metafora e da analogia se expressam as intuigcbes
e a clareza subita, tanto na captacdo mental de seus elementos quanto em suas
relagdes.

Dessa forma, os individuos fundamentados em diferentes contextos e
experiéncias compreendem algo, intuitivamente, através de simbolos. Esse
conhecimento é dificil de ser manifestado através de palavras ou de maneira formal,
por esta razdo o simbolismo se faz mais adequado em suas representacoes.

O compartilhamento do conhecimento pessoal em organizacional ocorre
guando o conhecimento faz sentido para as outras pessoas. As discussoes, dialogos,
debates em grupo, sdo os meios mais usuais para este tipo de interacao.

A ambiguidade e a redundancia, por sua natureza, é de onde nascem 0s nOvOs
conhecimentos. Eles emergem do estimulo ao didlogo frequente e da comunicagao,
bem como da criagdo de uma base cognitiva comum entre os individuos em um
processo de conhecimento.

Por meio deste processo é que a organizagao desenvolve novas habilidades e

capacidades para criacdo de novos produtos e servigos, a inovacao. Além disso, € um
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instrumento propicio para se buscar o aperfeicoamento e a melhoria dos processos
organizacionais.

Davenport e Pruzak (2003) afirmam que a geragao do conhecimento também
acontece quando as organizagdes absorvem informagdes por meio de suas interacdes
com seus ambientes, e transformam-nas em conhecimento.

De acordo com estes autores, a geragao de conhecimento ocorre de cinco
modos, quais sejam: aquisi¢do; recursos dirigidos; fusdo; adaptacdo; e redes de
conhecimentos ou comunidades de praticas.

Na aquisicao, a geragcao do conhecimento n&o € necessariamente original. Ela
poder ser contratada de profissionais detentores do conhecimento de que precisa a
organizagéo.

Por meio dos recursos dirigidos, a geragéo do conhecimento se da através da
formagao de grupos ou equipes para explorar determinada area do conhecimento. Isto
acontece, por exemplo, em departamentos de pesquisa e desenvolvimento, cuja
finalidade é produzir e criar conhecimento para inovacéo de seus produtos e servicos.

Na fusdo, a geracdo do conhecimento surge de um conflito entre culturas e
conhecimentos organizacionais da adquirente e da adquirida. O que tornam complexa
a criacao de conhecimento e a sinergia entre os individuos. Os autores destacam,
outrossim, que a interagao entre pessoas com experiéncias e conhecimentos distintos
€ uma condicdo necessaria a criacao do conhecimento.

Por meio da adaptagado, a geragado do conhecimento se processa de acordo
com a capacidade da organizagdo em se adaptar ao ambiente, que esta cada vez
mais competitivo, com muitas crises e incertezas.

Exige-se, portanto, que as organizagdes se adaptem, sob pena de terem que
encerrar suas atividades, por faléncia. Segundo Davenport e Prusak (1998) ao
optarem por se adaptar as organizagdes evoluem.

Pelas redes do conhecimento ou comunidades de pratica, segundo Davenport
e Prusak (1998), também ocorrem a geragdo do conhecimento. Nas redes ou
comunidades o conhecimento é gerado formal e informalmente, pois ha o
compartilhamento de informagdes e do conhecimento, gragas a interagao entre as

organizacoes e seus individuos.
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Como parte deste processo organizacional de criagdo do conhecimento
organizacional, Davenport e Prusak (1998) chamam a atencéo para o fato de que,
assim como o0s outros ativos organizacionais, o conhecimento deve ter um
responsavel, afinal, ndo se delega a todos os colaboradores de uma organizagao a
responsabilidade sobre as finangas, os recursos de informatica, ou a qualidade, por
exemplo.

Isso quer dizer da importancia e da influéncia da gestao de pessoas dentro da
organizagao. Deduz-se dessa preocupagao a importancia da lideranga da gestao do
conhecimento, como incentivador na procura do conhecimento para a consecucgao de

resultados organizacionais.

3.2.3 Armazenamento do conhecimento

A terceira atividade — processo de armazenamento do conhecimento —, diz
respeito a sua preservacao no ambito organizacional.

O armazenamento do conhecimento, diz respeito a retencdo do conhecimento
em meios fisicos ou digitais de armazenagem na organizagao.

Para Choo (2003) a retencdo é o processo no qual sdo armazenados 0s
produtos de uma criagdo de significado, a serem recuperadas posteriormente para
novas ocasides.

Segundo Davenport e Prusak (2012), neste processo pode-se utilizar as
ferramentas de gerenciamento eletr6nico de documentos, denominadas por eles
como repositérios de conhecimento explicito estruturado.

Para Wiig (1998) e Batista (2012), o armazenamento do conhecimento visa
garantir a coleta, a preservacdo, 0 acesso rapido e facil ao conhecimento
organizacional.

Para tanto, pode-se utilizar de sistemas informatizados de armazenagem, que
séo repositorios de informacgdes nas estruturas de conhecimento, tais como banco de
dados com imagens, textos, documentos, dados, cases, normas, procedimentos e
modelos.

Terra (2005), nesta mesma perspectiva, diz que as organizacdes criam
conhecimento quando sao capazes de, sistematicamente, dissemina-los pela

organizagcdo e 0s incorporam as novas tecnologias e produtos. De tal modo, o
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conhecimento se faz presente nas rotinas e processos organizacionais, em suas
praticas e normas.

Nesta etapa, €& feita a codificacdo, estruturacdo, classificacdo e
compartilhamento do conhecimento da maneira que a organizagdo entender
adequada.

Isto quer dizer, conforme Davenport e Prusak (2012), sua disponibilidade e
acessibilidade ao conhecimento para aqueles que dele necessitam.

A organizacdo do conhecimento compreende os objetos e atividades da teoria
do conceito, da classificacdo, da indexacao e da representacédo do conhecimento, em
uma abstracéo da realidade.

Neste ponto, € importante atentar-se para a qualidade da informacao
disponibilizada aos, ou pelos, usuarios da organizacéo, pois este é um fator critico a
ser considerado. As informacdes quando destoantes dos requisitos do desenho de
processo para o qual se destinam, podem apresentar problemas quanto a exatidao,
formato e confiabilidade.

Além disso, se ndo forem uteis ou forem de dificil utilizacdo poderdo néo
atender as expectativas do objetivo organizacional. Assim sendo, para minimizar
esses problemas, os gestores precisam ter um processo de avaliacdo continua da
gualidade das informacgdes coletadas.

Assim, o objetivo da organizacdo do conhecimento € criar condicbes para
circulacdo da informacao, por meio de sistemas mediadores — onde se processa a
selecdo, o armazenamento, a recuperacdo e a disseminacéo de informacdo — para

criar conhecimento e possibilitar o seu cesso.

3.2.4 Compartilhamento do conhecimento

A quarta atividade — processo de compartilhamento do conhecimento —, ocorre
na transformacdo de informagfBes, saberes ou experiéncias pessoais em
conhecimento Util para a organizacdo. E o meio pelo qual o conhecimento é
disseminado e intercambiando, criando as redes de conhecimento.

O compartilhamento (disseminagcéo) do conhecimento, envolve transferéncia
ou a distribuicdo do conhecimento, o que refor¢ga sua natureza social. Davenport e

Prusak (2012) nos ensinam que a maneira efetiva de disseminar ou transferir o
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conhecimento € por meio das pessoas, estimulando o dialogo entre si. Dessa forma,
pode-se assegurar que o conhecimento seja aplicado em prol da organizacéo.

Nesta etapa, promove-se a aprendizagem continua e a inovacao. As licbes
aprendidas, de forma individual ou coletiva, sdo fundamentais para garantir que o
conhecimento criado e compartilhado seja incorporado ou absorvido nos processos
da organizacéo, por isso devem ser compartilhados, principalmente, em comunidades
de prética.

Alguns fatores devem ser considerados para assegurar 0 sucesso de
iniciativas de compartiihamento de conhecimento: a cultura orientada para o
conhecimento; a existéncia de infraestrutura técnica e organizacional; o apoio da alta
geréncia; a vinculagéo ao valor econémico e setorial (atrelada ao beneficio econdmico
gue pode patrocinar); a orientagcdo por processos; a clareza de visao e linguagem
(facil compreenséo); os elementos motivadores nao triviais; o nivel de estrutura de
conhecimento; e os multiplos canais para a transferéncia de conhecimento.

Para tanto, as tecnologias da informacdo e comunicacdo sdo fundamentais
para facilitar a disponibilizagéo e compartilhamento do conhecimento em larga escala,
tornando-o disponivel em qualquer parte, a qualquer tempo e em qualquer formato.

Wiig (1998) afirma que o conhecimento € distribuido por meio da educacao,
programas de formacéo, sistemas automatizados baseados no conhecimento e redes
de peritos.

Interessante destacar que, conforme Sveiby (1998), a transferéncia do
conhecimento se da através da pratica e perpassa pela tradicdo organizacional, que
transmite o conhecimento, e pela tradi¢éo profissional, segundo o qual a transmissao
é feita por um especialista.

A gestdo do conhecimento € o conjunto de atividades que possibilitara que a
organizagdo e 0s seus colaboradores tenham acesso as melhores praticas e
conhecimento disponiveis.

Segundo Alvarenga Neto (2005), se o conhecimento estiver fora deste contexto
ele é visto como informagé&o. Ele considera que o conhecimento néo se transfere ou
se compartilha com facilidade ou espontaneidade.

Por este motivo, € preciso que as pessoas tenham interesse em compatrtilhar o

conhecimento. Segundo Batista (2012), para que alguém compartilhe algo é



61

fundamental que perceba um beneficio mutuo, e isto depende da confianca entre as
pessoas.

Logo, é preciso que as organizagbes publicas promovam a criacdo de uma
cultura de compartilhamento de conhecimento, oferecendo as condigdes necessérias

aos seus individuos.

3.2.5 Aplicagao do conhecimento

A quinta e ultima atividade — processo de aplicagédo do conhecimento —, € onde
ocorre a utilizacdo e a reutilizagdo do conhecimento na organizagdo. Envolve a
transformacao do conhecimento em acéo ou deciséo.

Neste processo € essencial que se faga avaliagdo do conhecimento, pois sua
aplicacao deve estar alinhada ou integrada aos processos de apoio e finalisticos da
organizagao.

A aplicacdo do conhecimento, conforme ensinamentos de Wiig (1998), podem
ou nao ocorrer. Para ele ao aplicar o conhecimento este se torna base para
aprendizagem e inovacgao.

Segundo Probst et al. (2002), o objetivo integral da gestdo do conhecimento é
assegurar que o conhecimento presente em uma organizacdo seja aplicado
produtivamente em seu beneficio.

Esta fase, tida como nivelagdo do conhecimento por Von Krogh e Ross (2001),
pois o conhecimento poderd resultar em inovacdo de produto ou servico ou em
conhecimento bruto.

Segundo Choo (2003), o uso da informacéo objetiva reduzir incertezas e
ambiguidades, sem desprezar seu papel essencial para subsidiar a construcao de
conhecimento compartilhado e a tomada de decisédo dos gestores.

O conhecimento produzido na organizacdo precisa ser Uutili para o0s
colaboradores e para a organizagao.

Portanto, conforme Batista (2012) o conhecimento agrega valor quando é
aplicado nos processos de apoio e finalisticos e, consequentemente, melhora os

produtos e os servigcos da organizacdo publica.
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4. CONTEXTUALIZAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO MPBA

Neste capitulo, discorremos sobre a gestdo do conhecimento no ambito do
Ministério Publico do Estado da Bahia (MPBA), relacionando-o a partir de seu plano
estratégico organizacional e, especificamente, as agdes relacionadas a Central de
Inquéritos Policiais da Capital, objeto deste estudo de caso.

O Ministério Publico brasileiro, nos termos do artigo 127 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988, é organizagdo permanente, essencial a
fungao jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime
democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis.

E uma organizacdo publica integrante do Estado democratico de direito, com
atributos de uma organizagdo democratica, e se encontra constitucionalmente definido
como fungao essencial a justica.

O Ministério Publico do Estado da Bahia € a instancia estadual do Ministério
Publico no territorio baiano. A organizagao, as atribuicbes e o estatuto do Ministério
Publico baiano foram criados por meio da Lei Complementar n® 11, de 18 de janeiro
de 1996 — Lei Organica do MPBA. Em sentido lato, sua missao precipua é defender a
sociedade e o regime democratico para garantia da cidadania plena.

O legislador conferiu poderes constitucionais ao Ministério Publico para
proteger os interesses individuais, coletivos e difusos e indisponiveis para a sociedade,
bem como o poder de titular para propor acdo penal publica, requisitar a Policia
Judiciaria as diligéncias necessarias para investigagcao, ou realiza-las quando julgar
necessario.

Dentre outras fungdes institucionais, o Ministério Publico exerce o controle
externo da atividade policial. Esta atribui¢cao, de certo, traz beneficios especificos para
segurancga publica, tanto para prevencdo de possiveis ameagas ou violagbes de
direitos por parte da policia judiciaria ou militar aos principios fundamentais do Estado
Democratico de Direito; quanto na fiscalizagado da atividade da policia judiciaria civil,
na apuracao das infragdes penais; e no desenvolvimento de atividades de prevencao
e inteligéncia criminal.

Assim, para o Ministério Publico atender as suas demandas que lhe s&o

imputadas de maneira mais uniforme, direcionada, plena e eficaz, cumprindo, com
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iSSO, a sua missao é pertinente prover conhecimento, seja no plano estratégico, tatico
ou operacional, para os tomadores de decisdo do MPBA, com objetivos finalisticos,
notadamente, em suas ag¢des conjuntas de monitoramento, transparéncia, prevengao
e repressao a ilicitos administrativos, civis e penais, bem como nas necessidades no
contexto organizacional.

A gestdo do conhecimento, como ferramenta organizacional, pode contribuir
efetivamente para o éxito de suas agdes e lhes trazer beneficios em termos de
eficiéncia e bons resultados.

Em seu plano estratégico o MPBA incluiu a gestdo do conhecimento como
iniciativa estratégica a ser implementada. A seguir vamos abordar como a gestédo do

conhecimento se faz presente na estratégia organizacional.

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NO PLANO ESTRATEGICO DO MPBA

A estratégia pode ser compreendida, nas palavras de Wright (1992 apud
MINTZBERG, 2010, p. 24), como “planos da alta geréncia para atingir resultados
coerentes com as missdes e objetivos da organizagéo”. Sem duvida, corresponde a
um padrao de dire¢do no longo prazo em um ambiente em constantes vicissitudes.

Segundo Schermerhorn (2007, p. 193) estratégia € um “plano de acao
abrangente que identifica as diretrizes de longo prazo para uma organizagao”.
Consiste, de acordo com Correa e Albuquerque (2010, apud MINTZBERG, 2007), em
um conjunto de acbes voltadas para as decisbes futuras. Isto significa definir os
principais objetivos organizacionais para longo prazo.

De forma geral, a estratégia € um processo sistémico que visa assegurar o
crescimento e a continuidade de uma organizagao, preparando-a para enfrentar os
diversos cenarios que possam impactar na consecugao de seus objetivos e nas suas
vantagens competitivas.

Isso indica que o planejamento estratégico corresponde a um processo de
mobilizagado de recursos com intuito de atingir os resultados desejados, construindo

um futuro ao qual se almeja, que pode ser feito por meio de projetos organizacionais.
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No contexto de um plano estratégico de uma organizagao, segundo o PMBOK®
(2014, p. 10), os projetos “sdo uma maneira de alcangar metas e objetivos
organizacionais”.

O Ministério Publico do Estado da Bahia elaborou e implementou seu Plano
Estratégico 2011-2023, sob a coordenagao da empresa Brainstorming Assessoria de
Planejamento e Informatica.

Definiu-se que a missdo do Ministério Publico da Bahia é defender a sociedade
e o0 regime democratico para garantia da cidadania plena. Além disso, determinou-se
como visao organizacional ser o MPBA reconhecido como uma organizagdo de
exceléncia, indutora do respeito aos direitos fundamentais e interesses sociais.

No estabelecimento de valores, o MPBA estabeleceu: o compromisso, que diz
respeito ao fazer acontecer, com foco absoluto na efetividade das agbes e na
sociedade; a dedicacgao, voltada para o bem comum; a determinagéo, como estimulo
para crer, perseverar e jamais desistir de lidimos ideais; a unidade, como forma de
articulacdo das acdes e a uniformidade de procedimentos; e o respeito, para com o
outro, pelas leis e pelas instituicbes democraticas.

De modo geral, pode-se afirmar que, a partir do planejamento geral de atuacgéo,
o MPBA tem o propdésito de nortear suas acoes para o atendimento dos anseios da
sociedade, tanto em sua prestacdo de servicos jurisdicional, como em seu papel de
fiscalizar e de proteger os principios constitucionais e os interesses fundamentais da
sociedade.

Além disso, tem como premissa basica que se tenha uma atuacdo uniforme,
eficiente, direcionada e resolutiva, com alinhamento de recursos disponiveis, das
aliancas planejadas e do capital humano organizacional, para alcance de sua visao
estratégica.

Destaca-se que, em seu plano estratégico, O MPBA definiu como fatores
criticos de sucesso as questbes relacionadas: a disponibilidade de recursos
financeiros, materiais e tecnolégicos adequados; a sua Independéncia funcional; ao
desenvolvimento de pessoas; a interlocugédo e articulagdo com os demais 6rgaos
publicos; a unidade organizacional; a gestao eficiente; a inteligéncia estratégica

estruturada e eficaz; o fortalecimento da imagem organizacional; o robustecimento do
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perfil constitucional; a autonomia administrativa e financeira; e a comunicagao
eficiente.

No que se refere as politicas institucionais, entendidas pelo MPBA como
diretrizes gerais, que expressam os limites nos quais as agbdes da organizagao e de
seus integrantes devem se desenvolver, tanto no cumprimento da missao quanto para
0 alcance da visao, estabeleceu-se: a valorizagdo das pessoas, com intuito de
proporcionar satisfagdo, ambiente salutar e condi¢cdes de desenvolvimento pessoal; o
fomento da proatividade, a fim de estimular a postura antecipativa e a inovagao
constante com foco na atuagao resolutiva; a busca pela a exceléncia; o fortalecimento
da unidade organizacional para promover integracao e atuagao concatenada; e a
promogao da cooperagao interorganizacional, por meio de parcerias estratégicas para
o atendimento satisfatério das demandas sociais.

Para enfrentar seus desafios organizacionais, que possam despontar no
horizonte de atuagao ministerial, o MPBA definiu alguns objetivos estratégicos, a saber:
promover o aperfeicoamento do sistema de defesa social; promover saude publica de
qualidade; promover educagéao publica de qualidade; promover a probidade na gestéo
publica; promover a protecdo da crianca e do adolescente; promover a defesa da
cidadania; aperfeicoar e estruturar a atuagao do MPBA na defesa do meio ambiente;
promover a defesa dos direitos do consumidor; implantar e implementar a gestao
estratégica; fortalecer as aliangas estratégicas; aperfeigoar o instrumental normativo
do Ministério Publico; aperfeicoar a atuacdo funcional; fomentar a integragéo
organizacional; melhorar a gestdo administrativa; incrementar recursos e fortalecer a
gestao orcamentaria e financeira; aperfeigoar a politica de gestao de pessoas; ampliar
e melhorar a infraestrutura tecnolégica e implantar novo modelo de gestdo de
tecnologia da informacao; e fortalecer a imagem organizacional.

No mapa estratégico do Plano Geral de Atuagéo do Ministério Publico baiano,
consentiu-se, em um de seus objetivos estratégicos buscar melhorias na gestao
administrativa com vistas ao aprendizado e gestdo do conhecimento.

A principal medida para alcangar este intento, € fomentar a gestdo do
conhecimento organizacional, combinando e utilizando fontes, tipos de informacdes e
conhecimentos disponiveis na organizagdo, para gerar novas competéncias,

aperfeigoar as ja existentes e estimular a capacidade inovadora.
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Para gestdo do conhecimento o MPBA estabelece como iniciativas

estratégicas os seguintes objetivos:

estabelecer parcerias com o Poder Executivo federal (Ministério da
Justica), visando ao intercambio de tecnologia e conhecimento no
combate a criminalidade;

estruturar a gestao do conhecimento no MPBA, com a criagdo, no ambito
da Coordenadoria de Gestao Estratégica, da unidade de processos;
elaborar e implementar projeto para sistematizacdo e gestdo das
informagdes e do conhecimento de interesse do MPBA, implementando
metodologias, procedimentos, fluxos, classificagdo e formas de
armazenamento, acesso e divulgagdo das mesmas;

elaborar e implementar programa visando criar um ambiente e uma
cultura organizacionais que estimulem a criagéo, a transferéncia e o uso
do conhecimento;

elaborar e implementar projeto para implantacdo de um sistema de
Business Intelligence (Bl), visando a disponibilizacédo de informacgdes
analiticas baseadas em dados contidos nos sistemas de informagao;
elaborar e implementar projeto estabelecendo meios de auditorias
internas, a fim de buscar o conhecimento disperso na organizagao;
elaborar e implementar projeto para criagdo de um repositorio do
conhecimento (externo, interno estruturado e interno informal); e
elaborar e implementar projeto visando incorporar conceitos, posturas,
produtos, processos e atividades que permitam gerenciar, desenvolver,
aumentar e utilizar o cabedal de conhecimentos do MPBA com vistas a

efetividade de suas acdes.

