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“Os investimentos em conhecimento geram os melhores dividendos.”
Benjamin Franklin



RESUMO

A afirmacdo da era do conhecimento gerou mudangas no universo social, e,
consequentemente, nas organizagdes. Atualmente, a capacidade de criar,
compartilhar, disseminar, transferir e armazenar conhecimento € fundamental para
que uma organizagao alcance a eficiéncia e a eficacia como resultados finais, de
modo a responder mais efetivamente as demandas da sociedade. A partir destes
pressupostos, e com base na literatura cientifica pertinente ao tema, foram
apresentadas e discutidas algumas abordagens teéricas acerca da gestdao do
conhecimento, focando sua aplicagdo em uma organizagao publica. A investigagcao
dos diversos fatores que tatuam de modo indelével este novo paradigma deu-se
através de pesquisa quantitativa e qualitativa de carater exploratério, caracterizada
como estudo de caso, na Procuradoria Regional do Trabalho da 42 Regiao/RS. Os
instrumentos de coleta de dados foram a observacao participativa, a pesquisa
documental, a realizacdo de entrevistas e a aplicagdo de questionario. Com base
nas informacodes coletadas, pode-se evidenciar a percep¢ao dos agentes envolvidos
acerca da necessidade de formulacao e adocao de uma politica estratégica voltada
para o conhecimento. Com isso, como produto final fruto da convergéncia de todas
as iniciativas empreendidas, obteve-se uma estrutura de conceitos bésicos que
permitiu, respeitada a proporcionalidade do estudo, estabelecer diretrizes para a
proposicao da arquitetura do paradigma de gestdo organizacional voltada para o

conhecimento, no ambito da Procuradoria Regional do Trabalho da 42 Regiéo.



ABSTRACT

The affirmation of the knowledge era has generated changes in the social universe
and, consequently, in organizations. Currently, the ability to create, share,
disseminate, transfer and store knowledge is essential for an organization to achieve
efficiency and effectiveness as final results in order to respond more effectively to the
demands of society. From these assumptions, and based on scientific literature
relevant to the topic were presented and discussed some theoretical approaches on
the management of knowledge, focusing on its application in a public organization.
The investigation of the various factors that tattoo so indelibly this new paradigm was
made through qualitative and quantitative research of exploratory nature,
characterized as a case study in the Regional Labor Attorney's 4th Region / RS. The
instruments for data collection were participatory observation, research documents,
conducting interviews and the application of a questionnaire. Based on information
collected, you can highlight the perception of stakeholders about the need for
formulation and adoption of a strategic policy toward knowledge. With this, the final
product as the result of convergence of all initiatives undertaken, it was obtained a
structure that allowed for basic concepts, respect the proportionality of the study,
establish guidelines for the proposition of the architecture of the paradigm of
organizational management turned to the knowledge in under the Regional Labor
Attorney's 4th Region.
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1 INTRODUCAO

O comportamento dindmico do mundo moderno é consequéncia das diversas
transformacdes econbémicas, politicas e sociais verificadas nas Ultimas décadas.
Estas transformacgdes levaram a necessidade de adogao de préaticas de gestao mais
versateis.

Surge uma nova era, cujo marco é o uso do conhecimento para a geragao de
novos conhecimentos. A era atual passou a ser considerada a era da informacgao e
do conhecimento (LASTRES, 1999). Neste contexto, as organizagbes publicas e
privadas passaram a reavaliar suas praticas corporativas:

A segunda metade do século XX marca o inicio da era da
informagao e do conhecimento [...], caracterizada por um periodo
de grandes transformagdes tecnolégicas, sociais € econdémicas,
que impdem novos padrdes de gestdo as organizagdes publicas
e privadas. Trata-se de um processo de reestruturagéo produtiva
apoiado no desenvolvimento cientifico e tecnolégico e na
globalizagao de mercados. [...] parece haver um consenso entre
estudiosos da teoria organizacional e da gestdo de que o
sucesso de uma organizagdo, [...] influenciado pela sua

capacidade de implementar formas flexiveis de gestdo [...].
(GUIMARAES; MEDEIRQOS, 2003, p. 248).

Nessa direcdo, para fazer face as caracteristicas da sociedade moderna, as
organizacoes devem ser ageis, e suas atividades devem pressupor, por parte de
quem as executa, amplo conhecimento, autonomia, responsabilidade e habilidades
para a tomada de decisbes em ambientes crescentemente complexos. Por
conseguinte, é requerida uma revisdo completa das praticas gerenciais. Segundo
Souza (2005), para fazer frente a essa nova realidade, as organizagdes necessitam
desenvolver novas habilidades de gestao e avaliagdo de resultados organizacionais,
antes mais absortas pelo cubiculismo burocratico e agora mais orientadas para o
gerenciamento do conhecimento. Para tanto, a implantagdo de novas praticas,
estruturas e ferramentas gerenciais que possibilitem a adaptagdo as conjunturas e
alteracdes do ambiente interno e externo.

A capacidade de gerir o conhecimento organizacional torna-se determinante
para o éxito da organizacdo, sendo considerada estratégica para um resultado
organizacional mais efetivo (GUIMARAES; MEDEIROS, 2003). Assim, nas

organizacoes publicas os resultados refletem a efetividade social:

No setor publico, o desafio que se coloca para a nova administracio
publica é como transformar estruturas burocraticas hierarquizadas e
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culturas que tendem ao insulamento, em organizagdes flexiveis que
conseguem responder aos anseios de suas constituintes. [..] As
tentativas de reforma na administragdo publica visam uma maior
eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos publicos, requerendo a
substituicio das formas tradicionais de estruturas as atividades e
administrar os recursos publicos, bem como a introdugdo de uma nova
cultura de gestdo (GUIMARAES; MEDEIROS, 2003, p- 249).

A busca pela eficiéncia nos processos, a busca da exceléncia nos servicos e
a reducéao de custos tém sido apontadas como objetivos das organizagdes na era do
conhecimento. Nesse cenario, a gestdo do conhecimento torna-se essencial as
organizacoes, quer sejam publicas ou privadas.

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser considerada como um conjunto de
processos que visa a criagao, utilizacado e disseminagao do conhecimento dentro da
organizacao (TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004).

No entanto, para que se estabeleca esse novo paradigma, € necessario dotar
as organizacdes das competéncias essenciais as demandas desse novo ambiente’.

Como afirmam Fleury e Oliveira Jr. (2001), apenas definir politicas e
estratégias nao é suficiente; devera haver uma forma pratica de alcanca-las, em que
sejam estimulados os talentos e as habilidades dos mais diversos colaboradores,
dada a necessidade da atuacao sinérgica de toda a organizacao.

Os autores afirmam, ainda, que em se aceitando como valida a premissa de
que o sucesso da organizagao esta baseado em sua capacidade de criar e transferir
conhecimento de forma mais eficaz, entender os mecanismos pelos quais o0
conhecimento pode ser criado e transferido na empresa é ponto de partida para um
resultado superior. Neste sentido, ha que se considerar dois pressupostos basicos
acerca das formas pelas quais o conhecimento pode contribuir para o

estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel para a organizagéo. O

Os autores Fleury e Fleury (1997) afirmam que, ao definir sua estratégia competitiva, a
organizagdo identifica as competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessdrias a
cada fungdo. Por outro lado, a existéncia dessas competéncias possibilita as escolhas estratégicas
feitas pela organizacgdo. Estes autores categorizam essas competéncias em trés grandes blocos, que
envolvem a relacdo do individuo com toda a organizacdo, em uma perspectiva sist€mica:

a) competéncias de negocio: competéncias relacionadas a compreensdo do negdcio, seus
objetivos na relacdo com o mercado, clientes e competidores, assim como com o ambiente
politico e social;

b) competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa operagéo,
ocupacdo ou atividade; e

¢) competéncias sociais: necessarias para interagir com as pessoas.
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primeiro pressuposto € que o conhecimento € um recurso que pode e deve ser
gerenciado para melhorar o desempenho da organizacao. O segundo pressuposto é
que a fonte de novo conhecimento na organizacdo € sempre um processo de
aprendizagem organizacional sobre o qual esta também pode e deve tentar ter maior
influéncia. Portanto, o desafio colocado as instituicbes é descobrir as formas pelas
quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser estimulado, e investigar
como o conhecimento organizacional pode ser administrado para atender, de forma
mais adequada, as suas necessidades estratégicas.

Desta forma, uma razoavel forma de pensar a gestdo do conhecimento nas
organizagcoes € considera-la como uma estratégia organizacional que objetive o

melhor gerenciamento de seus ativos intangiveis.

1.1 Exposicao do Problema

O advento da sociedade do conhecimento, que tem entre suas principais
consequéncias a valorizacao dos ativos intangiveis, alterou sobremaneira a forma de
gestao das organizacoes.

E na administracdo publica, apesar de algumas resisténcias, as atitudes e os
valores organizacionais também deverao sofrer mudangas, o que implicara em uma
grande possibilidade de gerar desdobramentos profundos nas praticas de gestao até
entdo ministradas.

A PRT 42 Regiao, como ademais boa parte das instituicdes publicas, também
vem penando com a resisténcia de pessoas e de grupos a revisdo das praticas de
gestdo do conhecimento. Contudo, estd cada vez mais claro o saturamento e a
ineficiéncia do modelo de geréncia dos ativos intangiveis até entdo praticado.

Evidencia-se a perda da memdéria organizacional, afetada pela auséncia de
mecanismos que possibilitem a formalizagdo e monitoramento do conhecimento
gerado e acumulado.

Porém, representa um exercicio complexo elaborar sobre a logica, a
coeréncia e o carater sistémico de uma proposicdo associada a gestdo do

conhecimento no ambito da Instituicdo.
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Uma nova proposta implicaria na implementagdo de novas estratégias de
atuacao e na promocao de varias iniciativas voltadas para a reestruturacao de suas
fungbes e atividades.

Sao varias as barreiras a serem superadas: auséncia de definicdo de
competéncias-chave para a organizacdo, falta de incentivo a criatividade,
comunicacdo interna deficiente, crescente fuga de talentos, bloqueio no
estabelecimento de fluxos adequados de informagdo e de documentacdo do
conhecimento, auséncia de visdo sistémica por parte dos colaboradores, baixa
motivagao individual, concentragdo do conhecimento em poucas pessoas, entre
outras.

O quadro diagndéstico esta esbogcado e a necessidade de implantagdo de um
modelo de gestdo do conhecimento nesta Procuradoria evidencia-se.

E nesse cenario, um eficiente sistema de gestdo do conhecimento poderia
tornar-se uma ferramenta eficaz de apoio gerencial, objetivando o acesso as
informagdes estratégicas. Esfor¢cos no sentido de gerenciamento do conhecimento,
permitiriam, inclusive, a dinamizacédo do capital intelectual da Instituicdo e deveriam
ser incorporadas a cultura organizacional, a fim de potencializar a criacdo, a
disseminacao e a utilizagao do conhecimento.

No entanto, embora possa parecer sugerido que a sistematizacdo de
principios e praticas gerenciais seja linear, de fato as organizagdes nao utilizam ao
mesmo tempo e com a mesma intensidade as abordagens idénticas. Repercutem
sensivelmente na institucionalizagdo da gestdo do conhecimento as demandas
internas e externas. E o desafio estabelecido estd em configurar um modelo
adequado ao perfil da Instituicdo estudada.

Partindo dessas premissas, o presente trabalho tem o objetivo de propor a
arquitetura de um paradigma de gestao organizacional voltado para o conhecimento,
no ambito da Procuradoria Regional do Trabalho da 42 Regido/RS, considerando a
realidade contemporanea vivida pelo Orgao.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Formular uma proposta de arquitetura de um paradigma de gestao
organizacional voltado para o conhecimento, no @mbito da Procuradoria Regional do
Trabalho da 42 Regiao/RS.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Tracar o perfil da Instituicdo estudada;

- Realizar um estudo multidisciplinar das teorias que servem de suporte a gestao do
conhecimento;

- Elaborar um quadro diagnéstico das praticas de gestdo do conhecimento
implementadas na Instituicdo, sob a ética daqueles que a compdem;

- ldentificar os fatores potencializadores e dificultadores a institucionalizagdo da
gestao do conhecimento na Instituicao;

- Analisar o impacto positivo da aplicagdo de principios da gestdao do conhecimento

no universo estudado.

1.3 Caracterizacao do Universo Institucional Envolvido

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988, no seu artigo 127,
estabeleceu que o Ministério Publico é instituicdo permanente, essencial a fungéao
jurisdicional do Estado, sendo responsavel pela defesa da ordem juridica, do regime
democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis (Brasil, 2001).

Possui independéncia e autonomia, com orgamento, carreira € administracao
proprios, sem vinculagdo funcional com quaisquer dos Poderes do Estado.

Possui como principios institucionais a unidade, a indivisibilidade e a
independéncia funcional. Abrange o Ministério Publico da Unido e os Ministérios
Publicos dos Estados®.

% Informacdes extraidas de MINISTERIO PUBLICO DA UNIAO. Institucional. Disponivel em:
http://www.mpu.gov.br/navegagao/institucional.
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O Ministério Publico do Trabalho/MPT € um dos ramos do Ministério Publico
da Uniao/MPU, que também compreende o Ministério Publico Federal/MPF, o
Ministério Puablico Militar/MPM e o Ministério Publico do Distrito Federal e
Territérios/MPDFT. Tem como chefe o Procurador-Geral do Trabalho, eleito em lista
triplice e nomeado pelo Procurador-Geral da Republica.

Até 1988, o Ministério Publico do Trabalho atuava apenas como Orgao
Interveniente junto ao Tribunal Superior do Trabalho/TST ou aos Tribunais Regionais
do Trabalho/TRTs, emitindo pareceres nos processos judiciais, na condi¢ao de fiscal
da lei.

Como 6rgéao interveniente, o MPT desempenha papel de defensor da lei, ao
intervir nos feitos judiciais em curso, nos quais haja interesse publico a proteger,
emite pareceres em processos de competéncia da Justica do Trabalho, participa das
Sessbdes de Julgamento e ingressa com recursos quando houver desrespeito a
legislacao.

O MPT também atua como arbitro e mediador na solucdo de conflitos
trabalhistas de natureza coletiva, envolvendo trabalhadores, empresas ou as
entidades sindicais que os representam. Além disso, fiscaliza o direito de greve nas
atividades essenciais.

A partir da nova Constituicdo Federal, passou a atuar também como Orgao
Agente, ou de campo, na defesa dos direitos difusos, coletivos e individuais
indisponiveis dos trabalhadores.

A atuacdo como Orgdo Agente envolve o recebimento de dendncias, a
instauracdo de procedimentos investigatorios, e inquéritos civis publicos ou o
ajuizamento de agoes judiciais, quando comprovada a irregularidade.

O MPT elegeu areas prioritarias de atuagao, a saber:

* erradicacao do trabalho infantil e regularizacao do trabalho do adolescente;

» combate ao trabalho escravo e regularizagédo do trabalho indigena;

» combate a todas as formas de discriminagao no trabalho;

* preservagao da saude e seguranga do trabalhador;

* regularizagao dos contratos de trabalho;

» combate as irregularidades trabalhistas na Administragéo Publica;

» combate a exploracao do trabalho portuario e aquaviario.

Importante instituto de atuagdo do MPT, de natureza administrativa, é o

Termo de Compromisso de Ajustamento de Conduta - TAC, que prevé multa no caso
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de descumprimento das bases firmadas, e que pode ser executado perante as Varas
do Trabalho, por ser titulo executivo extrajudicial. Em termos judiciais, o MPT dispde
da Agéo Civil Publica e da Agao Civil Coletiva, além da Acao Anulatéria Trabalhista,
que possibilita sua atuacdo no controle das clausulas de acordos e convencoes
coletivas de trabalho.

Tem como meta orientar a sociedade por meio de audiéncias publicas,
palestras, oficinas, reunides setoriais e outros eventos semelhantes (anexo C).
Desenvolve, ainda, acbées em parceria com Orgaos do Governo e entidades
representativas de empregadores e trabalhadores, organizacbes nao
governamentais nacionais e internacionais e com a sociedade civil organizada, seja
por meio de protocolos e convénios, seja pela participacdo em Conselhos e Foruns.

O MPT conta hoje com 770 Membros e 1.761 servidores, em todo o pais.

Compbéem o MPT a Procuradoria Geral do Trabalho/PGT, com sede em
Brasilia/DF, 24 Procuradorias Regionais instaladas nas capitais dos Estados e 22
sub-sedes, chamadas de Oficios, instaladas em cidades do interior dos diversos
Estados; no Estado do Rio Grande do Sul se faz representar pela Procuradoria
Regional do Trabalho da 42 Regidao — PRT 42 Regido, sediada na cidade de Porto
Alegre®.

Esta Regional possui sete Oficios, localizados em regides economicamente
destacadas, a saber: Passo Fundo, Santa Maria, Santa Cruz do Sul, Pelotas, Caxias
do Sul, Santo Angelo e Uruguaiana. Brevemente sera inaugurado um Oficio no
Municipio de Novo Hamburgo.

O quadro de pessoal da PRT 42 Regidao é composto de 46 Membros, 82
servidores do quadro permanente e 41 estagiarios®.

A estrutura administrativa resta caracterizada pela divisdo entre &rea-fim
(coordenadorias interveniente e agente) e area-meio (atividades administrativas),
sendo que uma nova estrutura organizacional confluiu no organograma editado
recentemente (figura 1).

? Informacdes extraidas de: MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO. Institucional. Disponivel em:
http://www.pgt.mpt.gov.br/home/institucional.

4 Informacdes extraidas d¢ PROCURADORIA REGIONAL DO TRABALHO DA 4* REGIAO. Institucional.
Disponivel em: http://intranet.prt4.mpt.gov.br/institucional.
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A demanda tem aumentado exponencialmente nos ultimos anos, convergindo,

a dados estatisticos totalizados no ano de 2007, nos quantitativos elencados no

quadro 1:

NATUREZA DA INTERVENCAO TOTAL
Procedimentos Investigatorios - CODIN - Secretaria Administrativa 1.416
Inquéritos Civis - CODIN - Secretaria Administrativa 138
Agbes de Acompanhamento junto ao TRT - CODIN - Secretaria 983
Judiciaria
Processos recebidos do TRT - Divisdo Processual 8.850

Quadro 1: Dados Estatisticos da PRT 42 Regiao no Ano de 2007
Fonte: Relatério da Unidade Gestora — Ano 2007 — PRT 42 Regiao

Quanto a destinagdo dos recursos orgamentarios recebidos, além daqueles
relativos @ manutencdo rotineira da Unidade, consideravel montante tem sido
destinado a investimentos referentes a aquisicdo de equipamentos de informatica,
de mobiliario ergonémico, bem como ao approach de servicos.

Na busca da profissionalizagdo da Administracdo Publica, com foco na gestao
de pessoas, 0 MPU editou a Portaria PGR n? 124/2005 (anexo A), com vistas a
regulamentar o Programa Permanente de Treinamento e Desenvolvimento para os
servidores do MPU, trazendo novos e importantes enfoques, fruto de um periodo de
experiéncias em gestdo de recursos humanos.

Na sequiéncia, através da Portaria n°® 127/2006 (anexo B), instituiu-se o Plano
de Capacitacdo de Pessoal, no ambito do MPT. Este plano estabeleceu alguns
objetivos especificos, tais como: introduzir o processo de aprendizagem aplicado a
uma abordagem sistémica dos conhecimentos dos servidores; proporcionar
capacitacao e atualizagdo; estimular a pesquisa, a produgao intelectual e a
divulgagéo dos conhecimentos; subsidiar e orientar a gestdo de desempenho dos
servidores; contribuir para a progressao funcional e para o crescimento profissional e
pessoal dos servidores; preparar os servidores para o exercicio de atribuicdes mais
complexas ou para tarefas em que possam ser mais bem aproveitados; sensibilizar
os servidores para a importancia do auto-desenvolvimento e para 0 compromisso
com os valores, a missao e os objetivos institucionais; contribuir para a melhoria das

relagdes inter-pessoais; proporcionar maior integragdo das areas, bem como avaliar
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continuamente os resultados advindos das agdes de treinamento e desenvolvimento.
A administracdo desse programa foi desmembrada em quatro categorias, a saber:
integracao; atualizagao profissional; desenvolvimento gerencial e pés-graduacao.

Par-e-passo com essa aspiracao, no ano de 2007 foram empreendidas agdes
de treinamento e de aperfeicoamento profissional.

Na area de informatica, o parque de hardware tem sofrido melhorias, com a
substituicdo dos equipamentos existentes por outros mais modernos.

Tracado esse quadro diagnoéstico, e reforcando a assertiva de que o MPT vem
sofrendo com a atrofia do seu corpo funcional, debilitado pelo crescimento
muitissimo inferior a crescente demanda da Sociedade, por razées macro-estruturais
alheias ao anseio deste universo, urge buscar solugbes a curto, médio e longo
prazos.

Por certo, quaisquer que sejam as abordagens de enfrentamento, todas

deverdo permear o planejamento estratégico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Dado, Informacao e Conhecimento

Embora os termos “dado e informagao” sejam comumente utilizados como
sinbnimos de conhecimento, uma importante diferenciacdo entre eles deve ser
considerada.

Segundo Santos (2006), pode-se definir dado como um fato distinto, objetivo
e relativo a eventos. No contexto organizacional, segundo Davenport e Prusak
(1998), dados sao descritos como ‘“registros estruturados de transagbes”,
representando, portanto, somente o registro objetivo de fatos, ndo oferecendo
interpretacao. Contudo, os dados s&o a base para a criagdo da informacao.

Drucker (2002) afirma que ao se atribuir relevancia e propésito ao dado, este
se constitui em informacéo. Santos (2006) salienta que a informacao “é a matéria
prima que apdia a tomada de decisao pelo ser humano.

As organizacgdes, por sua vez, usam estrategicamente a informacéo para dar
sentido as mudancas de cenarios, para gerar novos conhecimentos e para a tomada
de decisdao (CHOO, 2003). Segundo o autor, o conhecimento & essencialmente
tacito. Ele esta relacionado ao raciocinio. Todavia, a simples disponibilidade e
circulacao de informagdes ndao garantem a criacdo de conhecimento (LANG, 2001).

Conforme Silva (2004), na literatura é corrente a organizacao hierarquizada
destes trés conceitos, isto €, dados como pré-requisitos para a informacao, a qual
seria pré-requisito para o conhecimento. O autor reconhece que as diversas
definicbes dadas para o conhecimento normalmente consideram essas
diferenciagdes hierarquicas e, em sua maioria, convergem para a idéia de que
conhecimento € formado por informagéo, que pode ser expressa, verbalizada e é
relativamente estavel ou estatica, em completo relacionamento com uma
caracteristica mais subjetiva e ndo palpavel, que estd na mente das pessoas e é
relativamente instdvel ou dindmica, e que envolve experiéncia, contexto,
interpretacao e reflexao.

Para Thiel (2002), o conhecimento passa a existir quando alguém da a
determinada informacédo, ou a sintese de varias informagdes, um contexto, um

significado e uma interpretacao.
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Na definicdo sugerida por Davenport e Prusak (1998), conhecimento é uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagado contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacao e incorporagao
de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma ser embutido ndo s6 em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Em relacdo a conhecimento, Sveiby (1998, p.44) acredita que “a capacidade
que uma pessoa tem de agir continuamente € criada por um processo de saber”.
Portanto, é contextual, ndo podendo ser separado de seu contexto.

Nonaka e Tacheuchi (1997), salientam que uma diferenca entre informacéo e
conhecimento reside no fato deste Ultimo agregar crencas e compromissos ao

primeiro.

