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RESUMO

Titulo: Gestdo do Conhecimento: um modelopara Unidades de Pesquisa do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacgodes

No contexto da Administragdo Publica (AP), a Gestdao do Conhecimento (GC) adquire
conceito e caracteristicas proprias em virtude de suas especificidades, de tal forma que a GC
busca auxiliar estas organizacdes a enfrentar os novos desafios, implementar praticas
inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigos publicos em
beneficio do cidaddo-usudrio e da sociedade em geral. A GC nas organizacdes ¢é
implementada e avaliada por meio de processos descritos em Modelos de GC que permitem
um entendimento mais profundo da realidade da GC dentro das organizacdes.A partir de uma
revisao da literatura, identifica-se que os estudos contendo modelos de GC especificos para a
AP sdo bastante limitados. Assim, o objetivo geral desta pesquisa € propor um Modelo de GC
adequado as Unidades de Pesquisa (UP) do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, Inovacgdes e
Comunicacdes (MCTIC) e seus objetivos especificos compreendem estudar os modelos de
GC existentes na literatura e os que se aplicam aos 6rgdo da Administragao Publica (AP);
relacionar componentes gerais que devem ser considerados na elaboracdo de um modelo de
GC para a AP; descrever caracteristicas peculiares das UP do MCTIC; identificar os
componentes especificos para um modelo de GC para UP do MCTIC; proporum Modelo de
GC para UP do MCTIC e; identificar possiveis barreiras e elementos facilitadores para
implantacdo do modelo proposto. Na pesquisa sdo apresentados diversos Modelos de GC com
o intuito de verificar a sua relevancia e aplicabilidade a realidade das organizacdes publicas.
Para uma melhor compreensdo, esta pesquisa esti estruturada em secdes que vao se
encadeando em um grau crescente de especificidade, na qual sdo apresentados os conceitos e
fundamentos da GC, seguidos pela insercio da temdtica no contexto da Administracdo
Publica. Especificamente, esta pesquisa aborda as Unidades de Pesquisa do MCTIC, sendo,
portanto, necessario a explanacdo a respeito do Ministério e a carcaterizacdo de suas Unidades
de Pesquisa. A metodologia adotada foido tipo qualitativa e descritiva na qual adotou-se o
método de Andlise de Contetido e contemplou um questionamento sobre a GC em uma
Unidade de Pesquisa do MCTIC, com vistas a fornecer melhores insumos para a elaboragao
do Modelo de GC para Unidades de Pesquisa do MCTIC. O Modelo de GC proposto para UP
do MCTIC contemplou Direcionadores Estratégicos Gerais e Especificos, Viabilizadores de
GC, Processos de GC executados por meio do Ciclo KDSA, envolvendo as Partes
Interessadas da Organizagdo, assim todos esses componentes foram inseridos no ambiente das
UP do MCTIC.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Modelos de Gestio do Conhecimento.
Administracdo Publica. Unidades de Pesquisa.



ABSTRACT

Title: Knowledge Management: a model for Research Units of the Ministry of Science,
Technology, Innovation and Communications