Estas iniciativas, previstas em seu planejamento estratégico, visa agregar valor

publico as suas agdes e aos seus resultados. Apresenta-se como instrumento-chave

para valorizagao da agao publica, por meio de ferramentas de gestao que englobam

planejamento, execugao, monitoramento e aprendizado.

Destaca-se que para impulsionar a implementacéao da gestao do conhecimento

no ambito do MPBA, propds a criagdo, no ambito da Coordenadoria de Gestao

Estratégica, de uma unidade de processos, cuja missao consiste em elaborar e
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implementar um projeto para a sistematizacdo e a gestdo das informagdes e do
conhecimento de interesse da organizagao.

Para tanto, determinou-se a incorporagcao de conceitos, posturas, produtos,
processos e atividades que permitam gerenciar, desenvolver, aumentar e utilizar o
cabedal de conhecimentos do MPBA, tendo em vista a efetividade de suas acdes
organizacionais.

Em sua gestdo do conhecimento o MPBA, segundo seu plano estratégico,
busca qualificar, reter e compartilhar conhecimento sobre diversas tematicas, tais
como a seguranca publica e a defesa social, visando criar um ambiente para
discussbes e aprofundamentos, mediante a realizacdo de debates, foruns, cursos,
seminarios e eventos similares.

Busca-se, com isso, contribuir para preparar cidaddos, organizacoes
governamentais e outros atores sociais para atuar em parceria com o Estado na
elaboracdo e na implementacdo de politicas publicas, que consiste no desafio de
transformar intencdes gerais em acoes e resultados.

As praticas de gestao do conhecimento organizacional devem ser voltadas para
producao, retencéo, disseminacao, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento,
tanto no ambito interno das organiza¢ces quanto externo, principalmente, fomentando
a atuacao preventiva e articulada entre os érgaos, por exemplo, do sistema de defesa
social, no enfrentamento a criminalidade.

Faz-se necessario, portanto, criar um ambiente repleto de informacéo,
combinado a necessidade de selecionar informacdes precisas com maior eficiéncia e
rapidez. Nesse contexto, a gestdo do conhecimento se transforma em um valioso
recurso estratégico para a eficiéncia da organizagéo. “A grande questao da gestdo do
conhecimento é disponibilizar a informagéao certa, na hora certa e no lugar certo”
(STRATEGY RESEARCH CENTER, 2004, p. 59).

No ambito do MPBA uma das primeiras tentativas de se implementar um
processo de gestdo do conhecimento foi implantacdo do sistema de Business
Intelligence (Bl) na Central de Inquéritos Policiais da capital baiana.

Esta iniciativa, prevista em seu plano estratégico, tem por objetivo disponibilizar
informacgdes analiticas, a partir da coleta e armazenamento de dados e informacdes
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extraidos dos Inquéritos Policiais, objeto deste estudo, enviados a referida
organizacao pela Policia Civil do Estado da Bahia.

Assim, a Central de Inquéritos Policiais passou a utilizar elementos da gestao
do conhecimento para identificar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento
de forma estratégica na area criminal. Vejamos a seguir como se da este processo de

conhecimento naquele 6rgao.

4.2 A CENTRAL DE INQUERITOS POLICIAIS DO MPBA

No ordenamento juridico brasileiro, a atuacdo do Ministério Publico, na esfera
da persecucao penal, inicia-se com o recebimento dos autos do inquérito policial, que
€ um procedimento inquisitorial utilizado para a investigagcéo da infracdo penal com o
objetivo de indicar a autoria do fato delituoso, bem como preservar a materialidade do
delito, garantindo que as provas essenciais ao processo nao peregam no tempo.

O inquérito policial, corresponde a fase na qual sao coletadas evidéncias,
provas e relatos que fundamentam uma denuncia e possibilitam a instauracdo de um
processo criminal.

E nele que se retine as informagées e os conhecimentos trazidos pelos policiais
militares e civis para esclarecimentos de um crime ocorrido, isto €, no procedimento
policial, em tese, o suposto ato delituoso foi investigado, apurado e indicado, ou ndo,
a autoria e materialidade do fato criminoso.

Neste sentido, contribuem para a formacao do inquérito policial: 1) o delegado
de policia, responsavel pela presidéncia do inquérito policial; 2) o agente de policia,
que faz a esséncia da investigacdo policial pesquisando provas e trazendo-as ao
conhecimento do delegado; 3) e o escrivao de policia, que tem a fungao de reduzir a
termo, as diligéncias realizadas pelos agentes e aprovadas pelo delegado.

E preciso ressaltar que ndo obstante as limitagdes e o potencial do inquérito
policial, utilizado como instrumento juridico policial para o esclarecimento dos crimes,
conforme citado por Misse (2010), os dados coletados por este procedimento
extrajudicial é base fundamental para subsidiar a atuacdo dos membros do Ministério
Publico na persecugao penal.
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Na sua organizacgao e estrutura interna, o Ministério Publico do Estado da Bahia
conta com a Central de Inquéritos de Salvador, criada em 31 de novembro de 1992, e
regida pelo Ato Normativo n° 021/2010, que foi alterado pelo Ato Normativo n°
005/2019, que dispde sobre sua organizagao.

Este 6rgéo é o setor responsavel por receber, cadastrar, distribuir e encaminhar,
aos seus respectivos destinos, os Inquéritos Policiais e demais pegas de informagéao
referentes aos crimes ocorridos nesta capital.

Compete a Central de Inquéritos da Capital:

I. exercer os procedimentos administrativos auxiliares relativos ao
cadastramento, distribuicdo, diligenciamento, andamento e remessa de
procedimentos e expedientes policiais oriundos das Delegacias da comarca de
Salvador;

Il. receber e cadastrar os procedimentos e expedientes policiais, mediante o
registro qualificado no Sistema CION, dos envolvidos no episédio ou fato
criminoso/delituoso, do local do acontecido, da delegacia de policia de origem, dos
instrumentos, objetos ou produtos do crime, se houver, e a capitulagéo juridica do fato;

[ll. controlar, por meio do Sistema CION, o tramite dos procedimentos e
expedientes policiais, observando os prazos a serem respeitados por orgaos e
autoridades que neles tiverem de funcionar;

IV. elaborar mapas informativos, gerenciais e estatisticos relativos ao
acompanhamento de procedimentos e expedientes policiais quando ainda nao
distribuidas ao Juizo Criminal competente e sua tramitagdo entre a Policia Civil, o
Ministério Publico e a Justica;

V. promover aos encaminhamentos e as comunicagdes devidas relacionadas
aos procedimentos e expedientes policiais que tramitam na Central de Inquéritos da
Capital; e

VI. gerir os servigos de informatizacao e automacao das informacdes relativas
as suas atividades, promovendo seu aprimoramento e aperfeicoamento.

A Central de Inquéritos da Capital controla os seguintes procedimentos e
expedientes recebidos e cadastrados em sua unidade:

e inquéritos policiais — o instrumento formal de investigacao, presidido por

autoridade policial, inclusive o inquérito policial militar;
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e representacdes criminais de qualquer natureza;

e pecas de informagdo — documento que traz elementos de possivel
materialidade ou autoria sobre infragdo penal que nao seja inquérito
policial ou termo circunstanciado; e

e termos circunstanciados encaminhados aos Juizados Especiais
Criminais.

Na capital baiana, a Central de Inquéritos Policiais € composta por,
aproximadamente, 60 promotores de justi¢ca e 20 servidores publicos.

Os servidores atuam na execucado de atividades referentes a organizacgao,
controle e manutencdo dos servigos administrativos, operacionais e de apoio a
pesquisa sobre assuntos normativo, doutrinario e jurisprudencial, relacionados com
as areas meio e fim do Ministério Publico do Estado da Bahia.

Os promotores de justica atuam na atividade finalistica, e estdo organizados
em equipes especializadas, de acordo com a tipificagao criminal inicialmente atribuida
pelo delegado de policia.

O Ato Normativo 021/2020, em seu artigo 6° estabelece que aos Promotores
de Justica que atuam na Central de Inquéritos na fase inicial da persecucgao penal,
cabe:

e manifestar-se nos pedidos e representag¢des formulados pela autoridade
policial;

e oferecer denuncia;

e promover o arquivamento do inquérito policial;

e requerer a decretacido de prisdo, temporaria ou preventiva, bem como,
manifestar-se nas representagdes e comunicacbes de prisdes
temporarias ou preventivas encaminhadas;

e requerer o relaxamento das prisdes ilegais;

e requisitar as diligéncias necessarias, podendo acompanha-las durante
sua realizacao;

e manifestar-se nas representacbes e pedidos para instauracido de
inquérito policial ou procedimento de investigagao criminal; e

e requerer e manifestar-se nos procedimentos referentes as medidas

cautelares de natureza penal.
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Nestas atribuicbes mencionadas no referido ato normativo o promotor de justica
faz a analise jurisdicional cognitiva, buscando identificar a natureza juridica do delito,
os elementos de prova, a autoria e a materialidade.

Conforme disciplinado no Cédigo de Processo Penal do ordenamento juridico
brasileiro, o inquérito policial € um procedimento preliminar, extrajudicial e preparatorio
para a acdo penal. E considerado como a primeira fase da persecutio criminis. E
instaurado pela policia judiciaria e tem como finalidade a apuragao de infragdo penal
e de sua respectiva autoria.

Segundo Foucault (1999, p. 11) o inquérito corresponde a uma forma politica e
de gestao utilizada para o “exercicio do poder que, por meio da organizagao judiciaria,
veio a ser uma maneira, na cultura ocidental, de auferir a verdade, de adquirir coisas
que vao ser consideradas como verdadeiras e de as transmitir.” Certamente, o
inquérito policial constitui uma forma de poder estatal e de controle da criminalidade.

A partir dos dados coletado e do processamento das informacgdes, fornecidos
pelas Delegacias de Policia por meio do inquérito policial, pode-se chegar ao
conhecimento sobre conflitos sociais e a criminalidade oficialmente registrada, sua
tipificagao penal, bem como a forma de atuagéo da organizagao policial, responsavel
pela investigacéo de praticas delituosas.

No ambito da Central estes dados sao identificados, processados,
armazenados e distribuidos aos agentes politicos (promotores de justiga), que sao os
responsaveis por sua analise.

Os inquéritos policiais trazem em seu bojo um conjunto de dados e informacdes
que podem criar conhecimentos, por exemplo, sobre: o universo de procedimentos
policiais existentes na Capital do Estado da Bahia; os tipos de delitos penais com mais
incidéncia na cidade; dados pessoais e qualificacdo social de indiciados e vitimas; o
perfil das delegacias de origem; o local do crime; o dispositivo penal em tese infringido;
os instrumentos, produtos ou objetos da pratica delituosa; o juizo criminal prevento; a
necessidade de uniformizacido de procedimentos; dentre outros.

E pertinente destacar que os dados catalogados e consolidados pela Central
de Inquéritos podem gerar conhecimento sobre o perfil de atuagao dos promotores de
justica diante da defesa de interesses coletivos, do controle externo das policias e da

fiscalizagdo das punigdes legais.
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Além disso, pode produzir conhecimento sobre os tipos de delitos, o perfil dos
delinquentes, e o direcionamento adotado, notadamente, no oferecimento de
denuncias ou na promogao de arquivamentos dos inquéritos policiais.

O sistema utilizado para analise de dados estruturado e implementado na
Central de Inquéritos, com o uso de ferramentas em Business Intelligence (B.l) e de
georreferenciamento, permite um diagndstico criminal geografico sobre a incidéncia
de crimes em bairros da capital e do interior, o que pode favorecer ao estabelecimento

de posi¢des estratégicas de atuagéo organizacional.

4.2.1 Estrutura Organizacional da Central de Inquéritos

As organizagbes, segundo Mintzberg (1995), em sua estrutura formal exibem
elementos que demonstram como se caracteriza a divisdo do trabalho, a
especializagdo das fungbdes de cada 6rgdo ou cargo, a hierarquia s seus niveis de
autoridade, e de responsabilidade. Segundo Mintzberg (1995) as estruturas
organizacionais sao divididas em cinco componentes: nucleo operacional; cupula
estratégica; linha intermediaria; tecnoestrutura; e pessoal de apoio.

No nucleo operacional estdo os operadores do trabalho basico relacionados
com a produgéao de bens ou com a prestacao de servigos. Na estrutura organizacional
da Central de Inquéritos, enquadra-se seus servidores publicos na base operacional
do organograma.

Na cupula estratégica, encontram-se os membros dirigentes, de maior
responsabilidade global da organizagédo. No caso do Ministério Publico do Estado da
Bahia, este cargo é exercido pelo(a) Procurador(a) Geral de Justica. Na Central de
Inquéritos, o equivalente € a Coordenacgao Geral, que é exercida por um agente
politico (promotor de justica).

Na linha intermediaria € composta por uma cadeia de gerentes com autoridade
formal, que liga a cupula estratégica ao nucleo operacional. No ambito da Central de
Inquéritos este papel é exercido pela coordenag¢ao administrativa, que fica a cargo de
um servidor publico, comissionado, que poder ser do quadro efetivo, ou nao.

Na tecnoestrutura estao os analistas fora do fluxo do trabalho operacional. Eles
atuam na formacdo dos operacionais, na concepgdao e no planejamento da

organizacao.
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O pessoal de apoio é formado pelas unidades especializadas que atuam de
forma auténoma do centro operacional da organizagcdo. Na Central de Inquéritos sao
os promotores de justica que exercem, por atribuigdo constitucionalmente a eles
conferidas, a inciativa da persecucéo penal.

A estrutura organizacional de Central de Inquéritos da Capital, com base nas
referéncias organizacionais de Mintzberg (1995) é simples, composta por 09 (nove)

unidades, assim distribuidas:

Figura 4 — Organograma da Central de Inquéritos da Capital

Coordenagao Promotores de
Geral Justica
\
|
Coordenagéao

Administrativa

} ‘ \ \
| |

\ | \ |

Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Cadastro Digitalizagao | Distribuicdo | Peticionamento = Expedi¢édo Diligéncias

Recepgao

Fonte: Ministério Publico do Estado da Bahia (2020).

Esta estrutura simples, segundo referido autor, tem como principal
caracteristica a supervisdo direta, tendo a tomada de decisdo centralizada em uma
unica pessoa (coordenacéao geral), o que viabiliza e torna as decisdes mais ageis.

A Coordenacgao Geral da Central de Inquéritos, conforme disciplinado no Ato
Normativo n® 021/2010, é exercida por membro do Ministério Publico designado pelo
Procurador-Geral de Justica, e tem as seguintes atribui¢gdes: planejar, organizar e
coordenar as atividades da Central de Inquéritos; buscar permanentemente a
integracdo com os Promotores de Justica Criminais da Capital; cumprir e fazer cumprir
as normas e procedimentos administrativos estabelecidos; acompanhar os trabalhos
de distribuicdo de procedimentos e expedientes policiais; articular-se com as
autoridades policiais e representantes de 6rgédos de segurancga publica; e apresentar
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ao Procurador-Geral de Justica e ao Coordenador do CAOCRIM relatérios das
atividades desenvolvidas e dos resultados alcangados.

A coordenacdo administrativa, exercida por um servidor publico, tem como
atribuicdes, estabelecidas no artigo 10, do Ato Normativo n°® 021/2010, supervisionar
e orientar a execugdo das atividades relativas a registros, distribuicdo e
encaminhamentos dos procedimentos e expedientes policiais; dirigir, distribuir e
supervisionar as atividades desempenhadas pelos; confeccionar e emitir relatorios
referentes ao controle e distribuicdo dos inquéritos policiais; acompanhar o andamento
dos procedimentos e expedientes policiais; propor medidas que visem a
racionalizacao dos trabalhos e ao bom funcionamento dos servigos; executar tarefas
especificas que Ihe forem designadas pelo Coordenador da Central de Inquéritos; e
apresentar relatérios das atividades desenvolvidas na Central de Inquéritos.

Na unidade Promotores de Justica € onde se faz analise cognitiva do inquérito
policial. O promotor de justica tem o poder-dever de colher os elementos
confirmatdrios e requisitar provas necessarias para formar sua opinido a respeito do
delito. Dentro do ordenamento juridico brasileiro, em sua atuagédo funcional no
inquérito policial, cabe ao promotor de justica oferecer denuncia; requisitar novas
diligéncias; e promover o arquivamento.

A Recepcao € responsavel pelo recebimento de todos os procedimentos
internos e externos e seu encaminhamento as unidades internas destinatarias.

Compete a Unidade de Cadastro efetuar o cadastramento no Sistema Integrado
de Dados, Estatistica e Atuacédo (IDEA) de todos os inquéritos policiais da Capital,
recebidos pelo MPBA, e demais procedimentos/expedientes, que sao enviados pelas
varas criminais e especializadas, além dos juizados especiais através dos e-mails
institucionais. A unidade também ¢é responsavel pela na confeccdo de
informacdes/certiddes negativas e positivas, quando solicitadas por advogados e
membros.

A Unidade de Digitalizagdo tem como atribuicdo digitalizar todos os
procedimentos registrados no sistema IDEA, salvando-os no formato “pdf’ e
anexando-os em cada procedimento correspondente. A conferéncia de forma

individualizada é feita por um servidor da Central de Inquéritos, que separa de cada
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procedimento por assunto (seja novo ou retorno). Depois que os procedimentos sao
digitalizados e conferidos, esses sdo encaminhados para a unidade de distribuigcao.

A Unidade de Distribuicdo é o setor responsavel pela distribuicdo de todos os
inquéritos policiais e demais procedimentos/expedientes aos promotores criminais,
vinculados a Central de Inquéritos e atuantes em suas respectivas atribuicdes
(equipes). A distribuicdo, preliminarmente, deve obedecer a triagem por assunto,
correspondente as matérias e temas discutidos nos procedimentos, para, em seguida,
ser destinada ao promotor de justica que atuara no inquérito policial.

As equipes de distribuigao sao divididas em:

e Crimes contra a Administracao e a Fé Publica (Crimes previstos nos artigos 289
ao 359 do Cddigo Penal Brasileiro);
e Crimes contra a Vida/Juri (Crimes previstos nos artigos 121 ao 137 do Codigo

Penal Brasileiro);

e Crimes contra a Crianga e Adolescente (Crimes previstos no Estatuto da

Crianca e do Adolescente e no Cddigo Penal);

e Crimes contra as Relagbes de Consumo (Crimes contra as relagbes de
consumo, previstos no Cédigo de Defesa do Consumidor, Cédigo Penal e em

Leis Especiais);

e Crimes de Toéxico (Crimes previstos na Lei 11.343/2006 — Lei de Toxicos);
e Crimes de Transito (Crimes previstos na Lei 9.503/97, Cdédigo de Transito

Brasileiro);

e Crimes de Violéncia Doméstica e Familiar Contra a Mulher (Crimes previstos
na Lei 11.340/2006 — Lei Maria da Penha —, e no Cédigo Penal;

e Crimes Militares (Crimes previstos no Cédigo Penal Militar); e

e Crimes Diversos (Crimes Previstos no Cédigo Penal e na Legislagdo Especial,

e que nao se enquadre nas outras equipes);

A Unidade de Peticionamento €& responsavel em peticionar todos os
procedimentos encaminhados pelos membros junto ao Sistema de Automagao da
Justica (SAJ). Realiza também as devolugdes dos procedimentos a cada membro
através da Central de Inquéritos Online (CION). A unidade peticiona todas as
denuncias oferecidas e todas as promogcbes de arquivamento, além de

pronunciamentos diversos relativos a prisao (relaxamento, preventiva ou temporaria,
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dentre outras). Nessa unidade também sao realizados peticionamentos intermediarios
para encaminhamento de oficios direcionados ao Judiciario, bem como para
encaminhamento de manifestagdes dos Membros do Ministério Publico e/ou juntada
de documentos aos processos em tramite nas diversas varas do Judiciario.

A Unidade de Expedicao é responsavel pela expedigao todos os procedimentos
(civis e militares) encaminhados pelos membros, junto aos sistemas IDEA e Processo
Judicial Digital (PROJUDI), para as unidades policiais e juizados criminais conforme
pronunciamento dos membros, além dos desmembramentos de copias e o
encaminhamento para a unidade interna ou outra determinada pelo membro.

Além disso, realiza o cadastro de dados nos sistemas IDEA e PROJUDI
(peticionamento dos crimes de menor potencial, junto aos Juizados Especiais
Criminais), e faz o monitoramento do CION para acompanhamento em tempo real dos
procedimentos a serem expedidos, conforme cada manifestacdo ministerial.

A Unidade de Diligéncias tem a tarefa de cumprir todas as diligéncias
solicitadas pelos membros, apds analise dos procedimentos distribuidos. Compete a
essa unidade fazer os oficios para as delegacias e diversos 6rgaos, sempre se
baseando no pronunciamento feito pelo promotor de justica, encaminhando os autos
fisicos para diversos 6rgaos internos e externos, através dos correios. Realiza,
outrossim, a cobranga de laudos junto ao Departamento de Policia Técnica, realiza o
acompanhamento dos procedimentos encaminhados para as delegacias, cobrando-
os depois do prazo estipulado pelo membro ou no prazo de 30 (trinta) dias.