2.2 Conhecimento Organizacional

2.2.1 Teoria da Criacao do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997), classificam o conhecimento em t4cito e explicito e
apodiam sua teoria nestes dois conceitos. Segundo os autores, 0 conhecimento tacito
€ pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. Ja
o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistemética.

Esta classificacdo € denominada pelos autores como epistemoldgica e refere-
se a transformagédo do conhecimento, assumindo quatro modos de converséo, que
dao origem a espiral do conhecimento (figura 2).

A criagdo do conhecimento comega com a socializacao (tacito em tacito),
no qual o conhecimento tacito & transmitido através do compartiihamento de
experiéncias, necessitando de uma interacao social.

A proxima etapa no espiral é a externalizacao (tacito em explicito). Neste
processo o conhecimento tacito é explicitado para que se possa registra-lo (através
de conceitos, imagens e documentos escritos), para assim compartilha-lo com outros

individuos.
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Na seqUéncia, através da combinacao (explicito em explicito), o
conhecimento explicito € colhido dentro e fora de uma organizacdo e depois
combinado, editado, ou processado para gerar conhecimento mais complexo e
sistematico no processo O uso das redes de comunicacdo e grandes bases de
dados podem facilitar esta conversdo de conhecimento. Normalmente esta incluida
neste processo a desconstrucao (internalizacdo e externalizacéo) de conceitos.

Como ultima etapa, na internalizacao (explicito em tacito) o conhecimento
explicito, criado e compartilhado na organizacdo, € convertido em conhecimento
tacito dos individuos. Neste estagio o conhecimento € aplicado e utilizado em
situagdes praticas, tornando-se a base para novas rotinas, devendo ser
regularmente atualizado por meio de agdes praticas e reflexdes.

Cirmensdo
episternoldgica
4
Cnnhe_n::imenjn
eplicily Combinacio
d
.......... |
]
£
y
Cottherdtrerdo mocializagio Do
t4rito Irterralizacio
Drimensan

Individual  Grupo Organizacio Interorganizacgio ontoldgca
W——  Mivel do conhecimentr———————#

Figura 2: Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82).

Para facilitar as conversées de conhecimento, a organizacao deve fornecer o
contexto apropriado para facilitar a acumulagdo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que existem cinco condi¢oes
capacitadoras para a criagdo do conhecimento, que promovem a espiral do
conhecimento:

* a primeira é a intencao organizacional, definida como a aspiracdo da

empresas, atuando como fator estimulador e propulsor das acdes inovadoras,
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com o proposito de desenvolvimento da capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento;

* a segunda condicdo € a autonomia, defendendo-se a tese de que “[...]
individuos e equipes estabelecem as fronteiras de suas tarefas por conta
propria, a fim de buscar a meta definitiva expressa na mais elevada intengdo
da organizacao” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 86);

+ a terceira condicao trata-se da flutuacao, onde a introdugado proposital de
um colapso de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas induz a
reconsideragado de premissas fundamentais, estimulando o didlogo e a criagao
de novos conceitos, implicando em atitude reflexiva em cada acao;

* a quarta condicdo é a redundancia, e implica na ‘[...] existéncia de
informagdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos
membros da organizagao”. Facilita o intercambio entre niveis hierarquicos,
desenvolve canais de comunicagdo incomuns e auxilia na compreensao da
funcdo de cada colaborador ou grupo na organizagdo como um todo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 91-2);

* a quinta condicdo é a variedade de requisitos que devem estar
relacionados a complexidade do ambiente da empresa. Quanto maior a
variedade, maiores as chances de discutir e combinar informagdes de forma

rapida e flexivel.

Propbem, ainda, um modelo de criagdo do conhecimento em cinco fases
(figura 3):

2 - compartilhamento de conhecimento tacito: socializagdo em equipes auto-
organizadas para sincronizagdo de ritmos corporais e mentais e
compartilhamento de competéncias;

22 - criacdo de conceitos: externalizacdo do conhecimento tacito através da
deducgao, inducao e abducao (metaforas e analogias);

2 - justificacao de conceitos: defesa da idéia através de demonstragdes de
lucro (custo, margem de lucro, crescimento da empresa) e de premissas de
valor;

42 - construcdo de um arquétipo, protétipo ou mecanismo operacional modelo;
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52 - difusédo interativa do conhecimento: pela expansdo do novo conceito

dentro e fora da organizagéo.
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Figura 3: Modelo de Criacao do Conhecimento em Cinco Fases
Fonte: Adaptagédo de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96).

Nonaka e Toyama (2003) sugeriram que o conhecimento precisa de
um contexto fisico para ser criado, que depende do tempo e do espaco. Introduziram
0 conceito ba, que em japonés significa “lugar e tempo”, como um ambiente ou

mecanismo para a criagdo de conhecimento organizacional, conforme figura 4:

Conhecimento

Comte xio
Individual

Figura 4 - Representacao Conceitual de Ba
Fonte: NONAKA e TOYAMA (2003, p. 6).
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Definem ba como “um contexto compartiihado em movimento, que pode

transcender ao tempo, ao espaco e aos limites organizacionais para criar e
compartilhar conhecimento.”(NONAKA E TOYAMA, 20083, p. 6).

Sao quatro os espacos de criacao de conhecimento:

a) espacos de socializacao — € 0 espagco em que o conhecimento origina-se
por meio da interagdo face-a-face, em que os individuos compartilham
sentimentos, emogdes, experiéncias e modelos mentais;

b) espacos de externalizacao — através do dialogo, os individuos
compartilham suas experiéncias e habilidades, convertendo-as em termos e
conceitos comuns;

c) espacos de combinacao — consistem na interagdo coletiva ou virtual e
oferecem um contexto favoravel para a combinagdo do novo conhecimento
explicito gerado as bases de conhecimentos existentes na organizacdo. Nesta
fase do processo, as tecnologias de informagdo, como redes on-line,
groupware, etc., podem exercer um papel relevante para a sistematizacao do
conhecimento gerado;

d) espacos de internalizacao — momento em que o conhecimento que foi
socializado, combinado e sistematizado € novamente interpretado e

internalizado pelo sistema cognitivo dos individuos.

A figura 5 reiine os modos de conversao, os tipos de interacao e os meios de

comunicacao relacionados a cada ba:

TIPOS DE INTERAGAD

Individual Coletiva
Ba origem Ba didlogo

Face-a-Face {Origining ha) {Dialoguing ba)
MIDIA Socializacio do Conhecimento Externalizacio do conhecimento
Internalizacio do Conhecimento Combinacio do Conhecimento
Virtual
(Exercising ba) {Systemizing ba)
Ba operacionalizagéo Ba sistematizagéo

Figura 5: Tipos de Interacao
Fonte: Adaptado de NONAKA e TOYAMA (2003, p.16-17).
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2.2.2 Teoria da Organizacao do Conhecimento de Chun Wei Choo

O foco central da teoria de Choo (2003) esta na identificacdo dos momentos
de criacdo e uso da informagao pelas organizacdes. Esta teoria é desenvolvida
partindo-se de trés pressupostos distintos e interligados de busca e uso da
informacéo:

» informagdo para dar sentido as mudancas do ambiente externo: a

organizacao cria significado por meio da selegcdo e interpretacdao de

mensagens sobre o ambiente externo;

 informag&o para gerar novos conhecimentos, por meio do aprendizado:

constréi conhecimento por meio da conversdo de conhecimentos dos

colaboradores;

 informagdes para a tomada de decisdo: as informagdes sao interpretadas,

construidas, processadas e analisadas, com vistas a tomada da melhor

decisao.

Dessa forma, a organizacdo do conhecimento cria um significado, constroi
conhecimento e toma decisbes de modo integrado, conforme representacao
esquematica constante da figura 6:

[ T~
\\

Criagao de
significado

Construgao do
conhecimento

Tomada de
decisdes

Acéo

organizacional

Processamento
da informagao

Conversao
da informagao

AN Interpretagao
N da informagao

Figura 6: Teoria da Organizacao do Conhecimento de Chun Wei Choo
Fonte: CHOO (2003, p. 31).

Na fase de criagao de significado, Choo (2003) apdia-se no modelo criado por

Karl Weick, que buscou compreender como as organizagcoes resolvem as
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ambiglidades sobre o ambiente externo. Segundo o autor, a criacao de significados
inicia-se com perturbacdes ou variacbes nos processos organizacionais rotineiros,
provocadas por mudangas no ambiente externo a organizacdo, denominada
mudanca ecologica. Para se adaptar a esse ambiente, os colaboradores buscam
interpreta-lo, coletando e selecionando dados e informagdes, e os comparando aos
mapas mentais utilizados em interpretacdes anteriores. Dessa forma, com base na
experiéncia anterior, a organizagao escolhe as melhores interpretacées do ambiente
externo e as aplica para adaptar-se ao mesmao.

A construcdo de conhecimento com base na interpretacdo do ambiente
externo € o objeto da segunda fase da teoria de Choo, que se vale dos estudos de
Nonaka e Takeuchi (1997), especialmente no que se refere aos modos de
conversao de conhecimento. Por meio da socializagao, externalizagdo, combinagéo
e internalizacdao, o ambiente interpretado influencia os processos de producao e de
gestdo organizacionais, disseminando-se entre todos os colaboradores, que o re-
interpretam em sua atividade diaria com vistas a adaptacao a mudanca ecoldgica.

Ainda, com base em Herbert Simon, Choo entende que a capacidade da
mente humana é limitada por sua capacidade cognitiva, pelo nivel de informagdes
que detém e pelos seus valores pessoais. Nesse sentido, seria vital que a
organizacao definisse premissas para orientar a tomada de decisao, a fim de que
esta refletisse na confluéncia entre os fatores pessoais e institucionais favoraveis ao
crescimento e a estabilizagédo frente a mudanga ambiental.

Choo (2003, p. 370) entende que “o conhecimento organizacional nasce da
criagao de significado, da construgéo de conhecimento e da tomada de decisao”.

A criagao de significados encontra dois grupos de desafios. O primeiro deles
refere-se a necessaria redugcédo da ambiglidade e ao aumento da clareza, para que
as pessoas possam compreender tanto os objetivos da organizagdo, quanto seus
papéis na persecucdo dos mesmos. O outro refere-se ao equilibrio entre ordem e
desordem:

Embora alguma ordem e uma certa estabilidade sejam necessarias para
manter uma agao com propdsito, as organizagbes nao funcionam isoladas,
mas devem modificar constantemente suas pressuposigdes e interpretagdes
em resposta ao que outras organizagoes estdo fazendo e as mudancgas do
ambiente. A aprendizagem adaptativa requer que a organizagao seja capaz
de contrariar velhos pressupostos e compor novos significados. Novos
significados florescem num ambiente organizacional onde pontos de vista
divergentes convivem lado a lado e onde diferentes interpretacoes
permeiam os dominios umas das outras (CHOO, 2003, p. 387).
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Para o autor, a fim de diminuir a ambigUidade e a incerteza nas decisdes da
organizacao existem alguns principios que podem nortear a consecucao desse
objetivo:

» compreender que as necessidades de informacao sao incertas, dinamicas e

multifacetadas;

* avaliar e monitorar continuamente a selecdo e o uso das fontes de

informagéo;

* desenvolver sistemas de armazenamento de informacao flexiveis;

« garantir que os produtos de informagao sofram agregacéao de valor;

« distribuir informagéo rica continuamente;

 representar informacdo de modo flexivel, a fim de facilitar a troca e a

avaliacao das multiplas representac¢des entre os individuos.

E afirmativa do autor que:

A relevancia do conhecimento organizacional € revelada por meio de sistemas de
significado que a organizagdo usa para atribuir mérito e importidncia a novas
informacdes e novos conhecimentos. A importincia do conhecimento organizacional
manifesta-se na maneira como ele amplia as capacidades e opgdes da organizagdo. A
eficdcia do conhecimento organizacional revela-se com o tempo em sua capacidade
de alimentar o crescimento e a renovacdo da organizacdo (CHOO, 2003, p. 421).

2.2.3 Teoria para estruturacao do conhecimento, de Bukowitz e Williams

A preocupacado com a utilizagdo do conhecimento tacito ou pessoal também
norteou a teoria desenvolvida por Bukowitz e Williams (2005), que o entenderam
como: “[...] o conhecimento que o individuo ndo sabe que sabe, porque tal
conhecimento estd integrado a sua maneira de trabalhar”, isto é, conhecimento
desconhecido. O conhecimento conhecido, por sua vez, € o “conhecimento que o
individuo sabe que sabe”, entendido como equivalente a informacao (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2005, p. 19).

Desse modo, caberia a organizacao aplicar métodos e iniciativas para ajudar
os conhecedores a compartilhar o que sabem que sabem, bem como a articular e
compartilhar aquilo que ndo sabem que sabem. Nesse ponto, as tecnologias da
informacdo cumprem um papel fundamental, ultrapassando o papel de mera

ferramenta.
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A proposta envolve a idealizagdo de uma estruturacéo do processo de Gestao
do Conhecimento no qual dois cursos de atividades se desenvolvem
simultaneamente: a utilizacdo de conhecimento no dia-a-dia organizacional (tatico) e
o0 processo de combinar conhecimento e exigéncias estratégicas (figura 7).

No nivel tatico, o conhecimento utilizado para gerar valor, ao ser aprendido, é
devolvido a organizacdo para a utilizacdo por todos. A coleta e a utilizacao de
conhecimento no &ambito organizacional s&o praticas disseminadas. Em nivel
estratégico, a meta é alinhar o nivel tatico com a estratégia geral do negdcio.

Segundo as autoras, a obtengcdo de conhecimento envolve, dentre diversos
aspectos, 0 acesso a informacao organizada em estruturas, bem como a informagéao
publicada individualmente sem qualquer tratamento institucional. Ambas sé&o
relevantes para a GC organizacional e podem ser eficientemente geridas com o
apoio de Tls. Contudo, ndao pode se reduzir a informatizacao de rotinas e processos
a simples instalacdo de uma infra-estrutura de TICs para coletar, armazenar e
compartilhar conhecimento, pois esta “..] €& a alternativa que tem menos
probabilidade de criar valor, se for posta como peca central da sua estratégia de
gestao do conhecimento” (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2005, p. 282).

Por fim, as autoras destacam o papel das Tls para a alavancagem do
conhecimento, com atuacéo especial na conexao entre pessoas e na formacao de

bases de conhecimento.
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Figura 7: Estruturacédo do Processo de Gestdao do Conhecimento
Fonte: BUKOWITZ e WILLIAMS (2005, p. 24).

2.3 Gestao do Conhecimento Organizacional

A gestao do conhecimento é abordada de diversas formas na literatura. Nas
mais recentes, evidencia-se um consenso quanto a tratar-se do gerenciamento do
fluxo de conhecimentos e dos processos envolvidos com o conhecimento.

Rosatto (2003) entende que é funcdo da gestdo do conhecimento a
articulacao do processo que deve estimular a conversdo do conhecimento.

Para serem Uteis a organizagdo, os conhecimentos devem extrapolar a mente
dos individuos. Eles devem ser externalizados e socializados para que outros
individuos possam a eles ter acesso e soma-los aos seus proprios, criando novos
conhecimentos. Cabe a organizagao propiciar que esse fluxo de conhecimentos se
efetive.

Considerando estas premissas, neste segmento serdo abordados aspectos
relacionados a gestdo do conhecimento, como a conceituagdo, a evolugcao das
abordagens, o capital intelectual, a cultura organizacional, a memoria organizacional,
a aprendizagem organizacional, a estratégia organizacional, a tecnologia da

informagéo e, por fim, os modelos de gestao do conhecimento.
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2.3.1 Conceituacao de Gestao do Conhecimento

Muitas sdo as abordagens sobre GC e estas nem sempre convergem para a
unanimidade. Entretanto, todas elas buscam compreender, no entender de Silva
(2004, p. 144): “...] como as organizagOes trabalham com o conhecimento para
desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas ou arranjos
organizacionais mais flexiveis, proporcionando uma vantagem competitiva
sustentavel”.

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que “a gestdo do conhecimento
consiste em um conjunto integrado de intervengdes que aproveitam as
oportunidades para dar forma a base de conhecimento”. Entendem que “a gestdo do
conhecimento deve ajudar os administradores em geral a tratarem o conhecimento
como um recurso e deve estimular idéias praticas que possam ser implementadas”.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004), “a gestdo do conhecimento é um
processo que ajuda as empresas a identificar, selecionar, organizar, distribuir e
transferir informacéo e conhecimento especializados, que fazem parte da memdria
da empresa e que normalmente existem dentro delas de forma nao-estruturada”.

De acordo com Moresi (2001), “a gestdo do conhecimento pode ser vista
como o conjunto de atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de
conhecimento em uma organizacao, visando a utilizagdo na consecucao de seus
objetivos”.

Capra (2002) alerta para o fato de que, embora o conhecimento sempre seja
gerado por individuos, ele pode ser trazido a luz e dilatado pela organizacao por
intermédio de interagdes sociais, no decorrer das quais 0 conhecimento tacito se
transforma em conhecimento explicito. Assim, na visdo do autor, embora a criagéo
do conhecimento seja um processo individual, a sua amplificagdo e expansao sao
processos sociais que acontecem entre os individuos.

Segundo Choin e Lee (2003), as organizacbes podem focar-se no
gerenciamento do conhecimento explicito, priorizando a capacidade de criar,
armazenar, transferir e utilizar este tipo de conhecimento, no gerenciamento do
conhecimento tacito, enfatizando o seu compartihamento pela interagédo
interpessoal, ou, ainda, em ambos.

Para Garvin (1997), uma organizacdo baseada em conhecimento é uma

organizacao de aprendizagem que reconhece 0 conhecimento como um recurso
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estratégico, e cria conhecimento que pode ser processado internamente e utilizado
externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o trabalhador
do conhecimento é o componente critico.

Choo (2003) coloca a organizagao do conhecimento como aquela direcionada
ao uso da informacao para a geracao de conhecimento. Seu modelo estabelece os
processos de criacdo de significado, construcao de conhecimento e tomada de
decisao, interligados e com troca de informagado constante, o que, segundo o autor,
possibilita uma visdo holistica do uso da informagéo.

Para Bukowitz e Wiliams (2005, p. 17), “gestdo do conhecimento € o
processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou
capital intelectual”. Por isso, pode-se dizer que conhecimento € sinGbnimo de capital
intelectual, significando:

Qualquer coisa valorizada pela organizagdo que esteja contida nas
pessoas, ou seja, derivada de processos, de sistemas e da cultura
organizacional — conhecimento e habilidades individuais, normas e valores,
bases de dados, metodologias, software, know-how, licengas, marcas e
segredos comerciais, para citar alguns (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2005, p.
18).

Nonaka e Takeuchi (1997) definem a gestdo do conhecimento como o
processo sistematico de identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicagdo dos
conhecimentos que sao estratégicos na vida de uma organizacao.

Na concepcgao de Terra (2001), gestdo do conhecimento significa organizar as
principais politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicas, a luz de uma
melhor compreensdao dos processos de geracdo, identificacdo, validagao,
disseminac&o, compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar
resultados (econémicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores.

Segundo Stewart (2002), gestao do conhecimento corresponde a identificar o
que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e utilizd-lo de modo a gerar

retornos.

2.3.2 Evolucao das Abordagens de Gestao do Conhecimento

As origens da gestdo do conhecimento foram, e continuam sendo, discutidas

por muitos autores. Este tema atraiu sobremaneira a atengdo de académicos e
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consultores, mais intensamente a partir de meados da década de 80, focando a
analise e discussdao da GC no contexto de negdcios, sob a o6tica da melhoria do
desempenho das organizacdes e de suas vantagens competitivas.

Koenig (1999) em sua abordagem explica que considera trés estagios de
desenvolvimento da gestdo do conhecimento. Salienta, ainda, que as novas fases
nao substituem as fases anteriores, mas adicionam énfase a aspectos da gestdo do
conhecimento que, embora existentes anteriormente, ndo eram reconhecidos
adequadamente.

Para o autor, a fase inicial da gestdo do conhecimento foi direcionada,
principalmente, pela tecnologia de informagdo. Segundo ele, as organizagdes
perceberam que suas principais transagbes comerciais consistiam na
comercializagdo de informagdo e conhecimento, e, se fosse possivel para elas
compartilharem conhecimento, poderiam obter vantagens em relagdo aos
competidores e gerar mais lucro. Com o surgimento da internet, as empresas
perceberam nela uma ferramenta com grande potencial para realizar essa
coordenacao e compartilhamento de conhecimento. O autor considera, entdo, que
nesta primeira fase da gestdo do conhecimento a preocupag¢ao maior concentrou-se
em descobrir novas tecnologias para atingir esses objetivos.

Esta fase inicial da abordagem da gestdao do conhecimento com énfase em
tecnologia mostra-se limitada ao relegar a importancia do capital humano nos
processos de compartilhamento de conhecimento. A tecnologia, nesta fase, pode ter
auxiliado no compartiihamento de informagbes, mas a verdadeira transferéncia de
conhecimento entre individuos nao foi contemplada.

Na sequéncia, o autor descreve a segunda fase como reconhecimento das
dimensdes humanas e culturais. Destaca que os principios da literatura empresarial
foram introduzidos a gestdo do conhecimento. O primeiro foi o trabalho de Peter
Senge sobre as organizagdes que aprendem; o segundo foi o trabalho de Ikuhiro
Nonaka e Hirotaka Takeuchi sobre conhecimento tacito e explicito e seus processos
de conversdo. Segundo ele, a maior importancia dos trabalhos destes autores esta
em abordar, além dos fatores humanos na implementacdao da GC, questdes sobre a
criagdo, comunicacao e compartilhamento do conhecimento.

Por fim, o autor identifica a terceira fase como de consciéncia da importancia
do conteudo e da importancia da recuperagao da informacao. Para ele, este terceiro

estagio de evolucdo da gestdo do conhecimento € fortemente caracterizado pela
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gestdo de conteudo e taxonomia. No seu entender, neste terceiro estagio os
trabalhadores do conhecimento precisam tornar seus conhecimentos em
habilidades.

Nonaka e Takeuchi (1997) citam que para ajudar as organizacdes a enfrentar
constantes mudangas na era da globalizagdo, surgiu um novo paradigma de
estratégia empresarial chamado abordagem baseada em recursos, na qual as
competéncias, capacidades, habilidades e ativos estratégicos sdo reconhecidos
como fonte de vantagem competitiva sustentavel para a empresa.

No século XXI, o conhecimento emerge como recurso estratégico primario
para as empresas. Sensiveis esfor¢cos sdo empreendidos no sentido de planificar a
forma como os recursos de conhecimento poderao ser acumulados de forma eficaz,
alavancando vantagens competitivas. Esse ambiente de efervescéncia tem
conduzido a novas conceituacdes de gestdao do conhecimento.

A area de GC, por ser ampla e complexa, inclui premissas de administracao e
de praticas operacionais e filosoficas, tecnologias, estratégias, caracteristicas do
comportamento humano, entre outras.