In the context of Public Administration (PA), Knowledge Management (KM) acquires its own
concept and characteristics due to its specificities, such that the GC seeks to help these
organizations face new challenges, implement innovative management practices and improve
the quality of processes, products and public services for the benefit of the citizen-user and
society in general. GC in organizations is implemented and evaluated through processes
described in GC Models that allow a deeper understanding of the reality of GC within
organizations. From a review of the literature, it is identified that studies containing specific
GC models for PA are very limited. Thus, the general objective of this research is to propose a
GC model adequate to the Research Units (UP) of the Ministry of Science and Technology,
Innovations and Communications (MCTIC) and its specific objectives include studying the
GC models in the literature and those that apply to Public Administration (PA) bodies; to
relate general components that should be considered in the elaboration of a KM model for PA;
describe characteristics peculiar to UP of the MCTIC; to identify the specific components for
a GC model for UP of the MCTIC; propose a GC Model for UP of the MCTIC and; to
identify possible barriers and facilitating elements for the implementation of the proposed
model. In the research are presented several GC Models in order to verify their relevance and
applicability to the reality of public organizations. For a better understanding, this research is
structured in sections that are linked in an increasing degree of specificity, in which the
concepts and foundations of the GC are presented, followed by the insertion of the thematic in
the context of the Public Administration. Specifically, this research addresses the MCTIC
Research Units, so it is necessary to explain the Ministry and the characterization of its
Research Units. The methodology adopted was of the qualitative and descriptive type in
which the Content Analysis method was adopted and contemplated a questioning about the
GC in a Research Unit of MCTIC, aiming to provide better inputs for the elaboration of the
GC Model for Units of MCTIC. The GC Model proposed for UP of the MCTIC included
General and Specific Strategic Drivers, GC Enablers, GC Processes executed through the
KDSA Cycle, involving the Stakeholders of the Organization, so all these components were
inserted in the environment of the UP of the MCTIC.

Keywords: GC models. Knowledge management. Public administration. MCTIC Research
Units.
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INTRODUCAO

A complexidade do capital humano presente nas organizacdes provoca constantes
mudancas na forma de compreender e praticar a Gestdo do Conhecimento (GC). Os novos
modelos gerenciais proporcionados pelo rapido avanco das Tecnologias de Informacdo e
Comunica¢do (TIC’s) levam invariavelmente a mudancas efetivas na forma de
armazenamento, processamento e recuperacao da informacdo. Cada vez mais vivemos a
perspectiva de mudancas ainda maiores e radicais que afetam consideravelmente as
organizagdes € 0s questionamentos da ciéncia e da tecnologia que as estuda e buscam
acompanhé-las e decifra-las.

Nesta era do conhecimento em que vivemos, o principal diferencial nas organizacdes,
sejam elas publicas ou privadas, € o conhecimento, caracterizado, segundo Drucker (1999)
como “o recurso” € ndo mais “um recurso”’, que provém das pessoas, tornando-se assim a
Unica vantagem competitiva significativa. O autor destaca para o século XXI a importancia do
trabalhador ndo mais visto como a figura de um operario, mas como o trabalhador do
conhecimento.

Desta forma, organizagdes compreendem que, ao longo do tempo, o conhecimento
torna-se imprescindivel e os estudos sobre a criacdo e a GC organizacional ganham cada vez
mais evidéncia, sobretudo ao considerarmos que este conhecimento tende a evoluir e é a mola
propulsora do desenvolvimento.

Para Tarapanoff (2006), com a intensificacio do uso da informagdo para fins
estratégicos, percebeu-se que o valor de uma organizacdo, na percep¢do do usudrio e do
mercado, incorpora aspectos “intangiveis,” tais como valor da marca, peso das patentes
geradas, capacidade de inovagao, talento dos funcionarios em especial dos executivos e suas
relacdes com os clientes, software, processos unicos, desenhos organizacionais e outros.
Percebeu-se também que se esperavam das organizacdes novas e melhores préticas e
solucdes, ideias novas, processos de descoberta, novos insights, algo que a informacao, por
mais bem administrada que seja, ndo pode fornecer (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Dessas percepcoes derivou a expressdo “Gestdo do Conhecimento” que trabalha
sistematicamente a informacdo e o conhecimento visando ao aumento da capacidade de
resposta da organizacdo ao meio ambiente com inovacdo e competéncia, desenvolvendo a
eficacia e o conhecimento corporativo (TARAPANOFF, 2006).

Na literatura, a definicdo de GC ¢é vasta e sem consenso, por esse motivo, faz parte

desta pesquisa, a apresentacdo de alguns dos conceitos mais difundidos a respeito da tematica,
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antes de introduzir efetivamente o termo no contexto da Administracio Publica (AP),
ressaltando-se, conforme destaca Helou (2015) que independente do modelo de AP que seja
adotado parte-se do principio de que o servi¢o, quando prestado pelo Estado ao cidaddo, deve
ser de exceléncia e, garantido com a eficiéncia, a eficicia e efetividade.