Esta estrutura organizacional da Central de Inquéritos da Capital foi concebida
para padronizar processos e rotinas, otimizar os recursos humanos, materiais e
tecnoldgicos disponiveis, bem como aperfeicoar e reestruturar a atuagdo do MPBA na

area criminal.

4.2.2 Processo de Conhecimento e o Inquérito Policial

Para Davenport e Prusak (1998), processo se refere a um conjunto de atividades
que consomem recursos e produzem bens ou servigos. Verifica-se que em seu Plano
Estratégico 2011-2023 o MPBA possuiu como uma de suas estratégias para estruturar
a gestéo do conhecimento € a criagdo de uma unidade de processos visando mapear

e reestruturar seus processos-chave, o que representa uma significa mudanca de
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postura administrativa, antes voltada para o gerenciamento de como as atividades sao
executadas individualmente, e agora para uma visao holistica e dinamica de toda a
organizagao.

Na perspectiva de seus processos internos, o MPBA busca identificar e
melhorar seus processos de trabalho, executando suas atividades para o alcance das
estratégias e dos objetivos estratégicos. Estas medidas de gestdo sdo importantes
para sua eficiéncia.

Na Central de Inquéritos da Capital o mapeamento de processos organizacionais
— que € uma modelagem e representacdo de conhecimento explicito —, foi realizado
com a criagdo de um modelo para centrais de inquéritos, com mecanismos de
otimizacao e qualificagao de processos de trabalhos sistémicos e integrados, baseado
num conceito de organizagdo que busca interagdo com a administragdo
organizacional, coordenagao de atividades e equipes e agdes inovadoras de geréncia
estratégica e administrativa.

O modelo para o fluxo dos procedimentos administrativos auxiliares das centrais
de inquéritos das diversas comarcas do Estado, foram respaldados numa gestao que
potencializa as iniciativas e tendéncias de modernizagcao, tendo como premissas a
visdo de processos de trabalho, organizacdo de tarefas, uniformizacdo de
instrumentos operacionais e a disponibilizagdo de mecanismos de coordenacao.

Essa iniciativa permitiu, inicialmente, a uniformizacéo e o disciplinamento dos
instrumentos e procedimentos administrativos auxiliares que sao necessarios e
indispensaveis para a melhoria da qualidade dos procedimentos policiais, a agilidade
da sua tramitagao, assim como para a melhor integragao com as autoridades policiais.

Na perspectiva de seus processos internos, 0 MPBA busca identificar e melhorar
seus processos de trabalho, executando suas atividades para o alcance das
estratégias e dos objetivos estratégicos. Estas medidas de gestdo sdo importantes
para sua eficiéncia.

Por meio do processo de negdcio, que € um conjunto de atividades ou tarefas
estruturadas e relacionadas, cujo objetivo é produzir um servigo ou produto especifico,
a Central de Inquéritos do MPBA modelou suas atividades.

Um processo de negécio pode ser classificado em trés tipos: processo primario;

processo de suporte; e processo de gerenciamento.
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O processo primario, refere-se aos processos essenciais ou finalisticos. O de
suporte, trata-se de suporte a processos primarios. E o de gerenciamento, propde-se
a medir, monitorar, controlar e administrar os negocios da organizacgao.

Os processos de negdcios do Ministério Publico do Estado da Bahia, podem ser
divididos em trés categorias:

i) finalisticos: referem-se aqueles ligados a esséncia de funcionamento da
organizagao e possuem relagédo direta com os clientes da organizag&o. Caracteriza-
se pelos objetivos principais a serem atendidos pela atuagcdo do 6rgao, e geram
produtos ou servigos para a sociedade;

i) gerenciais: referem-se aqueles voltados a estratégia da organizacao.
Relacionam-se a formulagdo de politicas e estabelecimento das diretrizes tracadas
pela organizacao visando o alcance das suas metas. Em regra, ndo se relacionam
diretamente a uma atividade especifica de suporte ou finalistica, sendo comum a
todas. Os processos gerenciais coordenam 0s recursos € meios necessarios ao bom
desempenho da organizagao, facilitando a execugao tanto dos processos finalisticos,
quanto dos processos de suporte;

iii) de suporte/meio/apoio: trata-se dos processos que dao suporte aos
finalisticos, essenciais ao funcionamento da organizacao, sem vinculagao direta com
0s seus clientes. Sdo as atividades-meio, de carater administrativo.

Nesta pesquisa nosso foco sera nos processos finalisticos (atividades-fim
exercidas exclusivamente pelos promotores de justiga) e suporte/meio/apoio
(exercidas por servidores ou promotores de justica), porquanto os processos
gerenciais estdo voltados para a alta administragdo e gestdo estratégica
organizacional.

No processo de suporte/meio/apoio da Central de Inquéritos da Capital sao
executadas as atividades relativas gestdao administrativa e registros, distribuigcdo e
encaminhamentos dos procedimentos e expedientes policiais.

Este processo de suporte a atividade finalistica € de fundamental importancia,
pois € onde ocorre, inicialmente, a categorizagédo de dados e informagdes para analise
dos promotores de justica da Central de Inquéritos. E neste processo que ha a coleta,
0 armazenamento, o processamento e a disseminacao de informagdes para o

processo finalistico.
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No processo finalistico, € onde ocorre a analise cognitiva e pré-processual do
inquérito policial, principal expediente destinado a reunir elementos necessarios a
apuracao da pratica de uma infracdo penal e de sua autoria visando a consecucao
penal.

O inquérito policial € a pega mais importante do processo de incriminagdo no
ordenamento juridico brasileiro. Este procedimento extrajudicial interliga o conjunto do
sistema penal, desde o indiciamento de suspeitos até o julgamento, com a sentenca
penal condenatéria ou absolutéria. E o instrumento pelo qual se materializa a
investigacao criminal.

A Policia Civil, em sentido lato, controla a investigag¢ao policial e a forma legal
de expor seus resultados para a apreciacdo do Ministério Publico. Concluido o
inquérito policial e elaborado o relatério, a autoridade policial faz a remessa dos autos
ao juizo competente.

No Estado da Bahia é, em regra, enviado e recebido pelo MPBA, gragcas a um
Termo de Convénio de cooperagao administrativa operacional, firmando no ano de
2006 entre o TUBA, MPBA, e o Estado da Bahia (Secretaria de Seguranga Publica),
visando a integracdo das atividades das partes convenentes e a racionalizagéo da
tramitacao dos inquéritos policiais.

Recebido o expediente a Central de Inquéritos, inicia-se o processo de
suporte/meio/apoio com os procedimentos auxiliares relacionados ao cadastramento
no sistema IDEA, e apreciacao dos expedientes para a adocao, pelo Promotor de
Justica, de providéncias legais.

O referido sistema tem por finalidade cadastrar, coletar, tratar, acompanhar,
gerenciar e controlar informagdes produzidas e de interesse do Ministério Publico,
armazenadas em uma unica base de dados e disponibilizadas em tempo real,
constituindo-se como ferramenta de suporte para a geracdo de informagdes e
indicadores das atividades finalisticas da organizacdo, com caracteristicas de
convergéncia, consisténcia e compartilhamento.

Para se ter uma ideia do volume de inquéritos policiais recebidos, nos ultimos
cinco anos (2015 a 2019), por exemplo, a Central de Inquéritos da Capital, de acordo

com dados extraidos do sistema IDEA, protocolou 66.841 procedimentos policiais.
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Vide Tabela 1 — Quantitativo de Procedimentos Policiais Recebidos nos anos de 2015
a 2019:

Tabela 1 — Quantitativo de Procedimentos Policiais Distribuidos na Central de
Inquéritos nos anos de 2015 a 2019

Equipe 2015 2016 2017 2018 2019

Crimes Contra a Administracédo e a Fé Publica 721 710 897 830 1.082
Crimes Contra a Crianga e o Adolescente 552 579 478 382 356
Crimes Contra as Relagdes de Consumo 93 122 145 178 202
Crimes Contra a Vida — Juri 708 868 960 945 1.519
Crimes de Toxicos 1.166 1.496 1.756 1.854 2.069
Crimes de Transito 449 424 401 304 460
Crimes do Estatuto do Torcedor 0 0 0 0 2
Crimes de Violéncia Doméstica e Familiar Contra

a Mulher 2.291 2.948 3.303 4.026 5.497
Crimes Militares 409 646 454 622 1.874
Crimes Diversos 4.112 4.383 4.609 3.560 5.364
Crimes Praticados por Organizagédo Criminosa 0 0 0 21 14
Total 10.50112.17613.00312.72218.439

Fonte: MPBA, sistema IDEA.

Este quantitativo de procedimentos policiais que, em regra, € crescente a cada
ano, ndo obstante uma reducdo de 2,16 pontos percentuais no ano de 2019, em
relacdo ao ano de 2018.

Estes procedimentos representam parte do universo seletivo de queixas-crimes
do sistema de justica criminal, por meio das delegacias de policias de Salvador, as
quais sdo responsaveis pela instauracdo e apuracdo de delitos criminosos. Apos,
cumprimento desta atividade os autos da investigacéo policial sdo remetidos para o
Ministério Publico, titular constitucional da acéo penal.

Os seguintes dados e informagao sao extraidas e registradas no sistema IDEA:
a classe Inquérito Policial e o assunto (tipificacao juridica do delito), de acordo com as

nomenclaturas definidas nas Tabelas Unificadas do Ministério Publico; a qualificacao
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dos indiciados e vitimas do episddio ou fato criminoso/delituoso, inclusive da
autoridade policial e do advogado de defesa, se houver; o local dos fatos; a Delegacia
de Policia de origem; os instrumentos, objetos ou produtos do crime; e todos os atos
praticados e que impulsionam o procedimento.

Os procedimentos policiais sado registrados, tipificados, classificados, e
distribuidos diariamente, de forma eletrobnica e mediante sorteio aleatério, aos
Promotores de Justica Criminais da capital, por meio dos sistemas informatizados
IDEA e CION.

Estes sistemas informatizados auxiliam no processo de criagdo do conhecimento,
pois combinam o conhecimento explicito (objetivo, formal, disponivel na legislacéo e
em atos normativos internos) e tacito (subjetivos). Por meio deles se busca coletar e
compartilhar dados e informagbes para os promotores de justica atuarem na
persecucao penal e nas agdes voltadas a seguranga publica.

Dessa forma, o uso das ferramentas da tecnologia e da informacgao na gestao do
conhecimento facilita a coleta, armazenamento e compartilhamento do conhecimento,
de maneira mais ampla e célere. Além do mais, auxiliam no processo de captura e
estruturagdo do conhecimento de acordo com as necessidades da organizagao,
disponibilizando o conhecimento em uma base que pode ser compartilhada
internamente para toda a organizagao ou externamente para outras organizacgdes.

E importante destacar, segundo Davenport e Prusak (1998, p. 22) que a
tecnologia da Informacédo, apesar de desempenhar um papel de infraestrutura
consideravel para gestao do conhecimento, essa também envolve aspectos humanos
e gerenciais.

Nesta fase, cria-se um repositério de dados e informagdes que poderia ser
utilizado para criagado do conhecimento explicito, estruturado por meio da organizagao
e codificagao do conhecimento.

Apés a apreciagao do membro do Ministério Publico (onde ocorre a criagao do
conhecimento explicito e tacito), autor constitucional da agao penal, o Inquérito Policial
€ remetido ao juiz de direito competente, sempre que houver:

i) representacao ou requerimento do Delegado de Policia ou do Ministério
Publico Estadual para a decretacdo de prisdo proviséria ou de outras medidas

cautelares e constritivas assemelhadas;
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ii) oferecimento de denuncia pelo Ministério Publico Estadual;

iii) promogao de arquivamento pelo Ministério Publico Estadual;

iv) requerimento de extingdo de punibilidade, com fundamento em qualquer
hipotese prevista no art. 107 do Codigo Penal ou na legislagédo penal extravagante;
v) alegagédo de incompeténcia do juizo para o qual o expediente foi distribuido
previamente;

vi) pedidos de restituicdo ou promogao de destinagdo ou destruicdo de objetos
apreendidos ou vinculados ao expediente investigativo;

vii) sequestro de bens iméveis e especializacdo de hipoteca;

viii) necessidade incidental de Vverificacgdo da sanidade mental do
investigado/autor do fato;

iX) exumacéo para exame cadavérico;

X) realizagao de pericias judiciais e devolugao de fianca;

Xi) apreciacao de requerimentos da defesa ou pedido defensivo de vista dos autos;
Xii) requisi¢do dos autos pelo Judiciario;

xiii) comunicag¢ao de descumprimento de medidas protetivas ou congéneres;

xiv) solicitagdo do ofendido ou de quem tenha legitimidade para representa-lo,
para fins de propositura de queixa-crime em tempo habil;

xv) necessidade de apreciagcao de qualquer outra matéria que, por forca de lei,
dependa de deciséo judicial prévia; e

xvi) divergéncia no prazo de dilagado representado pelo delegado de policia e o
prazo sugerido pelo Ministério Publico Estadual.

Em se tratando do Inquérito policial, o Ministério Publico opera de diversas

formas: do inicio da acao penal publica a intervengdo em todos os termos da acgao;

adota medidas cautelares e preventivas protetivas de direito; acompanhamento dos

procedimentos investigatérios; atuando de forma decisiva nos arquivamentos de

Inquéritos Policiais; no controle externo da atividade policial judiciaria e na protecao

dos principios, direitos e garantias constitucionais do indiciado.

A partir do sistema CION, o promotor de justica recebe o IP, e inicia-se os

processos finalisticos ligados a analise cognitiva do inquérito policial, podendo:

i) oferecer denuncia para a instauracao da acao penal;
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ii) promover requisicao ministerial para cumprir as providéncias requeridas (Art.
129, inc. VIII, da C.F., combinado com o Art. 47, do Cddigo de Processo Penal), caso
seja verificado que os autos inquisitoriais carecem de maiores diligéncias ou
investigacoes;

iii) manifestar nos autos, requerendo o arquivamento do inquérito, conforme
preconiza o Art. 28, do Cddigo de Processo Penal, apés verificagdo de que os fatos
trazidos no inquérito policial sao atipicos, ou os elementos de provas, apesar de novas
diligéncias requisitadas, séo insuficientes para a promogdo do oferecimento da
denuncia;

O sistema IDEA fornece suporte ao processo de investigacdo criminal,
formalizado por meio do inquérito policial, que fornece informacgdes ao referido sistema
e, por sua vez, alimenta o Bl criminal.

A partir dai podera ocorrer a criagao e o compartilhamento de informacdes e de
conhecimentos no ambito da Central de Inquéritos da Capital do MPBA, com o suporte
de um sistema que possibilite a analise estruturada dos dados criminais.

Desta forma, por meio do inquérito policial e o uso do sistema IDEA, os dados,
as informacodes e os conhecimentos poderiam ser compartilhados, assim como novos
conhecimentos serem criados e aplicados na atuagdao do MPBA e na formacgao da
persecucao penal. Nesta fase é fundamental a disseminagao do conhecimento e sua
aplicagdo em prol da consecugao dos objetivos organizacional.

O cadastramento do Inquérito Policial no sistema IDEA é fonte de dados e
informacgdes para alimentar o Bl Criminal, e para codificagdo do conhecimento. Seu
proposito é fornecer uma ferramenta de estruturagcao dos dados criminais cadastrados
pela Central de Inquéritos, com modelagem de acordo com a necessidade de
pesquisa de cada usuario, tendo em vista auxilia-lo na tomada de decisdo e em sua
atuacao finalistica.

No ambito da Central de Inquéritos, o Bl Criminal é utilizado como fonte de
informacgdes para a elaboragao de mapas estatisticos e “manchas térmicas criminais”,
visando sua divulgacéo a populagéo, seja através de cards ou servigco web. Além de
que, a ferramenta se propde a fornecer a administragao superior subsidio para auxilia-

la em decisbes que envolvam redistribuicdo da mao de obra (membros, servidores e
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estagiarios), assim como estruturagao fisica, todos de acordo com a proporcionalidade
e volume contidos nos dados estruturados.

A Business Intelligence (Bl) € um conjunto de processos, metodologias e
tecnologias que permitem a coleta, analise, compartilhamento e monitoramento de
informacgdes para oferecer um melhor suporte a tomada de decisbes e monitorar se
os investimentos feitos estao trazendo bons resultados.

Para o MPBA a inteligéncia de negocios ou Business Intelligence (Bl)
corresponde a um conjunto de processos, metodologias e tecnologias que permitem
a coleta, analise, compartilhamento e monitoramento de informacgdes para oferecer
um melhor suporte a tomada de decisdes e monitorar se os investimentos feitos estao
trazendo bons resultados.

Assim, idealizou-se uma solugao de Bl que permitisse a analise estruturada dos
dados criminais de inquéritos policiais recebidos pelo MPBA.

Com este objetivo, implementou-se na Central de Inquérito, em consonancia
com sua iniciativa estratégica: o projeto de um sistema de Business Intelligence (Bl),
visando a disponibilizacdo de informacgdes analiticas, baseadas em dados contidos
nos sistemas de informacao, a analise estruturada dos dados criminais de inquéritos
policiais recebidos pelo MPBA.

A ferramenta em Business Intelligence (Bl) na Central de Inquéritos da Capital é
utilizada no processo de conhecimento para a codificagdo e o compartilhamento de
conhecimento explicito.

Utiliza-se, para tanto, o software QlikView, que é uma solucao de Bl utilizada
para desenvolvimento e entrega de aplicativos e dashboards de analise guiada e
interativa, orientadas ao usuario. Permite, ainda, multiplas analises tais como
distribuicao dos inquéritos policiais por municipios/bairros, elementos do crime, local,
tempo, entre outros.

Estes dados e informacdes sao disponibilizados em painéis dashboard, nos
constam a incidéncia de crimes em regides, bairros e ruas da capital baiana e do
interior do Estado; tipologias de crimes; perfis sdcio, politico e econémico de vitimas

e de indiciados; dentre outros.
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Observa-se, com isso, muitas possibilidades que podem estabelecer posi¢des
estratégicas de atuacdo e de compartihamento de dados, informagdes e
conhecimento, entre as organizagdes que compde o sistema de seguranga publica.

A Central de Inquéritos da capital realiza a analise de dados criminais
cadastrados no sistema IDEA, através do BIl, para criagdo do mapa criminal da
comarca. O cadastro no sistema IDEA contempla: nome completo, RG, CPF, data de
nascimento, filiagao, grau de instrucdo, cor da pele, estado civil, endereco completo,
ocupacgao, dentre outros, das vitimas e dos indiciados. Deve-se cadastrar os dados
do fato, tais como: data, hora, local, logradouro, municipio e bairro onde o delito
ocorreu. Assim como dos instrumentos dos crimes, objetos dos crimes e produtos dos
crimes.

Nos painéis — dashboard —, catalogam e classificam dados de acordo com: tipo
penal; municipios; local; tempo; envolvidos; tramitacdo no MP; analise dinamica e
comparativa; bem juridico tutelado; se os inquéritos policiais foram concluidos, se
houve denuncia, se foi promovido o arquivamento; se esta em diligéncia; elementos
do crime (tipo penal, bem juridico tutelado, legislagao, detalhe do tipo penal, motivacéo,
instrumentos, produtos ou objetos do crime,) prazo médio de tramitagao; prazo médio
em diligéncia na delegacia de policia; prazo médio entre o recebimento e a devolugao
do IP; perfil dos envolvidos (ocupacéo, instrugao, sexo, religido, faixa etaria, raca,
renda, estado civil); dentre outras possibilidades.

Todos estes dados e informagdes — com diversas possibilidades de cruzamentos
de dados — sao extraidas dos inquéritos criminais que chegam ao MPBA e coloca a
disposicao dos promotores de justica um diagndstico significativo sobre quais delitos
criminais, onde ocorrem, quem sao os envolvidos ou publico-alvo dos criminosos,
ocorridos em determinada localidade, e possiveis tendéncias e padroes nos dados
examinados.

O BI Criminal é utilizado como fonte de informacgdes para a elaboracéo de mapas
estatisticos e manchas térmicas criminais, visando sua divulgagao a populagao, seja
através de cards ou servigo web.

Ademais, a ferramenta visa apoiar a administracdo superior em decisbes que

envolvam redistribuicdo da mao-de-obra (membros, servidores e estagiarios), assim
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como estruturagao fisica, todos de acordo com a proporcionalidade e volume contidos
nos dados estruturados.

O uso da solucado de Bl Criminal no ambito da Central de Inquéritos busca
também compartilhar informagdes, internamente e com outras organizag¢des, para
subsidiar a tomada de decisGes e a atuagao conjunta estratégica, como ocorre, por
exemplo, na atuagado do Comité Interinstitucional em Segurancga Publica do Estado da
Bahia. Este 6rgédo colegiado, instituido no ambito da Procuradoria-Geral de Justica,
por meio do Ato n° 346/2010, tem por finalidade de contribuir com um Sistema de
Justica Criminal e de Defesa Social mais agil e efetivo.