Wiig (2001) considera que ha, pelo menos, quatro facetas distintas para a
gestao do conhecimento:

a) gestdo do conhecimento como uma tecnologia: inclui sistemas, métodos
praticos e melhores praticas, enfocando a aplicacdo do conhecimento para
propdsitos operacionais;

b) gestdo do conhecimento como uma disciplina: prové a base para o
desenvolvimento de pesquisas, definicdo de curriculos educacionais e
desenvolvimento de novas metodologias;

c) gestdo do conhecimento como uma administracao filosofica e pratica:
enfoca as percepgdes empresariais de como utilizar e explorar a gestao do
conhecimento, suportando as medidas de apoio as mudancgas requeridas;

d) gestdo do conhecimento como um movimento social e empresarial:
baseada na conviccdo de que a globalizagdo enfatiza ndo s6 a
competicdo, mas as condicdes de qualidade de vida, os valores pessoais
bésicos, e, de forma mais abrangente, os valores e responsabilidades

sociais das empresas.
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2.3.3 Capital Intelectual

Para Stewart (2002), uma das grandes idéias que transformaram
profundamente o funcionamento das organizacdes é aquela relacionada a capital
intelectual. Nela encontram-se itens como marcas, patentes, direitos autorais,
bancos de dados, softwares, habilidades, capacidades, expertises, culturas etc. Sao
os ativos de conhecimento que compdem o capital intelectual e determinam o
sucesso ou o fracasso da organizacdao. Explica que o capital intelectual de uma
empresa esta incorporado nas pessoas cujo talento e experiéncia criam os produtos
e servigos que sao o motivo pelo qual os clientes procuram aquela empresa e nao
suas concorrentes. E de dificil substituicio e agrega muito valor.

Sveiby (1998) considera que para enxergar a organizagdo do conhecimento,
0s gerentes devem procurar ver suas organizacbées como se elas consistissem de
estruturas de conhecimento e nao de capital.

Malone e Edvinsson (1998) apontam o capital intelectual como a posse de
conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com
clientes e habilidades profissionais que proporcionem uma vantagem competitiva no
mercado. Acreditam que o capital intelectual é um foco de renovacdo e
desenvolvimento e um dos elementos passiveis de oferecer a empresa a defesa
para se preparar para as mudancas e antecipar o futuro. Nesse sentido, a gestdo do
capital intelectual pode promover a criagdao da inovagao, constituindo-se em um
elemento de subsidio a prospectiva estratégica nas organizagdes.

O capital intelectual assume os aspectos de capital humano e capital
estrutural. O capital humano inclui o conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovacgao e a habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas
do dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e a filosofia da empresa. Ja o capital
estrutural refere-se aos equipamentos de informatica, os softwares, os bancos de
dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto da capacidade
organizacional que apdia a produtividade dos colaboradores, ou seja, representa
tudo o que permanece na organizacdo quando os empregados vao para casa. O
capital estrutural também inclui a base de clientes e o relacionamento com eles
desenvolvido. Ao contrario do capital humano, o capital estrutural pode ser possuido

e, portanto, negociado.
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Davenport & Prusak, (1998) alertam para a importancia do conhecimento nas
organizagbes pela sua capacidade de melhorar as decisdes e as providéncias
adotadas a partir dele.

A abordagem baseada em recursos defendida por Oliveira e Fleury (2001),
defende que a organizagdo precisa ser administrada para alcancar vantagem
competitiva, a partir da criacdo de competéncias essenciais que desencadearado
resultados. Estes autores definem competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo. Gerenciar o conhecimento ou gerir competéncias € criar, compartilhar,
pesquisar e usar o conhecimento na rotina didria e nas fungbes que cada pessoa
exerce dentro de uma empresa” (OLIVEIRA e FLEURY, 2001, p. 151).

Zarifian (2001) distingue as competéncias organizacionais em:

a) competéncias sobre processos ou conhecimento sobre o processo de

trabalho;

b) competéncias técnicas ou conhecimento sobre o trabalho que deve ser

realizado;

c) competéncias relacionadas a organizagdo ou saber organizar o fluxo de

trabalho;

d) competéncias de servigco que aliam a competéncia técnica a satisfacéo do

consumidor;

e) competéncias sociais ou competéncia no comportamento.

Assim, a bem de respaldar o desenvolvimento de prospectiva estratégica, a
gestdo de competéncias esta inter-relacionada com as demais praticas de gestdo do

conhecimento que impulsionam as agbes da empresa rumos a mudangas.

2.3.4 Cultura Organizacional

Segundo Schein (1985, p.9):

cultura significa um modelo de suposigées basicas que um dado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu em aprendizagem para enfrentar seus
problemas de adaptagao externa e integragéo interna, e que trabalhou bem
o suficiente para ser considerado valido e, por isto, para ser dito para novos
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membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
estes problemas.

Para o autor, a cultura foi definida como o resultado da aprendizagem em
grupo.

Para Robbins (2002), a cultura cumpre varias fungdes no seio de uma
organizacao: define os limites; transmite um sentido de identidade a seus membros;
facilita a criacdo de um comprometimento pessoal com algo mais amplo que os
interesses egoistas do individuo; e estimula a estabilidade do sistema social.
Salienta, ainda, que as pessoas, sob influéncia dos grupos a que pertencem, e a
propria cultura organizacional, podem ser potenciais obstaculos a serem transpostos
em um projeto de implanta¢do da Gestao do Conhecimento.

Para Choo (2003), a existéncia de crengcas e comportamentos
consensualmente aceitos pelo grupo é a esséncia da cultura.

Davenport e Prusak (1998), considerando que a pratica das empresas
mostram que alguns fatores podem facilitar ou dificultar a implantacao de processos
de gestao do conhecimento, apontam para a necessidade de se ter uma estrutura
técnica e organizacional adequada, uma estrutura de conhecimento padrao flexivel e
multiplos canais para transferéncia do conhecimento.

A adocdo de uma plataforma de trabalho orientada para a Gestdo do
Conhecimento deve ser o primeiro passo de um projeto que vise sua implantacao,
na medida em que é indispensavel o balanceamento entre tecnologias de
informacao e os aspectos relacionados a cultura organizacional, entre outros.

Nesse sentido, os atributos ou caracteristicas que podem influenciar o
sucesso ou falha de uma iniciativa devem ser analisados e tratados como fatores
criticos para o sucesso de um projeto de implantagdo. Wong (2005) define fatores
criticos de sucesso como sendo areas nas quais os resultados, se satisfatérios,
asseguram o sucesso no desempenho competitivo para a organizacao. Sao eles:

» 1 - suporte da alta direcao - crucial para a iniciativa de GC, sendo que a

manifestacdo desse suporte deve se dar ao longo do desenvolvimento do

projeto de implantacao, na forma de uma clara comunicagado da importancia
da Gestdo do Conhecimento para a organizacdo, pelo comportamento pré-
ativo em relacdo a troca de conhecimentos, pela busca por inovacao, pela
provisao dos recursos necessarios, como também pelo exemplo dado quanto

ao eventual novo comportamento desejado;
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+ 2 — determinacao dos conhecimentos a serem geridos - um projeto de
implantagédo de GC deve reconhecer a natureza do conhecimento a ser
tratado e prever diferentes estratégias para fazé-lo. Sera requerido o
mapeamento daqueles conhecimentos relevantes e que se alinham a
estratégia da organizagao;

» 3 - alinhamento da estratégia de gestao do conhecimento a estratégia
organizacional - este permite a organizagdo dispor seus recursos e
competéncias, de forma a atingir as metas propostas para o projeto. Sua
adocao envolve a definicdo de uma missao e objetivos, a condugcdo de um
diagnostico do ambiente, a condugdo de um diagndstico de pontos fortes e
ameacas, a identificacdo de opgbes, a definicAdo de prioridades e o
desenvolvimento de planos de alocagéo de recursos;

* 4 — criacao de uma infra-estrutura de gestao - o estabelecimento de uma
coordenacao especifica para a GC € crucial, podendo esta ser realizada
através de uma coordenacao central; implica no estabelecimento de equipes
e papéis para o desempenho de tarefas a ela relacionadas;

« 5 - adocao de uma visao baseada em processos da Gestao do
Conhecimento - processos e atividades da GC, tais como criacao,
armazenamento, disseminacdo, compartiihamento, aplicacdo e uso, dentre
outros, sdo a sua esséncia, trazendo efetivamente beneficios a organizacao,
por indicarem como operar seus recursos de conhecimento;

» 6 — disponibilizacao de recursos - investimentos em GC devem ser feitos
sob uma profunda analise dos recursos disponiveis em uma organizacao,
sendo aconselhavel que esta andlise faga parte do estudo de viabilidade de
tal projeto. Recursos de ordem financeira serdo requeridos para o0s
investimentos em tecnologia de informagdo e comunica¢ao, bem como toda a
infra-estrutura para o projeto. Recursos humanos serdo necessarios para gerir
a implementacao, assumir e desempenhar papéis e tarefas de conhecimento;
« 7 — avaliacao de beneficios e criagao de valor - medir os resultados da
implementacdo da GC é importante no sentido de amplificar a habilidade e
expertise dos funcionarios em uma empresa. A definicAo de métricas
apropriadas conduz ao registro das praticas de GC nas areas essenciais para
a organizacao, propiciando tanto a sua avaliagdo, como também o efeito de

acoes ou fatores que as influenciam;



41

» 8 — motivacao e politicas de recompensa - 0 sucesso de um projeto de
implantacao de GC depende da motivacao dos participantes em compartilhar
seus conhecimentos, sendo nesse sentido, favorecido quando feito uso de
politicas motivacionais que incentivem o trabalho coletivo, a criatividade e a
inovagao;

* 9 — Cultura organizacional - indicadores de clima organizacional para a
implantacdo da GC estédo ligados ao encorajamento as interagdes sociais, a
comunicagcao franca entre seus membros, ao compartilhamento sem
restricdes ao conhecimento, a formacéo de redes de interesse comum e a
discussdo aberta de erros como forma de aprendizado desvinculado de
carater punitivo;

* 10 — treinamento - é requerido para que as pessoas entendam os conceitos
da gestdo do conhecimento, adquiram uma linguagem comum e também
estejam preparadas para as atividades correlacionadas a esta, como o
compartilhamento de conhecimento, a busca por inovagao e a criatividade.

Davenport e Prusak (1998) observaram que existem barreiras culturais ao
compartilhamento de conhecimentos, entre estas: a cultura de nao explicitagdo do
conhecimento, a baixa motivacao e a crenca de que a informacéo torna-se menos
valiosa quando compartilhada.

Além da pouca confianga entre as pessoas na organizagdo, outras seis
barreiras a gestédo do conhecimento sdo apresentadas por Oliveira (2003):

1. Conhecimento oculto: as pessoas ndo tém consciéncia do que sabem ou

de que outras pessoas precisam desse conhecimento;

2. ‘Cegueira’: o conhecimento e as melhores praticas podem existir, mas os

receptores potenciais ndo sabem;

3. Conhecimento tacito empatado: o conhecimento tacito — o conhecimento

e o julgamento oriundos da experiéncia, da intuicdo, das habilidades, das

regras praticas — representa nao raro 80% do conhecimento valioso em um

processo;

4. 'Somos um tipo diferente de ignorantes': o conhecimento e as praticas

potencialmente valiosas freqientemente ndo sado transmitidas por funcoes,

empresas, setores e até por areas inteiras porque 0s potenciais receptores

fixam-se nas diferencas, ndo nas semelhancas entre os processos. Eles
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rejeitam o valioso conhecimento devido ao provincianismo, a visao estreita, ao
€go, a ignorancia, ao protecionismo e a arrogancia;

5. 'Desculpe - estou muito ocupado’: a transmissdo ndo ocorre porque nao
se ouve;

6. ‘A implementacao é dificil’: ainda que todas as barreiras anteriores
tenham sido superadas, a transmissdo se da, mas nado vem seguida de
uma agao. (O’'DELL; GRAYSON JUNIOR, 1997 apud OLIVEIRA, 2003:114).

2.3.5 Meméria Organizacional

Meméria organizacional/MO, em termos conceituais, € um processo que
descreve a retencdo, a representacdo e o compartilhamento de conhecimentos na
organizagao.

O'Toole (1998) define a MO como uma estrutura de repositérios nos quais
diferentes formas de conhecimento sdo armazenadas, e a partir das quais o
conhecimento pode ser recuperado.

Ja Conklin (1996) define MO como sendo os registros histéricos de uma
organizacao nos quais esta embutido um conjunto de documentos e artefatos. A
memb©ria coletiva (memdéria das pessoas), esta excluida desta definicao.

Autores mais focados na gestdo do conhecimento e no uso de tecnologia para
viabilizar a GC, chegam a tratar a MO e os chamados Sistemas de Memdria
Organizacional (SMO) como sinénimos. Um SMO é uma solucao tecnoldgica para
representar MO — funciona como repositério para a mesma, auxiliando os usuarios
na lembranca e na aplicagcdo de conhecimento, a fim de aumentar sua produtividade.

Abecker e Decker (1999, p. 44) apresentam a seguinte definicdo para MO ou
SMO: ‘“integra técnicas basicas em um sistema computacional que — dentro das
atividades de negocio da organizagdao — continuamente coleta, atualiza e estrutura
conhecimento e informacado, e os prové em diferentes atividades operacionais de
forma sensivel ao contexto, intencionada e ativa”.

Segundo Conklin (1996), um fator restritivo refere-se a visdo da maioria das
organizacoes de que a MO deve ser “orientada por artefatos”; assim, os elementos

capturados sdo aqueles nos quais as organizacdes ja estdo sobrecarregadas: mais
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dados, mais documentos e mais artefatos. O conteddo que falta na MO é o contexto
(sentido ou raciocinio) que existe no momento da criacdo dos documentos.

De maneira geral, as organizacbes costumam falhar na captura de registros
de processos pelos quais os artefatos sao criados.

Contudo, segundo o autor, este paradigma vem vagarosamente sendo
substituido pelo que chama de paradigma “orientado a processos”, que € mais
completo e que engloba a natureza complexa do processo. Neste paradigma séo
considerados elementos como valores, suposicées, experiéncias, conversas e
decisdes que direcionam e constituem o contexto e o segundo plano dos artefatos.

Enquanto memoria organizacional € um termo conceitual, um sistema de
memdéria organizacional (SMO) tem como objetivo suportar este conceito por meio
da tecnologia da informacdo. Um SMO é uma solucéo tecnoldgica para representar
a MO, funcionando como um repositério da mesma. Com relacdo a sua
representacdo, SMOs podem envolver uma grande variedade de fontes e formatos
de conhecimento, variando de bancos de dados, documentos, texto, multimidia, e-
mails, até representacdes formais de conhecimento.

Nao é possivel armazenar por meios artificiais todos os elementos que
compdem a memdria organizacional, porém é necessario identificar quais de seus
aspectos possuem maior significado estratégico, para que gradativamente sejam
criados e ajustados os processos adequados para captura-los.

Segundo Frappaolo (2000), o conhecimento tacito inerente a diversos
processos organizacionais faz parte desta memoria; é dificil de ser mantido, de ser
transformado em explicito, de se tornar corporativo e de ser disseminado entre as
pessoas.

Segundo Heijst, Spek e Kruizinga (1998), os SMOs estdo intimamente
relacionados aos quatro processos basicos da gestdo do conhecimento:

1¢ - desenvolvimento de novo conhecimento: registrando casos de falhas e

sucessos na organizacao;

2° - retencao de conhecimentos novos e existentes: o conhecimento

armazenado nos SMOs torna-se persistente ao longo do tempo e, se

adequadamente indexado, pode ser recuperado facilmente;
¢ - distribuicao de conhecimento: os SMOs funcionam como principal fonte

de informagdes;
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4° - combinacao de conhecimento disponivel: tornando mais facil o acesso

a conhecimento desenvolvido em outras partes da organizagao.

2.3.6 Aprendizagem Organizacional

Considerando o novo cenario organizacional, o conhecimento € a principal
fonte sustentavel para a sobrevivéncia saudavel das organizagdes. E neste contexto,
a aprendizagem organizacional torna operacional, comprometida e flexivel as
abordagens de aquisicdo e administragdo do conhecimento.

Criar organizagbes de aprendizagem, na concepgao de Senge (1990), implica
na formacao de pessoas que aprendam a ver a realidade pela perspectiva sistémica,
que desenvolvam maestria pessoal e que aprendam a expor e estruturar modelos
mentais, de maneira colaborativa.

Para Senge (1998), as Learning Organizations sao instituicbes onde as
pessoas se voltam para a aprendizagem coletiva, comprometidas com resultados
motivadores. Nestas, o aprendizado ocorre com a implementacdo de mecanismos
pelos quais os trabalhadores contribuam para o desempenho da empresa por meio
da aplicacdo dos seus conhecimentos e habilidades em resolver problemas e de

inovar constantemente. O autor argumenta que:

No amago de uma organizagdo que aprende, encontra-se uma mudanga
de mentalidade — se antes nos viamos como separados do mundo, hoje
nos vemos ligados ao mundo, se viamos os problemas como sendo
causados por alguém ou como algo ‘externo’, hoje vemos como nossas
proprias agbes criam o0s problemas pelos quais passamos. Uma
organizagdo que aprende é um lugar onde as pessoas descobrem
continuamente como criam sua realidade. E como podem modifica-la.
(Senge, 1998, p.12-13)

Senge (2004) define uma organizacdo que aprende de diversas formas,
dentre elas: uma empresa que desenvolve e antecipa continuamente as habilidades
necessdrias para o sucesso futuro; uma organizagdo onde as pessoas
espontaneamente estdo sempre aprendendo e aplicando o que aprenderam na

melhoria da qualidade de suas atividades e produtos; e um ambiente em que

aprender é um valor cultural encarado como a melhor vantagem competitiva.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), a aprendizagem organizacional é explicitada
pela capacidade das organizacdes de criar, adquirir e transferir conhecimentos e em
modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos.

Para estes autores, o processo de aprendizado consiste em dois tipos de
atividade: a obtencdo de know-how a fim de resolver problemas especificos com
base na premissas existentes, e o estabelecimento de novas premissas, ou seja,
paradigmas ou modelos mentais, com o objetivo de anular as existentes. Estes tipos
de aprendizado sdo conhecidos como Aprendizado | ou ‘aprendizado de circuito
simples’ e Aprendizado Il ou ‘aprendizado de circuito duplo’. A criagdo de
conhecimento certamente envolve a interagdo entre estes dois tipos de aprendizado,
formando uma espécie de espiral dinamica.

Os principais resultados advindos da adocdo de praticas voltadas para a
aprendizagem organizacional, dentre outros, sdo: um incremento da qualidade do
planejamento operacional e estratégico; agilizacdo do processo de tomada de
decisdes; encorajamento de inovagdes e incremento na qualidade dos produtos;
eliminacdo da obtencdo e processamento da mesma informacdo em duplicidade;
incremento do compartilhamento da informacdo entre toda a organizacédo; e

aumento da competitividade e melhoria dos resultados.

2.3.7 Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional tem um papel fundamental para o
desenvolvimento das metas de conhecimento exploradas pelas empresas, pela
definicdo de areas de conhecimento para o estabelecimento de macro-visées para a
condugéao de projetos inovadores.

Na percepcdao de Nonaka e Takeuchi (1997), o elemento mais critico da
estratégia da empresa é conceituar a visdo sobre o tipo de conhecimento que deve
ser desenvolvido em um sistema gerencial. Os autores entendem que a esséncia da
estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar,
acumular, e explorar o dominio do conhecimento.

Probst et al. (2002) ponderam que na maioria das empresas o aspecto do

conhecimento organizacional ainda é desconsiderado quando se formulam metas.
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Para Rossato (2003), uma estratégia bem definida consegue comunicar o
propésito da organizacdo aos seus colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores, acionistas, terceirizados, prestadores de servicos e a sociedade em
geral. Esses pontos devem estar fundamentados nas diretrizes e fundamentos da
GC.

Figueiredo (2005) pontua quatro iniciativas de estratégias fundamentais para
a elaboragéo e institucionalizagdo de um programa de GC:

« garantir que ndo haja barreiras a difusdo destes e que a utilizacdo seja

facilitada;

- analisar que conhecimentos s&o valiosos para a organizagao;

« criar processos para que os conhecimentos cheguem as atividades do dia-

a-dia;

« projetar uma infra-estrutura que permita ter acesso a esse conhecimento

com facilidade.

2.3.8 Tecnologia da Informacao

A Tecnologia da Informacao (TI) tem papel importante na Gestdo do
Conhecimento, como habilitadora de processos de negdécios que visam criar,
armazenar, disseminar e aplicar conhecimento.

Segundo Toledo (2002):

A tecnologia, se bem aplicada, pode ser uma valiosa habilitadora aos
objetivos da gestdo do conhecimento. Pode-se dizer que a finalidade de
uma ferramenta tecnol6gica de apoio a gestdao do conhecimento nao é, por
si sO, gerenciar conhecimento, mas facilitar a implementacdo das
atividades ou processos do conhecimento, tais como, criar ou adquirir
conhecimento, armazenar, utilizar, compartilhar, etc. As tecnologias podem,
ainda, ser usadas para capturar conhecimento tacito, acelerar e facilitar
comunicagdes, conectar pessoas, clarificar suposigées, construir e
catalogar idéias e sugestbes; e, em outros casos, podem também
automatizar certos tipos de trabalhos do conhecimento. Mas, de forma
geral, o papel da tecnologia é puramente habilitador, sendo sempre de
responsabilidade dos gestores definirem e gerenciarem as atividades de
conhecimento. (TOLEDO, 2002, p. 12)

Conforme mencionado por Alavi e Leider (1999), o que é novo na area de GC

€ o potencial de utilizar tecnologias de informacao modernas.
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Segundo Silveira (2004), a Tl possibilita que o conhecimento de uma pessoa
ou de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da
organizacao e por seus parceiros de negocios, no mundo todo. A tecnologia ajuda
também na codificacdo do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em sua
geragao.

Assim, podemos entender que os sistemas de informacdo podem promover
aprendizagem organizacional capturando, codificando e distribuindo tanto o
conhecimento explicito quanto o tacito. Tendo a informagdo sido coletada e
organizada em um sistema, pode ser utilizada muitas vezes, o que possibilita a
preservagao do conhecimento como memaria organizacional.

E dentro deste contexto que surge o Knowledge Management Systems
(KMS), entendido como o Sistema de Gestdo do Conhecimento. A literatura
caracteriza o KMS como sendo uma maneira mais eficiente e sistematica de
gerenciar conhecimento, que envolve a utilizacdo de tecnologia de informacéo e
outros recursos organizacionais para gerenciar o conhecimento estrategicamente.

Dos anos 90 até os dias atuais, a evolucdo e a disseminacao da internet e
das intranets tém concentrado as principais aplicacbes da Tl para a gestdao do
conhecimento. Esta evolugdo traz novas funcionalidades, o que veio a facilitar sua
interatividade tanto para uso individual quanto em grupo. Exemplos dessa integracao
sao as ferramentas de apoio de trabalho em grupo, suportadas por mecanismos de
gerenciamento de documentos eletronicos, ferramentas de navegacgao inteligente na
internet, etc.

Os recursos de TI faciltam o trabalho em rede, podendo manter os
conhecimentos descentralizados junto aos locais em que s&o mais gerados e/ou
utilizados, melhorando o grau de interatividade do usuario com os registros de
conhecimentos.

Contudo, para a efetividade da Tl para a Gestdo do Conhecimento, esta
devera ser empregada utilizando-se a interatividade dos sistemas com a atividade
humana.

Para Silva (2004), o emprego de sistemas/tecnologias de informacdo na
empresa devem ser condicionados as definicbes e escolhas da estrutura
organizacional e ndao o contrario, cabendo a estes o papel de facilitadores,

contribuindo com o tratamento e transmissao do conhecimento.
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A Tl tem mostrado grande potencial como aliada dos processos de coleta e
tratamento de informacdes uteis. Apoiar a monitoracdo do mercado e do ambiente
competitivo, reduzir os custos e os ciclos de processos de criacao de inteligéncia e
acelerar a tomada de decisbes dentro das empresas sdo todos os resultados
possiveis de se obter a partir da tecnologia, quando bem empregada.