Na esfera privada, o desafio de produzir mais e melhor é claramente evidenciado pela
necessidade de criagdo de novos produtos, servicos e sistemas de gestdo para se manterem no
mercado com vantagem competitiva. Terra (2001) observa que a mobilizacio em torno do
conhecimento pelas organizacdes privadas sinaliza a progressiva convic¢ao de que entender o
conhecimento é fundamental para o sucesso, e muitas estio empreendendo com éxito nesta
area. Na esfera publica, em contrapartida, observa-se que o processo de mudancas ocorre em
ritmo mais lento, mas reconhecem-se varias iniciativas de sucesso.

Nao obstante exista muita discussao tedrica a respeito das diferencas existentes entre
as organizacoes publicas e privadas, nestapesquisa assume-se que a principal diferenca entre
tais organizacoes seja a legislacdo que as rege, de forma que umaorganizagdo privada pode
desenvolver suas atividades de forma autdonoma, desde que “ndo desrespeite a lei” enquanto
que uma organizagao publica“se obriga a fazer o que a lei determina”, visto que o proposito
dessas organizacdes € perseguir os seus objetivos, independentemente de serem publicas ou
privadas.

Ao se deparar com a temética da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica,
destacam-se os estudos desenvolvidos no ambito do Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA) sobre a Gestao do Conhecimento neste segmento.

Na primeira publicacdo, Batista (2004) discute a importancia da Gestdo do
Conhecimento para a administracdo publica e identificou o estdgio de implementacdo em
organizacdes publicas federais. Nesta publicacdo, o autor destaca algumas praticas bem
sucedidas e situa o tema Gestdo do Conhecimento nas organizacdes publicas no campo de
estudo da Gestdo Publica. Foi defendida a tese de que a finalidade da Gestao do
Conhecimento em tais organizagdes deveria ser vista de forma mais ampla do que em

organizacdes do setor privado.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Dado o foco da pesquisa, o referencial basico é o Instrumento para Avaliagao da GC

na Administragdo Publica, ora denominado de “Modelo de gestdo do conhecimento para a
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administracdo publica brasileira (MGCAPB): como implementar a gestdo do conhecimento
para produzir resultados em beneficio do cidaddao” de autoria de Fabio Ferreira Batista,
produzido pelo IPEA no ano de 2012.

O MGCAPB ja foi aplicado em vérios 6rgaos da Administragao Publica e é tido como
um modelo descritivo e prescritivo para quem pretende implantar e avaliar a GC em
organizagdes publicas de um modo geral.

O entendimento de que se trata de um referencial basico implica necessariamente que
tal instrumento tenha sido estudado e analisado para a elaboracdo de um modelo préprio e
especifico para o publico-alvo desse estudo, todavia é importante destacar que esse estudo
preliminar demonstra tdo somente que 0o MGCAPB nao da conta de atender as especificidades
da Gestdo do Conhecimento em Institutos de Pesquisa do Governo Federal, e mais
especificamente do MCTIC, dadas as peculiaridades do Conhecimento produzido no ambito
dessas Instituicdes que sdo norteadas pelo proprio jeito de “fazer ciéncia”, conforme se podera
verificar ao longo desta pesquisa.

A pesquisa inicia-se com uma busca sistematica na literatura e em bases de dados de
teses e dissertacoes brasileiras, bem como em bases de dados referenciais reconhecidas
internacionalmente a fim de identificar as pesquisas e estudos feitos na area, especificamente
no Brasil.

Para a busca sistematica, foram utilizadas as bases de dados BDTDI, Scopus e Web of
Science (WoS). A escolha pela BDTD deu-se em funcdo da necessidade de verificagao dos
estudos em nivel de pés-graduagdo no Brasil a respeito da temética desta pesquisa, enquanto
que a escolha da WoS e Scopus se deu em virtude de constituirem-se como ferramentas
adequadas para a realizacdo de uma revisdo bibliografica num determinado assunto, porque
sao bases de dados de artigos cientificos, multidisciplinares, que reinem um vasto conjunto
de revistas de diferentes editores e facilitam o acesso a grande parte da literatura cientifica
publicada internacionalmente.