Na composicdo do Comité Interinstitucional € assegurada a participagao de
representantes de varias organizagdes, quais sejam: Ministério Publico do Estado da
Bahia; Ministério Publico Federal; Ministério Publico Militar; Poder Judiciario do Estado
da Bahia; Poder Legislativo do Estado da Bahia; Policia Civil do Estado da Bahia;
Policia Militar do Estado da Bahia; Policia Federal; Policia Rodoviaria Estadual; Corpo
de Bombeiros do Estado da Bahia; Universidade Federal da Bahia; Defensoria Publica
do Estado da Bahia; Universidade do Estado da Bahia; Ordem dos Advogados do
Brasil, Secéo do Estado da Bahia; Prefeitura Municipal de Salvador; Secretaria da
Justica, Cidadania e Direitos Humanos do Estado da Bahia; dentre outras que podem
ser inseridas em suas estruturas regionais.

De acordo com o referido instrumento normativo poderao ser instituidos Comités
Interinstitucionais em Seguranga Publica Regionais, denominados CISP Regional, no
ambito de atuacdo de cada uma das Promotorias de Justica Regionais do Ministério
Publico do Estado da Bahia.

No que pese um sistema de Bl contribuir para gerar novos conhecimentos, que
resultem em efetivos resultados, seu foco estd na possibilidade de combinar o
conhecimento explicito, e de tornar acessivel um grande volume de dados e
informagdes organizacionais recolhidos de seu sistema informatizado, estruturados
para gerar valor ao negocio.

Estes ativos de informacgdes disponiveis é parte essencial para utilizacdo do
conhecimento, ou seja, sua aplicacdo para o processo decisorio e na consecugao 0s

objetivos e metas organizacionais.



87

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para atingir
0s objetivos estabelecidos para essa dissertagao.

Inicialmente, situou-se o marco conceitual tedrico dos principais conceitos,
teorias e nogdes atinentes ao objeto de estudo, a construgdo dos instrumentos de
abordagem empirica e a amostragem na investigagéo qualitativa. O referencial tedrico,
por sua vez, foi construido a partir da definicdo e escolha do objeto, justificativa e o
marco metodologico.

Esta pesquisa se configura como de natureza qualitativa e exploratorio-
descritivo, tendo em vista a pretensdo de ampliar conhecimentos e descrever as
caracteristicas que compdem e constituem as situacdes factuais e representacdes do
universo pesquisado.

Quanto a sua natureza, este trabalho € uma pesquisa aplicada, pois visa gerar
conhecimento para a aplicagdo pratica dirigida a solugdo ou resposta para
determinado problema que possa existir na realidade pesquisada.

Optou-se, a despeito dos dados quantitativos levantados pelo questionario
aplicado, por uma abordagem qualitativa, na qual, segundo Creswell (2007), o
pesquisador faz alegagdes de conhecimento com base em perspectivas construtivas
ou reivindicatorias. Para tanto, utiliza-se o método de estudo de caso a fim de permitir
a exploragédo de uma atividade, um fato, ou processo.

Este estudo de caso é do tipo histdrico-organizacional pois, conforme a
contextualizacao desse tipo de estudo apresentada por Trevinos (1987), o interesse
do pesquisador recaiu sobre a histéria do Ministério Publico do Estado da Bahia,
tendo por objeto desta investigacdo a unidade Central de Inquéritos Policiais da
Capital baiana.

O objetivo geral desta pesquisa é avaliar a gestao do conhecimento na Central
de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia (MPBA), na cidade
de Salvador, e seus respectivos objetivos especificos sao: a) identificar os principais
processos associados a Central de Inquéritos Policiais do MPBA; b) avaliar o nivel de
maturidade em gestdo de conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do MPBA;
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e ¢) analisar os possiveis obstaculos na implementacao da gestdo do conhecimento

na Central de Inquéritos Policiais do MPBA.

Para alcance dos objetivos especificos, utilizamos os seguintes procedimentos

para coleta e analise de dados:

Quadro 5 — Procedimentos de coleta de dados e categorias de analise

Objetivos Especificos

Métodos de coletas de dados

Categorias de analise

Identificar os principais
processos associados a
Central de Inquéritos
Policiais do MPBA.

Pesquisa bibliografica.
Pesquisa documental.

e Processos
finalisticos;

e Processos
gerencias; e

e Processos de apoio
a atividade
finalistica.

Avaliar o nivel de
maturidade em gestéo
de conhecimento na
Central de Inquéritos
Policiais do MPBA.

Questionario desenvolvido
pelo IPEA.

Lideranca em GC;
Processo de GC;
Pessoas;
Tecnologia
(computacional);
e Processos de
conhecimento;
e Aprendizagem e

inovacgao; e
e Resultados da GC.
Analisar os possiveis Entrevistas semiestruturadas | ¢ Lideranca;
obstaculos na gestao do e Organizagao;
conhecimento na e Aprendizagem;
Central de Inquéritos e Tecnologia
Policiais do MPBA. Computacional_

Fonte: proprio autor.

O processo de coleta de dados se deu em quatro etapas: i) pesquisa

bibliografica; ii) levantamento de dados documentais e em base de dados; iii)

aplicagao de questionario; e iv) entrevistas semiestruturadas individuais.

A primeira etapa da pesquisa foi o planejamento da construgdo do referencial

tedrico, a partir da revisdo de literatura sobre a gestdo do conhecimento,

conhecimento tacito e explicito, setor publico, Ministério Publico do Estado da Bahia,

e Central de Inquéritos Policiais.

A segunda etapa foi realizada a partir do levantamento de dados documentais

referentes a Central de Inquéritos Policiais e ao planejamento estratégico do MPBA,
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quais sejam: Ato Normativo n° 002/2015 (institui a Politica de Seguranga da
Informagao do Ministério Publico do Estado da Bahia), Atos Normativos n° 005/2019,
020/202 e 021/2020 (dispdem sobre a organizagéo da Central de Inquéritos da Capital
e do Centro de Apoio Operacional Criminal — CAOCRIM do MPBA); o Plano
Estratégico 2011-2023; e os Planos Gerais de Atuacao de 2013 a 2020.

Nesta etapa, com objetivo de identificar os principais processos associados a
Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, reuniu-se
informacdes sobre os processos de trabalho — que dizem respeito a ordenacao
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, sendo claramente
identificados os processos finalisticos, gerenciais e de suporte a atividade finalistica.

Utilizou-se como critério de selegédo do(s) processo(s) associados a Central de
Inquéritos Policiais aqueles voltados a atividade finalistica, que correspondem a
esséncia de funcionamento da organizagcao e onde ocorrem as analises cognitiva e
pré-processual, destinadas a reunir os elementos necessarios a apuragao da pratica
de uma infragdo penal e de sua autoria, visando a consecugéao penal.

Na terceira etapa, visando avaliar o nivel de maturidade em gestdo de
conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da
Bahia, aplicamos o questionario desenvolvido pela Asian Productivity Organization
(APO, 2009) e adaptado por Batista (2012), que € um instrumento de avaliagado que
permite a organizagao conhecer seu grau de maturidade em gestao do conhecimento
e identificar areas-chave que precisam ser aprimoradas para avancar na
institucionalizagao da gestdo do conhecimento.

Para tanto, enviamos por meio da ferramenta google forms, formulario (vide
Anexo A — Instrumento para avaliagdo da gestdo do conhecimento), via e-mail
organizacional para os 80 (oitenta) integrantes da Central de Inquéritos Policiais do
MPBA da Capital baiana, durante os meses de junho e julho de 2020. Os resultados
desta avaliacido permitiram diagnosticar o grau de maturidade em gestdo do
conhecimento da referida organizagdo publica na unidade Central de Inquéritos
Policiais.

A coleta de dados foi guiada a partir do questionario desenvolvido por Batista
(2012), no IPEA, que é constituido por 42 assertivas, subdivididas em blocos de 6 por

critério, com base nos viabilizadores da gestdo do conhecimento, a saber:
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e Critério 1.0: lideranga em GC - (assertivas de 1 a 6);

e Critério 2.0: processo - (assertivas de 7 a 12);

e Critério 3.0: pessoas- (assertivas de 13 a 18);

e Critério 4.0: tecnologia- (assertivas de 19 a 24);

e Critério 5.0: processos de conhecimento- (assertivas de 25 a 30);
e Critério 6.0: aprendizagem e inovagao- (assertivas de 31 a 36);

e Critério 7.0: resultados da GC- (assertivas de 37 a 42);

Em cada uma das assertivas, o participante atribuiu uma nota, entre os
numeros inteiros 1 a 5, onde:

e 1, significa “Inexistente: n&o faz ou faz com muita precariedade”;
e 2, significa “Insuficiente: faz com precariedade’;

e 3, significa “Regular: faz”;

e 4 significa “Boa: faz bem”; e

e 5, significa “Excelente: faz muito bem”.

O contato para a sensibilizagao de participacdo na coleta de dados, através de
uma survey eletrénica, foi feito por e-mail organizacional e via telefone com os
agentes politicos (promotores de justica) e os servidores publicos da Central de
Inquéritos.

Na oportunidade, foi reforcada a importancia do instrumento aplicado e da
conclusao da pesquisa para a organizagao publica em foco, bem como a necessidade
de se obter uma quantidade minima de respostas dos questionarios.

Obtivemos 30 (trinta) respostas validas dos questionarios enviados aos 80
(oitenta) destinatarios, e 5 (cinco) nao validas, devolvidas via e-mail, nos quais os
participantes alegaram que ndo tinham conhecimento sobre o tema objeto da
pesquisa e, por esta razdo, ndo podiam colaborar.

Na ultima etapa, para analisar os possiveis obstaculos na gestdo do
conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da
Bahia, utilizamos a técnica de entrevistas semiestruturadas.

As entrevistas foram realizadas com as principais liderangas responsaveis pela

gestdo do conhecimento na Central de Inquéritos, as quais exercem cargos de
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coordenacao geral e administrativa, e a responsabilidade pela implementacado da
gestao do conhecimento no MPBA.

As entrevistas foram realizadas individualmente por meio de videoconferéncia,
utilizando o aplicativo Microsoft Teams, ferramenta disponivel na organizagao para
realizagao de reunides virtuais.

No inicio de cada entrevista, os entrevistados foram informados sobre o objetivo
da pesquisa e a questdes de cunho éticos. Em seguida, consentiram a sua realizagéo,
mas sem gravacao. Durante a explanacgdo dos entrevistados, foram transcritas as
suas consideragdes para a analise dos resultados. Cada entrevista durou, em média,
30 (trinta) minutos.

Neste formato, foi exposto o tema a ser tratado, com o propésito de se obter
informagdes a partir das experiéncias dos respondentes, por meio dos seguintes
questionamentos norteadores:

a) Como se da o processo de gestao do conhecimento no ambito da central de

inquéritos?
b) Qual conhecimento é mais utilizado ou compartilhado (tacito ou explicito)?
c) Qual importancia a lideranga atribui a gestdo do conhecimento?

d) Ha dificuldades/obstaculos na implementacao da gestdo do conhecimento na

Central de Inquéritos? Caso positivo, quais sao?

Os entrevistados declararam suas opinides a respeito destes questionamentos
e suas respostas foram agrupadas em categorias analiticas. Para Bauer e Kaskell
(2008), a codificagao em categorias auxilia o pesquisador para, a partir da analise do
conteudo de dados coletados, criar dialogo destes com o referencial tedrico.

As categorias de analise foram preliminarmente definidas a partir dos principais
pilares da gestdo do conhecimento, desenvolvido por Stankosky e Baldanza (2005)
apud BATISTA (2008), quais sejam: lideranga, organizagao, tecnologia e
aprendizagem.

Estes elementos servem de suporte para o desenvolvimento organizacional,
para gestédo de sistemas e para agdes de intervencao em relacdo ao comportamento

organizacional. A escolha destas categorias se deu em razao de estes quatro pilares
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contemplarem os principais elementos viabilizadores da gestdo do conhecimento na

administragao publica, conforme descritos no quadro a seguir.

Quadro 6 — Categorias de analises

Categorias de Analise

Descricao

Lideranca

Refere-se ao processo relativo ao ambiente externo; ao
processo estratégico e ao processo global da
organizacao. Envolve os valores, objetivos, requisitos do
conhecimento, fontes de conhecimento; priorizacdo e
alocacédo de recursos dos ativos de conhecimento da
organizacao.

Organizacao

O termo refere-se a servidores publicos, em sentido lato,
e agentes politicos. Trata dos aspectos de
comportamento organizacional e se concentra nos
principios e praticas que visam assegurar o0 maximo de
colaboracéo e compartilhamento entre individuos.

Aprendizagem

Diz respeito aos aspectos operacionais dos ativos de
conhecimento, incluindo fungdes; processos; estruturas
formais e informais; indicadores e medidas de controle;
melhorias de processo; e reengenharia dos processos
finalisticos.

Tecnologia
computacional

Refere as varias tecnologias de informacgao especificas
para apoiar e/ou viabilizar as atividades e estratégias da
gestao do conhecimento

Fonte: proprio autor.

As respostas a cada uma das questdes abertas formuladas foram analisadas e

agrupadas em cada uma das dimensdes propostas. Em seguida, utilizamos os quatro

pilares (lideranga, organizacdo, aprendizagem e tecnologia computacional) para a

analise transversal.

A analise de conteudo dos dados e das informagdes coletadas foram realizadas

com base na teoria fundamentada nos dados — a partir da vertente relativista, segundo

a qual a interpretacdo dos dados é feita pelo pesquisador que possui conhecimento

prévio sobre o fendmeno estudado —, visando uma melhor compreensao da gestéo do

conhecimento no ambito do MPBA.
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6 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentadas as analises dos principais resultados do
diagnostico da gestao do conhecimento na Central de Inquéritos Policiais do Ministério
Publico do Estado da Bahia. A analise e a interpretagdo dos dados foram realizadas
com base nos dados coletados e categorizados, com intuido de melhor compreendé-

los a luz do referencial tedrico utilizado nesta pesquisa.

6.1 ANAL!SE DOS PRINCIPAIS PROCESSOS ASSOCIADOS A GC DA CENTRAL
DE INQUERITOS

Os principais processos associados a Central de Inquéritos Policiais do
Ministério Publico do Estado da Bahia sédo: suporte/meio/apoio: que trata de receber,
cadastrar, distribuir e encaminhar o inquérito policial para andlise dos promotores de
justica; e o finalistico: que diz respeito a analise juridica dos autos do inquérito.

No processo de suporte/meio/apoio séo realizadas as atividades de cunho
administrativo, a cargo das unidades de apoio técnico da Central de Inquéritos do
MPBA, sob a supervisao e orientacdo da coordenacédo geral e administrativa.

Nesta etapa, ocorre a insercdo no sistema IDEA dos dados e informacdes
referentes a tipificacédo penal; a identificacao civil do suspeito (indiciado, ou néo) e da
vitima; a data, hora, local, logradouro, municipio e bairro onde o delito ocorreu; o
instrumento do crime (tudo aquilo que foi utilizado pelo agente para desenvolver os
atos de execucao do crime), o objeto material do crime (bem juridico material sobre o
qual recai a conduta criminosa), e o produto do crime (bens confiscados do proveito
do crime).

No processo finalistico é onde ocorre a fase cognitiva pré-processual do
inquérito policial.

Incialmente é facultado ao promotor de justica a possibilidade de avaliar,

segundo suas convicgdes, se deve, ou ndo, promover a denuncia de uma conduta
criminosa.

A dendncia é uma peca sucinta, de acusacao direta e objetiva, na qual se

descrever circunstanciadamente o fato, individualizando-o no tempo e no espaco,
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adequando-o as expressoes utilizadas pelo legislador e as informacgfes essenciais e
pertinentes ao caso concreto.

Nela o promotor de justica narra a conduta delitiva do agente, sem discusséo
ou analise dos elementos informativos contidos no expediente que lhe serve de
sustentacdo, nem referéncia as alegacdes do indiciado, vitimas ou testemunhas. E
uma peca processual afirmativa.

Deve-se, portanto, conter uma sintese dogmatica de um fato punivel extraido
do inquérito policial ou de outra fonte idénea de informag&o. Somente quando estiver
duvida que o agente atuou amparado por uma das causas excludentes de ilicitude ou
de culpabilidade penais previstas em lei, pode o promotor de justica deixar de oferecer
denuncia ante a ocorréncia de fato tipico.

Antes de oferecer a denulncia ou promover 0 arquivamento, o promotor de
justica podera requisitar novas diligéncias, com objetivo de colher mais dados ou
informacBes para formar sua conviccdo pela existéncia, ou inexisténcia, de justa
causa processual penal, tendo em vista possivel auséncia de elementos informativos
imprescindiveis para a opinio delicti.

Entende-se como pertinentes aquelas diligéncias que sdo imprescindiveis para
caracterizacao da autoria da infracdo penal, a materialidade e a sua correta tipificacéo
legal. Qualquer outra diligéncia havera de ser tomada como prescindivel, devendo ser
requerida, em cota, no oferecimento da denuncia.

As diligéncias imprescindiveis ao oferecimento da denudncia poderdo ser
realizadas diretamente pelo proprio promotor de justica, valendo-se, para tanto, de
suas atribuices legais de expedir notificacées e formular requisi¢cdes. Estas que séo
cumpridas pelo setor de diligéncias da Central de Inquéritos do MPBA.

Na analise cognitiva do arquivamento de inquérito policial, em sentido lato, se
avalia a possivel extincdo de punibilidade, desde que o fato delituoso noticiado no
inquérito policial esteja extinto pela prescricdo em abstrato ou por outra causa legal.

Nesta hipotese, o promotor de justica deverad requerer o arquivamento,
postulando a baixa do registro policial, que sdo consequéncias do primeiro ato.

As promocgdes de arquivamento do inquérito policial, ou de outras pecas de
informacgéo, devem ser fundamentadas, observadas as formalidades legais da

exposigdo sucinta dos fatos, a discusséo e o pedido final. Para tanto, & necessario
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que a investigacdo tenha sido completa e exauriente, o que deve transparecer
expressamente nas razdes do pedido.

Frise-se que na fase pré-processual do inquérito policial, no que tange a
investigacdo criminal, busca-se saber: quem é o sujeito ativo; se fato supostamente
criminoso configura ilicito penal; qual o local ou ambiente em que se deu a conduta
criminosa; qual o tempo da agéo ou omissao supostamente criminosa; qual o “modus
operandi” do agente; quais os instrumentos, objetos ou produtos do crime; se houve
auxilio de outros agentes para prética delituosa; e qual motivacao do criminoso.

A partir destas questdes o promotor de justica, por inducdo (analise) ou
deducdo (sintese), com base em experiéncias, casos particulares, observacao,
hip6tese, constatacao, tese, teoria ou lei, através da coleta e construcdo metodoldgica
de provas e elementos de prova sobre a autoria e materialidade delitiva, forma seu
convencimento para sustentar e justificar uma acao penal.

Nesta etapa de construgcdo do conhecimento ha uma sinergia entre o
conhecimento tacito, intrinseco a cada individuo, com o conhecimento explicito
codificado em leis, normas, regulamentos, banco de dados etc. Este ultimo facilmente
transmissivel entre individuos ou grupos, por meio do compartiihamento do
conhecimento pessoal ou do conhecimento organizacional.

Na criacdo do conhecimento pela andlise cognitiva do inquérito policial, a
linguagem juridica e seus simbolismos se expressam na captacdo mental dos
elementos e de suas relagdes com os diferentes contextos e experiéncias.

Por esta razdo, a compreensdo intuitiva ou dedutiva de suas analises,
caracteriza-se como elemento de linguagem e simbolismo, conforme citado por
Nonaka e Takeuchi (1997) no processo de criagdo do conhecimento.

Ao analisar e associar 0s processos de trabalho aos processos relacionados a
gestao do conhecimento (identificacao, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacéo), observa-se na Central de Inquéritos inexistir processos de gestdo do
conhecimento mapeados e conhecidos pela equipe de trabalho e, muito menos,
disseminados dentro da rotina de trabalho.

A identificacdo e criagdo do conhecimento ocorre de maneira informal no
ambito da organizagdo objeto deste estudo. Estes dois processos da gestdo do

conhecimento, percebe-se por meio da socializacdo de experiéncias relacionadas a
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pratica com o0 manuseio e analise do inquérito policial, entre os colegas de trabalho
através do dialogo e da troca de saberes.

Por evidente, € comum aqueles que estdo ha mais tempo no setor, por seu
conhecimento sobre fluxo de trabalho diario, serem consultados sobre determinado
processo de negocio organizacional.

Ademais, este compartilhamento de conhecimento poderia ser facilitado se
existisse uma base de conhecimento explicito organizacional, ou mapeamento de
processos de trabalho.

O que minora os efeitos negativos da auséncia de base de conhecimento
explicito, é a realizacdo de cursos e treinamentos, principalmente com temas voltados
aos processos finalisticos da organizacdo, objeto da atuacdo dos promotores de
justica. Estas medidas, de certa maneira, corroboram com o ciclo de criagdo do
conhecimento, notadamente, da internalizacdo do conhecimento explicito ao
conhecimento técito.