Wiig (1999) sintetiza a evolugao histérica da ampliagdo da influéncia da TI
sobre a Gestdo do Conhecimento pelo equilibrio entre as duas linhas de atuacéo:

- 12 linha — as tecnologias centradas no individuo, mais Uteis para auxiliar na

internalizag&o do conhecimento explicito e com menos sucesso nas tentativas

de transmissao de conhecimentos tacitos (socializagdo). O foco principal esta
em facilitar o compartilhamento de interesses e experiéncias pessoais, devido

a um acesso mais dindmico ao conhecimento explicito;

- 22 linha — as tecnologias centradas na maquina, mais Uteis nas tentativas de

externalizagdo do conhecimento tacito e no agrupamento dos conhecimentos

explicitos (combinagao).

Evidencia-se uma crescente interdependéncia entre as tecnologias destas
duas linhas de atuagao, que cada vez mais sao solicitadas a atuar sinergeticamente.

Segundo Carvalho (2000), o papel principal da Tl na gestao do conhecimento
€ ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento.
Contudo, ressalta que a Tl fornece apenas a infra-estrutura para as atividades de
gestdo do conhecimento.

Segundo o autor, uma ferramenta de GC pode ser definida como sendo um
tipo especifico de software que oferece suporte a pelo menos uma das atividades de
geracgao, codificagao ou transferéncia de conhecimento.

Carvalho (2000) apresenta a tipologia das ferramentas de GC baseada em
quatro parametros: funcionalidade essencial, processo da gestdo do conhecimento,
tipo de conhecimento e area de origem dos conceitos. A funcionalidade essencial &
a caracteristica principal da ferramenta, dando assim o nome para a categoria. O
processo da gestdo do conhecimento refere-se a um ou mais de um dos processos
de geracao, codificacdo e transferéncia. O tipo de conhecimento indica para qual
conhecimento (explicito, tacito ou ambos) a ferramenta trabalha. A area de origem
dos conceitos refere-se aos campos de conhecimento implementados na categoria

da ferramenta (quadro 2).
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Assim, classifica as ferramentas de gestdo do conhecimento em seis

categorias principais: ferramentas voltadas para a intranet, sistemas de
gerenciamento eletrénico de documentos, sistemas de groupware, sistemas de
workflow, sistemas de mapas do conhecimento (data warehousing) e sistemas para
descoberta de conhecimento em bases de dados (data mining). Estas ferramentas
pretendem auxiliar no processo de geragdo, codificacdo e transferéncia do
conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando este conhecimento para

toda a instituicao.

CATEGORIA PROCESSOS TIPO(S) DE AREAS DE ORIGEM
CONHECIMENTO
Ferramentas voltadas para a Codificacao e Explicito e Redes de
Intranet transferéncia tacito computadores
Sistemas de gerenciamento Codificagao e Explicito Ciéncia da informagao
eletrdnico de documentos transferéncia
Sistemas de groupware Geragao, codificagao Explicito e CSCW (Trabalho
e transferéncia tacito cooperativo apoiado
por computador)
Sistemas de workflow Codificagao e Explicito e Organizagao e
transferéncia tacito métodos
Sistemas de mapas do Geragao, codificagdo Explicito e Ciéncia da informagao
conhecimento e transferéncia tacito e gestao do
conhecimento
Sistemas para descoberta | Geragao, codificagao Explicito Estatistica e
de conhecimento em bases e transferéncia inteligéncia artificial
de dados

Quadro 2: Parametros de Gestao do Conhecimento
Fonte: CARVALHO (2000, p.117).

2.3.9 Modelos de Gestao do Conhecimento

2.3.9.1 Modelo de Gestao do Conhecimento de Terra

O processo de GC nao pode ser visto de forma isolada dentro das
empresas. Ele interage com as estratégias de negoécios e com todos os outros
processos organizacionais, além do ambiente externo. Neste sentido, Terra (2001)
apresenta um modelo segundo o qual a GC pode ser estudada a partir de sete
dimensodes da pratica gerencial, conforme apresentado na figura 8:
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Gestao do Conhecimento: Planos e Dimensoes
Ambiente Externo

1-Visio e estratégia

Alta administracao

Fornecagdfres 4 - Politicas 1 - Cultura 3 — Estrutura || Clientes

Nivel d S P
G € recursos |g pf0rganizacional | {Organizacional
(Orgamizacional = freize)
Humanos
iros —— IConcon énfi
Es}ceuni onComengla
[Fniversidafies Govamo

5 — Sistemas [
* > Infra- de

estrutura

Mensuracio
Informacies |* de Resultados

Figura 8: Modelo Conceitual sobre Gestdo de Conhecimento
Fonte: Terra (2001).In: Fleury e Oliveira Jr (2001, p 215).

A partir deste modelo proposto por Terra, é possivel identificar as
caracteristicas das empresas que praticam a GC observando a maneira como

conduzem algumas praticas gerenciais:

a) Visao e Estratégia - Alta Geréncia: existe 0 compromisso da alta geréncia
com a definicdo dos campos de conhecimento a serem melhorados na
empresa. Todos 0s niveis organizacionais sabem qual a estratégia da
empresa e porqué fazem GC;

b) Cultura organizacional: a cultura organizacional esta voltada para a
inovagdo, o compartilhamento de informacdes é valorizado assim como o
aprendizado continuo. Ha muito aprendizado e conhecimento nos processos
da empresa;

c) Estruturas organizacionais: as competéncias individuais sdo mais
valorizadas que os cargos. A empresa utiliza preferencialmente equipes
multidisciplinares em seu trabalho;

d) Politicas de recursos humanos: os processos de selecdo sdo mais
rigorosos; o investimento em treinamento € alto; existe a preocupagédo de
atrair e manter novos talentos. A politica de recursos humanos estimula a

aquisicao de conhecimentos externos e internos;
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e) Sistemas de informacao: os recursos no campo da Tl propiciam melhores
formas de administrar o conhecimento. O foco é o compartilhamento e nao o
controle das informagdes;

f) Mensuracao de resultados: os resultados sao avaliados sob varias
perspectivas (financeira, operacional e estratégica) e amplamente divulgados
entre os funcionarios;

dg) Aprendizado com o ambiente externo: as empresas aprendem
constantemente com seus clientes e com outras empresas; buscam fontes
alternativas de conhecimento, como as universidades e os institutos de

pesquisa.

2.3.9.2 Modelo de Gestao do Conhecimento de Angeloni

Angeloni (2002) defende que ao ser proposto um modelo para implementacao
de um processo de GC em uma organizacao deve-se atentar para trés dimensdes
condicionantes de uma organizacado do conhecimento: infra-estrutura organizacional,
pessoas e tecnologia - visando ao alcance dos objetivos individuais e
organizacionais. Tais dimensdes sao representadas no modelo que foi construido
sob a forma de atomo, representando o dinamismo das interagdes das variaveis

organizacionais, mostrado na figura 9:

Criatividade & /--

Compartilhamento

PESS0AS

Figura 9: Modelo de Organizagdao de Conhecimento
Fonte: ANGELONI (2002, p. 22).
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A primeira dimensdao do atomo esta relacionada a infra-estrutura
organizacional, e refere-se a construcdo de um ambiente favoravel ao objetivo da
organizacao de conhecimento, sendo composta pelas seguintes variaveis:

a) visao holistica: a visao organizacional devera evitar o vislumbramento dos

acontecimentos e dos processos organizacionais de forma fragmentada,

contemplando-os, sim, de forma sistémica, buscando as intersegdes e

interagdes de cada parte com o todo;

b) cultura: deve ser positiva em relagdo ao conhecimento, tendo como

principios fundamentais a confianga, a franqueza e a colaboragéo, ou seja,

voltada para valores e crengas que viabilizem as atividades criadoras do
conhecimento;

c) estilo gerencial: a gestdo deve estar baseada no desenvolvimento de

praticas organizacionais que fomentem principios como a participacdo, a

flexibilidade, a autonomia e o apoio, entre outros, estando os gestores

conscientes do papel fundamental que possuem como mola propulsora da
organizacgao;
d) estrutura: a organizacao deve ser fundamentada em estruturas que
possibilitem a comunicacao e a participacdao das pessoas. As praticas e
politicas devem servir de apoio a criacdo, a0 armazenamento e ao

compartilhamento do conhecimento.

A segunda dimensdo refere-se as pessoas, que nas organizagbes de
conhecimento sao profissionais altamente qualificados, e esta relacionada as
caracteristicas necessarias as atividades do conhecimento, sendo composta por:

a) aprendizagem: necessidade de continuo aprendizado como forma de fazer

frente as mudangas macro e micro-ambientais;

b) modelos mentais: idéias profundamente enraizadas que interferem e

moldam os atos e decisdes das pessoas. E necessario um processo de

continua reflexao, criagao e recriagdo desses modelos, passando as pessoas
por verdadeiros processos de desaprendizagem;

c) compartilhamento: as pessoas estdo voltadas para a disseminagao do

conhecimento, compartilhando experiéncias e idéias. Outro aspecto

fundamental desta variavel é a construcdao de um sentido compartilhado,
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criando uma imagem do futuro desejado e explicitando a forma (valores) com
que a organizacao espera chegar até 13;

d) intuicdo: fundamental, em virtude da complexidade do ambiente
organizacional e das limitacbes do modelo racional de tomada de deciséo;

e) criatividade e inovacao: as pessoas sao receptivas as novas criagoes e
as formas de coloca-las em pratica. Estes atributos sdo essenciais para o

atual contexto organizacional.

A terceira dimensdo do modelo diz respeito a tecnologia, que funciona como
um suporte para a criagao, disseminacao e armazenamento do conhecimento, sendo
assim constituida:

a) redes: a ligacao da empresa em redes (intranets, extranets e internet)

facilita a integracao, o compartilhamento, o0 armazenamento, a disseminacao

e a facilidade de acesso ao conhecimento;

b) datawarehouse: conjunto de dados néo volateis e variaveis baseados em

um determinado assunto, utilizados para tomada de decisdes;

c) groupware: base de apoio para o trabalho em grupo de pessoas

separadas ou unidas pelo tempo e espaco, sendo uma interface da passagem

do conhecimento;

d) workflow. ferramenta tecnoldégica que possibilita a captacdo da

“inteligéncia” de um determinado processo, através da geracao, controle e

automatizacao deste;

e) GED/EED: a gestao eletrbnica de dados e a edicao eletrénica dos dados

reagrupam informagdes facilitando seu arquivamento, acesso, consulta e

difusdo, tanto em nivel interno como externo.

2.3.9.3 Categorizacao das praticas de gestao do conhecimento

No ano de 2005, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), 6rgao
vinculado ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, em parceria com a
Pontificia Universidade Catodlica do Parana (PUC/PR) e com a empresa TerraForum
Consultores, apresentou os resultados da pesquisa “Governo que aprende — gestao

do conhecimento no setor publico” (IPEA, 2005), realizada em 28 6rgaos da
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Administragdo Federal Direta e em seis empresas estatais do Executivo Federal
brasileiro. O objetivo desta pesquisa era analisar as mudangcas que estavam
ocorrendo na gestao publica, a época, no que se referia a implantacao de praticas
de GC.

O estudo em questdo adotou a abordagem de classificagdo das praticas de
GC relacionadas a trés elementos: a recursos humanos, a processos facilitadores da
GC e a base tecnoldgica e funcional de suporte a GC.

2.3.9.3.1 Praticas relacionadas a gestao de recursos humanos, que facilitam a
transferéncia, a disseminagdo e o compartilhamento de informagbes e
conhecimento:
» Foruns presenciais e virtuais/listas de discussdao — definidos como
espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, idéias e
experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e
para o aperfeicoamento de processos e atividades da organizagao;
» Comunidades de pratica ou comunidades de conhecimento — sio
grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum. As comunidades sdo auto-organizadas, a fim de permitir a
colaboragdo de pessoas internas ou externas a organizagdo; propiciam o
veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores praticas, o
acesso a especialistas, bem como a reutilizagdo de modelos do conhecimento
e das licdes aprendidas;
» Educacao corporativa — compreende processos de educagdo continuada,
estabelecidos com vistas a atualizagdo do pessoal de maneira uniforme, em
todas as areas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de
universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc;
» Narrativas — sdo técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever
assuntos complicados, expor situagées e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou
ainda interpretar mudancgas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal
envolvido nos eventos ocorridos;
» Mentoring e coaching — o mentoring € uma modalidade de gestao do
desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as
competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa 0 desempenho e

retroalimenta a execucao das atividades do individuo ou grupo. O coaching é
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similar ao mentoring, mas o coach nao participa da execucao das atividades;
faz parte do processo planejado de orientacdo, apoio, dialogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas;

» Universidade corporativa — é a constituigio formal de unidade
organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos
colaboradores da organizacédo. Programas de educacéo continuada, palestras
e cursos técnicos visam desenvolver tanto comportamentos, como atitudes e

conhecimentos mais amplos, além das habilidades técnicas mais especificas.

2.3.9.3.2 Praticas relacionadas a processos facilitadores da GC, ligadas
primariamente a estruturacdo dos processos organizacionais que funcionam como
facilitadores de geracao, retencdo, organizacdo e disseminacdo do conhecimento
organizacional:
» Melhores Praticas (best practices) — este tipo de iniciativa refere-se a
identificacao e a difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como
um procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou solugdo de um
problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sdo documentadas por
meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes;
» Benchmarking interno e externo — pratica relacionada a busca sistematica
das melhores referéncias para comparagao a processos, produtos e servigcos
da organizagao;
» Memodria organizacional/licoes aprendidas/banco de conhecimentos —
este grupo de praticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servigcos e relacionamento com os clientes. As licdes
aprendidas sao relatos de experiéncias em que se registra o que aconteceu, 0
que se esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferengas e o
que foi aprendido durante o processo. A gestdo de conteddo mantém
atualizadas as informacgdes, as idéias, as experiéncias, as licdes aprendidas e
as melhores praticas documentadas na base de conhecimentos;
» Sistemas de inteligéncia organizacional — também conhecidos como
sistemas de inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva. Sao voltados
a transformacao de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada

de decisdo. Visam extrair inteligéncia de informacdes, por meio da captura e
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da conversao das informacdes em diversos formatos, bem como extrair do
conhecimento a partir da informagdo. O conhecimento obtido de fontes
internas ou externas, formais ou informais, é explicitado, documentado e
armazenado para facilitar o seu acesso;

» Mapeamento ou auditoria do conhecimento — é o registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de
conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos
ou da organizagdo como um todo;

» Sistema de gestao por competéncias — indica a existéncia de uma
estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio
das atividades de determinado posto de trabalho e a remuneragdo pelo
conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As iniciativas nesta area
visam determinar as competéncias essenciais a organizagdo, avaliar a
capacitacao interna em relacdo aos dominios correspondentes a estas
competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades que séao
necessarios para superar as deficiéncias existentes em relacdo ao nivel
desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento dos processos-
chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribui¢cdes, das
atividades e habilidades existentes e necessarias e das medidas para superar
as deficiéncias;

» Banco de competéncias organizacionais — trata-se de um repositério de
informacdes sobre a localizagdo de conhecimentos na organizacao, incluindo
fontes de consulta e também as pessoas ou as equipes detentoras de
determinado conhecimento;

» Banco de competéncias individuais — este tipo de iniciativa, também
conhecido como “Banco de Talentos ou Paginas Amarelas”, é bastante
disseminado em diversos tipos de organizagbes, de acordo com a literatura.
Trata-se de um repositério de informagdes sobre a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma mais simples é uma lista
on-line do pessoal, contendo perfil da experiéncia e areas de especialidade de
cada usuario. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do
ensino formal e eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela

instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla a competéncia dos
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funcionarios, incluindo informagdes sobre conhecimento tacito, experiéncias e
habilidades negociais e processuais;

» Gestao do capital intelectual ou gestdao dos ativos intangiveis — os
ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
qualificagdo e mensuragdo, mas que contribuem para 0S Seus processos
produtivos e sociais. A pratica pode incluir o mapeamento dos ativos
organizacionais intangiveis, a gestao do capital humano, a gestdo do capital
do cliente e a politica de propriedade intelectual.

2.3.9.3.3 Praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a GC,

incluindo automagdo da gestdo da informacdo, aplicativos e ferramentas de

tecnologia da informacéo (Tl) para captura, difusdo e colaboracéo:
» Ferramentas de colaboracao como portais, intranets e extranets — este
conjunto de praticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que
capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal € um espaco web de integracdo dos
sistemas corporativos, com seguranca e privacidade dos dados. O portal pode
se constituir em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de
conhecimento para a organizacdo e seus colaboradores; propicia acesso a
todas as informacdes e as aplicacbes relevantes, e também serve como
plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores
praticas. Nos estagios mais avancados, permite customizacdo e
personalizac&o da interface para cada um dos funciondrios;
» Sistemas de workflow — sao praticas ligadas ao controle da qualidade da
informag@o apoiado pela automagédo do fluxo ou tramite de documentos.
Workflow € o termo utilizado para descrever a automagdo de sistemas e
processos de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os
negécios. E utilizado para controle de documentos e revisdes, requisicdes de
pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios, etc;
» Gestao de conteudo — € a representacdo dos processos de selegao,
captura, classificacdo, indexacado, registro e depuracdo de informagdes.

Tipicamente, envolve pesquisa continua dos conteldos dispostos em
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instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento, redes
humanas, etc;

» Gestao eletronica de documentos (GED) - trata-se de pratica de gestao
que implica adogcao de aplicativos informatizados de controle de emissao,
edicao e acompanhamento da tramitagdo, distribuicdo, arquivamento e

descarte de documentos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodolégicos da pesquisa
realizada, que incluem a caracterizacdo, o delineamento das etapas, a explicitagao
do espaco amostral investigado, bem como os instrumentos e procedimentos que

foram utilizados para a coleta e tratamento dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Conforme Moresi (2003), do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa
classifica-se como aplicada. E aplicada, pois tem por objetivo a producdo de
conhecimento que se apresente como solugcdo ou resposta para um problema de
ordem prética que exista na realidade pesquisada.

Quanto aos objetivos, pode ser considerada como exploratéria, pois o objetivo
€ a ampliacao dos conhecimentos, descritiva, pois 0 que se pretende é a descricao
de caracteristicas ja conhecidas, e que compdem e constituem situacdes factuais e
representacdées do universo pesquisado, e explicativa, pois se buscam explicacoes
sobre os fatores que justificam a existéncia do problema pesquisado (LAKATOS e
MARCONI, 2001).

Quanto aos procedimentos metodologicos de coleta de dados, pode ser
considerada como nao-experimental, uma vez que os dados estdo presentes na
realidade. Nesse sentido, considera-se como “estudo de caso”, ja que os dados sao
construidos a partir do cenario natural e do universo cotidiano no qual o objeto em
estudo esta inserido (LAKATOS e MARCONI, 2001).

Quanto a abordagem, caracteriza-se por ser qualitativa e quantitativa. E
qualitativa, pois esteve voltada para os dados que sao produzidos pelas interacoes
interpessoais, provenientes da co-participagdo das situagées em que os informantes
estao envolvidos, procurando o pesquisador analisa-las, atribuindo-lhes conteudo, a
partir do conjunto de significagdes encontradas na realidade pesquisada. E
quantitativa, pois se propde a transformar opiniées e informag¢dées em numeros para
possibilitar a classificacdo e andlise. Fez uso de recursos e de técnicas estatisticas
(GOLDEMBERG,1997).

Ainda, conforme entendimento deste autor, é perfeitamente possivel a

combinacdo de metodologias diversas no estudo de um determinado fenémeno, o
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que denomina de triangulacao. Esse tipo de opcao investigativa objetiva tornar bem
amplo o esforgo de descricdo, explicacao e compreensao do objeto de estudo.
O estudo proposto constard dos seguintes instrumentos para a coleta de

dados: as entrevistas, observacao participativa e questionarios.

3.2 Etapas da pesquisa
A pesquisa foi desenvolvida em etapas, cada uma servindo de suporte para a
seguinte:
» 12 etapa: revisdo da literatura, com a finalidade de se identificar os
principais contextos tedricos e empiricos, na area de GC;
» 22 etapa: estudo tedrico-documental, com levantamento de
documentos relacionados ao perfil e ao histérico da Instituicdo, que
serviram de suporte a elaboragdo do roteiro de entrevista e do
questionario;
» 32 etapa: realizacdo uma pesquisa qualitativa, através da tomada de
entrevista com roteiro estruturado;
» 42 etapa: realizacdo uma pesquisa quantitativa, com a aplicacdo de
questionario, estruturado a partir das diretrizes fornecidas pelos
resultados da terceira etapa da pesquisa, direcionado, virtualmente, a

todos os integrantes da organizacao (procuradores e servidores).

3.3 Delimitacao do estudo

O ambito de realizagdo deste estudo foi a Procuradoria Regional do Trabalho
da 42 Regido, sediada em Porto Alegre/RS.

A populagédo amostral compés-se de pessoas envolvidas diretamente com as
atividades da PRT 42 Regido. Foram 10 os participantes das entrevistas.

Responderam aos questionarios 43 colaboradores, de um universo total de
128, entre membros e servidores.

Para a realizacdo das entrevistas e aplicacdo dos questionarios, os
procedimentos foram os seguintes:

» as entrevistas foram agendadas previamente, tiveram a duracdo média de

50 minutos e ocorreram no ambiente de trabalho;
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» 0S questionarios dos colaboradores foram enviados eletronicamente e o

retorno se deu, também, por este meio, sem a identificacdo do respondente.

Ap6s a coleta de dados, todas as informacdes foram compiladas para a
andlise dos resultados e consideracoes finais.

A entrevista continha 20 perguntas, delimitadas pela pertinéncia com os
temas correlatos com a GC (apéndice A).

O questionario contou com 10 questbes (apéndice B) e foi elaborado com
afirmativas relacionadas com as sete dimensdes propostas por Terra (2005),
consideradas nesta pesquisa como fatores estratégicos na abordagem da questao-
tema. As sete dimensdes séo:

1. Fatores estratégicos e papel da alta administracao;

. Cultura e valores organizacionais;

. Estrutura organizacional;

. Administragédo de recursos humanos;
. Sistemas de informacao;

. Mensuracao de resultados;

N o oA ODN

. Aprendizado com o ambiente.

No presente estudo, a adesdo a concepcao das dimensdes propostas por
Terra (2005), entendidas como fatores estratégicos, deveu-se a comunhao com essa
visao integrativa diferenciada proporcionada pela abordagem do autor.

Segundo Terra (2005), é necessario que existam esforcos em varios
segmentos, considerando-se ponderadamente os niveis estratégico, organizacional
e de infra-estrutura; essa ideologia € compartilhada e serviu de premissa para a
construcao do paradigma que se objetivou nesta pesquisa.

Outro ponto de convergéncia reconhecido reside na concordancia com a
abordagem proposta pelo autor, em que pese o equilibrio entre os aspectos
conceituais e praticos da gestdo do conhecimento.

3.4 Apresentacao e analise dos dados

A interpretacdo dos dados foi realizada apds a coleta dos resultados das

entrevistas e dos questionarios.
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Os resultados alcancados no questionario, por serem de natureza

quantitativa, foram apresentados também através de graficos.

3.4.1 Analise e resultados das entrevistas

O objetivo das entrevistas foi analisar a influéncia das sete dimensdes
propostas por Terra (2005), na concepcao da arquitetura do paradigma de gestéao
organizacional voltada para o conhecimento, no ambito da Procuradoria Regional do
Trabalho da 42 Regiao.

Foram entrevistados dez servidores, sendo que trés destes eram chefes de
setores.

A cultura da organizacao nao propicia o compartilhamento do conhecimento.
Ha tentativas e casos isolados que acabam por fracassar pela falta de
reconhecimento a essas iniciativas. As agdes implementadas estdo mais focadas na
gestdo da informacédo do que na gestdo do conhecimento. A cultura organizacional
favorece o individualismo, em detrimento da integracao de equipes.

Quanto a estrutura fisica, os ambientes sdo separados € ndo ha um espaco
de convivéncia habitual. A estrutura € convencional e os ambientes sdo configurados
como ‘“ilhas”. As pessoas estdo preocupadas com o seu préprio trabalho e, na sua
maioria, ndo sabem o que os demais colegas estao desenvolvendo, ou, tdo pouco,
se € possivel agregar valores as demais atividades.

Ha um consenso geral quanto a insuficiéncia de pessoal frente a grande
demanda de trabalho. As pessoas estdo com sobrecarga de trabalho. Este fator ndo
é reconhecido como dificultador para a integracao.

Os recursos tecnol6gicos sdo adequados no que pertine a hardware, mas
deixam muitissimo a desejar quanto a software. Ha uma caréncia quanto aos
aplicativos  que  poderiam dar suporte ao  armazenamento  de
informagdes/conhecimentos.

Para comunicacao interna, os meios mais utilizados sdo, primeiramente, os
despachos circunstanciados exarados nos processos e, secundariamente, o correio
eletrénico, embora este em pequena escala.

A organizagado nao tem uma estrutura eletrénica para o armazenamento das
informacdes. Nao existe uma base de dados com o mapeamento das competéncias

e as pessoas acabam consultando os préprios colegas para qualquer informacao.
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Apenas algumas equipes compartilham os conhecimentos com 0s parceiros
externos.

Quanto ao estabelecimento de estratégias para a gestao do conhecimento, os
respondentes afirmaram nao ter conhecimento de nenhuma iniciativa; afirmaram,
ainda, que nédo ha uma discussao sobre planejamento estratégico. Os objetivos e as
metas nao sao objetos de discusséo.

Devido a um plano de capacitagdo de servidores instituido para todos os
ramos e instancias do MPU (anexos A e B), existe uma politica de remuneracao
diferenciada para aqueles que realizam atividades de aprimoramento. Contudo, por
se tratarem de percentuais pequenos, este quesito ndo tem atraido as pessoas. O
investimento em treinamento tem sido timido. Os recursos orgamentarios ndo sao
divulgados com antecedéncia, o que tem inviabilizado um planejamento pessoal por
parte dos voluntérios.

A evolugcdo da remuneragcédo salarial esta associada exclusivamente aos
cargos € nao as competéncias.

A estrutura organizacional ndo proporciona o nivel de autonomia desejado
para os servidores; a estrutura ainda é muito burocratica e hierarquizada e as
decisdes sdao muito centralizadas.

Pela respostas obtidas nas entrevistas, ndo existe uma mensuracdo de
resultados voltada para a gestdo do conhecimento. O que existe € uma preocupacao

em medir resultados financeiros e operacionais.

3.4.2 Analise e resultados dos questionarios
3.4.2.1 Caracterizacao do respondente

Formacéo Cargo exercido
100 100
90 90 1
80
80 -
70 1 gg O Servidor
60
50 50 1 O Procurador do
40 1 Trabalho
40 A 30 4
30 1 20 |
20 10
10 | 0 _ 1 |
0 T T Servidor Procurador do
P6s-graduacao Nivel superior Nivel médio Trabalho
Grafico 1 - Formacao escolar Grafico 2 - Cargo exercido

Fonte: dados da pesquisa
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Area de lotagdo

Area-fim

Area-meio

Tempo de trabalho na Instituicdo

N
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Entre 05e 10
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Grafico 3 - Area de lotacdo Grafico 4 - Tempo de trabalho na Instituicao

Fonte: dados da pesquisa

Quanto a formacdo escolar, observou-se que a maioria dos respondentes
possuem nivel médio — 65%, seguidos daqueles com nivel superior — 28%, e, com 0
menor percentual, o grupo com pés-graduagao — 7%.

Relativamente ao cargo exercido, evidenciou-se que 88% sao servidores e
12%, Procuradores do Trabalho.

Em relagdo a area de lotacdo dentro da Instituicdo, maior grupo esta
envolvido em setores que desempenham as atividades-meio (atividades
administrativas) — 74%, sendo que o0s outros 26% trabalham diretamente com a
areas-fim (atividades judiciais).

Verificou-se que, em relacdo ao tempo de trabalho, 33% dos respondentes
estdo na Instituicdo ha mais de 20 anos, 10% entre 10 e 20 anos, 12% entre 05 e 10
anos, e, finalmente, 45% estdo ha menos de cinco anos. O tragado deste quesito
vem a confirmar o perfil institucional estabelecido, assim caracterizado: um
percentual consideravel dos respondentes possui mais de 20 anos de trabalho na
Instituicdo — justificam-se os numeros, na medida em que o ingresso no MPU, ha
época, ndo se dava mediante concurso publico e foram absorvidos muitos
funciondrios de outras Secretarias ou Institutos; no outro extremo, aqueles que
ingressaram recentemente e que constituem o maior grupo; os intervalos medianos
denotam um significativo éxodo, motivado por causas diversas (falta de incentivos ao
aprimoramento profissional, auséncia de uma politica de valorizagdo dos talentos,
etc.). Essa emigracdo tem causado efeitos danosos a Instituicdo, principalmente

pela auséncia de uma politica de gestao do conhecimento.
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3.4.2.2 Institucionalizacao da gestao do conhecimento

3.4.2.2.1 - Quanto a intensidade da prioridade estratégica dada a gestao do
conhecimento na organizacao:

Qual aintensidade da prioridade estratégica que é dada a
gestédo do conhecimento na Instituicdo?

1% 2%

B Baixa
0O Média
O Alta

87%

Grafico 5 - Intensidade da prioridade estratégica para a GC
Fonte: dados da pesquisa

Na questdo em tela, evidenciou-se que a grande maioria do grupo — 87% -
avalia como sendo baixa a prioridade que é dada a gestdo do conhecimento na
Instituicao; para 11% a prioridade € média e para 2%, é baixa. Essa percepcao dos
respondentes foi reafirmada com os resultados das demais questbes do
questionario.

Esta avaliacdo aponta para a necessidade da Instituicdo de rever sua politica
estratégica, implementando agdes efetivas para garantir que ndao haja barreiras a
criagdo, difusdo e utilizagao do conhecimento.
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3.4.2.2.2 - Quanto a importancia dos objetivos relacionados a gestao do
conhecimento:

Qual a importéancia dos objetivos relacionados a gestido do conhecimentos?

Melhorar a eficiéncia ...
Aumentar a
descentralizag&o...

Mimimizar ou eliminar a
duplicagéo de esforgos...

Disseminar a informagao
de maneira mais rapida...

Promover o aprendizado ] B Muito importante

continuo — O Importante
1 O Pouco importante
Aumentar a transparéncia 1 B Ndo ¢ importante
Melhorar as relagdes deu ,

trabalho...

Recuperar a perda de
conhecimento...

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Grafico 6 — Importancia dos objetivos relacionados a GC
Fonte: dados da pesquisa

O grupo de respondentes reconhece os objetivos apresentados como sendo
“muito importantes” - 58%, e “importantes” - 34%, totalizando uma média conjunta de
92%. Os quesitos “pouco importante” e “nao importante” obtiveram médias bastante
inferiores, sendo estas de 6% e de 2%, respectivamente.

Destacam-se como sendo de muita importdncia o0s seguintes itens,
relacionados hierarquicamente:

¢ - disseminar a informagdo de maneira mais rapida, tornando seu acesso
mais amplo para o publico;

22 - melhorar a eficiéncia e a produtividade no trabalho, por meio do

compartilhamento de informacdo e conhecimento;

32 - minimizar ou eliminar a duplicacdo de esforgos entre as unidades

gerenciais da organizacgao;

42 - recuperar a perda de conhecimento (devido a saida de servidores,

aposentadoria, migracao para outros 6rgaos, etc.);

52 - aumentar a descentralizagdo e a horizontalizagdo da autoridade.
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A percepcao destes objetivos denota o reconhecimento da esséncia basilar
da gestao do conhecimento, e sera de grande valia na planificacdo de um projeto de
institucionalizagao desta.

3.4.2.2.3 - Quanto a importancia dos elementos facilitadores:

Qual a importancia dos elementos facilitadores da gestdo do conhecimento?

Priorizagdo de implantacéo de praticas de GC

Disseminagao de exemplos de casos...

Incentivo a programas de capacitacao

Estabelecimento de metodologias...

Estabelecimento de planos de comunicacgéo...

Manutengao do apoio e compromisso... I

Estabelecimento de incentivos ...
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Identificagao da base de conhecimento...
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Adogéao de estratégia de gestdo baseada em
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Investimento em controle da qualidade da
informacao...
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Grafico 7 — Importancia dos elementos facilitadores
Fonte: dados da pesquisa

Segundo a média das avaliagdes dos respondentes, os itens elencados como
facilitadores da gestdo do conhecimento foram considerados como “muito
importantes” - 49% e “importantes” - 37%, perfazendo um somatério conjunto de
86%. Meédias bastante inferiores foram referenciadas nos quesitos “pouco
importante” - 10%, e “ndo importante” - 4%.

Destacam-se como sendo de muita importancia os seguintes itens,
relacionados hierarquicamente:

2 - estabelecimento de incentivos para o compartilhamento do conhecimento;

22 - incentivo a programas de capacitagdo para o pessoal;
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392 - adocao de praticas de registro do conhecimento organizacional (meméria
organizacional);

2 - adocao de sistemas de captura e conversao das informacgdes e a extracao
de conhecimento a partir destas (inteligéncia organizacional);

52 - manutencéo do apoio e compromisso em todos os niveis de mudanga.

O grupo demonstrou uma compreensdo dos fatores que influenciam a
aquisicdo do conhecimento, e esse diagnoéstico podera servir de escopo as

iniciativas de estudo e planejamento.

3.4.2.2.4 - Quanto aos obstaculos enfrentados pela Instituicao a implantacao da

gestao do conhecimento:

Quais sao os obstaculos enfrentados pela Instituicao a implantagao da gestéao
do conhecimento?

A GC nao é prioridade

Receio a publicidade das informagdes sigilosas
Deficiéncias de capacitagéo de pessoal

Baixa compreensao sobre GC na organizacao

Excessiva prioridade dada a Tl...

Deficiéncias na infra-estrutura computacional
Pouco investimento em Tl

Resisténcia de certos grupos
Falta de tempo...

Dificuldade para capturar o conhecimento...

Falta de incentivos...

Inexisténcia de indicadores de avaliagao...

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Grafico 8 — Obstaculos enfrentados a institucionalizacdo da GC
Fonte: dados da pesquisa

Segundo a média das avaliagdes, os itens elencados como possiveis
obstaculos enfrentados pela Instituicdo a implantacdo da gestdo do conhecimento
séo reconhecidos por 56% dos respondentes. Entre estes obstaculos, a maioria diz
respeito a cultura organizacional e a politica estratégica. Destacam-se,
prioritariamente, as seguintes dificuldades:
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12 - a gestao do conhecimento ndo € prioridade;
2 - falta de incentivos para compartilhar o conhecimento;
2 - falta de tempo para compartilhar o conhecimento;
2 - pouco investimento em tecnologias da informacao;

52 - resisténcia de certos grupos.

3.4.2.25 - Quanto as ferramentas tecnoldgicas de apoio a gestio do
conhecimento mais utilizadas:

Quais sao as ferramentas tecnolégicas de apoio a gestdao do conhecimento
mais utilizadas na Instituicao?

Internet

Intranet

Gestéao eletronica de
documentos

Gestao de conteudo

(o] 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Grafico 9 — Ferramentas tecnoldgicas utilizadas
Fonte: dados da pesquisa

A coleta de dados mostra que 30% dos respondentes apontaram a internet
como principal ferramenta tecnol6gica utilizada; na sequUéncia, aparece a intranet,
com 20%, seguida da gestao eletrénica de documentos e da gestdo de conteudos,
ambas com 6% cada.

Citados resultados denotam a pouca utilizacao destes recursos de apoio, 0
que acaba por comprometer a captura e a difusdo do conhecimento e das
experiéncias entre os colaboradores. Entendendo-se que o papel principal da Tl em
amplificar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento,
essas ferramentas de gestao do conhecimento potencialmente possibilitariam que se

instituisse uma base compartilhada de conhecimento por toda a organizagao.
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3.4.2.2.6 - Quanto as iniciativas que estao sendo tomadas para a disseminacao
da gestao do conhecimento:

Quais sao as iniciativas que estdo sendo tomadas para a
disseminacao da gestao do conhecimento na Instituicao?

Criagao de bancos de dados e contetudos D

Troca de experiéncias com outras ]
organizagoes

Alocagao de recursos financeiros

Investimento em tecnologias de informagéo D

Incentivo a criatividade

Programas de treinamento

Incentivo ao compartilhamento

Modificagdo de unidades burocratizadas D

Descentraliza¢éo de autoridade D

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

Grafico 10 — Iniciativas tomadas para a disseminagédo da GC
Fonte: dados da pesquisa

O gréfico acima mostra claramente que sdo poucas as iniciativas que vém
sendo adotadas a fim de viabilizar a disseminacdo da gestdo do conhecimento na
Instituicdo. Este quadro diagnéstico vem a ratificar a avaliacdo feita pelos
respondentes quanto a baixa prioridade que é dada a GC, conforme abordagem da
questao 02 do questionario.
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4 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral a formulacdo de uma proposta de
arquitetura de um paradigma de gestao organizacional voltado para o conhecimento,
no ambito da Procuradoria Regional do Trabalho da 42 Regiao.

Da avaliacdo diagnéstica realizada, ndo foi identificada na Organizagdo a
aplicacdo dos conceitos de gestdo do conhecimento, segundo o modelo de Terra
(2005).

Quanto ao binémio viabilidade/oportunidade relativos a implantagédo de uma
politica de gestdo do conhecimento na Organizagdo, ha que se considerar o
momento favoravel, potencializado pela agregacdo de oportunidades positivas
geradas pela expectativa de boa parte do grupo, pela pré-disposi¢ao da Instituicao
em rever suas iniciativas estratégicas, bem como pela disponibilizacdo de recursos
financeiros. Esta convergéncia foi o ponto de partida que alavancou a pesquisa.

A implantacado da gestdao do conhecimento na Organizacdo poderia assumir
carater de relevancia, uma vez que o produto de suas iniciativas acabaria por
ocasionar um aumento na eficiéncia e na qualidade dos servicos prestados a
sociedade, o que é missao institucional do Ministério Publico da Unido.

Para que fosse viabilizada a institucionalizacdo da gestdo do conhecimento
pretendida, seria necessario que fosse implementando um conjunto de principios e
praticas difundidas no ambito de toda a Instituicdo, envolvendo acbes de
conscientizacdo e mobilizacdo, através de um olhar voltado para o futuro.

Neste sentido, haveria que se conceber um modelo dinamico constituido a
partir da premissa de desenvolvimento integrado das diversas dimensdes
organizacionais, funcionando como engrenagens propulsoras da gestdao do
conhecimento organizacional (figura 10). Este modelo organizacional integrador e
adaptavel interligaria a cultura organizacional, as estratégias organizacionais, as
competéncias individuais e organizacionais, as estruturas organizacionais e 0s

recursos tecnologicos.
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Figura 10: Modelo de Gestdo do Conhecimenta
Fonte: a autora - Hebe Barth (2009)
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Nessa perspectiva, sugerem-se algumas diretrizes:

» realizar um estudo diagnéstico consistente, contemplando aspectos como
expectativas, potencialidades e dificuldades vivenciadas pela Organizacao;

» implementar uma politica de planejamento estratégico, com envolvimento
de grande parte dos componentes da Instituicao;

» criar espagos para o compartiihamento do conhecimento (seminarios,
workshops, entre outros), priorizando o entrosamento da sede da
Procuradoria com as demais sub-unidades desta, considerando a sua
abrangéncia regional;

» priorizar atividades de capacitacdo, treinamento e educagédo corporativa,
visando aprimorar a formagdo de competéncias organizacionais, ampliando o
processo de ensino a distancia, através do portal eletrébnico da Procuradoria
Geral do Trabalho, adotado atualmente de maneira muito acanhada;

» estruturar um departamento multissetorial para acompanhar a
implementacao das iniciativas de gestdo do conhecimento organizacional. A
formacdo deste grupo poderia envolver elementos internos e externos a
organizagao, inclusive através da celebragdo de convénios com a
Universidade e com outras instituicoes voltadas para este estudo, tal como a
Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento, entre outras;

» assegurar a destinagcdo de recursos financeiros para o investimento em
tecnologias da informagdo, ndo sé em equipamentos, como estabelecido
atualmente, mas também em softwares;

» adotar um sistema de reconhecimento e recompensa para estimular as
iniciativas de compartilhamento do conhecimento. Nesse momento inicial do
processo de institucionalizacdo, em que ndao ha a cultura do
compartilhamento, este enfoque deveria merecer o devido destaque;

» aprimorar os mecanismos de comunidades de pratica, de forma a
estabelecer uma atuagéo dindmica entre os atores da organizagao;

» incrementar a utilizacdo da internet e da intranet. Considerando as
caracteristicas territoriais desta Regional, em que as distancias sdo um
empecilho a integragdo, a absorcdo dos beneficios propiciados pela

interligacdo em rede nao poderiam ser renegados;



74

» incentivar a criagdo de bancos de dados, para o incremento da memoria
organizacional;

» adotar mecanismos efetivos de mensuracéo para a organizacao, tais como
o Balance Scorecard, entre outros, que permitiiam que se esclaresse uma
visdo de estratégia organizacional de forma integrada, fornecendo o feedback

fundamental ao aprendizado estratégico.

E da confluéncia destes esforgcos, haveria de surgir uma Instituicao
fortalecida, esculpida pela participacao, pela valorizagdo das iniciativas individuais,
pela delegacdo de maior autonomia aos individuos e aos grupos e, finalmente, pela
adaptabilidade as novas demandas que a sociedade ha de vir a Ihe apresentar.

4.1 Sugestoes para trabalhos futuros

Considerando a magnitude do tema abordado, apresenta-se algumas

sugestdes para estudos futuros:

1 - aplicacao desta pesquisa a outras esferas, quais sejam:

» a um numero mais abrangente e diversificado de colaboradores,
considerando as peculiaridades das realidades de cada Unidade da
Procuradoria;

» aplicacdo a outras organizacdes publicas, mediante a adaptacao do estudo
a contextos sécio-ambientais mais abrangentes;

» a sociedade, de forma a obter uma percepg¢éo externa a Organizacao;

2- replicar a pesquisa a outras regionais do Ministério Publico do Trabalho,
com vistas a implantacdo de um modelo de institucionalizacdo de gestdo do
conhecimento que viesse a propiciar a formagcdo de uma rede de
colaboradores para além das fronteiras geogréficas.

Esta multiplicidade de olhares propiciaria a assungdo de indicativos mais

abrangentes e precisos.
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ANEXO A - PORTARIA PGR N¢ 124, de 05 de abril de 2005°

O PROCURADOR-GERAL DA REPUBLICA, no uso das atribuicées que lhe confere
o art. 26, inciso Xlll, da Lei Complementar N2 75, de 20 de maio de 1993, resolve:

Art. 12 Alterar a Portaria PGR n° 42, de 18 de fevereiro de 2005, que regulamenta o
Programa Permanente de Treinamento e Desenvolvimento dos Servidores das
Carreiras de Analista e Técnico do Ministério Publico da Unido, sanando os vicios
encontrados, que passa a vigorar com a seguinte redagao:

“Art. 12 Aprovar o Regulamento do Programa Permanente de Treinamento e
Desenvolvimento aplicavel aos servidores integrantes das Carreiras de Analista e
Técnico do Ministério Publico da Unido, desenvolvido pelas areas de Recursos
Humanos de cada ramo, conforme dispositivos a seguir:

DOS OBJETIVOS DO PROGRAMA

Art. 2° O Programa Permanente de Treinamento e Desenvolvimento tem por objetivo
estimular o crescimento pessoal e profissional dos servidores, na busca de uma
maior integracao e de melhores resultados no cumprimento da misséao institucional.

Art. 3% S&o objetivos especificos do Programa:

|. desenvolver o potencial dos servidores;

Il. adequar os servidores ao perfil profissional desejado;

[ll. valorizar os recursos humanos que atuam no Ministério Publico da Unido por
meio de treinamento e desenvolvimento permanentes, contribuindo para a motivacao
e maior comprometimento com o trabalho;

IV. preparar os servidores para o exercicio de atribuicbes mais complexas ou para
tarefas em que possam ser melhor aproveitados;

V. sensibilizar os servidores para a importancia do auto-desenvolvimento e para o
compromisso com os valores, a missao e o0s objetivos institucionais;

VI. contribuir para a melhoria das relagcdes inter-pessoais e maior integracdo das
areas;

VIl. compartilhar com todas as areas a responsabilidade pelo desenvolvimento dos
recursos humanos da Instituicéo;

VIII. avaliar, continuamente, os resultados advindos das acdes de treinamento e
desenvolvimento.

DOS SUBPROGRAMAS

5 MINISTERIO PUBLICO DA UNIAO. Portaria PGR n° 124, de 05 de abril de 2005. Dispde sobre a revisdo do
Plano de Capacitacdo de Pessoal do Ministério Publico da Uni@o. Disponivel em:

http://intranet.pgr.mpf.gov.br/dp/legis/portaria/PGR/124. Acesso em: 26 nov. 2008.
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Art. 42 O Programa Permanente de Treinamento e Desenvolvimento dos servidores
sera composto dos seguintes subprogramas:

l. Integracéo;

[l. Desenvolvimento Profissional;

[ll. Desenvolvimento Gerencial;

IV. Pés-graduacao.

Art. 5 Os subprogramas tratados no artigo anterior poderdo ser desenvolvidos por
meio de:

|. eventos internos - organizados pelo préprio Ministério Publico da Unido, podendo
serem ministrados por membros e integrantes das Carreiras de Analista e Técnico
do Ministério Publico da

Unido, detentores de conhecimentos especificos e com experiéncia no tema a ser
abordado no evento; por técnico especializado no assunto, ndo pertencente ao
Quadro de Pessoal ou por prestadores de servigos de consultoria e treinamento, que
serdo responsaveis pelo planejamento e execugdo do evento, com supervisao de
técnicos da area de recursos humanos;

Il. eventos externos - consistem em cursos, palestras, encontros, congressos,
seminarios, simposios e correlatos, promovidos por empresas ou instituicoes
externas, cujos temas sejam de interesse do Ministério Publico da Unido e que
promovam a atualizacdo do servidor em relagéo as técnicas e conceitos em sua area
de atuagéo. Dar-se-a preferéncia aos eventos similares que ocorrerem na localidade
em que o servidor é lotado;

[ll. treinamentos em servigo - consistem na capacitagcdo do servidor no proprio local
de trabalho, sob a orientacdo de técnico especializado, da chefia imediata ou dos
demais servidores lotados na unidade;

V. estagios - tém por objetivo a pratica de conhecimentos teéricos adquiridos,
podendo ser realizados internamente ou em outros 6rgdos ou empresas do setor
publico de relevante experiéncia no assunto;

V. visitas técnicas — a outros érgaos publicos, instituicbes de ensino ou empresas
privadas, para observagao in loco de experiéncias que possam servir de modelo
para aplicagéo no Ministério Publico da Uniao

VI. capacitacdo a distéancia — consiste em educacao continuada ndo presencial ou
semipresencial, ministrada por instrutoria interna ou por prestadores de servigos de
consultoria e treinamento.