O processo de incorporagao do conhecimento explicito ao conhecimento tacito
e sua internalizacdo, na Central de Inquéritos, da-se por meio do compartilhamento
das experiéncias da socializacao, externalizagao e combinacéo.

Em relacdo a externalizacdo do conhecimento na Central de Inquéritos, por
meio de sua transformacéo do tacito em explicito, isto quase nao ocorre, dado que a
analise cognitiva do inquérito policial, descrita na peca de denuncia ou de promocao
de arquivamento do procedimento policial, ndo passa por uma analisa de contetdo
para serem utilizados na criagcdo do conhecimento explicito organizacional.

Este processo de analise de conteddo do inquérito policial poderia ser
intermediado, por exemplo, com uso da inteligéncia artificial, para classificar a base
de dados e auxiliar na aquisi¢do, interpretacdo, organizacdo, armazenamento e
disseminagéo do conhecimento.

Na andlise dos resultados é notdrio que ndo had uma definicdo clara dos
conhecimentos que devem ser criados e armazenados na Central de Inquérito. Isto
porque o MPBA ainda n&do conseguiu implementar, efetivamente, seu projeto de
gestdo do conhecimento. Ndo obstante, previsto no planejamento estratégico nao

existe um projeto formal.
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Até entdo, o que tem sido feito para alcancar esta iniciativa estratégica foi
implementar o projeto de um sistema de Business Intelligence (BIl), na seara de
atuacao criminal, visando a disponibilizacdo de informac6es analiticas baseadas em
dados contidos nos sistemas de informagéo.

Para auxiliar o promotor de justica na tomada de decisdo, a Central de IP do
MPBA disponibiliza essa ferramenta de Bl, para consolidar e estruturar a grande
quantidade de dados brutos e dispersos no sistema IDEA, utilizando a plataforma
QlikView.

Este software, através do uso inteligente dos ativos de dados e da analise
estruturada dos dados criminais, fornece ao promotor de justica, por meio de painéis
dashboard interativos, dados, informacdes e conhecimentos.

Esta ferramenta busca, através da organizagcdo do conhecimento, a sua
valorizacdo e contribuicdo para efetiva politica criminal. Além disto, visa facilitar o
compartiihamento do conhecimento organizacional, codificado, estruturado,
classificado, e materializado em um recurso estratégico de tecnologia da informagao
e comunicagao.

O uso da ferramenta de gestdo do conhecimento na Central de Inquéritos (Bl -
Criminal), na percepcao dos promotores de justica, em conversa informal, tem
contribuido para o aprimoramento da atuagdo criminal, contando com dados
importantes sobre os principais delitos, local de ocorréncia, autoria, vitimas, dentre
outros, transformando dados brutos em informacdes significativas e uteis, gerando,
com isso, conhecimentos sobre a atividade desenvolvida pelo Ministério Publico
Baiano, com base nos quais poderao ser implementadas estratégias efetivas de
combate a criminalidade.

O ambiente Bl Criminal é atualizado diariamente, durante a madrugada, com o
objetivo de contribuir, a partir da geragao de novos conhecimentos, para a efetividade
da atuagdo do promotor de justica, visando disseminar conhecimentos que sao
estratégicos para a atuagao organizagao.

Essa iniciativa do Bl Criminal, insere-se nos esforcos do MPBA em estruturar
sua gestdo do conhecimento, com solugdes que possam repercutir diretamente no
cumprimento das missdes constitucionais da organizagdao no ambito da Central de

Inquéritos.
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E importante salientar que o BI, por si s6, ndo é gestdo do conhecimento, mas
uma ferramenta que pode ajudar nas praticas da GC, por exemplo, nos ciclos de
codificacao e de transferéncia do conhecimento.

Assim sendo, o Bl representa uma colecéo de tecnologias de apoio a decisdo
para a organizacao permitir aos trabalhadores do conhecimento, tais como servidores,
gestores, promotores de justica, analistas etc. tomem decisdes melhores e mais
rapidas com base em tendéncias e dire¢cdes futuras, e nos conhecimentos que a

organizagao entender necessarias para sua estratégia de atuagao.

6.2 ANALISE DA GC NA CENTRAL DE INQUERITOS POLICIAIS

Com intuito de se avaliar o nivel de maturidade em gestdo de conhecimento na
Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, foi aplicado
questionario desenvolvido pela Asian Productivity Organization (2009) e adaptado por
Batista (2012).

O instrumento de coleta de dados é composto por 42 assertivas, agrupadas em
sete blocos, por critérios de gestdo do conhecimento — com seis assertivas em cada
bloco — que propulsionam e agilizam as iniciativas de gestdo do conhecimento na
organizacdo. Para cada um das assertivas ha cinco opg¢des de respostas, das quais

podera ser escolhida apenas uma, entre a escala de 1 a 5. Vide quadro a seguir:

Quadro 7 — Categorias de avaliagdo da GC e opgdes de respostas

Categorias de avaliagao da GC Opcodes de respostas

1.0: lideranga em GC 1 - Inexistente: ndo faz

2.0: processo de GC 2 - Insuficiente: faz com precariedade

3.0: pessoas

4.0: tecnologia (computacional) 3 - Regular: faz

5.0: processos de conhecimento |4 - Boa: faz bem

6.0: aprendizagem e inovagao
7.0: resultados da GC

5 - Excelente: faz muito bem

Fonte: Préprio autor.
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Os resultados coletados foram organizados e tabulados em sete tabelas,
utilizando-se o software Excel, de acordo com cada um dos sete critérios (1.0 lideranga;
2.0 processos; 3.0 pessoas; 4.0 tecnologia computacional; 5.0 processos de
conhecimento; 6.0 aprendizagem e inovagao; e 7.0 resultados em GC).

Apods, criou-se um grafico do tipo radar, com o objetivo de representar a
pontuacéo total obtida em cada um dos critérios.

Cada tabela (Tabela 2 a Tabela 9) é composta pelos seguintes dados:

Na coluna (1), refere-se as assertivas do instrumento de avaliagéo;

Na coluna (2) Total: refere-se a pontuagao por critério calculada a partir da
meédia das pontuagdes por assertiva; e

Na coluna (3), € apresentada a meédia aritmética simples, resultado do
somatorio de todos os elementos do rol de amostra (trinta pessoas), dividido pela
quantidade de elementos.

A equacao que originou os resultados das tabelas 2 a 8, foi elaborado a partir
da seguinte férmula:

Coluna (2) Total:

T=X1+X2+ X3+ ...+ Xn, sendo que:

T = total da pontuacao de cada assertiva;

X = soma da pontuagao individual de cada assertiva;

Coluna (3) Média:

M=T/Y, sendo que:

M = subtotal médio de cada assertiva;

T = total da pontuacao de cada assertiva;

Y = total de elementos do rol de amostra (30).

Ao final de cada tabela consta o subtotal de cada critério.

Para tratamento e a analise dos dados, utilizou-se o método qualitativo, visando
obter um conhecimento mais geral sobre a avaliagao da gestao do conhecimento no
MPBA.

Passemos, entao, para exposicao dos resultados e sua analise qualitativa.
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6.2.1 Lideranga em Gestao do Conhecimento

O critério “1.0 Lideranga em gestdo do conhecimento” permite avaliar a
capacidade de lideranga da organizagao, para responder aos desafios de uma
sociedade baseada no conhecimento, por meio de politicas e estratégias de gestao
do conhecimento.

Dos seis itens utilizados para analisar essa dimensao, obteve-se a média de
2,97 (17,87 / 6 = 2,97), que representa em seus resultados uma situagao de uma

liderancga insuficiente ou precaria. Vide Tabela 2.

Tabela 2 — Lideranga em Gestao do Conhecimento

Critério 1.0: lideranca em GC Total Média
(1) 2) (3)

A organizagao compartilha o conhecimento, a visao e a estratégia de
1. GC fortemente alinhados com visdo, misséo e objetivos estratégicos 96 3,2
da organizagao.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de GC (exemplos: uma unidade central de coordenagao da
2. gestao da informagao/conhecimento; gestor chefe de gestao da 81 27
informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs;
e redes de conhecimento).

3. Recursos financeiros sao alocados nas iniciativas de GC. 75 25

A organizagao tem uma politica de protecao da informagao e do
4 conhecimento (exemplos: protegao da propriedade intelectual,
" seguranga da informagéo e do conhecimento e politica de acesso,
integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

118 3,93

A alta administragéo e as chefias intermediarias servem de modelo
ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam mais tempo
disseminando informacgao para suas equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informacao entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/divisdes/unidades.

82 2,73

A alta administragao e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagédo do conhecimento e inovagao.

84 28

Subtotal 536 17,87
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Fonte: Proprio autor.

A partir deste critério é observa-se que ndo ha um alinhamento da visao e
estratégia de GC com os direcionadores estratégicos da organizagdo, pois as
iniciativas estratégicas ndo foram implementadas para consolidacdo da gestdo do
conhecimento.

Outro ponto importante é que néao foi identificado arranjos organizacionais para
formalizar as iniciativas de GC, que na Central de Inquéritos se resumiu a implementar
o Bl Criminal, para onde foram alocados recursos financeiros nas iniciativas de GC.

Ademais, constata-se que a organizagdo nao conta com uma politica de
protecao do conhecimento.

Por outro lado, impende destacar que, por meio do Ato Normativo n® 002/2015,
o MPBA instituiu sua politica de seguranca da informacédo, que tem, entre suas
diretrizes, a adocgao de software integrado para, dentre outros objetivos, criar uma da
base de conhecimento.

Destaque-se que o item 4., individualmente, teve média de 3,93. O que significa
estar em uma condi¢do boa ou regular. Trata-se da existéncia de uma politica de
protecao da informacéao e do conhecimento.

De fato, a organizagao pesquisada implementou e disseminou no ambito de
suas unidades a sua politica de seguranga da informagéo, que tem por finalidade
estabelecer diretrizes de seguranga da informagédo, visando a adocédo de
procedimentos e mecanismos relacionados a protecao das informagdes de sua
propriedade e sob sua guarda, a serem cumpridos por seus membros, servidores e
colaboradores.

Esta politica considera que a seguranga da informagao suscita a perquirigao
por um ambiente seguro, a melhoria dos processos de trabalho, a adog¢ao de novas
tecnologias e, sobretudo, a conscientizacdo e educacdo das pessoas. Ela é
constituida por diretrizes e obrigagbes referentes a seguranga, bem como por
procedimentos e normas de seguranga da informagao.

Ao se analisar o principal intuito deste critério, que é a lideranga na GC, vimos

que a alta administracao e chefias intermediarias ndo promovem, reconhecem e
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recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado, o compartilhamento e
criagao do conhecimento e inovacgao.

Alideranca é fundamental para sensibilizagao das equipes e para compreensao
da gestdo do conhecimento. Este elemento viabilizador da gestdo do conhecimento,
sem duvidas, € importante para o éxito da implementagao da gestdo do conhecimento.
E por meio da lideranca que os esforcos sdo reunidos em prol da consecugdo dos
objetivos da organizagao.

Além de tudo, a alta administragao tem papel levante neste processo, pois é
por meio dela que ha disponibilizagdo de estrutura (financeira, de pessoal e material)
para a implementagcdo da gestdo do conhecimento, consoante se depreende da
literatura que trata desta tematica.

No ambito da Central de Inquéritos, a lideranga é exercida por um(a) promotor(a)
de justica que é designado(a) pelo(a) Procurador(a) Geral de Justica, que tem
competéncia para designar membro do Ministério Publico para exercer atribuigdes de
dirigente ou coordenador de 6rgaos auxiliares. Esta escolha é subjetiva e pessoal, ndo
ha um rol critérios objetivos previamente definidos para tal mister, exceto o de ser
promotor(a) de justiga.

Geralmente o exercicio da coordenacao tem duragdo concomitante com o
mandato da chefia da organizacdo, que designa o gestor da referida unidade. Este
aspecto temporal pode ser um problema para continuidade de projetos, programas,
ou iniciativas, com a descontinuidade administrativa.

Certamente, o plano estratégico da organizagdo € um instrumento importante
para evitar ou diminuir as consequéncias da descontinuidade de projetos, programas
ou iniciativas.

Sem duvidas, € necessario aprimorar, desenvolver, fomentar e fortalecer o
papel dos gestores na Organizacao. Salienta-se que no planejamento estratégico a
organizacdo prevé uma iniciativa que visa elaborar e implementar programa para
realizacdo de cursos regulares entre membros e servidores, com énfase no aspecto
humano, na lideranga, nas relagdes interpessoais e em gestao, de forma a capacita-
los para intervengdes inovadoras e mais eficientes.

Neste contexto da lideranga, importante destacar que, no processo de lideranga

em GC, é preciso criar espaco para inovacao e mudanca da cultura organizacional,
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condicbes e estimulos para explorar as novas possibilidades, como elementos

integradores da gestdo do conhecimento.

6.2.2 Processo em Gestao do Conhecimento

O critério “2.0 Processo em gestdo do conhecimento”, permitiu-nos verificar
como o conhecimento € utilizado na gestao, implementagao e melhoria dos processos
de trabalho no ambito do MPBA.

Por meio deste critério foi possivel avaliar se a organizagéo: i) define suas
competéncias essenciais e as alinha a sua missdo e objetivos; i) modela seus
sistemas de trabalho e processos para agregar valor ao cidadao-usuario e alcangar
alto desempenho organizacional; iii) conta com sistema organizado para gerenciar
crises ou eventos imprevistos para assegurar continuidade das operagdes; iv)
implementa e gerencia processos de apoio e finalisticos para assegurar o atendimento
dos requisitos do cidadao-usuario e manter seus resultados; e v) a organizacao avalia
e melhora continuamente seus processos para alcangar melhor desempenho.

Analisando-se a Tabela 3 é possivel verificar que a média foi de 2,55 pontos

(15,30 / 6), que se enquadra na situagao “insuficiente: faz com precariedade”.

Tabela 3 — Processo em Gestao do Conhecimento

Critério 2.0: processo em GC Total Média
(1) 2) ()

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

83 2,77

A organizagdo modela seus sistemas de trabalho e processos de
8. apoio e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao 75 2,50
cidadao-usuario e alcangar alto desempenho organizacional.

Na modelagem de processos sao contemplados os seguintes fatores:
9. novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na 72 2,40
organizacao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

A organizacgao tem um sistema préprio para gerenciar situagdes de
10.crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das 73 2,43
operagoes, prevengao e recuperagao.
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A organizagao implementa e gerencia os processos de apoio e
11.finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do 86 2,87
cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da organizagao.

A organizagéo avalia e melhora continuamente seus processos de
apoio e finalisticos para alcangar um melhor desempenho, reduzir a
‘variagao, melhorar produtos e servigos publicos e para manter-se
atualizada com as praticas de exceléncia em gesté&o.

70 2,33

Subtotal 459 15,30

Fonte: Proprio autor.

Neste critério reside a necessidade de se identificar, construir e alavancar
competéncias essenciais para melhoria continua dos processos de apoio
administrativo e finalisticos, tendo em vista um melhor desempenho da organizacao.

E pertinente que a organizagdo promova o aperfeicoamento de competéncias
em éareas de interesse da organizacdo, com intuito de fortalecer a capacidade do
servigco publico e o aprimoramento do fator humano para o alcance de melhores
desempenhos e resultados, além de agregar valor a organizacdo com seu capital
intelectual, pois as organizacdes sao, em esséncia, pessoas.

Nao se identifica na Central de Inquéritos uma definicdo de suas competéncias
alinhadas a missao e objetivos do planejamento estratégico organizacional. Ainda é
intencdo da organizagao implantar e implementar projeto visando a gestao integrada
de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas por competéncias, entretanto essa
iniciativa estratégica se encontra em fase inicial.

Outro ponto a mencionar diz respeito ao mapeamento e modelagem de
processos no trabalho da Central de Inquéritos da Capital. A gestao de processos vem
sendo lentamente incorporada no Ministério Publico da Bahia.

Desde o inicio, em 2011, do seu plano geral anual de atuacdo estratégica, a
criacdo de uma unidade de processo vem sendo gestada para, principalmente,
promover o desenvolvimento da gestao por processos e estabelecer uma metodologia
padrdo que sirva como diretriz para as unidades do Ministério Publico. Entretanto,
ainda se encontra em fase incipiente de implementagao.

A sequéncia logica de atividades e suas tarefas sao realizadas muito mais com

base em conhecimento tacito de seus servidores do que pelo conhecimento explicito
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organizacional, que esta em fase de construcéo pela unidade de processos da gestao
estratégica.

O que se observou é que na Central de Inquéritos carece da implementagao de
mapeamento e de modelagem dos processos de trabalho, seja de apoio, seja
finalistico, pois com este conhecimento explicito organizacional, a ser disponibilizado
e acessivel para seus servidores e promotores de justica desenvolverem suas
atividades, certamente trara melhoria em seus processos de trabalho e na gestao do
conhecimento.

A gestao do processo em GC, imprescindivel para a agregacao de valor nas
organizacdes, tem como premissa promover mudangas organizacionais de forma
colaborativa. Pressupde-se que os principais executores dos processos sejam 0s
colaboradores de sua construgao, reflexao e redesenho.

Neste contexto, gerenciar os processos de apoio e finalisticos, que sao
essenciais para assegurar o atendimento dos requisitos do cidad&o-usuario e a
manutengdo dos resultados da organizagdo, envolve registro de especificagdes,
métodos, procedimentos, tecnologias e habilidades escolhidas como referencial de
comparagao para a geréncia de processos.

Estes processos finalisticos, que sdo técnicos e compdem as atividades-fim da
organizacao, estdo diretamente relacionados a esséncia do funcionamento da
organizagao, por esta razado, estdo enquadrados aos fundamentos estratégicos da
organizagao: missdo, visdo de futuro e objetivos estratégicos. Além disso, séo
fundamentais para a criagdo do conhecimento organizacional.

Deduz-se, a partir desta analise, que ha uma dificuldade estratégica da
organizagdo em implementar, ou compreender a importancia da gestdo do
conhecimento, e sua dificuldade em identificar e mensurar o valor dos ativos
intangiveis da organizagdo, que se dariam por intermédio da gestao por competéncias.

Constatamos este fato, de pronto, durante a coleta de dados pela aplicacédo do
instrumento de pesquisa, visto que, muitos daqueles que responderam ao formulario,
afirmaram ndo saber sobre a existéncia de um processo de gestdo do conhecimento
no ambito da Central de Inquéritos.

Infere-se deste resultado que a organizacdo nao possui um processo em

gestédo do conhecimento a nivel estratégico organizacional.
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6.2.3 Pessoas em Gestao do Conhecimento

O critério “3.0 Pessoas em gestdo do conhecimento” nos possibilitou examinar
a capacidade da organizagdo de criar e manter uma cultura de conhecimento,
baseada no compartilhamento de conhecimento colaborativo.

Este critério trata do desenvolvimento de pessoas dentro de uma organizagao,
que se da atraveés da definicdo de competéncias, que € um conjunto de conhecimentos
e experiéncias essenciais a realizagdo dos objetivos da organizagao.

Esse processo deve contar com a gestdo de pessoas, de forma estratégica, a
partir da definichdo de politicas e de praticas que propiciem a criagdo e o
desenvolvimento do conhecimento organizacional, bem como do conhecimento tacito.

O desenvolvimento de pessoas € um dos processos de gestdo de pessoas, que
cuida do aperfeicoamento dos talentos humanos e de prepara-los para o futuro, com
intuito de se consolidar o desenvolvimento do conhecimento nas organizagdes.

Um dos principais desafios para a organizagdo, certamente, esta vinculado a
sua capacidade de treinar e de desenvolver pessoas, a fim de que se tenham as
competéncias necessarias ao cumprimento das suas fun¢des na organizagao.

Os resultados desse critério apontaram média de 2,77, quando dividimos a
pontuacao total pelos itens (16,63 / 6), o que significa uma insuficiéncia na gestao de

pessoas, vide Tabela 4.

Tabela 4 — Pessoas em Gestao do Conhecimento

Critério 3.0: pessoas em GC Total Média

(1) 2) )

Os programas de educacgéao e capacitagdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as

13.habilidades e as capacidades do servidor publico, servem de apoio 99 3,30
para o alcance dos objetivos da organizacao e contribuem para o alto
desempenho organizacional.

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

14 95 3,17

15.A organizacao tem processos formais de mentoring, coaching e 66 2,20
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tutoria.

A organizag&o conta com banco de competéncias dos seus servidores

16'pl]blicos.

70 2,33
A colaboragao e o compartilhamento do conhecimento sao ativamente

‘reconhecidos e recompensados/corrigidos. 73 2,43

A organizagao do trabalho contempla a formagao de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de
qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
"interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por
processos para enfrentar as preocupacgoes e os problemas no local de
trabalho

96 3,20

Subtotal 499 16,63

Fonte: Préprio autor.

Analisou-se, a partir deste critério, que na Central de Inquéritos da Capital ha
uma clara compartimentalizagdo e divisdo de suas unidades de trabalho. Cada
unidade é voltada para realizagao de suas tarefas. No ambito de cada unidade vé-se
um compartilhamento de informagdes do seu especifico setor, com pouca ou quase
nenhuma interagcdo com os demais.