DO SUBPROGRAMA DE INTEGRAGAO

Art. 6° O Subprograma de Integracdo compreende:

|. ambientagdo — envolve os eventos destinados aos novos servidores que
ingressarem no Ministério Publico da Unido, visando a integragcdo dos mesmos e
propiciando uma visdo geral da estrutura, missdo, valores, objetivos e
funcionamento, procurando sensibiliza-los para a importancia do trabalho que irdo
desenvolver e a contribuicdo deste para o alcance dos objetivos da Instituicao;

ll. aspecto comportamental — visa promover a melhoria das relagdes inter-pessoais e
maior integracdo dos servidores que atuam na Instituicdo, por meio da abordagem
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de temas como relacionamento inter-pessoal, mudanca de atitude, auto-
conhecimento, auto-motivagéo, com vistas ao bem-estar individual e coletivo;

lll. aspecto organizacional — compreende os eventos que difundem internamente a
atuagado do Ministério Publico da Unido nas diversas areas, contribuindo para um
maior envolvimento dos servidores; e

IV. qualidade de vida — consiste em iniciativas institucionais voltadas a promog¢éo do
equilibrio do ser humano em todas as dimensdes que possam contribuir para a
melhoria da condi¢cao de vida pessoal e profissional do servidor.

DO SUBPROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Art. 72 O Subprograma de Desenvolvimento Profissional prevé a capacitagao
continuada e compreende a participagdo de servidores em eventos, com o objetivo
de adquirir, aperfeigoar ou desenvolver competéncias especificas necessarias a area
de atuacao dos mesmos, bem como prepara-los para o desenvolvimento de novas
atividades.

DO SUBPROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Art. 82 O Subprograma de Desenvolvimento Gerencial objetiva o desenvolvimento ou
aprimoramento das competéncias gerenciais, com vistas a otimizagdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros.

Paragrafo unico. O subprograma tratado no caput deste artigo destina-se aos
ocupantes de fungbes de diregao e chefia, bem como aos servidores com potencial
para desempenharem estas fungdes.

DO SUBPROGRAMA DE POS-GRADUAGAO

Art. 92 O Subprograma de Po6s-graduagao objetiva a ampliacdo do conhecimento e 0
aprimoramento do desempenho dos servidores integrantes das Carreiras de Analista
e Técnico do Ministério Publico da Unido, por intermédio da participacdo em cursos
realizados no pais ou no exterior, em areas de interesse do Ministério Publico da
Uni&o.

Art. 10. Serdo considerados, para os fins deste subprograma, os cursos ministrados
por instituicdes de ensino superior, reconhecidas pelo Ministério da Educacao.

Art. 11. O Subprograma de Po6s-graduagao compreende 0s seguinte cursos:
|. Especializagéo;

[I. Mestrado e

[ll. Doutorado.

Art. 12. Nao participardao do Subprograma de Pés-graduacao:

|. os servidores em estagio probatorio;

Il. os servidores que tenham sofrido qualquer tipo de penalidade nos ultimos dois
anos.
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Art. 13. Nao sera autorizada nova participagdo do servidor no Subprograma de Pés-
graduacao antes de decorrido igual periodo do curso anterior, ressalvada a hipétese
de ressarcimento das despesas ao Ministério Publico da Unio.

§ 12 O gozo de licenga para tratar de interesses particulares, bem como a concessao
de exoneragdo, vacancia de cargo ou aposentadoria, a pedido, ao servidor
beneficiado pelo

subprograma, ficam condicionadas a exigéncia constante do caput deste artigo.

§ 2° Somente sera autorizada a continuidade do subprograma quando nao importar
custo adicional para o Ministério Publico da Uni&o.

Art. 14. O servidor que for desligado do curso de Poés-graduacao por insuficiéncia
académica, abandono do curso, ou por qualquer outro motivo, devera ressarcir ao
Ministério Publico da Unido, na forma da lei, as despesas decorrentes de sua
participacao, ressalvados os casos de for¢ca maior, devidamente comprovados e
aceitos pelo dirigente que autorizou a participacao.

Art. 15. Nos cursos do Subprograma de Pds-graduacao, o Ministério Publico da
Unido podera arcar com o énus de até 100% (cem por cento) do valor dos custos,
excluidas as passagens e diarias, observada a disponibilidade orcamentaria e
financeira e a meta de ampliar o numero de beneficiarios.

Art. 16. Na participacdo dos servidores no Subprograma de Pésgraduagédo, no
interesse da instituicdo, podera ser deferida reducdo da jornada de trabalho,
assegurando-se a manutencao dos vencimentos e demais vantagens permanentes
do cargo efetivo do servidor.

Paragrafo unico. Cabera a cada ramo do Ministério Publico da Uni&o estabelecer o
limite de servidores que poderdo ser afastados integralmente das atividades,
simultaneamente, para participar do Subprograma de Po6s-graduacao.

Art. 17. Para inscricdo em cursos dentro do Subprograma de Pésgraduacao, o
servidor interessado devera apresentar a documentacao abaixo:

. ficha de inscricdo no Subprograma de Pés-graduacgao;

ll. termo de compromisso acerca do disposto no art. 20, paragrafo unico e art. 21,
desta Portaria;

[ll. diploma ou certificado de conclusao de curso superior;

IV. curriculum vitae atualizado;

V. documentagdo fornecida pela instituicio de ensino promotora do curso, com
informagdes a respeito do mesmo;

VI. opgéo pela manutengdo do vencimento e vantagens permanentes do cargo ou
pela bolsa de estudo;

VII. aceite da instituicdo de ensino para o curso pretendido;

VIIl. termo de autorizagdo para divulgacdo e/ou publicagdo do trabalho final
apresentado no curso.

Art. 18. Na analise dos pedidos de participacdo em cursos do Subprograma de Pés-
graduagdo, serdo considerados 0s seguintes requisitos:
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l. correlacao entre as atividades desenvolvidas pelo servidor com o curso pretendido;
Ou que visem o0 seu aprimoramento para o desenvolvimento de novas atividades;

Il. interesse do tema do curso para as atividades institucionais;

[I. justificativa e aprovacao das chefias imediata e mediata do servidor;

V. obtengcdo de conceito ou pontuagdo minima na Avaliacdo Formal de
Desempenho, nos dois anos imediatamente anteriores.

Art. 19. O trabalho final apresentado devera, preferencialmente, ser desenvolvido
com foco nas atividades da Instituicao.

Art. 20. O servidor participante de curso do Subprograma de Pés-graduagéo devera
apresentar a area de recursos humanos, ao final de cada periodo letivo, relatério de
acompanhamento e documento que comprove a freqiiéncia no periodo.

Art. 21. Ao final do curso de Pds-graduagdo, o servidor participante devera
encaminhar a area de recursos humanos cépia dos seguintes documentos:

l. dissertacao, tese ou monografia apresentada no curso;

Il. diploma ou certificado de conclus&o do curso;

Il. histérico escolar.

Paragrafo unico. O documento constante do inciso | devera ser apresentado também
por meio eletrdnico, quando solicitado.

Art. 22. Na hip6tese do servidor participar de curso do Subprograma de Péds-
graduagdo no exterior, subsidiado ou custeado por entidade oficial ou por seu
intermédio, o afastamento dar-se-a com 6énus limitado para o Ministério Publico da
Uniao, na forma do art. 12 do Decreto n® 91.800, de 18/10/85, mediante expressa
autorizacao do Procurador-Geral do respectivo ramo do Ministério

Publico da Uni&o.

Art. 23. O prazo de afastamento para participacao nos cursos do Subprograma de
Pés-graduacdo no exterior devera observar o periodo previsto pela instituicdo
promotora do evento, podendo ser prorrogado, observados os limites de:

|. Cursos de especializacao — até 18 (dezoito) meses;

[I. Cursos de mestrado - até 36 (trinta e seis) meses;

[ll. Cursos de doutorado - até 48 (quarenta e oito) meses.

§1¢ Em nenhuma hipotese, o periodo total de afastamento podera exceder os limites
previstos no caput.

§ 2° O afastamento ou a prorrogacdo, de que trata o caput, dar-se-a mediante
solicitagcdo do interessado, com a devida justificativa, juntamente com o documento
fornecido pela instituicAio de ensino onde se realiza o curso, bem como o
comprovante de renovacao de bolsa de estudo, se for o caso.

Art. 24. Nas hip6teses em que a freqiéncia ao curso ndo implicar prejuizo da
jornada de trabalho ou se o prejuizo for apenas parcial, poderd ser concedido o
afastamento no final do curso, para a elaboracdo do trabalho final, observado o
limite de, no maximo, 6(seis) meses, a critério da instituicao.
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Art. 25. Nao é permitido ao servidor participante de curso do Subprograma de Pds-
graduagéao acumular férias, no periodo de afastamento, devendo concilia-las com os
periodos de férias escolares.

Art. 26. Os servidores participantes de cursos do Subprograma de Pdés-graduagao
poderdo ser convocados a transmitir os conhecimentos adquiridos, por meio de
treinamentos ou palestras, aos demais integrantes do Ministério Publico da Uniao.

Art. 27. Observadas as disposicoes deste Regulamento, caberd a cada ramo do
Ministério Publico da Uni&do estabelecer os critérios para a selecao dos participantes
do Subprograma de Pés-Graduacao.

DA INSTRUTORIA INTERNA

Art. 28. Os servidores em exercicio nesta Instituicdo, pertencentes ou nao as
Carreiras de Técnico e Analista do Ministério Publico da Unido, os Membros, bem
como os inativos, que desempenharem atividades de instrutoria em treinamento e
desenvolvimento de servidores, com prévia autorizagdo do ordenador de despesas
de cada ramo do Ministério Publico da Unido, fardo jus a retribuicdo pecuniéria
constante da Tabela anexa, até o limite de 50 (cinqtienta) horas-aulas mensais.

§ 1° O valor devido corresponde a retribuicdo pela preparacao das aulas e do
material didatico-pedagogico utilizado, bem como pela execugdo do curso e por
possiveis correcoes de testes aplicados, sendo incluido na folha de pagamento do
6rgao de sua lotagéo.

§ 2° Cabera ao servidor comprovar sua escolaridade para efeito de enquadramento
na Tabela anexa.

§ 3° Nao fard jus a retribuicido de que trata este regulamento o servidor que
desempenhar atividades de treinamento em servico relativo as suas rotinas de
trabalho.

Art. 29. O servidor de que trata o caput do artigo anterior devera assinar termo de
ciéncia das normas constantes deste Regulamento.

Paragrafo unico. O instrutor podera ser substituido a qualquer tempo por mau
desempenho, ficando assegurado o pagamento das horas-aulas ministradas até a
data do seu afastamento.

Art. 30. As unidades de recursos humanos de cada ramo do Ministério Publico da
Unido formardo Banco de Instrutores Internos, disponivel para todos os ramos,
procedendo a selecdo por analise curricular, experiéncia profissional e/ou outros
critérios especificos para cada natureza de treinamento.

DAS DISPOSIGCOES GERAIS

Art. 31. A inscricdo em eventos externos, estagios e visitas técnicas, com énus para
o Ministério Publico da Unido, por indicacdo da chefia imediata ou a pedido do
servidor, por meio de Ficha de Inscricdo aprovada pela chefia, devera ser requerida
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a area de recursos humanos com antecedéncia minima de 15 (quinze) dias da data
de inicio do evento.

§ 12 A aprovacao do pedido obedecera aos seguintes critérios:

|. constar o evento do diagndstico de necessidades de treinamento ou da avaliagao
de desempenho do servidor;

Il. vinculagdo dos temas programados as atividades desenvolvidas pelo servidor ou
visando a sua capacitagao para o desenvolvimento de novas atividades;

[l. justificativas apresentadas pelo servidor e pela chefia imediata, demonstrando a
relevancia do evento;

IV. cumprimento, pelo servidor, dos pré-requisitos exigidos para o evento.

§ 2° Podera ser autorizada a participacao de servidor em evento nao previsto na
programacao, desde que devidamente justificada pela chefia imediata, comprovado
o interesse da Institui¢ao.

Art. 32. Os ocupantes de funcdes de direcado e chefia participardo,
preferencialmente, de no minimo, um evento por ano.

Art. 33. Quando a participacdo do servidor em programas de treinamento e
desenvolvimento exigir o afastamento integral de suas atividades, o ato autorizativo
devera ser divulgado em veiculo de publicacao interna.

Art. 34. A programagéo de treinamento devera ser feita anualmente, com base no
diagnéstico de necessidades de treinamento e nos resultados da avaliagdo de
desempenho.

Art. 35. Fara jus ao certificado de participacdo em eventos internos o servidor que
obtiver aproveitamento satisfatério e cuja freqiéncia corresponder, no minimo, a
80% (oitenta por cento) do total da carga horaria fixada.

Art. 36. O cancelamento da inscricdo do servidor em programa de treinamento e
desenvolvimento far-se-a mediante requerimento escrito, encaminhado pela chefia
imediata ao 6rgao de recursos humanos, com antecedéncia minima de 03 (irés) dias
do inicio do evento.

§ 1° Sempre que possivel e havendo interesse da unidade proceder-se a
substituicdo do participante.

§ 2° O servidor que desistir ou interromper a participacdo em eventos externos ou,
ainda que, for reprovado por aproveitamento insatisfatério, deverd ressarcir ao
Ministério Publico da Unido, na forma da lei, as despesas decorrentes de sua
participacdo, ressalvados os casos de forga maior, devidamente comprovados e
aceitos pelo dirigente que autorizou a participacao.

Art. 37. Compete aos servidores que participarem de programas de treinamento e
desenvolvimento:

|. apresentar a area de recursos humanos, até o 5° (quinto) dia apds o término do
evento, relatério das atividades desenvolvidas e copia do certificado expedido pela
instituicdo promotora;
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Il. repassar, quando solicitado pela chefia, os conhecimentos adquiridos, bem como
o material didatico recebido, aos demais integrantes da equipe de trabalho e/ou a
outras unidades.

Art. 38. A participagdo de servidor em programas de treinamento e desenvolvimento,
quando realizados dentro do horario de expediente, serdo considerados como de
efetivo exercicio, em conformidade com o art. 102, inciso 1V, da Lei 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, sendo devida a complementacdo da carga horaria diaria de
trabalho, se for o caso.

Art. 39. A participacao de servidor em programas de treinamento e desenvolvimento,
custeados ou nao pelo Ministério Publico da Unido, devera ser comunicada a area
de recursos humanos para a atualizagdo dos registros funcionais e controle do
Programa Permanente de Treinamento e Desenvolvimento.

Art. 40. Excepcionalmente, podera ser efetuado o ressarcimento de despesas
havidas com o programa de treinamento e desenvolvimento, desde que a
participagdo no evento tenha sido previamente autorizada pela autoridade
competente.

Art. 41. A aplicagéo do disposto nesta regulamentacado dependera da existéncia de
recursos orgamentarios e financeiros.

Art. 42. A critério da Administracdo, as disposicoes desta Portaria poderdao ser
aplicadas aos servidores requisitados ou sem vinculo efetivo com a Administragéo
Publica, salvo a participagdo no Subprograma de Pés-graduagéo, exclusivamente
destinado aos servidores integrantes das Carreiras de Analista e Técnico do
Ministério Publico da Uniao.

Art. 43. Os casos omissos serdo resolvidos pelo Secretario-Geral ou Diretor-Geral do
respectivo ramo do Ministério Publico da Uniao.

Art. 44. Revogam-se as disposi¢cdes em contrario, especialmente a Portaria PGR n.°
108, de 6 de marco de 2003, publicada no Boletim de Servico/MPU n® 3 — Edigéao
Extra — de marco de 2003.”

Art. 2° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacéo.

Publicada no Boletim de Servico do MPU — n °04 - abril/2005
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ANEXO B - Portaria MPT N2 127, de 03 de maio de 2006°.

A Procuradora-Geral do Ministério Publico do Trabalho, no uso de suas atribuicées
legais e:

-considerando que as organizagdes com olhos voltados para o futuro estao
investindo progressivamente seus esforcos na gestdo de pessoas, adotando
politicas que valorizam os seres humanos, responsaveis pelo alcance dos resultados
a serem atingidos, de acordo com a missao e com os valores institucionais;
-considerando a necessidade de estabelecer uma politica de treinamento e
desenvolvimento, de modo sistémico e integrado, no ambito organizacional e,
possibilitando alcangar no futuro uma estrutura voltada para a Educagéo
Corporativa;

-considerando que o aprendizado continuo e o crescimento pessoal e intelectual dos
servidores sdo essenciais para a melhoria dos graus de motivacado, das relacdes
humanas e do comprometimento com o trabalho;

-considerando que na busca da exceléncia na prestacao de servigcos € fundamental
que as pessoas estejam capacitadas a desempenhar suas atividades, que
disponham dos conhecimentos necessarios e que, acima de tudo, sejam integrantes
de uma organizagao capaz de atender aos anseios da sociedade;

-considerando a necessidade de regulamentar as normas que instituiram o
Programa Permanente de Treinamento e Desenvolvimento para os servidores do
Ministério Publico da Unido (Portaria PGR n® 124, de 5 de abril de 2005);
-considerando, ainda, o prosseguimento dos objetivos do Plano de Capacitagao dos
Servidores, no ambito do Ministério Publico do Trabalho, e o necessario
estabelecimento de diretrizes que possibilitem regular a aplicacdo dos recursos
alocados;

RESOLVE:

Dar continuidade ao Plano de Capacitacdo de Pessoal, no ambito deste Ministério
Publico do Trabalho.

DO PLANO DE CAPACITACAO
Capitulo | - OBJETIVOS

Art. 12, S&o objetivos do Plano de Capacitacao de Pessoal:

® MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO. Portaria MPT n° 127, de 03 de maio de 2006. Dispde sobre o
Plano de Capacitacdo de Pessoal do Ministério Publico do Trabalho. Disponivel em:

http://intranet.pgt.mpt.gov.br/dp/legis/portaria/PGT/127. Acesso em: 26 nov. 2008.
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l. Introduzir a capacitacdo, o treinamento e o processo de aprendizagem aplicados a
uma abordagem sistémica e organizada dos conhecimentos dos servidores;

Il. Proporcionar formacéao, capacitacdo, treinamento, atualizacao e desenvolvimento
de servidores;

[Il. Oferecer aos servidores condi¢cdes béasicas para o adequado conhecimento da
estrutura e funcionamento do MPT, valores e objetivos institucionais, contribuindo
para o entendimento de seu papel na missao institucional;

IV. Estimular a pesquisa, a producao intelectual e a divulgagcdo de conhecimentos,
sensibilizando os servidores para a importancia do auto-desenvolvimento;

V. Subsidiar e orientar a gestdo de desempenho de servidores;

VI. Contribuir para a progressao funcional e para o crescimento profissional e
pessoal dos servidores;

VIl. Contribuir para o aumento da produtividade, das atividades e das producdes
realizadas, visando a melhoria da qualidade dos servigos prestados;

VIII. Estimular, motivar e valorizar as pessoas como seres humanos individuais e
como seres sociais, contribuindo para a melhoria do clima organizacional;

IX. Buscar maior integracao de pessoas e de areas de trabalho;

X. Motivar e incentivar a criatividade visando um maior comprometimento com o
trabalho;

XI. Adequar os servidores ao perfil profissional desejado para o cargo e preparar
para o exercicio de atribuicbes mais complexas ou para tarefas em que possam ser
melhor aproveitados, bem como desenvolver o potencial dos servidores;

XIl. Compartilhar com todas as unidades a responsabilidade pela imagem positiva e
dindmica do Ministério Publico do Trabalho, tanto no ambito interno como no
externo.

Capitulo Il - RESULTADOS ESPERADOS

Art. 2°. O Plano de Capacitacdo de Pessoal pode ser avaliado pelos seguintes
indicadores:

|. Quantidade de servidores participantes dos eventos, internos e externos;

Il. Quantidade de horas uteis alocadas nos eventos;

[ll. Quantidade de recursos financeiros alocados nas atividades de capacitacao e
treinamento, em relacdo aos anos anteriores e comparativamente ao orgamento
global do Ministério Publico do Trabalho;

IV. Avaliagdo quantitativa e qualitativa dos eventos, nos niveis de reacdo, de
aprendizagem e de comportamento no cargo;

V. Agregagéao de valor relativamente ao desempenho individual e da institui¢ao.

Capitulo IIl - PUBLICO-ALVO

Art. 32. O Plano de Capacitacao de Pessoal € destinado aos servidores em exercicio
no Ministério Publico do Trabalho.

§ 1° A critério da Administracdo e observada a disponibilidade orcamentéria e
financeira, as disposi¢cdes desta Portaria poderdo ser aplicadas aos servidores
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requisitados ou sem vinculo efetivo com a Administracdo Publica, salvo a
participagdo nos cursos de Pés-Graduacéo.

§ 2°. Os estagiarios poderao ser contemplados, conforme interesse organizacional e
disponibilidade orcamentaria, observando-se a legislacdo em vigor.

§ 3% Em condigdes especiais ou nos casos de acordos de cooperacao mutua,
podera ser admitida a participacao de pessoas de outras instituicbes nos eventos
promovidos pelo Ministério Publico do Trabalho, com autorizacdo do Departamento
de Recursos Humanos.

Capitulo IV - AMBITO

Art. 42, O Plano de Capacitacdo de Pessoal sera desenvolvido e implementado no
ambito

do Ministério Publico do Trabalho. Para a sua execucéo, as atividades poderao ser
realizadas nos ambientes fisicos das unidades administrativas, bem como em
instalacéo de terceiros.

Art. 5. Dar-se-a preferéncia aos eventos similares que ocorrerem na localidade em
que o servidor é lotado, desde que nao haja prejuizo do conteudo, forma e obijetivos.
§ Unico. No caso de curso em localidade diversa da lotagdo do servidor, a
solicitagcdo devera vir acompanhada de justificativa de que o evento pleiteado néao
sera oferecido na localidade onde o servidor encontra-se em exercicio.

Capitulo V - RESPONSABILIDADES

Art. 6° A definicdo das diretrizes gerais e orientacdes orcamentérias serdo de
responsabilidade do Conselho Estratégico de Capacitagdo, composto pelos
seguintes membros: Procurador(a)-Geral, Vice-Procurador-Geral, um Procurador-
Chefe representando todas as Procuradorias Regionais, Diretor-Geral, Diretor do
Departamento de Recursos Humanos, Chefe da Divisdo de Desenvolvimento de
Pessoas e um representante da Associacao de Servidores do Ministério Publico do
Trabalho.

§ 1°. O funcionamento do Conselho Estratégico de Capacitagdo dependera de
regimento proprio, a ser aprovado pelo(a) Procurador(a)-Geral do Trabalho, bem
como sua instituicao sera mediante Portaria.

§ 2°. No caso de o Conselho Estratégico de Capacitacdo ndo se reunir até o dia 28
de fevereiro de cada ano, o(a) Procurador(a)-Geral do Trabalho decidira em ato
préprio os recursos a serem destinados a cada Unidade do MPT.

Art. 7°. A responsabilidade pela implementacdo e pelo acompanhamento do Plano
de Capacitagdo de Pessoal é da Divisao de Desenvolvimento de Pessoas (DDP), do
Departamento de Recursos Humanos, sob a supervisédo da Diretoria-Geral e com o
apoio de todas as unidades administrativas da Procuradoria Geral do Trabalho.

Art. 8% A responsabilidade direta dos dirigentes e gerentes, além daquelas
referentes aos
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servidores em geral, esta relacionada a identificacdo das necessidades de
capacitacao, a

apresentacdo de propostas de eventos, a liberacdo e acompanhamento da
participacdo dos servidores nos eventos e, sobretudo, ao estimulo e a coordenacao
da aplicacdo dos conhecimentos adquiridos, bem como ao acompanhamento e a
avaliacao dos resultados obtidos.

Capitulo VI - METODOLOGIA

Art. 9°. O Plano de Capacitacdo de Pessoal adota como concepgao metodolégica o
modelo da tecnologia instrucional diagnéstico-planejamento-treinamento-avaliacao,
de forma a proporcionar os resultados comparativos entre os estagios iniciais,
intermediérios e finais dos projetos e agdes.

Art. 10. Para a implementacao do Plano de Capacitacdo de Pessoal sera adotada a
estratégia de operacionalizagao por projetos, que culminardo nas acdes especificas
de treinamento e desenvolvimento de pessoal.

§1¢°. Os projetos de treinamento versarao sobre os seguintes temas:

l. INTEGRACAO

a) Ambientacdo — eventos destinados a servidores recém-empossados ou a
servidores requisitados, com o objetivo de proporcionar uma visao geral da estrutura,
missao, valores, objetivos e funcionamento do MPT.

b) Aspecto comportamental — eventos destinados a promover a integracao, a
acao/expressdo, a motivagcdo e a compreensao dos servidores, por meio da
abordagem de temas versando sobre relacionamentos inter-pessoais e intra-
pessoais.

c) Aspecto organizacional — eventos abordando aspectos organizacionais, missao
institucional, objetivos, valores e atendimento da clientela do Ministério Publico.

d) Qualidade de vida no trabalho — eventos voltados a promog¢édo do equilibrio
psicoemocional-fisiologico do ser humano, excluidos os eventos especificos de
orientacdo e direcionamento fisiol6gicos de salde e campanhas educativas e de
prevencao de doengas, ressalvados os casos de interesse de treinamento inseridos
no presente Plano de Capacitagao de Pessoal.

e) Gestao do conhecimento — agdes que visam ao compartilhamento de informacdes
entre os servidores, em todos 0s niveis, bem como disseminacao de idéias.

[I. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

a) Eventos de treinamento e desenvolvimento com o objetivo de adquirir ou
desenvolver competéncias especificas, capacidades e potencialidades nos assuntos
de gestao publica, direito, lingua portuguesa, informatica e outros necessarios a area
de atuacgao dos servidores.

I1l. DESENVOLVIMENTO GERENCIAL
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a) Objetiva o desenvolvimento e o aprimoramento das competéncias gerenciais, com
vistas a otimizagdo dos recursos humanos, materiais e financeiros e destina-se aos
ocupantes de funcdes de direcao e chefia, bem como aos servidores com potencial
para desempenharem estas funcdes, sendo destinadas, neste ultimo caso, as vagas
remanescentes, de acordo com a prioridade estabelecida pela autoridade maxima
do Ministério Publico do Trabalho.

b) Os ocupantes de funcdes de direcao e chefia participardo, preferencialmente, de,
no minimo, um evento por ano.

IV. POS-GRADUAGAO

a) Especializacao (lato sensu) — de no minimo de 360 (trezentos e sessenta) horas;
b) Mestrado (stricto sensu) — até 36 (trinta e seis) meses;

c) Doutorado (stricto sensu) — até 48 (quarenta e oito) meses.

§ 2° Nas Procuradorias Regionais do Trabalho serdo observadas as seguintes
regras:

|. Deverd ser desenvolvido pela Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas um
planejamento destinado as Procuradorias Regionais, estabelecendo metodologias
que visem ao desenvolvimento de acdes de treinamento integradas no ambito
nacional quanto as diretrizes do Plano de Capacitacdo de Pessoal;

[I. Devera haver a nomeacdo de um representante por Procuradoria Regional,
preferencialmente o Secretario Regional ou outro servidor que possua o perfil para
exercer tal atividade, denominado “Elo de Capacitacdo”, que sera o agente
responsavel pela interface com a Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas;

[ll. O “Elo de Capacitagcédo” sera o agente responsavel:

a) pelo levantamento de necessidades de capacitagdo, pelo processamento das
solicitacbes de treinamentos, observando-se as prioridades da Procuradoria
Regional e os limites orcamentarios propostos pelo planejamento anual;

b) pelo relatério mensal, constante de formulario padrdo, de prestacéo de contas e
responsabilidades pelos recursos orgamentarios-financeiros recebidos da
Procuradoria Geral do Trabalho em forma de cotas em cada exercicio financeiro, em
forma de provisédo e execugao de treinamento;

c) pelo planejamento, até 15 (quinze) dias Uteis apés a divulgagdo pela
Administragdo dos limites orcamentarios, dos treinamentos a serem efetuados
naquele exercicio, de acordo com as prioridades de sua Regional e de acordo com a
cota orcamentaria e financeira recebida;

d) pelo encaminhamento, a Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas até o dia 30 de
julho e 10 de dezembro de cada exercicio, relatério parcial e final, respectivamente,
dos treinamentos dos Servidores e Membros, gerais e de pos-graduacao, efetuados
pelas Procuradorias Regionais; e até 30 de janeiro o relatério global atualizado do
exercicio anterior.

e) pela avaliagdo dos resultados de treinamentos;

f) pela sugestdo de convénios e contratos com faculdades ou empresas que
ministrem treinamentos em sua area de atuacao;

g) por todas as agdes que dizem respeito ao bom desenvolvimento dos eventos
internos e externos de capacitagdo nas Procuradorias Regionais;
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h) pelo controle da participagdo e substituicio de servidores nos eventos,
presenciais, semi-presenciais ou a distancia, cabendo-lhe, ainda, informar a Divisao
de Desenvolvimento de Pessoas as situagdes ocorridas com o treinamento e com o
servidor, imediatamente.

IV. Além da observancia dos dispositivos acima, compete ao “Elo de Capacitagcao”
cumprir os prazos e as condicbes estabelecidas no capitulo “Condi¢cées para
Participacao de Servidores em Eventos” de que trata o Capitulo X desta Portaria;

V. Em caso do descumprimento das regras previstas nos incisos anteriores, podera
haver suspensao temporaria dos recursos para treinamento, até que as
irregularidades sejam sanadas.

Capitulo VIl - DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS

Art. 11. Os recursos orgamentarios destinados ao treinamento de servidores serao
descentralizados a Procuradoria Geral do Trabalho e as Procuradorias Regionais do
Trabalho, de acordo com a cota atribuida para cada uma, na reunido do Conselho
Estratégico de Capacitacdo ou decisédo do(a) Procurador (a)-Geral do Trabalho;

§ 1°. A utilizacdo dos recursos or¢camentarios de que trata o presente artigo fica
vinculada a comprovacao da sua regular aplicacao, que deve ser realizada por meio
de relatério mensal, de que trata a alinea “b”, do inciso Ill, do § 2°, do art. 10, desta
Portaria.

§ 2°. Fica estabelecida a data de 30 de outubro do exercicio a que se referir, para a
devolucdo a PGT dos recursos nao utilizados, para redistribuicdo, a critério da
Administragao.

§ 3% Em caso de dificuldades orcamentarias e financeiras, as prioridades de
treinamento serdo definidas pela autoridade competente para o deferimento do
curso.

Capitulo VIII - DOS EVENTOS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Art. 12. A participacao dos servidores do Ministério Publico do Trabalho em eventos
de treinamento e desenvolvimento far-se-a na forma regulamentada nesta Portaria.

§ 1° Consideram-se eventos internos aqueles promovidos pelo proprio Ministério
Publico do Trabalho, visando a atualizagao e a capacitacdo do servidor, ministrados
por instrutores internos ou externos, os quais serao responsaveis pelo planejamento
didatico e pela execucado do evento, com a supervisdo da area de treinamento e
desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitagdo). Tais instrutores deverdo ter
qualificagao técnica e cientifica ou serem detentores de conhecimentos especificos e
com experiéncia no tema a ser abordado no evento.

§ 2° Consideram-se eventos externos aqueles promovidos por profissionais ou
entidades que detenham qualificag@o técnica e cientifica e sejam capazes de suprir
as necessidades de capacitagdo dos servidores do Ministério Publico do Trabalho
em assuntos especificos de sua area de atuagao.

§ 32 Os eventos realizados fora do Pais, para estudo ou missdo oficial, somente
poderdo ser realizados com autorizagdo do(a) Procurador(a)-Geral do Trabalho,
conforme dispde a Portaria PGR n?® 308, de 28 de maio de 1996.
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Art. 13. Todos os projetos e as agbes que visam o treinamento do servidor seréo,
necessariamente, orientados e divulgados por meio de um Termo de Referéncia que
contenha a justificativa, o objetivo, os resultados esperados, o publico-alvo, a
responsabilidade, a metodologia e a referéncia a custos.

Art. 14. As acbes serdo definidas a partir da identificacdo das necessidades de
capacitacao, por ordem prioritaria, atendendo a parametros didaticos e cientificos e
aos entendimentos mantidos com as areas envolvidas.

Art. 15. Poderao ser desenvolvidos projetos-piloto, de caracteristicas distintas quanto
ao porte e perfis organizacionais, que venham a proporcionar a obtencao de
melhores resultados e maior efeito de demonstragcéo potencial.

Art. 16. Poderdo ser realizados cursos a distancia, por meio de internet, ou
desenvolvidos cursos especificos internamente a serem disponibilizados através de
rede interna — intranet, estando sujeitos as mesmas regras do treinamento
presencial e semi-presencial.

Art. 17. Os eventos promovidos e organizados internamente terdo registro de
freqiéncia individual, avaliagdo quantitativa e qualitativa, emissdo de certificados,
bem como elaboragdo de relatério, pela area de treinamento e desenvolvimento
(DDP e Elo de Capacitacao), sumarizando as atividades transcorridas.

§ 1°. Nos eventos internos de curta duragao, entendidos aqueles com carga horaria
de até 4 (quatro) horas, a presenga dos servidores sera confirmada através de
freqUéncia individual e a emissao de certificados ficara a critério do Departamento de
Recursos Humanos.

§ 2° Fard jus ao certificado de participagdo em eventos internos de treinamento, o
servidor que obtiver aproveitamento satisfatorio e cuja freqliéncia corresponder, no
minimo, a 80% (oitenta por cento) do total da carga horaria fixada.

Capitulo IX - POS-GRADUACAO

Art. 18. O projeto de Pés-Graduacao objetiva a ampliacdo do conhecimento e o
aprimoramento do desempenho dos servidores integrantes das carreiras de analista
e técnico do Ministério Publico do Trabalho, por intermédio da participagdo em
eventos com duragdo minima de trezentos e sessenta horas, em areas de interesse
do MPT, conforme o disposto no inciso IV, do art. 10, da presente Portaria.

Art. 19. Serdo considerados cursos de Pos-Graduagdo os ministrados por
instituicbes de ensino superior, reconhecidos e/ou autorizados pelo Ministério da
Educacao.

Art. 20. A area e a especialidade do(s) curso(s) serdao definidas pela Chefia da
Unidade (PGT e PRTs) em Edital, com os critérios especificos, na forma do
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formulario-padréo, publicado no Boletim de Servigo (BS), e divulgado na intranet de
cada Unidade ou no Portal da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas do DRH.

§ 1°. Poderao participar também do processo seletivo os servidores que ja estiverem
matriculados em curso de Pés-Graduacao.

§ 2° No caso de servidores ja4 matriculados que vierem a ser selecionados para
curso de Pos-Graduagéo, os efeitos financeiros operarao a partir da homologagéao
do resultado, ndo cabendo ressarcimento de parcelas anteriormente pagas,
excetuando-se os casos do art. 72.

Art. 21. A participacao de servidores no projeto de Pds-Graduacéo sera limitada em
até 2% do total de cargos efetivos do quadro de pessoal do MPT, ocupados na data
da solicitacao, nos casos de afastamento integral do trabalho.

Art. 22. Ser&o destinados pelo menos 20% dos recursos orgamentarios-financeiros
previstos na Lei de Orcamento Anual para o Plano de Capacitagdo do MPT para
custeio de cursos do projeto de P6s-Graduacgao dos servidores do MPT.

§ 12 Dos recursos financeiros destinados anualmente a cada Unidade deverdo ser
compensados os valores comprometidos em exercicios anteriores com o projeto de
Pés-Graduacao, assegurando a continuidade dos cursos ja iniciados.

§ 2° Fica estabelecido o més de janeiro para que as areas de treinamento (DDP e
Elo de Capacitagédo), ou equivalente, possam informar sobre cursos em andamento
e requerer a continuidade do pagamento.

§ 32 Nos cursos do projeto de Pdés-graduacado, o Ministério Publico do Trabalho
podera arcar com o 6nus de até 100% (cem por cento) do valor dos custos.

§ 4°. O pagamento pelo MPT ficara restrito a inscricdo e mensalidade do curso,
excluidas quaisquer despesas com taxa de selegdo, passagens e diarias, e
dependera da disponibilidade orcamentaria e financeira prevista para o exercicio.

§ 5° Os recursos orcamentarios destinados ao projeto de Péds-Graduagcdo nao
poderdo ser utilizados para outra finalidade, devendo ser devolvidos a PGT, caso
nao utilizados, até o dia 31 de outubro do exercicio a que se referir, para
redistribuicao, a critério da Administragao.

Art. 23. O candidato deverd, junto com o pedido, anexar a documentagao abaixo:

|. Ficha de inscricao no projeto de Pos-Graduagéo, conforme formulario-padrao;

[I. Termo de compromisso, conforme formulario-padrao;

[ll. Diploma ou certificado de conclusdo de curso superior;

IV. Curriculum vitae atualizado, conforme formulario-padrao;

V. Documentagédo fornecida pela instituicdo de ensino promotora do curso, com
informacdes a respeito do mesmo;

VI. Proposta e aceite e da instituicdo de ensino para o curso pretendido.

Art. 24. Definidas a area e a especialidade do(s) curso(s), na forma do Art. 20, os
pedidos serdo analisados pela area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo
de Capacitacao), ou equivalente, com base nos critérios abaixo:

| — correlagéo direta do curso com as atividades exercidas pelo servidor
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Existéncia de correlagdo 20 pontos
Auséncia de correlagdo 05 pontos

Il — Situagéo funcional no MPU
Ocupante do cargo de analista 20 pontos
Ocupante do cargo de técnico 15 pontos

[l — Tempo de servigo no MPU
mais de 10 anos 25 pontos
entre 8 a 10 anos 20 pontos
entre 5 a 7 anos 15 pontos
entre 3 a 4 anos 10 pontos

IV — Exercicio de fungdo comissionada
mais de 10 anos 25 pontos

entre 8 a 10 anos 20 pontos

entre 5 a 7 anos 15 pontos

entre 2 a 4 anos 10 pontos

V — Graduacao pretendida
Curso de po6s-graduacéao de especializagao (lato sensu) 20 pontos
Curso de po6s-graduacao de mestrado e doutorado (stricto sensu) 10 pontos

VI — Tempo de duragdo do curso
Até 12 meses 20 pontos

De 13 meses a 24 meses 15 pontos
Acima de 24 meses 10 pontos

VIl — Horario de realizagao do curso
fora do horéario de expediente 10 pontos
Dentro do horério de expediente 05 pontos

Art. 25. No caso de empate, serao utilizados os critérios abaixo:

|. Ter mais tempo de servigo no MPT;

[I. Nao ter participado de outro curso de pés-graduagdao no mesmo nivel, com énus
para O MPT;

lll. Ser mais idoso;

V. Sorteio.

Art. 26. Os pedidos serdo classificados em ordem decrescente, de acordo com a
pontuacdo obtida pelo servidor, sendo deferidos pela autoridade competente,
aqueles de maior pontuagdo e que se enquadrarem no limite or¢camentério
mencionado no art. 22 desta Portaria.

§ Unico. De acordo com o critério da Administragao e Edital do processo de selecéo,
e considerando os recursos orgamentarios distribuidos, conforme o art. 11, desta
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Portaria, o deferimento dos cursos levara em conta o percentual em que trata o § 39,
do art. 22.

Art. 27. Os cursos de Pods-Graduacéao realizados durante o horario de expediente,
com ou sem 6nus para a Administragdo, deverdao ser autorizados pelas Chefias
imediatas.

Art. 28. O servidor participante de curso do projeto de Pés-Graduagdo devera
apresentar a area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitacao),
no inicio de cada semestre, o comprovante e/ou declaragao de ser aluno regular, e,
ao final de cada periodo letivo, histérico escolar.

Art. 29. O trabalho final a ser apresentado deverd, preferencialmente, ser
desenvolvido com foco nas atividades da Institui¢&o.

Art. 30. Ao final do curso de Poés-Graduacdo, o servidor participante devera
encaminhar a area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitacao),
ou equivalente, cépia dos seguintes documentos:

|. Dissertacdo, tese ou monografia apresentada no curso, com a devida autorizacao
para sua publicacao nos meios de comunicagao do MPT;

Il. Diploma ou certificado de conclusdo do curso;

[ll. Historico escolar.

§ Unico. Sempre que solicitado, o documento constante do inciso | devera ser
apresentado também por meio eletrénico.

Art. 31. Apds o término do curso de Pés-Graduacdo, o servidor ndo podera se
desvincular do MPU antes de transcorrido igual periodo de realizagcdo do curso,
ressalvada a hip6tese de ressarcimento total das despesas.

§ 1°. Entende-se por desvinculagao a licenga para tratar de interesses particulares, a
exoneragao, a vacancia em razdo de posse em outro cargo ou emprego publico
inacumulavel em 6rgao ou entidade publicos estaduais ou municipais ou do Distrito
Federal, e a aposentadoria a pedido.

§ 2°. Caso a vacéancia ocorra em razao de posse em cargo publico federal, em 6rgao
diverso do MPU, o pagamento da bolsa sera interrompido.

Art. 32. O servidor que for desligado do curso de Pds-Graduagao por insuficiéncia
académica, abandono, ou por qualquer outro motivo, devera ressarcir ao MPT, na
forma da lei, as despesas decorrentes de sua participacéo, ressalvados os casos de
forca maior, devidamente comprovados e aceitos pela autoridade que deferiu a
participacao.

Art. 33. Aos participantes do projeto de Pos-Graduagéo, podera ser deferida redugéao
da jornada de trabalho, assegurando-se a manutencao dos vencimentos e demais
vantagens permanentes do cargo efetivo do servidor, a ser deferida pela autoridade
competente.
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Art. 34. Na hipétese de o servidor participar de curso do projeto de Pos-Graduagéo
no exterior, subsidiado ou custeado por entidade oficial ou por seu intermédio,
fazendo opcao por bolsa de estudo ou similar, o afastamento dar-se-a, mediante
expressa autorizacdo do (a) Procurador (a)-Geral do Trabalho, conforme art. 22 da
Portaria PGR n® 124, de 05 de abril de 2005, com 6nus limitado para o Ministério
Publico do Trabalho.

Art. 35. O afastamento ou a prorrogacao, de que trata o artigo anterior, dar-se-a
mediante solicitacdo do interessado, com a devida justificativa, juntamente com o
documento fornecido pela instituicdo de ensino promotora, bem como o comprovante
de renovacao de bolsa de estudo.

§ Unico. O prazo de afastamento para participacdo nos cursos de mestrado e
doutorado, observado o periodo previsto pela instituigdo promotora, ndo podera
exceder a quatro anos, incluido o periodo de prorrogagao.

Art. 36. Caso a freqiiéncia ao curso nao implique prejuizo da jornada do trabalho ou
se o0 prejuizo for apenas parcial, poderd ser concedido afastamento no final do
curso, para a elaboracao do trabalho de conclusdo, observado o limite de 6 (seis)
meses, a critério da Administragao.

Art. 37. Nao é permitido ao servidor participante de curso do projeto de Péds-
Graduacao acumular férias, no periodo de afastamento, devendo concilia-las com os
periodos de férias escolares.

Art. 38. Os servidores participantes de cursos do projeto de Pos-Graduagao poderao
ser convocados a transmitir os conhecimentos adquiridos aos outros servidores
integrantes do MPT.

Art. 39. A Divisdao de Desenvolvimento de Pessoas do Departamento de Recursos
Humanos devera divulgar até quinze dias apds a definicdo do orgamentario
destinado aos cursos de Pés-Graduacao.

Art. 40. Nao participardo do projeto de Pés-Graduacéo:

l. Os servidores em estagio probatorio;

[l. Os servidores que tenham sofrido qualquer tipo de penalidade nos ultimos dois
anos.

lll. Os servidores cedidos, requisitados e os sem vinculo com o servigo publico
federal.

Art. 41. Nao sera custeada pelo MPT a participacdo do servidor em cursos de Pés-
Graduacgéao antes de decorrido igual periodo do curso anterior, ressalvada a hip6tese
de ressarcimento das despesas, conforme art. 95, § 22, da Lei 8112/90.

Capitulo X - CONDICOES PARA PARTICIPACAO DE SERVIDORES EM EVENTOS
DE TREINAMENTO
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Art. 42. O servidor interessado no evento devera preencher formulério-padréo, a ser
disponibilizado pela area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de
Capacitacao), contendo os dados de identificacdo e juntada de documentos
respectivos, como segue:

|. Nome do evento;

[I. Nome(s) do(s) participante(s), com especificagao do(s) cargo(s), matricula, fungéo
de confianga, se houver, e data de admisséo;

lll. Folder, ou equivalente, com as informagdes do curso;

a) Entidade promotora do evento;

b) Periodo de realizagao e carga horaria;

c) Local de realizacéao;

d) Custo unitéario e total do evento e se houver desconto, menciona-1o;

IV. Indicacdo e concordancia da chefia ou substituta.

Art. 43. A solicitagdo devera ser encaminhada a area de treinamento e
desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitacao), que emitira parecer técnico, com
vistas ao enquadramento, ou ndo, da solicitagdo aos objetivos do Plano de
Capacitacéo de Pessoal e ao planejamento anual, especificando, também, os saldos
de recursos a serem utilizados, abordando-se o seguinte:

|. Correlacao do curso com as atividades exercidas ou com a perspectiva de serem
executadas futuramente pelo servidor;

Il. Adequagé@o as necessidades e atribuicbes da unidade de lotacdo do servidor
interessado;

lll. Importancia e aplicabilidade dos conhecimentos a serem adquiridos a area de
lotac&o do servidor;

IV. Cumprimento, pelo servidor, dos pré-requisitos exigidos para o evento;

V. Constar do diagnostico de necessidades de treinamento, feito pelas
Procuradorias Regionais do Trabalho (Elo de Capacitacdao) e PGT (DDP), ou da
avaliagdo de desempenho do servidor, salvo nova atividade ou tarefa na unidade de
lotagdo do servidor e, ainda, 0s casos excepcionais;

VI. Possibilidade de disseminacado dos conhecimentos a serem adquiridos aos outros
servidores;

VIl. Limite de vagas oferecidas eventualmente pelo ou para o Ministério Publico do
Trabalho.

Art. 44. A Area de treinamento e desenvolvimento de cada Unidade do MPT (DDP e
Elo de Capacitacao) encaminhara a autoridade competente para deliberagao;

Art. 45. Deverao ser observados 0s seguintes prazos:

l. 20 (vinte) dias de antecedéncia, quando o evento for realizado em localidade
diferente da lotagdo do servidor;

Il. 15 (quinze) dias de antecedéncia, quando o evento for realizado na mesma
localidade de lotacédo do servidor.