As pessoas sdo as geradores e usuarios do conhecimento, pois captam,
identificam, criam, compartilham, utilizam, aplicam, e exploram os resultados,
beneficios ou impactos do conhecimento.

Para tanto, € necessario que a organizacao tenha programas de educacéo e
de capacitagcao para ampliar o conhecimento, as habilidades e as capacidades do
servidor publico, visando o alcance dos objetivos da organizagao

Para gestdo do conhecimento a dimensdo pessoas estabelece que ¢é
importante conectar pessoas com pessoas, e estas com o conhecimento que elas
precisam para efetividade de suas agdes e para criagado do conhecimento. Outrossim,
as pessoas envolvidas nas atividades da organizagdo promovem mudanga cultural e
sao por ela influenciadas no uso do conhecimento.

Uma das inciativas previstas no plano geral de atuacdo da organizagao, por
meio de sua inciativa estratégica, é atuar na capacitacdo de promotores de justica
com disciplinas sobre gestao e planejamento estratégico e gestdo administrativa, bem

como implementar programa de capacitagao permanente de membros e servidores, o
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que se mostra razoavel dado que a organizacdo carece de melhor colaboracéo e
compartilhamento do conhecimento.

Leva-nos a deduzir que a organizagdo nao possui um programa para retengao
e/ou desenvolvimento de talentos, ou se existe alguma iniciativa neste sentido, faz-se
de maneira insuficiente, ndo alcangando todo seu corpo funcional.

Em seu Plano Geral de Atuacdo 2019, o MPBA, visando a consecucao da
estratégia de garantir a organizagdo das pessoas no trabalho e a implantacdo de
politicas fundamentais a retencéo de talentos e ao desenvolvimento na carreira, esta
em fase de elaboragao e de implementacao de projeto que visa instituir um sistema
de instrutoria interna como recurso para a multiplicacédo de conhecimentos.

De certo, estas e outras medidas, articulam a geragcdo de conhecimentos por
meio da elaboragdo, promogdo e execugao de cursos, seminarios, congressos,
simpdsios, palestras, pesquisas, estudos e quaisquer atividades que contribuiam para
o aprimoramento técnico funcional e cultural dos membros, servidores e estagiarios
do MPBA, promovendo, com isso, o aprimoramento profissional e cultural dos
integrantes da Organizacéo.

Mostra-se, com isso, a importancia de se implementar projetos voltados ao
aperfeicoamento da forca de trabalho, da aplicagao do capital intelectual, da melhoria
do ambiente laboral, e da sustentabilidade, e para garantir a organizagao das pessoas
no trabalho e a implantacdo de politicas fundamentais a retencao de talentos e ao
desenvolvimento na carreira, conforme se propde em suas iniciativas estratégicas.

Por outro lado, vimos que a organizacdo nao dissemina informagdes sobre
beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de GC para seus
servidores e agentes politicos.

Neste quesito, um ponto interessante a se destacar, € que uma das pessoas
que responderam ao questionario observou, em sua resposta por e-mail, que “apenas
para registrar que para muitas das perguntas eu nao tinha uma resposta efetiva, pois
nao conhecia a fundo o mecanismo existente ou praticado pela organizagao”.
Referindo-se a gestdo do conhecimento no &mbito da Central de Inquéritos.

Podemos afirmar, com isso, a necessidade de a organizacdo buscar
mecanismos para disseminar de maneira mais sistematica a sua politica de gestao do

conhecimento organizacional, prevista em seu planejamento estratégico, e que se



109

iniciou com a implementacado na Central de Inquéritos da Capital, porém sem uma

acao ou projeto de cunho estratégico conduzido pela administragao superior.

6.2.4 Tecnologia (computacional) em Gestao do Conhecimento

A partir do critério “4.0 Tecnologia computacional em gestdo do conhecimento”
foi possivel analisar a capacidade da organizacdo para desenvolver e entregar
solucdes baseadas em conhecimento, bem como sobre seu parque computacional,
considerando as seguintes premissas: /) ha infraestrutura de tecnologia da informagao
(T1) como apoio a GC; ii) a infraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de GC
da organizacao; iii) todas as pessoas tém acesso a computador; iv) todas as pessoas
tém acesso a internet e a um enderego de e-mail; v) as informagdes disponiveis no
sitio da Rede Mundial de Computadores s&o atualizadas regularmente; e vi) a intranet
€ usada como fonte principal de comunicacdo e como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informagao (APO, 2009).

Neste critério, foi o que obteve a melhor pontuagao, 4,38 (26,30 / 6),
significando uma atuacéo positiva da area de tecnologia da informag&o e comunicacéo.
O item de maior média (4,73) foi “Todas as pessoas da organizagao tém acesso a
computador”. Proximo a este, com 4,73, “Todas as pessoas tém acesso a

internet/intranet e a um endereco de e-mail” (Tabela 5).

Tabela 5 —Tecnologia Computacional

Critério 4.0: tecnologia Total Média
(1) 2) (3)

A alta administragao implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos:
internet, intranet e sitio na Rede Mundial de Computadores (web) e

) RO - o . 134 4,47
dotou a organizagao com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva
GC.

A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da 118 3.93
‘organizacao. ’
21.Todas as pessoas da organizagao tém acesso a computador. 142 4,73
29 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um enderecgo de 139 4,63

“e-mail.
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As informacgdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas

23.
regularmente.

121 4,03

intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte de
24.comunicagdo em toda a organizagdo como apoio a transferéncia de 135 4,50
conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

Subtotal 789 26,30

Fonte: Proprio autor.

A dimenséao tecnologia, sua infraestrutura e aplicagdes, tem importancia para
facilitar e acelerar os processos de conhecimento. O suporte tecnolégico e suas
ferramentas de colaboragdo, como portais, intranet, sistemas informatizados, a
exemplo do IDEA, CION, o BI Criminal, auxiliam no processo de captura e
estruturagdo do conhecimento de acordo com as necessidades da organizagao.

O resultado bom obtido neste critério evidencia que o Ministério Publico do
Estado da Bahia, em sentido lato, possui uma gestdo em tecnologia da informacéao
alinhada com o plano estratégico (2011-2023), notadamente no que diz respeito a
melhoria de infraestrutura em servicos de tecnologia da informagdo, com a
modernizagdo da estrutura de conectividade, seguranga e armazenamento de dados
e informacoes.

Assim sendo, ha infraestrutura de tecnologia da informagao que pode apoiar a
gestao do conhecimento da organizagao, porém, na Central de Inquéritos nos parece
haver uma subutilizagdo, pois o Bl Criminal disponibilizado para tratamento de
informacgdes analiticas baseadas em dados contidos nos sistemas de informacéo,
como iniciativa estratégica para estruturar a gestdo do conhecimento no MPBA, tem
sido subutilizado, conforme declarado por um dos membros da referida organizagéo
publica.

Impende destacar que, principalmente, por conta do funcionamento dos
servigos do MPBA no regime de teletrabalho, em razdo das medidas de restrigdo para
garantia e preservagao da saude de membros, servidores, colaboradores e demais
agentes que acessam os servigos do MPBA, provadas pela pandemia do coronavirus,
as ferramentas em tecnologia da informag¢ao e comunicacao ficaram, desde entdo, em

evidéncia e se tornaram o principal instrumento de trabalho.
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Outro ponto importante diz respeito ao aprimoramento da estrutura de
conectividade, seguranga e armazenamento de dados e informagdes das unidades do
MPBA. Além da aquisicdo e de investimentos em softwares e hardwares,
implementou-se governanga e gestao de servicos, projetos e processos de tecnologia
da informagdo e comunicacdo, bem como uma politica de gestdo e de
desenvolvimento de software no ambito do préprio MPBA.

Observa-se neste critério a tecnologia € um potencializador e facilitador para
implantagédo da gestao do conhecimento. O MPBA utiliza da tecnologia da informagao
como fundamento base para sua gestdo do conhecimento, por meio dos seus
sistemas informatizados e do Bl Criminal, em uso na referida organizacgéao.

Decerto, € suma importancia para uma organizagéo do conhecimento identificar,
desenvolver e implementar tecnologias e sistemas de informacdo que apoiem a
gestdo do conhecimento; facilite o acesso e a disseminacdo da informacéao;
proporcione a integracdo das pessoas; e permita criar redes para a partilha do
conhecimento.

Esta positividade da dimensdo tecnologia, manifesta-se notoriamente na
capacidade de inovacdo da organizacdo e na melhoria continua da infraestrutura
tecnoldgica e dos servigos de tecnologia da informacéao.

Entretanto, a tecnologia da informacao, por si s, ndo fornece o conteudo, o
conhecimento. Ela é parte de uma estrutura de recursos tecnolégicos e pode ser um
facilitador para armazenamento, acesso ou disseminacdo do conhecimento explicito,
no processo de tratamento de dados e informacéo.

Evidente que, no ambito da Central de Inquéritos Policiais, a gestdo da
tecnologia da informacéo, no processo de negdcio finalistico, ajuda na coleta de dados
essenciais para a geracao de informacdes Uteis aos promotores de justica, para
tomada de decisbes na persecucéo penal.

Para mais, serve de armazenamento de dados e informagdes, favorece ao
processamento e filtragem dos dados, bem como sua selecdo baseando em critérios
previamente estabelecidos. Sem contar que, a tecnologia da informacéo, ajuda na
comparacao, relacionamento e cruzamento de dados, tendo por objetivo obter novas

informacdes e criar conhecimento Uteis para decisao.
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6.2.5 Processos de Conhecimento

O critério "5.0 Processos de conhecimento" nos permitiu avaliar se a
organizacao tem processos sistematicos de identificagao, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

Analisando os dados obtidos, observa-se que nesta dimens&o (Tabela 6).
obteve-se a média de 2,41 (14,47 / 6), demonstrando ser insuficiente ou precario os

processos de conhecimento da organizagao.

Tabela 6 — Processos de Conhecimento

Critério 5.0: processos de conhecimento Total Média
(1) 2) (3)

A organizagao tem processos sistematicos de identificagéo, criagéo,

25'armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento. 92 3,07
A organizagao conta com um mapa de conhecimento e distribui os 71 237
"ativos ou recursos de conhecimento por toda a organizacéo. ’

O conhecimento adquirido apds a execugao de tarefas e a conclusao

27. , . . . 68 2,27
de projetos é registrado e compartilhado.

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da 63 210

‘organizagao e retido.

A organizagao compartilha as melhores praticas e ligdes aprendidas
29.por toda a organizagao para que nao haja um constante “reinventarda 75 2,50
roda” e retrabalho.

As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da
30.0organizagao, os resultados sao usados para melhorar o desempenho 65 2,17
organizacional e criar novo conhecimento.

Subtotal 434 14,47

Fonte: Préprio autor.

Neste critério, busca-se identificar os processos de desenvolvimento e
conversdao do conhecimento, por meio da identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento. Estes processos possibilitam a
valorizagao do conhecimento pessoal e organizacional, voltados para os resultados

estratégicos da organizagao.
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Efetivamente, processos de conhecimento na Central de Inquéritos da Capital
nao se mostram claramente definidos, ou melhor, inexistentes enquanto conhecimento
organizacional e explicito.

As atividades relacionadas a criacdo do conhecimento tém origem nos dados e
informacgdes dotadas de relevancia e significado, fornecidos pelos inquéritos policiais,
adquiridos tanto no ambiente interno (nos sistemas informatizados) quanto externo
(delegacias de policia e Tribunal de Justica).

Estes conhecimentos sdo identificados, codificados e disponibilizados nos
sistemas informatizados. Ocorre que, por falta de um processo de conhecimento
organizacional, sao utilizados de forma isolada pelos promotores de justica e a
coordenacgao geral.

Pouco se identifica a ocorréncia de cooperagédo e coordenagdo em grupo de
individuos. Individualmente, por meio da socializagdo e compartilhamento de
experiéncias, se observa a interagao entre os individuos mais proximos.

Isto nos mostra que a organizagdo padecendo de um /locus, de espagos nos
quais o capital intelectual possa ser desenvolvido com melhor aproveitamento das
melhores praticas, da constru¢do da memoria organizacional, do compartilhamento
das ligbes aprendidas, e da criacdo de bancos ou repositorios voltados para o
conhecimento organizacional.

Outra constatacao a ser considerada é quanto a aplicagdo do conhecimento na
pratica das agbes organizacionais. Isto se observa por conta da utilizagdo do BI
Criminal do sistema IDEA, porquanto o conhecimento organizacional e gerado,
acessado e compartilhado entre os promotores de justi¢a, para subsidia-los na tomada
de decisao e na analise cognitiva do inquérito policial.

Dai a importancia de a organizacao utilizar de ferramentas para ampliar o
conhecimento explicito, que pode ser facilmente formalizado e compartilhado a partir
de recursos como textos, imagens, infograficos, videos, dentre outros meios de
comunicacao.

Neste critério, por fim, concluimos, em regra, que a organizagdo nao possuiu
processos sistematicos que identifique, crie, armazene, compartilhe e utilize o

conhecimento organizacional.
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6.2.6 Aprendizagem e Inovagao em Gestao do Conhecimento

O critério “6.0 Aprendizagem e inovagdo” em gestdo do conhecimento, nos
ajudou a analisar a capacidade da organizagao para incentivar, apoiar e reforgar a
aprendizagem e a inovagao por meio de processos de conhecimentos.

Neste critério, a média foi de 2,41 (16,07 / 6), indicando ser insuficiente, ou

precdério, iniciativas voltadas para aprendizagem e inovac¢do. Vide Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 — Aprendizagem e Inovagao

Critério 6.0: aprendizagem e inovagao Total Média
(1) 2) )

A organizacéo articula e refor¢ca continuamente como valores a
"aprendizagem e a inovagao.

71 2,37

A organizagao considera a atitude de assumir riscos ou o fato de
32.cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso 72 2,40
nao ocorra repetidamente.

Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar
33.com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades 77 2,57
gerenciais da organizagao.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
34.hierarquicos e que suas ideias e contribuicbes sdo geralmente 80 2,67
valorizadas pela organizagao.

As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas ferramentas e

"métodos. 90 3,00

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e a

36'compartilhar informacéo.

92 3,07

Subtotal 482 16,07

Fonte: Préprio autor.

Esta dimensdo determina a habilidade da equipe ou grupo de trabalho para
apoiar e encorajar 0s processos sistematicos de aprendizagem e inovacgao. O que se
vé, neste critério aprendizagem e inovagédo, no ambito da Central de Inquéritos da
Capital, uma lacuna referente a esta tematica.

E fundamental estimular iniciativas e acbes que visem ao incentivo a

criatividade para o aperfeicoamento das estratégias institucionais, por meio da criagao



115

de laboratério de inovagao governamental direcionados para o desenvolvimento de
solugdes menos burocraticas e mais eficientes para os servigos publicos.

Ressalta-se, ainda, a importancia da busca pela aprendizagem, tanto por parte
dos individuos quanto da organizagao, para resultar em conhecimento organizacional.

A organizagdo aprende através dos seus trabalhadores, o que interfere na
aprendizagem da organizagao, que diz respeito a capacidade ou 0Os processos
organizacionais para manter ou melhorar o desempenho com base na experiéncia,
envolvendo o desenvolvimento das competéncias essenciais e atitudes de apoio a
melhoria continua e a capacidade de inovagéo.

Laboratérios de aprendizagem e inovagao sao iniciativas que podem fomentar
a pesquisa através do incentivo, coordenacdo, acompanhamento e avaliagcdo de
solugdes tecnoldgicas que permitam o aprimoramento da atuagdo organizacional e
viabilize melhorias no uso de ferramentas, técnicas, sistemas e processos de trabalho.

Soma-se a isso a necessidade de desenvolver e difundir a cultura de
aprendizagem no Ministério Publico, criando um ambiente que facilite o
desenvolvimento e implementagcdo de iniciativas que podem possam gerar
aprendizado e valor para a Organizagao, fomentando e promovendo treinamentos e
capacitagdes continuadas para seu corpo funcional.

O processo de aprendizagem e inovacado é um processo de construcdo que
propicia a organizagdo melhor desempenho em suas fungbes, cumprimento
satisfatério de sua missao e alcance dos seus objetivos.

Apesar de a organizacdo ter em sua politica organizacional o fomento a
proatividade, visando estimular a postura antecipativa e a inovagao constante com
foco na atuacao resolutiva, ainda € muito embrionaria nesta iniciativa.

Em sintese, neste critério, ndo identificamos esforcos na Central de Inquéritos

para articular e reforcar valores da aprendizagem e da inovacéo.

6.2.7 Resultados da Gestao do Conhecimento

Por ultimo, o critério “7.0 Resultados em gestdo do conhecimento”, nos permitiu
mensurar a capacidade da organizagao de melhorar produtos e servigos, aumentar

sua produtividade e eficacia na utilizagao de seus recursos
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A média deste critério alcangou 2,22 pontos (13,37 / 6), sendo, portanto,

insuficiente ou precario os resultados alcangados pela gestdo do conhecimento. Vide

Tabela 8.

Tabela 8 — Resultados da Gestao do Conhecimento

Critério 7.0: resultados da GC Total Média

(1) 2) ()
A organizagao tem um histoérico de sucesso na implementagao da GC

37.e de outras iniciativas de mudanca que pode ser comprovado com 66 2,20
resultados de indicadores de desempenho.
Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicbes e

38. o o 70 2,33
das iniciativas de GC nos resultados da organizagao.
A organizagao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas da

39.GC - os resultados relativos aos indicadores de qualidade dos 71 2,37
produtos e servicos.
A organizagao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de

40. . . o 69 2,30
GC - os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

41 A organizagao melhorou — gragas as contribuicées e as iniciativas de 64 213
"GC - os resultados relativos aos indicadores de efetividade social. ’
A organizagao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de

42.GC — os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, 61 2,03

publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Subtotal 401 13,37

Fonte: Préprio autor.

Podemos inferir que a organizagao possui resultados precarios em termos de

gestao do conhecimento havendo apenas iniciativas timidas e pontuais, a exemplo da

tentativa de implementacao na Central de Inquéritos.

E pertinente salientar que a organizacédo n&o possui estudo ou um histérico

sobre a implementagdo da gestdo do conhecimento. E sabido que, segundo Batista

(2012), a implementagdo da gestagcdo do conhecimento deve gerar resultados

imediatos e finais.

Os resultados imediatos sao aprendizagem e inovagao. Como consequéncia,

ha o incremento da capacidade de realizagcédo do individuo, da equipe, da organizacao
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e da sociedade na identificagao, na criagdo, no armazenamento, no compartilhamento
e na aplicacdo do conhecimento. A aprendizagem individual e organizacional, a
inovacao de processos, produtos e servigos sdo geralmente resultados imediatos a
serem alcangados. Como isso, espera-se aumento da capacidade de realizacdo das
equipes de trabalho e da prépria organizagdo como um todo.

Os resultados finais, por sua vez, segundo Batista (2012), dizem respeito ao
aumento da eficiéncia, e a melhoraria na qualidade dos servigos prestados tendo em
vista a efetividade social, ou seja, a realizagdo do Direito, o desempenho concreto da
funcao social de uma norma juridica.

Destaca-se, dentre as fungdes constitucionais do Ministério Publico a promocgao
da defesa social que, na area criminal, é efetivada por meio de ag¢des judiciais ou
extrajudiciais, como um instrumento a servigo de uma politica criminal que ultrapassa
a abordagem puramente juridico-formal dos problemas.

Considerando-se como parte da politica social do Estado o aprimoramento e a
humanizagdo do sistema de seguranga publica, através da articulagao
interorganizacional e do incentivo a participagdo popular, com fins ao fortalecimento
do controle social, tanto na sua atuacao preventiva quanto repressiva a criminalidade,
e do aprimoramento dos servicos de inteligéncia e dos fluxos de informagao e de
articulagdo em rede.

Nesta dimensao, ndo se observou na Central de Inquéritos instrumentos
utilizados para mensurar quaisquer resultados atinentes a sua gestdo do
conhecimento, o que nos leva a concluir que ela nao existe, ao menos formalmente.

Na coleta de dados ndo encontramos histérico de implementacdo da GC, nem
a utilizacao de indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas
de GC nos resultados da organizagao.

Assim, ndo existe meios para analisar se a organizagao melhorou — gragas as
contribuicdes da GC — os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia, de
qualidade; de efetividade social; e os relativos a legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento organizacional.

Levando-se em consideragcdo a maior e a menor pontuacdo de cada critério
podemos destacar a seguinte correlagao entre os critérios, situagcao e resultados da

gestédo do conhecimento, vide Quadro a seguir.
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Quadro 8 — Relagao entre os critérios e os resultados da GC na Central de IP
do MPBA

Critérios Resultados

1. Lideranca de GC Insuficiéncia nas iniciativas da gestéo do
conhecimento, na alocagéo de recursos,
€ NOoSs arranjos organizacionais para
formalizar a gestéo do conhecimento.

2. Processos de conhecimento Insuficiéncia na gestao, implementacgéao e
melhoria dos processos de apoio e
finalistico.

3. Pessoas Insuficiéncia na criagdo e manutencao de

uma cultura de conhecimento na
organizacao.