§ Unico. Excepcionalmente, no interesse da administragdo, podera ser deferido o
curso, fora do prazo, desde que justificado e autorizado pela chefia, e mediante
tempo habil para processamento, instru¢do e autorizagdo do evento.
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Capitulo XI - OBRIGAGOES DO TREINANDO

Art. 46. Compete aos servidores participantes de eventos de treinamento e
desenvolvimento:

|. Preencher e apresentar ficha de avaliagdo do curso, com sintese do conhecimento
adquirido e comentarios criticos a respeito da qualidade do curso, a qual devera ser
encaminhada até 15 (quinze) dias Uteis ap6s o término do evento, a area de
treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitagdo), junto com cépia do
certificado de participacéo, tdo logo seja expedido pela instituicdo ministradora do
evento.

[I. Manter o material didatico recebido a disposi¢cdo da sua unidade de lotacéo e da
area de treinamento e desenvolvimento de cada Unidade do MPT (DDP e Elo de
Capacitacao);

lll. Possibilitar a disseminagao de conhecimentos no @mbito do Ministério Publico do
Trabalho.

IV. Apresentar mensalmente, ou ao final do treinamento, comprovante de
pagamento ou nota fiscal de prestacdo de servigo juntamente com declaragdo ou
certificado de participacao/freqiiéncia, para fins de ressarcimento, quando
configurada a situacao excepcional prevista no art. 40 da Portaria PGR n® 124/05 c/c
71, desta Portaria.

Capitulo XII - DESISTENCIA OU INTERRUPGAO DE PARTICIPAGAO

Art. 47. Em caso de desisténcia ou impossibilidade em participar de evento de
treinamento, antes de iniciado o curso, o servidor devera comunica-la, com
antecedéncia minima de 3 (irés) dias Uteis e por escrito, com ciéncia da chefia
imediata, a area de treinamento e desenvolvimento de cada Unidade do MPT (DDP
e Elo de Capacitacao).

§ Unico. Sempre que possivel e havendo interesse da Unidade, proceder-se-a a
substituicdo do participante.

Art. 48. A interrupcdo da participacdo em evento externo, sem justificativa, a
reprovagao por motivo de frequéncia ou aproveitamento insatisfatorio, assim como o
descumprimento do disposto no artigo anterior, implicara o ressarcimento do total
das despesas havidas.

§ 1% Em caso de problemas de saude, impeditivos, durante o periodo do
treinamento, e mediante a apresentacéo obrigatéria de atestado médico, o servidor
ficara isento do ressarcimento do total das despesas havidas.

§ 2°. O ressarcimento de que trata este artigo dar-se-a nas formas especificadas na
legislacao vigente.

Capitulo XIIl - COMPETENCIA PARA DEFERIMENTO
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Art. 49. O deferimento do pedido de bolsa para participacdo dos servidores em
eventos de treinamento, ou que implique algum tipo de énus para o Ministério
Publico do Trabalho, obedecera aos seguintes niveis de competéncia:

|. Vice-Procurador-Geral do Trabalho, nos cursos de Pés-Graduacao em nivel de
Mestrado e Doutorado, no ambito da PGT, e Procuradores-Chefes, no ambito de
cada PRT.

[I. Diretor-Geral do MPT, no ambito da PGT, e Procuradores-Chefes, no ambito de
cada PRT, nos cursos de Pés-Graduagéo de especializa¢ao lato sensu.

[ll. Procuradores-Chefes e Diretor do Departamento de Recursos Humanos, nos
demais treinamentos.

§ 1°. No caso de haver deslocamento, previamente autorizado, em decorréncia de
evento de treinamento, devera ser respeitado o0s niveis de competéncia
estabelecidos na Portaria PGT n® 201, de 18 de junho de 2004.

§ 2°. Os pedidos de liberacao de ponto para freqlientar evento de treinamento, que
ndao impliguem em 6nus de inscricbes e deslocamento, a competéncia para
deferimento sera do Diretor-Geral do MPT, no ambito da PGT, e Procuradores-
Chefes, no @mbito de cada PRT.

Capitulo XIV - INSTRUTORIA INTERNA

Art. 50. Os projetos de treinamento do Plano de Capacitagdo de Pessoal dos
servidores poderao ser desenvolvidos por meio de Instrutoria Interna, mediante
critérios de selecao e funcionamento previstos na presente norma.

Art. 51. Os servidores em exercicio no Ministério Publico do Trabalho, pertencentes
ou nao as carreiras de técnico e analista, os Membros, ativos e inativos, que
desempenharem atividade de Instrutoria em treinamento e desenvolvimento de
servidores, com prévia autorizagdo do ordenador de despesas, fardo jus a
retribuicdo pecuniaria constante da tabela abaixo, até o limite de 50 (cinqlenta)
horas/aula mensais.

Nivel Graduacao do Instrutor Unidade de Pagamento % do vencimento do Cargo de
Analista — Classe C — Padrdo 15

A Ensino Médio Hora-aula 1%

B Ensino Superior Hora-aula 2%

C Pés-graduacao Hora-aula 3%

§ 1°. O valor devido corresponde a retribuicdo pela preparacdo das aulas e do
material didatico-pedagogico utilizado, bem como pela execugdo do curso e por
possiveis correcdes de testes aplicados, sera incluido na folha de pagamento.

§ 2° Cabera ao instrutor interno comprovar sua escolaridade para efeito de
enquadramento na tabela acima.

§ 3% Nao fara jus a retribuicdo de que trata este regulamento o servidor que
desempenhar atividades de treinamento em servico, ndo-formais, relativo as suas
rotinas de trabalho, e que sejam classificadas como disseminagéo de conhecimento.
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§ 4°. O instrutor interno de que trata o caput deste artigo devera assinar termo de
ciéncia das normas constantes deste regulamento.

§ 5°% O instrutor interno podera ser substituido a qualquer tempo por mau
desempenho, ficando assegurado o pagamento das horas-aula ministradas até a
data do seu afastamento.

§ 6°. O instrutor interno que, injustificadamente, interromper treinamento iniciado ou
desistir de ministrar treinamento ja divulgado perdera, pelo prazo de 2 (dois) anos, o
direito de ministrar futuros treinamentos.

Art. 52. Ficara a cargo da area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de
Capacitacdo) a responsabilidade de coordenacdo, recebimento, andlise,
encaminhamento e aprovacao dos projetos de treinamento através de Instrutoria
Interna, podendo, se necessario, ouvir o pronunciamento das areas das quais 0
tema € especifico ou de interesse, decidindo em parceria.

Art. 53. A area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitacao)
formara Banco de Instrutores Internos, procedendo a selegdo por analise curricular,
experiéncia profissional e/ou outros critérios especificos para cada natureza de
treinamento, podendo, se necessario, € no que couber, decidir em conjunto com a
area envolvida.

§ 1% O cadastramento devera ser feito por meio de formulario préprio, conforme
anexo.

§ 2° Os dados deverao ser disponibilizados na intranet ou no Portal da Divisdo de
Desenvolvimento de Pessoas.

§ 3% A Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas do Departamento de Recursos
Humanos deverd, em conjunto com a Divisdo de Suporte Técnico do Departamento
de Tecnologia da Informacado, produzirao um Banco de Instrutores Internos, que
podera ser utilizado por todas as Unidades do MPT.

§ 4°. Sera facultado ao instrutor interno o desligamento do Banco de Instrutores a
qualquer momento, desde que néo seja no periodo de exercicio da Instrutoria.

Art. 54. Cabera a Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas disponibilizar formulario-
padréo de solicitagdo de Instrutoria Interna para as Unidades do MPT.

Art. 55. O curriculum vitae do instrutor interno sera padronizado, o qual devera ser
entregue no ato do preenchimento de solicitacéo de Instrutoria Interna.

Art. 56. A contratacé@o de instrutores internos devera ocorrer levando-se sempre em
conta os critérios técnicos, de qualidade e de economicidade, dependendo da
existéncia de recursos orcamentarios e financeiros.

§ Unico. Sera facultado ao Ministério Publico do Trabalho o pagamento em forma de
abono de horas, vinculado a carga horaria do curso ministrado, quando da
inexisténcia de recursos orcamentarios e financeiros, procedendo-se como abono o
dobro das horas-aula ministradas.
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Art. 57. A area de treinamento e desenvolvimento de cada Unidade do MPT (DDP e
Elo de Capacitagdo) poderda convocar formalmente o Instrutor Interno cadastrado
para ministrar atividade de ensino, com prazo de 02 (dois) dia Uteis para
confirmagdo, inclusive com a anuéncia da chefia imediata. Ndo havendo
confirmacéo, a area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitacao)
convocara o proximo Instrutor cadastrado.

Art. 58. As inscrigdes para o Banco de Instrutores Internos poderao ser realizadas a
qualquer tempo, desde que atendidos os requisitos constantes desta Portaria.

Art. 59. Compete ao instrutor interno apresentar a &rea de treinamento e
desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitagdo) o programa do curso especificando e
seguindo modelo de Termo de Referéncia de agao de treinamento, conforme art. 11
desta Portaria:

|. Conteudo programatico e metodologia de ensino a ser aplicada;

[I. Publico-alvo destinado;

[ll. Critério para avaliagdo de aprendizagem, quando for o caso;

IV. Instrumentos de avaliagdo de aprendizagem, quando for o caso;

V. Material didatico-pedagdgico e recursos instrucionais necessarios;

VI. Total de horas-aula e total de horas para planejamento, confeccdo de material
didatico e ainda, de horas para corre¢ao da avaliagdo de aprendizagem;

VIl. Nomero méaximo de participantes por turma;

VIIIl. Proposta versando sobre a disponibilidade de horario do Instrutor para ministrar
as aulas e periodo de realizagao (opcional).

Art. 60. Caso haja demanda para ministragcdo do mesmo curso serao utilizados os
critérios abaixo para selecao do instrutor.

| — Tempo de experiéncia

tempo de experiéncia como instrutor — mais de 4 anos 20 pontos
tempo de experiéncia como instrutor — entre 2 a 4 anos 15 pontos
tempo de experiéncia como instrutor — menos de 2 anos 10 pontos

Il — Avaliag&do como instrutor em cursos ja ministrados no MPT
conceito excelente 20 pontos

conceito muito bom 15 pontos

conceito bom 10 pontos

[l — Tempo como docente

maior tempo como docente na &rea do curso — mais de 4 anos 20 pontos
maior tempo como docente na drea do curso — entre 2 a 4 anos 15 pontos
maior tempo como docente na area do curso — menos de 2 anos 10 pontos

IV — Situagéo funcional
Ocupante do cargo de analista no MPU 20 pontos
Ocupante do cargo de técnico no MPU 15 pontos
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V — Tempo de servigo

ter mais de 9 anos no MPU 25 pontos
ter entre 7 e 8 anos no MPU 20 pontos
ter entre 5 e 6 anos no MPU 15 pontos
ter entre 3 e 4 anos no MPU 10 pontos
ter menos de 3 anos no MPU 05 pontos

VI — Exercicio de fungdo comissionada
ter mais de 9 anos no MPU 25 pontos
ter entre 7 e 8 anos no MPU 20 pontos
ter entre 5 e 6 anos no MPU 15 pontos
ter entre 3 e 4 anos no MPU 10 pontos
ter menos de 3 anos no MPU 05 pontos

VII — Titulagcéo

Pés-doutorado 25 pontos

Doutorado

Mestrado

20 pontos

15 pontos

Curso de especializacao 10 pontos

Curso de formagéao — acima de 120 horas 05 pontos

VIl — Horario de realizagao do treinamento
fora do horéario de expediente 10 pontos
dentro do horério de expediente 05 pontos

Art. 61. Serdo usados os critérios abaixo, pela ordem, quando for o caso de empate,
para selecao de instrutores:

|. Ter maior producédo cientifica (autoria de livro, de capitulo de livro, de artigo
individual, artigo com autoria maltipla).

[l. Ser mais idoso.

[ll. Sorteio.

Art. 62. A Instrutoria Interna podera ministrar cursos presenciais, semi-presenciais ou
totalmente on-line, caracterizando ensino a distancia.

Art. 63. Somente no interesse do Ministério Publico do Trabalho o instrutor interno
podera ser afastado integralmente de suas atividades para ministracdo de curso,
com autorizagédo expressa da Autoridade competente.

Art. 64. O instrutor interno fara jus a diarias e hospedagem e retribuicdo pecuniaria
nos treinamentos ministrados fora de sua sede.
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Art. 65. Ao final do curso sera feita avaliacdo global do curso pelos servidores-
alunos, em formulario padrdo a ser estabelecido pela Divisdo de Desenvolvimento
de Pessoas.

rt. 66. Compete a é&rea de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de
Capacitacao):

I. Formar as turmas de treinandos, segundo as necessidades especificas da
clientela;

Il. Prestar assisténcia ao instrutor interno, quanto as instalagdes, recursos
instrucionais e materiais didaticos e quanto ao planejamento operacional do curso.
[Il. Expedir certificados e relacao de freqiiéncia de alunos;

IV. Acompanhar, registrar a atividade de treinamento;

V. Convocar o instrutor interno.

Capitulo XV - PUBLICACAO

Art. 67. Seréo publicados em boletim interno os nomes dos servidores que forem
liberados para cursarem Mestrado e Doutorado, bem como daqueles com
afastamento integral de suas atividades.

§ 1% Cabe a cada Procuradoria Regional do Trabalho a divulgagdo dos
afastamentos de seus servidores.

§ 2° Caberd a cada Unidade da Procuradoria Geral do Trabalho comunicar a
Divisdo de Pagamento o afastamento integral dos servidores ocupantes de funcao
comissionada, bem como a Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas todos os
afastamentos.

Capitulo XVI - LEGISLACAO

Art. 68. Os eventos de treinamento e desenvolvimento de servidores do Ministério
Publico do Trabalho acontecerao respeitando a legislacdo vigente, em especial a
Portaria PGR n? 124, de 05 de abril de 2005, e a Lei n? 8.112, de 11 de dezembro de
1990.

Capitulo XVII - DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 69. A participagédo de servidor em projetos de treinamento e desenvolvimento,
quando realizados dentro do horario de expediente, serd considerada como de
efetivo exercicio, em conformidade com o art. 102, inciso |V, da Lei n® 8.112, de 11
de dezembro de 1990, sendo devida a complementacao da carga horaria diaria de
trabalho, se for o caso.

Art. 70. A participacao de servidor em projetos de treinamento e desenvolvimento,
custeados ou nao pelo Ministério Publico da Unido, devera ser comunicada a area
de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitagdo) para a atualizagéao
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dos registros funcionais e controle do Plano de Capacitagdo de Pessoal do Ministério
Publico do Trabalho.

Art. 71. A area de treinamento e desenvolvimento (DDP e Elo de Capacitacao)
podera realizar visitas técnicas a outros 6rgaos publicos, instituicbes de ensino ou
empresas privadas visando a observagao in loco de experiéncias que possam servir
de parametro e adaptacao para o Ministério Publico do Trabalho.

Art. 72. Excepcionalmente, podera ser efetuado o ressarcimento ao treinando de
despesas havidas com os projetos de treinamento, desde que a participagdo no
vento tenha sido previamente autorizada pela autoridade competente.

Art. 73. Os casos omissos e situagdes excepcionais serdo decididos pelo Diretor-
Geral e/ou pela autoridade competente para deferir os treinamentos e conceder os
afastamentos.

Art. 74. Este regulamento entrara em vigor na data de sua publicacao, revogadas as
disposigdes em contrario.

SANDRA LIA SIMON
PROCURADORA-GERAL DO TRABALHO
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ANEXO C — CAMPANHAS INSTITUCIONAIS’
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7 Imagens extraidas de: MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO. Campanhas institucionais. Disponivel em:
https://intranet.pgt.mpt.gov.br/informativo.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. A cultura da organizacao propicia o compartilhamento do conhecimento?

2. O ambiente é planejado para promover o fluxo de idéias entre as equipes?

3. Os recursos tecnolégicos sdo adequados para a boa comunicagéo da equipe?
4. O numero de pessoas atende as necessidades da equipe?

5. Como ¢ o fluxo das informagbes?

6. Existe uma base de conhecimentos armazenados para facilitar o acesso as
informagdes?

7. A empresa conta com um mapeamento das competéncias?

8. Existe uma remuneracéo diferenciada como estimulo para as equipes?

9. Como ¢é a integragao das equipes?

10. Quais as formas de comunicacao utilizadas pela equipe?

11. A troca de conhecimentos é realizada com que areas da Instituicado?

12. A equipe compartilha conhecimentos com atores da comunidade externa?
13. Ha um investimento em capacitacao profissional?

14. Como ocorre o compartilhamento do conhecimento?

15. Ha incentivo ao compartilhamento do conhecimento?

16. A estrutura organizacional é adequada para quem pretende inovar?

17. Ha o arquivamento de experiéncias bem sucedidas?

18. O Orgdo traca um planejamento estratégico voltado para a gestdo do
conhecimento?

19.A visdo e os objetivos da Instituicao sao compartilhados com todo o grupo?

20. A evolugéao dos salarios esta relacionado aos cargos ou as competéncias?



APENDICE B - QUESTIONARIO

1. CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

1.1 Formacgao:
() Nivel médio;
() Nivel superior;
( ) Pos-graduacao.

1.2 Cargo exercido:
() Servidor;
() Procurador.

1.3 Area onde trabalha:
() Area-fim (processual);
() Area-meio (administrativo).

.4 Tempo de trabalho no érgao:
) menos de cinco anos;
) entre cinco e dez anos;
) entre dez e vinte anos;
) mais de vinte anos.

1
(
(
(
(

2- INSTITUCIONALIZAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

112

21 Qual a intensidade da prioridade estratégica dada a gestao do

conhecimento na organizacao?
MAXIMO DE UMA RESPOSTA.

() baixa;
() média;
() alta;

2.2 Qual a importancia dos objetivos relacionados a gestao do conhecimento?

MAXIMO DE UMA RESPOSTA POR ITEM.

Muito
importante

Importante

Pouco
importante

Nao é
importante

Melhorar a eficiéncia e a produtividade no
trabalho, por meio do compartiihamento de
informacéo e de conhecimento

Aumentar a  descentralizacgo e a
horizontalizagdo da autoridade

Minimizar ou eliminar a duplicagdo de
esforgos entre as unidades gerenciais da
organizagao

Disseminar a informagdo de maneira mais
rapida, tornando seu acesso mais amplo para
0 publico




113

Muito
importante

Importante

Pouco
importante

Nao é
importante

Promover o aprendizado continuo

Aumentar a transparéncia

Melhorar as relagdes de trabalho e a

confianga na organizagao

Recuperar a perda de conhecimento (devido

a saida de servidores, aposentadoria,
migragcao de servidores para outros érgaos,
etc.)

Melhorar a relacdo de trabalho e

compartihamento de conhecimento com
outros érgaos

2.3 Qual a
conhecimento?

MAXIMO DE UMA RESPOSTA POR ITEM.

importancia dos elementos facilitadores da gestao do

Muito
importante

Importante

Pouco
importante

Nao é
importante

Priorizagao de implementagao de praticas de
gestdo do conhecimento por parte da alta
administragao

Disseminagdo de exemplos de casos que

demonstrem viabilidade e ajudem a
convencer

Incentivo a programas de capacitagdo para o
pessoal

Estabelecimento de metodologias que guiem
0 processo de mudancga

Estabelecimento de planos de comunicacao
bem desenvolvidos e bem coordenados para
a iniciativa

Manutengdo do apoio e compromisso em
todos 0s niveis com a mudanga

Estabelecimento de incentivos
compartilhamento do conhecimento

para o0

Alocagéao de recursos financeiros suficientes

Identificagdo da base de conhecimento
organizacional relevante para o 6rgao

Implantagdo de consultoria de profissionais
especializados (mentoring ou coaching)

Oportunizagédo de troca de experiéncias com
outras organizagoes

Apoio de infra-estrutura computacional

Adocdo de praticas de registro do
conhecimento  organizacional  (memoria
organizacional)

Adogéao de sistemas de captura e conversao
das informacoes e a extracdo de
conhecimento a partir destas (inteligéncia
organizacional)

Criacao de um repositorio de informagdes
sobre a localizagcdo dos conhecimentos
(banco de competéncias)
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Muito Importante Pouco Nao é
importante importante | importante

Implementacdo de espagos para o
compartilhamento de informagdes, idéias,
conhecimentos e experiéncias (féruns)

Adocao de estratégia de gestdo baseada nas
competéncias requeridas para o exercicio
nas atividades de determinado posto de
trabalho e remuneragdo pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas
(Sistema de gestao por competéncias)

Investimento em controle da qualidade da
informacgéo, apoiado pela automagao do fluxo
ou tramite de documentos (sistemas de
workflow)

2.4 Quais sao os obstaculos enfrentados pela Instituicido a implantacao da
gestao do conhecimento?
VARIAS RESPOSTAS PODEM SER ASSINALADAS.

) A gestéo do conhecimento néo ¢ prioridade do 6rgéo;
) Receio que seja dada publicidade a informagdes sigilosas;
) Deficiéncias de capacitagéo de pessoal;
) Baixa compreens&o sobre gestédo do conhecimento na organizagao;
) Excessiva prioridade dada a tecnologias da informag&o, em detrimento da gestdo de pessoas;
) Deficiéncia na infra-estrutura computacional;
) Pouco investimento em tecnologias;
) Resisténcia de certos grupos;

) Falta de tempo para compartilhar conhecimento;

) Dificuldade para capturar o conhecimento ndo documentado;
) Falta de incentivos para compartilhar conhecimento

)

Inexisténcia de indicadores de avaliagdo de implementagdo de praticas de gestdo do
onhecimento.

[0 W e e e e e

2.5 Quais sao as ferramentas tecnoldgicas de apoio a gestao do conhecimento
mais utilizadas?
VARIAS RESPOSTAS PODEM SER ASSINALADAS.

() Internet;

() Intranet;

() Gestao eletrénica de documentos (aplicativos informatizados de controle de
emissao, edicdo e acompanhamento de documentos);

() Gestao de conteudo (aplicativos informatizados que possibilitam a pesquisa
continua de conteudos dispostos em instrumentos).

(
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2.6 Quais sao as iniciativas que estao sendo tomadas para a disseminacao da
gestado do conhecimento?
VARIAS RESPOSTAS PODEM SER ASSINALADAS.

) Presenca de estratégia ou politica de gestao do conhecimento;

) Descentralizagao de autoridade;

) Modificag&o das unidades burocratizadas;

) Reorganizacao dos espacos fisicos;

) Criacdo de redes internas de compartilhamento de informagdes;

) Implementagédo da avaliagdo dos resultados sob os aspectos financeiros,
€cnicos, operacionais, etc.;

) Incentivo ao compartilhamento de conhecimento;

) Manutencao de programas de treinamento e capacitagao dos seus profissionais;

) Incentivo a criatividade;

) Investimento em metodologia e tecnologias de informacdo para capturar e
disseminar o conhecimento ndo documentado;
() Alocagao de recursos financeiros suficientes para operacionalizar os processos
de gestao do conhecimento;
() Implementacédo de planos de comunicagdo bem desenvolvidos e coordenados
para a iniciativa;
() Troca de experiéncias com outras organizacdes (6rgaos publicos, empresas
privadas, universidades, etc.);
() Acesso a consultores especializados;
() Acesso a recursos bibliogréaficos impressos e eletrénicos sobre o tema;
() Estimulo ao desenvolvimento de comunidades de praticas;
() Avaliacdo do desempenho e promogdo dos servidores relacionadas ao
compartilhamento do conhecimento;
() Criagcéao de bancos de dados de conteudos.
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2.7 Na sua opiniao, qual o nivel de importancia que deve ser dada a
institucionalizacao da gestao do conhecimento nesta organizacao?
MAXIMO DE UMA RESPOSTA.

() baixo;
() médio;
() alto.