4. Tecnologia computacional Boa infraestrutura de tecnologia da
informacéo.
5. Processos de GC Insuficiéncia na gestdo do capital

intelectual e no desenvolvimento de
programas e servigos baseados no
conhecimento.

6. Aprendizagem e Inovacgao Insuficiéncia no incentivo ou apoio para
aprendizagem e inovagao por meio de
processos de conhecimento.

7. Resultados da GC Inexisténcia de instrumentos para
mensurar os resultados da gestédo do
conhecimento.

Fonte: Proprio autor.

O resultado obtido nesta pesquisa, levando-se em conta o que se propde dada
um dos critérios essenciais para GC, refor¢a os argumentos sobre a importancia da
lideranga para efetividade da gestdo do conhecimento, bem como que a dimenséao
tecnoldgica (tecnologia computacional) por si s6 nao é suficiente para éxito da gestao
do conhecimento.

Mostra-se, também, o quanto os elementos essenciais da GC sao fatores
criticos de sucessos, tanto para implantacdo de iniciativas em gestdo do

conhecimento, quanto ao seu desenvolvimento.
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6.3 ANALISE DO NiVEL DE MATURIDADE DE GC NA CENTRAL DE INQUERITOS

Neste topico, a partir do resultado obtido com a aplicagdo do questionario para
a avaliacao da gestdo do conhecimento, analisaremos o nivel de maturidade em
gestao do conhecimento na Central de Inquéritos do MPBA.

Cabe ressaltar que esta pesquisa tomou como base o modelo de Batista (2012)
aplicado a Administragao Publica, sendo, portanto, o que mais se aproxima do MPBA.

Segundo APO (2009) apud Batista (2012) ha um total de cinco niveis de
maturidade, do mais baixo ao mais alto, quais sejam: reac&o; iniciagao; introdug¢ao

(expansao); refinamento; e maturidade. Vide Figura a seguir.

Figura 5 — Niveis de Maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na
organizagdo publica

A implementacao da GC é avaliada
e melhorada continuamente

Refinamento

Introducao
(expanséo) Ha praticas de GC em algumas areas

Comeca a reconhecer a necessidade

Iniciacao . :
1| 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. 95).

O nivel 1 — reagao — significa que a organizagao publica ndo sabe o que é GC
e desconhece sua importancia para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a
efetividade social, contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade e eficiéncia na administragcao publica, e contribuir para o desenvolvimento
organizacional.

O nivel 2 — iniciagdo — indica que a organizagao reconhece a necessidade de

gerenciar o conhecimento.
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O nivel 3 — introducdo, ou expansdo —, aponta existir praticas de GC em
algumas areas da organizagao.

O nivel 4 — refinamento — indica que a implementacdo da GC ¢ avaliada e
melhorada continuamente na organizagéao.

E o nivel 5 — maturidade — mostra que a GC esta formalmente institucionalizada
na organizagao publica.

Conforme analise de dados coletados do instrumento de avaliagcdo em gestao
do conhecimento, chegamos ao seguinte resultado de pontuagéo total por critério.

Vide Figura 6, a seguir.

Figura 6 — Pontuacgao total por critério em GC na Central de IP do MPBA

Pontuagéo total Pontuag&do ma-
Critério (1) da avaliagcéo (2) xima (3)

1 - Lideranca (assertivas 1 a 6) 17,87 30
2 - Processo (assertivas de 7 a 12) 15,30 30
3 - Pessoas (assertivas de 13 a 18) 16,63 30
4 - Tecnologia computacional (assertivas de 19

a 24) 26,30 30
5 - Processos de GC (assertivas de 25 a 30) 14,47 30
6 - Aprendizagem e inovacao (assertivas de 31

a 36) 16,07 30
7 - Resultados de GC (assertivas de 37 a 42) 13,37 30
Total 120 210

Fonte: Proprio autor.

Na coluna (1), descreve-se as dimensdes da gestdo do conhecimento. Na
coluna (2), o subtotal da pontuagédo por critério, resultado da média das pontuagdes
individuais de cada critério. Na coluna (3) consta a pontuagdo maxima possivel para
cada um dos critérios, segundo modelo de Batista (2012).

Na figura 7 é apresentado o grafico radar com a pontuacgao para cada critério.
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Figura 7 — Analise por critério em GC na Central de IP do MPBA
Tecnologia
30,00
25,00 9,
Aprendizagem e Inovacdo 20,00- Resultados da GC

1500 "
10,00
5,00
0,00

Lideranga de GC Processos de GC

Pessoas Processos
Fonte: Proprio autor.

Como é perceptivel, a dimensao Tecnologia se destaca das demais. Por outro
lado, os processos de GC e os resultados, ainda que ndo de forma significativa,
diferenciam-se negativamente das demais dimensdes. No agregado, em relagao a
Central de Inquéritos do MPBA, podemos concluir que a referida organizagao esta no
degrau do nivel de iniciagdo (intervalo 84-125), pois a pontuacéo final obtida do
instrumento de avaliagdo da gestado do conhecimento foi de 120 pontos.

Isto significa que a referida unidade comecga a reconhecer a necessidade de
gerenciar o conhecimento.

Vimos que a gestdo do conhecimento na Central de Inquéritos da Capital ndo
€ uma atividade claramente reconhecida e apoiada pela alta administragcdo. O que
corrobora com o nivel de iniciagao de sua GC.

Em contato com alguns dos servidores e membros do MPBA que responderam
ao questionario de avaliagdo da gestdo conhecimento, revelou-se que ndo estavam
cientes da gestdo do conhecimento naquela organizagdo, nem tampouco as
percebem em seu labor diario, ndo obstante terem uma visédo geral de todo o processo
de tramitacdo do inquérito policial naquela unidade.

A partir da constatacdo do baixo nivel de maturidade em gestdo do
conhecimento do MPBA, é recomendavel que a organizagao reconhega a importancia
da adogdo de um modelo de gestdo do conhecimento que seja adequado para a

administragao publica.



122

Vale ressaltar que esta constatagcédo do grau de adogao da GC na organizagao
estudada, ajudara a organizacgao a verificar se ela reune as condigdes adequadas para

implementar e manter de forma sistematica os processos de GC.

Para tanto, € necessario desenvolver um plano de gestado do conhecimento que
seja abrangente e contenha as seguintes etapas: diagnostico, planejamento,
desenvolvimento e implementacgao.

Batista (2012), por exemplo, em seu modelo de gestdo do conhecimento para
a administracao publica, descreve estas quatro etapas do processo de elaboracao de
um Plano de Gestao do Conhecimento (PGC):

i) diagnosticar. etapa em que a organizagdo publica realiza uma breve
autoavaliagédo do grau de maturidade em GC, utilizando o instrumento para avaliagao
da GC na Administragcao Publica e, com base nessa avaliagao, elabora o Instrumento
de Acompanhamento, justificando a importancia da GC;

ii) planejar: etapa em que a organizagéo publica define a visdo, os objetivos e
as estratégias de GC; identifica e prioriza os projetos de GC a serem implementados
(individual, em equipe, intraorganizacional e interorganizacional); define a estrutura de
governanca de GC e as praticas de GC, assim como sensibiliza as pessoas; e elabora
o PGC;

iii) desenvolver: etapa em que a organizagao publica escolhe um projeto-piloto
para ser testado; implementa o projeto-piloto; avalia o resultado desse projeto; e utiliza
as licbes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagao; e

iv) implementar: etapa em que a organizagao publica discute os fatores criticos
de sucesso na implementacao do PGC; define meios para manter os resultados a
serem obtidos com a implementacdo da GC; define maneiras de lidar com a
resisténcia a implementacdo da GC; desenvolve o plano de comunicag¢ao do PGC; e
elabora estratégia de avaliagao continua na implementagéao do PGC.

A etapa “diagnosticar”, realizada por meio desta pesquisa, mostrou o grau de
maturidade em gestao do conhecimento na Central de Inquéritos da Capital do MPBA.
Com base nesta avaliagao, pode-se elaborar um instrumento de acompanhamento e

buscar a melhoria dos seus processos.
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Isto posto, parece-nos haver uma lacuna no processo de gestdo do
conhecimento, que devera ser preenchida, sob pena de ndo se alcancgar a estratégica
de estruturar a gestdo do conhecimento no MPBA.

Além disso, observa-se possiveis barreiras na implantagdo da gestdo do

conhecimento na Central de Inquéritos, as quais serao analisadas na seg¢ao seguinte.

6.4 A’NALISE DOS POSSIVEIS OBSTACULOS NA GC DA CENTRAL DE
INQUERITOS

Nesta secdo, analisaremos o0s possiveis obstaculos na implementagcéo da
gestao do conhecimento na Central de Inquéritos do MPBA.

Inicialmente, por meio das entrevistas, realizadas com os responsaveis pela
coordenacao administrativa da Central de Inquéritos do MPBA e da Gestao
Estratégica, constatamos que nado ha um projeto estratégico de gestdo do

conhecimento no MPBA. Os relatos a seguir confirmam esta narrativa:

N&o sabia que tinha sido implementada a gestdo do conhecimento na
Central. Na revisdo do Planejamento Estratégico em 2019, tomei
conhecimento da implantagao do sistema de Business Intelligence. [...]
Nao ha critério definido para priorizagéo de projetos. (Entrevistado(a)

1).

Os novos coordenadores [Central de Inquéritos e a nova gestdo do
MPBA — biénio 2020-2022) ainda estao se inteirando sobre a gestao
do conhecimento. (Entrevistado(a) 2).

Efetivamente ndo ha projeto formalizado sobre a estruturagéo da
gestao do conhecimento no MP. (Entrevistado(a) 3).

Percebe-se, com isso, que na percepcao dos entrevistados o processo de
gestao do conhecimento no ambito da Central de Inquéritos ainda € muito incipiente,
0 que corrobora com a conclusdo que chegamos ao analisar o nivel de maturidade
em GC, obtida das respostas do instrumento de avalicdo da gestdo do conhecimento.

A esse respeito, reporta-se as colocagdes do Entrevistado(a) 2 quando ressalta
que “ainda ndo ha um amadurecimento do MP” sobre utilizar o conhecimento para

efetividade de suas agdes.
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No que tange a qual conhecimento € mais utilizado ou compartilhado (tacito ou
explicito), os entrevistados foram unanimes em relatar que o conhecimento tacito é
mais utilizado e compartilhado por meio da troca de experiéncias entre os individuos
da Central de Inquéritos. Alguns entrevistados mencionaram que a troca de
experiéncias e a interagao entre os servidores publicos e os promotores de justica da
Central de Inquéritos ocorrem com muita frequéncia.

Estes conhecimentos compartilhados se referem a estratégias de investigagao
criminal, a como utilizar uma informacgao ou dado para obter um resultado especifico,
a analise cognitiva do inquérito policial, a tipificacdo penal mais adequada para uma
determinada conduta delituosa, dentre outros.

O conhecimento tacito, citado pelos entrevistados como uma forma de
interacao entre individuos, foi mencionado nas experiéncias de compartilhamento ou
transferéncia de conhecimento. Estas acontecem, no ambito do MPNA, nos espacos
de videoconferéncias, por meio da plataforma Teams, utilizada para realizagao de
reunides e cursos virtuais, que foi impulsionada e teve seu uso ampliado durante o
periodo de isolamento social na pandemia de COVID-19, a partir do més de margo do
ano de 2020.

Ja o conhecimento explicito, para os entrevistados, foi associado a utilizagao
do banco de dados do sistema IDEA do MPBA e ao uso do Bl Criminal. Além disso,
mencionaram que utilizam o e-mail organizacional (webmail) para disseminar o
conhecimento explicito, com orientagdes de cunho juridico ou de rotinas de trabalho.

Ainda sobre esta questdo, um dos entrevistados considerou que o
conhecimento explicito da Central de Inquéritos esta disponivel no sistema Bussines
Intelligence.

Decerto, a partir do momento em que conseguimos extrair o conhecimento
tacito, converté-lo em explicito, passando ele a ser entendido de forma clara por todos,
e estando disponivel para acesso e compartimentos, estamos diante da possibilidade
de estabelecer processos da gestao do conhecimento relacionados a armazenamento
e compartilhamento.

A Business Intelligence pode ser empregada para auxiliar na coleta de dados e
a transformacéao desses em informacdes. Entretanto, é a gestdo do conhecimento que

permite que o conhecimento esteja ao alcance da organizagdo, através das
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ferramentas de transferéncia, compartilhamento e disponibilizagdo do conhecimento
entre as pessoas da organizagéo.

Neste ponto, € fundamental o papel da liderancga na gestdo do conhecimento.
No que diz respeito a importancia atribuida a gestdo do conhecimento pela lideranca
do MP, o relato do Entrevistado(a) 3 evidencia o impacto negativo: “a troca de gestao
atrapalha a continuidade dos projetos”.

Com isso, podemos inferir que a lideranca tem sido uma das principais
dificuldades/obstaculos na implementagéo da gestdo do conhecimento na Central de
Inquéritos.

Levando-se em consideracdo as categorias dos principais elementos
viabilizadores da gestdo do conhecimento, agrupamos as declaragcbes sobre as
principais dificuldades ou obstaculos a GC do MPBA, relatadas pelos entrevistados, a
partir do modelo dos quatro pilares da gestdo do conhecimento, segundo Stankosky
e Baldanza (2005) apud BATISTA (2008), que contém os principais elementos
viabilizadores da GC na administracéo publica.

A categoria lideranga, refere-se ao processo relativo ao ambiente externo
organizacional (tais como: questdes sociais, politicas, governamentais e econémicas);
ao processo estratégico e ao processo global da organizagdo. Envolve, portanto, os
valores, os objetivos, os requisitos do conhecimento, as fontes de conhecimento, a
priorizacdo e a alocagao de recursos dos ativos de conhecimento da organizagao.
Este pilar enfatiza a necessidade de principios e técnicas gerenciais integradas
baseadas, principalmente, em pensamento e abordagens sistémicas.

A categoria organizacgao diz respeito aos aspectos operacionais dos ativos de
Conhecimento. Neste pilar, inclui-se as funcdes, os processos, as estruturas formais
e informais, os indicadores e as medidas de controle, as melhorias de processo, € a
reengenharia dos processos finalisticos. Destaca-se que as técnicas e principios de
engenharia de sistemas servem de base para este pilar, e tem por objetivo garantir o
fluxo, o acompanhamento e a otimizagao dos ativos de conhecimento da organizagéo.

A categoria aprendizagem, trata dos aspectos de comportamento
organizacional e engenharia social. Este pilar se concentra nos principios e praticas

que visam assegurar o maximo de colaboragado e compartilhamento entre individuos.
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Enfatiza-se, neste elemento, a identificacdo e a utilizagdo dos atributos necessarios

para a existéncia de uma organizagao que aprende.

A categoria tecnologia, refere-se as varias tecnologias de informacgéo que tem

por premissa apoiar e/ou viabilizar as atividades e estratégias da gestdo do

conhecimento.

No quadro a seguir, apresentamos uma sinteses das principais dificuldades e

obstaculos associados a gestdo do conhecimento na Central de Inquérito do MPBA,

segundo a visdo das principais liderangas da referida unidade organizacional. Na

primeira coluna consta as categorias de analise. E, na segunda coluna, a descrigao

das principais dificuldades e obstaculos.

Quadro 9 — Principais dificuldades e obstaculos a GC do MPBA

Categorias de

analises

Dificuldades/Obstaculos

Lideranca

Desconhecimento sobre GC

Mudanca frequente de coordenadores

Resisténcia a mudancgas por parte dos agentes politicos e
servidores publicos

Acdes de GC nao alinhadas com a Gestéo Estratégia
Descontinuidade de projetos por conta da saida das
pessoas envolvidas

Falta de priorizagdao da GC pela administracdo superior
Desconhecimento ou baixa compreensao da CG
Resisténcia a mudancgas

Auséncia de reconhecimento organizacional sobre o

trabalho desenvolvido pelos servidores publicos

Organizagao

Inexisténcia de mapeamento e desenho de processos
Dificuldades operacionais relacionadas a auséncia de
processos de trabalho

Falta de indicadores e monitoramento
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e Auséncia de cadeia de valor para o compartilhamento de

conhecimento

e Auséncia de bases de conhecimento organizacionais

. e Cultura e ambiente organizacional pouco estimulante a GC
Aprendizagem ) _ N o
¢ Pouco estimulo para a interacéo entre individuos

Tecnologia e Falta de ferramentas tecnoldgicas especificas de GC e de

computacional acesso ao conhecimento

Fonte: Proprio autor.

Analisaremos, a seguir, os principais pontos abordados em cada uma das
categorias elencadas.

Na categoria liderancga, que é fundamental para a gestdo do conhecimento em
qualquer organizagao, pois assegura o alinhamento das estratégias e projetos de GC
com a visdo e a missdo da organizagao, avaliou-se, a partir das declaragbes dos
entrevistados, que o desconhecimento das liderangas sobre as inciativas estratégicas
de gestao do conhecimento, € uma dificuldade constante.

Este fato se da por diversos fatores: rotatividade de coordenadores; auséncia
de programas, projeto ou a¢des organizacionais de GC; a¢des isoladas, a exemplo do
Bl Criminal, dentre outras.

A lideranca da Central de Inquéritos € exercida por um agente politico
(promotor(a) de justica), nomeado para cargo de confianga, na estrutura administrativa,
pela chefia do MPBA (Procurador(a) Geral de Justica).

O Procurador-Geral de Justica € nomeado pelo Governador do Estado, para
mandato de 2 (dois) anos, dentre os integrantes de lista triplice, permitida uma
reconducdo. Geralmente ao tomar posse, 0 novo gestor nomeia as coordenacdes
intermediarias, com pessoal de sua confianca.

Nos ultimos cinco anos (2016-2020), por exemplo, a lideranca da Central de
Inquéritos foi trocada pelo menos quatro vezes. E os nomeados tinham pouca, ou
nenhuma, informacao sobre a gestdo do conhecimento.

E evidente que a descontinuidade politica (mudanca de gestores), afeta a

continuidade administrativa. Isto € um paradigma politico cultural enraizado na vida
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publica brasileira e atrelado as praticas relacionadas a ocupagao de cargos de
confianca.

Dessa forma, podemos concluir que, o MPBA, em razdo da transicido de
administradores ser mais constante, pela brevidade dos mandatos de apenas dois
anos, é afetado na continuidade de seus projetos.

Somente com a execugao de acdes tendentes a eliminar ou diminuir os efeitos
da descontinuidade administrativa, € que se podera minorar seus efeitos deletérios.

Na categoria organizagéo, observa-se que na Central de Inquéritos inexiste um
mapeamento e modelagem de processos que possa orientar a transformacgao de suas
rotinas de trabalho e melhorar os seus resultados.

A modelagem de processo de negdcio € importante para as praticas e as tarefas
que a organizagdo pretende desenvolver, para descrever, visualmente, todos os
aspectos relacionados aos processos mapeados, incluindo as condigdes para a sua
execugao dentro de um contexto especifico.

Segundo informagdes apresentadas pelos entrevistados, a organizagéo ainda
esta buscando implementar um fluxo de processos de trabalho em suas unidades
operacionais, bem como criar cadeia de valor para o gerenciamento de seus
processos.

Em face do que descrevemos, observa-se que a organizacgao tem dificuldades
de estabelecer uma visdo baseada em processos de negécios. A falta de autonomia
operacional dos servidores para criar € implementar um fluxo de trabalho, baseado no
conhecimento organizacional — pois existe uma supervisao rigida hierarquica que
controla as tarefas executadas pelo setor, que tem que obedecer a vontade do gestor
que esta no exercicio do cargo —, cria dificuldade na implantacdo da gestdo por
processo.

A implementacédo da gestao por processo seria de fundamental importancia,
pois, assim, 0s processos seriam avaliados constantemente e verificados em relagao
ao funcionamento adequado, ou seja, em relagdo a apresentacdo dos resultados
esperados, com a eficacia e eficiéncia desejadas.

Outro aspecto importante € a inexisténcia de indicadores ou medidas, de ordem
quantitativa ou qualitativa, utilizados para avaliar a evolugdo ou involugdo da gestao

do conhecimento na Central de Inquéritos do MPBA.
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Importante mencionar que os indicadores se traduzem em elementos que
possam ser mensurados dos objetivos estratégicos da GC. Eles sdo importantes para
apontar o sentido em que os esforgos institucionais devem convergir. Infelizmente,
ndo ha nenhum indicador na organizagao atinente a sua gestdo do conhecimento.

Na categoria aprendizagem, a questdo da cultura organizacional foi
mencionada pelos entrevistados como obstaculo para a implementagdo de algumas
iniciativas, ou seja, um fator limitante para mudancgas.

A cultura e valores organizacionais séos fatores facilitadores ou barreiras —
como identificamos na Central de Inquéritos —, a criagdo e disseminagdo do
conhecimento. No processo de gestdo de conhecimento deve sempre haver espacgo
para a criagao e o compartilhamento de conhecimento entre seus colaboradores.

Assim, é fundamental que a organizagao crie um ambiente saudavel e favoravel
para o aprendizado, melhorando a comunicagéao, cultivando um clima organizacional
positivo, recompensando o compartilhamento e a aquisi¢ao de novos conhecimentos.

Outra medida importante seria a melhoraria da infraestrutura para o
aprendizado. Essa pode se dar através do uso de bancos de dados eletronicos ou de
programas informatizados integrados e que armazenem conhecimentos explicitos
organizacionais, visando facilitar o trabalho individual e em equipe ou, ainda, utilizando
sistemas de comunicagao que facilitem a interagao entre os individuos e os grupos de
trabalho, a exemplo de videoconferéncias, centros de exceléncia, de pesquisas e de
equipes multifuncionais.

As condigdes que favorecem a aprendizagem organizacional devem ser
implementadas. A gestdo do conhecimento visa melhorar o desempenho de uma
organizagao, mas sao as pessoas que, no contexto organizacional adequado, quando
seus papeis sao reconhecidos, tém seus comportamentos e atitudes convertidos em
fatores capazes de fortalecer as competéncias essenciais das organizagoes, criando,
utilizando, compartilhando e disseminando conhecimento.

Neste sentido, a busca de estabelecer uma cultura organizacional que favorecga
a aprendizagem, deve ser uma preocupacgao da organizagao que desejam alcancgar a
condicao de aprendizagem.

Por ultimo, a categoria tecnologia computacional, que pode acelerar o processo

de GC por meio de plataformas que possibilitem o acesso e a disseminagao do
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conhecimento organizacional, apresentou-se como 6bice a gestdo do conhecimento
da Central de Inquéritos pela falta de ferramentas especificas de GC e de acesso ao
conhecimento.

Em geral, a percepg¢ao dos entrevistados sobre recursos em tecnologias da
informacdo no MPBA é positiva. Apontaram, mais uma vez, o Business Intelligence
como o principal instrumento para extracdo do conhecimento que é produzido na
Central de Inquéritos.

Embora o Business Intelligence seja um excelente recurso de suporte a GC,
convém lembrar que s6 a tecnologia nao é suficiente.

Realmente, as ferramentas de tecnologias da informagcdo podem otimizar a
externalizacdo, internalizacdo e a combinag¢ao do conhecimentos explicitos, mas nao
contribuem significativamente com a explicitagdo do conhecimento tacito.

Por outro lado, podem facilitar a troca de conhecimento tacito-tacito ao ofertar
ferramentas para que as pessoas sejam conectadas, permitindo a socializagao.

Assim, concluimos que a interag&o entre tecnologia computacional e gestdo do
conhecimento € instrumento de gestéo estratégica para as organizagdes. Entretanto,
€ valido mencionar que essa integragéo é complexa, poque envolve o gerenciamento
de ativos intangiveis de diferentes naturezas, tais como pessoas, conhecimentos

tacitos e explicitos e redes de relacionamentos.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho de pesquisa avaliou a gestdo do conhecimento na Central de
Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, na cidade de Salvador,
a partir da perspectiva da teoria de criagdo do conhecimento que traz como requisito
para se criar, armazenar e disseminar o conhecimento organizacional, a conversao
dos conhecimentos tacito e explicito.

Buscou-se, para tanto, identificar os principais processos associados a Central
de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, com objetivo de
compreender seus processos de negadcio finalistico, voltado a atividade fim do objeto
desta pesquisa.

Seu principal processo finalistico corresponde a prépria esséncia de
funcionamento da organizacdo e acontece na analise cognitiva e pré-processual
destinada a reunir elementos necessarios a apuracdo da pratica de uma infragao
penal e de sua autoria para fins da persecugao penal, investigagao criminal e a agao
penal.

Outro processo de negécio identificado se refere ao processo de
suporte/meio/apoio da Central de Inquéritos da Capital onde sdo executadas as
atividades relativas a gestdo administrativa para cadastro, distribuicdo e
encaminhamentos dos procedimentos policiais.

Este processo é de fundamental importancia, pois € a partir dele que a
organizacdo cataloga os dados do inquérito policial, coleta dados, armazena-os,
realiza o processamento e a disseminagdo de informagdes para o subsidiar o
processo finalistico.

Nesta etapa, cria-se um repositério de conhecimento explicito estruturado por
meio da organizacgao e codificacdo do conhecimento.

O acesso € o compartilhamento do conhecimento explicito na Central de
Inquéritos é feito com uso da ferramenta de Bussines Intelligence que contribui para
a gestado da informacgéao e para a geragéo de novos conhecimentos (tacito e explicito),
para memoria organizagao e gestao de conteudo.

Infere-se, com isso, que embora as ferramentas de tecnologias da informacao

possam otimizar a externalizagao, internalizacédo e a combinagao do conhecimento
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explicito, ndo contribuiu significativamente com a explicitagdo do conhecimento tacito,
ndo obstante facilitar a troca de conhecimento tacito-tacito ao ofertar outras
ferramentas que conecte pessoas e ocorra a socializagao.

Em outras palavras, nos processos de negocio suporte/apoio e finalistico
identifica-se a coleta, o tratamento, a organizagao, a recuperagao e a disseminagao
de informagbes, o que implica, em nosso entender, a uma perspectiva de
gerenciamento de dados e informagao, pois ndo ha uma gestdo do conhecimento
voltada para criagao, uso e compartilhamento de conhecimentos.

Ao avaliar o nivel de maturidade em gestdao de conhecimento na Central de
Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, a partir da analise dos
dados obtidos em relacdo as sete dimensdes (lideranga, processos, pessoas,
tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovacgao, e resultado) da
gestao do conhecimento, o resultado obtido aponta problemas em quase todos estes
acelerados de gestao do conhecimento.

A excegao diz respeito a dimensao tecnologia que apresentou resultado
satisfatorio, e trata da analise sobre a capacidade da organizagdo em desenvolver e
entregar solugdes baseadas em conhecimentos, bem como criar e manter um
ambiente para o compartilhamento de conhecimentos.

As anadlises apresentadas permitiram classificar o nivel de maturidade de
gestao do conhecimento da organizagdo no degrau do nivel de iniciagdo. Nesse nivel,
pode-se concluir que a gestdo do conhecimento ainda esta em fase de implementagao
na Central de Inquéritos do MPBA e que esta reconhece a necessidade e a
importancia de gerenciar o conhecimento.

E notéria a intencdo do MPBA em estruturar sua gest&o do conhecimento, pois
em seu planejamento estratégico (2011-2023) existe essa iniciativa, porém ha
dificuldades e obstaculos em sua implementagao.

Com objetivo de analisar os possiveis obstaculos na gestdo do conhecimento
na Central de Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, por meio
das entrevistas semiestruturada com a coordenacgao geral e administrativa da Central

de Inquéritos de Salvador, e com a gestora da Coordenaria de Gestao Estratégica.
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Concluimos que a implantagdo da gestdo do conhecimento implica em uma
atuacao mais efetiva da administracdo superior do MPBA e das principais liderangas,
pois estas sdo condi¢des importantes para o éxito da gestdo do conhecimento.

Tendo em vista os processos de desenvolvimento e conversdao do
conhecimento, considerando as atividades do processo de gestao do conhecimento:
identificar, criar, armazenar, compartilhar, e aplicar, destacam-se as seguintes
observagdes: i) ha uma lacuna na identificagdo do conhecimento, pois os promotores
e servidores ndo sabem ou ndo conhecem agao estratégica ou da coordenagao para
promové-lo ou gerencia-lo como ativo organizacional; ii) o processo de criagao do
conhecimento a partir da conversao (tacito-explicito) ndo € um processo facil de se
verificar; iii) o armazenamento e a recuperagdo do conhecimento explicito é mais
comum na organizagdo e se da por meio do sistema integrado de dados da
organizacao; iv) o compartiihamento do conhecimento tacito € verificado pela
interacao entre os individuos, que acontece quando promotores de justica e servidores
mais experientes, ou especializados em determinada area do conhecimento,
interagem com outros menos experientes ; v) uma aplicagdo relevante para o
conhecimento produzido na organizagao € o subsidio a persecugéo penal.

O que se observa destas anadlises € que a Central de Inquéritos do MPBA
enfrenta dificuldades na implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento.
Parece-nos que ha pouco comprometimento do érgdo de administragao superior para
estruturar a gestdo do conhecimento no MPBA, conforme previsto em seu plano
estratégico 2011-2023.

Ficou evidente, nas declaragbes dos participantes e nas analises desta
pesquisa que nao ha projeto definido no ambito do MPBA que promovam a gestdo do
conhecimento, incentivem a criagdo e o compartilhamento conhecimento.

O que se fala sobre gestdao do conhecimento na Central de Inquérito € muito
mais uma atividade de gestdo da informacao, dado que sua iniciativa de estruturar a
gestdo do conhecimento esta voltada para a elaboracgdo, institucionalizagdo e
implementagdo do projeto Business Intelligence, visando a disponibilizagdo de
informagdes analiticas baseadas em dados contidos nos sistemas de informacgao.

A partir das analises desta pesquisa vimos que se faz necessario a

institucionalizagédo de um modelo de gestdo do conhecimento para a Central de
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Inquéritos da Capital do MPBA que atenda as especificidades de uma organizagao
publica, e que esta iniciativa promovida pela administragdo superior para o
estabelecimento de estratégia de gestdo do conhecimento.

Desta forma, considerando os elementos do Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira, proposto por Batista (2012),
utilizado e difundido no ambito das organizagdes publicas no Brasil, é factivel sua
implementagdo na organizacdo objeto de estudo deste trabalho, fazendo suas
adaptacdes que entenderem pertinentes para o contexto organizacional do MPBA

O Modelo proposto envolve componentes que podem ser utilizados para
estruturar a gestao do conhecimento no ambito da Central de Inquéritos do MPBA, e
que sdo necessarios para uma efetiva gestdo do conhecimento, a exemplo dos
viabilizadores (lideranca, tecnologia, pessoas e processos) e do processo de gestéao
do conhecimento voltados para identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento), com o apoio do Ciclo KDCA que pode ajudar na elaboragao do plano
de gestdo conhecimento.

Observa-se que no mapa estratégico (2011-2023) do MPBA, seus elementos
direcionadores (misséo, visdo, sociedade, processos internos, aprendizado e
conhecimento e orgamento) contempla a perspectiva da valorizagao do conhecimento
e da aprendizagem na organizacgao.

Em seus direcionadores estratégicos especificos, extraidos do conjunto de
estratégias de politica organizacional, identificamos as iniciativas que visam estruturar
a gestao do conhecimento no MPBA, bem como no estabelecimento de parcerias com
os Poderes visando ao intercambio de tecnologia e conhecimento no enfrentamento
da criminalidade, na elaboragao e implementagao de projetos, objetivando maximizar
a eficiéncia na producao e difusdo do conhecimento na area de inteligéncia, com vistas
a melhoria e a centralizacao do fluxo de gestdo de dados ou informacoes.

Quanto aos viabilizadores descritos no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Publica trazem elementos imprescindiveis para a gestdo do
conhecimento no ambito da organizagao publica: pessoas; lideranga; processos; e
tecnologia. Esse processo promove o0s relacionamentos, a colaboragdo, a
aprendizagem continua e a inovagao e, consequentemente, permite atingir os

objetivos organizacionais.



135

Alideranga na gestao do conhecimento da Central de Inquéritos parece ter sido
negligenciada, pois constamos que esta desconhecia a inciativa estratégica de
estruturagdo da gestdo do conhecimento.

Ademais, observamos pouco engajamento da equipe com a gestao estratégica
por varias razdes: desconhecimento, falta de capacitagdo, excesso de trabalho
voltados para as atividades rotineiras, tais como o recebimento, a digitalizagao, a
distribuicdo por sorteio e o cumprimento de diligéncias, prejudicando as atividades de
maior cunho inovativo e promotoras da mudanc¢a organizacional.

De forma geral, ao analisar as informagdes coletadas durante o processo de
busca de informagdes na Central de Inquéritos e dos resultados apresentados, pode-
se perceber que dentro da Central de Inquéritos ndo existe a percepgao da
importancia da gestdo do conhecimento, tema estratégico para organizagao, porém
nao implementado devidamente, principalmente, devido a falta de prioridade, de
recursos financeiros para gestdo do conhecimento, as dificuldades para capturar o
conhecimento tacito, as deficiéncias de capacitacdo do pessoal, a pouca
compreensao sobre Gestdo do Conhecimento, a auséncia de mapeamento de
processos, e a falta de um repositério do conhecimento explicito organizacional.

A Central de Inquéritos do MPBA carece de desenvolvimento de iniciativas para
a gestao de conteudo (conhecimento explicito), a memdaria organizacional e a criacdo
de base de conhecimento de seus processos de trabalho.

Nessa constru¢do de modelo de base especifico para a administragéo publica
brasileira, deve-se levar em consideracdo, principalmente, fatores da dimenséao
humana, cultura organizacional, pessoas e lideranca.

Na esfera da administracdo publica a alta administracdo exerce papel muito
importante, pois € quem direciona as suas agdes estratégicas. A continuidade ou
descontinuidade de projetos e acdes dependem do perfil do gestor e € um dos dilemas
do setor publico. Mudanca dos administradores é inerente a Administragdo Publica
brasileira. A presidéncia do MPBA ¢ alternada em periodo curto, de dois em dois anos,
e as coordenacdes, a exemplo da Central de Inquéritos podem ser trocadas a qualquer

tempo.
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E natural que a cada nova gest&o se elege as prioridades, porém é importante
ter em vista o planejamento estratégico organizacional, de modo que situacfes de
descontinuidade possam ser atenuadas nas trocas de gestao.

Evidente que isso ndo é garantia de efetividade, pois a continuidade sem fim
poderia engessar a administracdo e impedir a elaboracdo de novas iniciativas. Assim,
deve-se primar por uma avaliacdo organizacional das iniciativas a fim de aferir os seus
resultados alcancados e auxiliar o gestor na tomada de decisao sobre sua suspensao,
extingdo, reformulagéo ou continuidade.

Assim sendo, dentre os principais desafios colocados para a gestdao do
conhecimento na organizagao publica objeto deste estudo estdo as questodes relativas
a cultura organizacional, ao comportamento das liderangas e da criacdo do contexto
adequado.

Outro desafio é fazer face a necessidade da criagdo de um conjunto de
indicadores para medir retornos e beneficios de gestdo do conhecimento, pois na
conjuntura atual da organizagdo em tela, os possiveis resultados de sua incipiente
gestao do conhecimento ndo sdo mensurados e, menos ainda, analisados e avaliados.

Futuras pesquisas podem dedicar-se a examinar melhor a relagdo entre a
implementagao da gestdo do conhecimento e o papel da alta administragao; explorar
em maior profundidade os fatores chaves considerados para analisar cada estagio do
modelo de maturidade de gestdo do conhecimento; investigar e analisar os processos
de conhecimento nas organizag¢des publicas e seus impactos na gestao de pessoas;

dentre outras.
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ANEXOS

ANEXO A - Instrumento para avaliagao da GC — Folhas de pontuagao individual

1. Apresentacao:

Prezado(a) Senhor(a) Integrante da Central de Inquéritos do MPBA,

Sou Adelson Gonzaga de Souza, servidor do MPBA, lotado da Comissdo de
Organizagao e Gestao da Informacgao — COGl, e venho por meio deste solicitar sua
ajuda na coleta de dados para o Mestrado em Segurancga Publica, Justi¢ca e Cidadania
— MPSPJC, da Universidade Federal da Bahia — UFBA.

O objetivo desta pesquisa ¢ avaliar a gestao do conhecimento na Central de Inquéritos
Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, na cidade de Salvador.

Sua ajuda consiste em responder ao questionario abaixo, assinalando apenas uma
op¢ao para cada questao.

As informacgdes por vocé prestadas destinam-se unicamente a esta pesquisa e sua
identidade sera preservada.

O tempo estimando para responder o questionario é de, aproximadamente, 4 minutos

No final clique em “enviar”.

2. Instrumento para avaliagao da GC

Pontuacao = somatdrio das notas atribuidas.
Média = pontuagao dividida por 30 (quantidade de pessoas que responderam ao
questionario).

Critério 1.0: liderangca em GC Pontuacéao

1. JA organizagao compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de
GC fortemente alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos
da organizacgao.

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

3. |Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.
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A organizacdo tem uma politica de prote¢cdo da informacédo e do
conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual,
seguranga da informagdo e do conhecimento e politica de acesso,
integridade, autenticidade e sigilo das informacgdes).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento
e de trabalho colaborativo. Elas passam mais tempo disseminando
informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
infformacdo entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/divisdes/unidades.

A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovagao.

Subtotal critério 1.0: lideranga em Gestao do Conhecimento
Organizacional (CGO)

Fonte: APO (2009).

Critério 2.0: processo em GC

Pontuacéao

7.

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

. JAorganizagao modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio

e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao-
usuario e alcancgar alto desempenho organizacional.

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

10

A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar situagbes de
crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das
operacoes, prevengao e recuperagao.

11

A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do
cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da organizacgao.

12

A organizagao avalia e melhora continuamente seus processos de
apoio e finalisticos para alcangcar um melhor desempenho, reduzir a
variagao, melhorar produtos e servigos publicos e para manter-se
atualizada com as praticas de exceléncia em gestéo.

Subtotal critério 2.0: processo




Fonte: APO (2009).
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Critério 3.0: pessoas

Pontuacéao

13.

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

14.

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

15.

A organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

16.

A organizag&o conta com banco de competéncias dos seus servidores
publicos.

17.

A colaboragao e o compartilhamento do conhecimento s&o ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18.

A organizagcdo do trabalho contempla a formagdo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos
de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por
processos para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local
de trabalho

Subtotal critério 3.0: pessoas

Fonte: APO (2009).

Critério 4.0: tecnologia

Pontuacéao

19.

A alta administracdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos:
internet, intranet e sitio na Rede Mundial de Computadores (web) e
dotou a organizagdo com a estrutura necessaria para facilitar a
efetiva GC.

20.

A infraestrutura de TI| esta alinhada a estratégia de GC da
organizagao.

21

[Todas as pessoas da organizagao tém acesso a computador.

22.

Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de
e-mail.

23.

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




144

24.

intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte de
comunicagdo em toda a organizagdo como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

Subtotal critério 4.0: tecnologia

Fonte: APO (2009).

Critério 5.0: processos de conhecimento

Pontuacéao

25.

A organizacgao tem processos sistematicos de identificacao, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

26.

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

27.

O conhecimento adquirido apds a execucao de tarefas e a conclusao
de projetos é registrado e compartilhado.

28.

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo
da organizagao é retido.

29.

A organizagdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas
por toda a organizagao para que nao haja um constante “reinventar|
da roda” e retrabalho.

30.

As atividades de benchmarking sado realizadas dentro e fora da
organizagdo, os resultados sdo usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento

Fonte: APO (2009).

Critério 6.0: aprendizagem e inovagao

Pontuacéao

31.

A organizacao articula e reforca continuamente como valores a
aprendizagem e a inovagao.

32.

A organizagdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de
cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso
n&o ocorra repetidamente.

33.

Equipes interfuncionais sado formadas para resolver problemas ou
lidar com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes
unidades gerenciais da organizagéo.

34.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suas ideias e contribuicbes sdo geralmente
valorizadas pela organizagao.
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35.

As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas
e metodos.

36.

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e a
compartilhar informacao.

Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovagao

Fonte: APO (2009).

Critério 7.0: resultados da GC

Pontuacéao

37.

A organizagao tem um historico de sucesso na implementagédo da
GC e de outras iniciativas de mudanca que pode ser comprovado
com resultados de indicadores de desempenho.

38.

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

39.

A organizagao melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas da
GC - os resultados relativos aos indicadores de qualidade dos
produtos e servicos.

40.

A organizagao melhorou — gragas as contribui¢des e as iniciativas de
GC — os resultados relativos aos indicadores de €ficiéncia.

41.

A organizagao melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas de
GC - os resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

42.

A organizagao melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas de
GC - os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Subtotal critério 7.0: resultados da CG

Fonte: APO (2009).
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ANEXO B - Protocolo e roteiro da entrevista semiestruturada

1. Entrevista semiestruturada:

e Organizagao: Ministério Publico do Estado da Bahia.

e Entrevistado: (cargo).

2. Informagoes preliminares:

Vocé esta participando de uma pesquisa académica do Mestrado em
Seguranga Publica, Justica e Cidadania— MPSPJC, da Universidade Federal da Bahia
— UFBA.

O objetivo desta pesquisa € avaliar a gestdo do conhecimento na Central de

Inquéritos Policiais do Ministério Publico do Estado da Bahia, na cidade de Salvador.

Seu nome nao sera citado na pesquisa, e as informacdes por vocé prestadas

destinam-se unicamente a esta pesquisa. Podemos gravar esta entrevista?

Antecipamos nossos agradecimentos pelo seu tempo, sua atengao e valiosa

colaboragao para esta pesquisa académica.

3. Roteiro de entrevista semiestruturada:

a) Como se da o processo de gestao do conhecimento no ambito da central de

inquéritos?
b) Qual conhecimento € mais utilizado ou compartilhado (tacito ou explicito)?
c) Qual importancia a lideranga atribui a gestdo do conhecimento?

d) Ha dificuldades/obstaculos na implementacao da gestdo do conhecimento na
Central de Inquéritos? Caso positivo, quais sdo?