Nesta busca sistemdtica, foi importante, incialmente, a verificacio dos estudos
produzidos no ambito dos cursos de pds-graduacao no Brasil, considerando-se os estudos que
sao realizados para produzir o estado da arte de qualquer tema, ressaltando as pesquisas mais
recentes na area. Assim, verificou-se que Teses e Dissertacdes sobre Gestao do Conhecimento

na Administragdao Publica sdo ainda incipientes, se comparados ao volume encontrado, por

'Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagcdes (BDTD) do Instituto Brasileiro de Informa¢do em Ciéncia
e Tecnologia (IBICT)
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exemplo, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) do Instituto
Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), conforme apresentado na Tabela

1.

Tabela 1. Teses e Dissertagdes sobre GC na Administragao Publica

GC GCe AP %
Dissertacoes 3.494 326 9,3
Teses 1.178 79 6,7
Total 4.672 405 8,6

Expressao de busca 1: Gestdao do Conhecimento

Expressao de busca 2: Gestdo do Conhecimento e Administracdo Publica
Fonte: IBICT, 2016. Dados trabalhados pela autora. (Pesquisa feita em 18/04/2016)

Como se pode verificar, os trabalhos produzidos no ambito dos Programas de Pos-
graduacdo no Brasil que envolvem ambas as tematicas de Gestdo do Conhecimento e
Administracdo Publica representam menos de 10% do total, se comparados apenas as teses e
dissertagdes sobre Administragao Publica.

Interessa nesta pesquisa saber as publicacdes brasileiras sobre Gestdao do
Conhecimento na Administragdo Publica, assim, a busca nas bases de dados j4 mencionadas,
utilizou a expressdao de busca (“knowledge management” AND “public administration” OR
“public sector”), tomando-se o devido cuidado de restringir aos registros encontrados no

Brasil. A Tabela 2 apresenta os resultados da pesquisa em ambas as bases.

Tabela 2. Producao Cientifica no Brasil sobre GC na Administra¢ao Publica

GC GCe AP %
Scopus 1.398 15 1,07
Web of Science 486 11 2,26

Expressdo de busca 1: “knowledge management”
Expressdo de busca 2: “knowledge management” AND “public administration” OR “public sector”
Fonte: Wos, Scopus, 2017. Dados trabalhados pela autora. (Pesquisa feita em 05/12/2017)

Mediante os dados obtidos referente a producdo cientifica presente nas respectivas
bases de dados de reconhecimento internacional, constata-se que a temaitica Gestdo do
Conhecimento na Administragao Publica é muito incipiente em artigos cientificos no Brasil,
ficando evidente o amplo campo de investigacdo que se abre a partir dessa informacao. Se

comparadas as 3 bases de dados utilizadas nesta pesquisa sistematica, infere-se que os estudos
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sobre GC na Administracao Publica sdo muito mais estudados em nivel de pds-graduacdo do
que propriamente publicados em artigos cientificos.

A despeito de existirem diversos modelos de Gestdao do Conhecimento e, por
conseguinte, modelos especificos para a Administragdo Publica, tem-se como hipdtese que
tais modelos devam ser adaptados as especificidades de Unidades de Pesquisa do Ministério
da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes (MCTIC), visto que o conhecimento que
ali circula reveste-se de nuances especiais gragas as caracteristicas peculiares de organizagcdes
desta natureza que lida com Inovagao e Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

Para tanto, fez-se necessario o estudo sobre os modelos identificados como os mais
adequados para a Administracdo Publica, a fim de estabelecer, por meio de critérios bem
definidos, aqueles que melhor se identificam com as caracteristicas peculiares das Unidades
dePesquisa do MCTICpara, a partir dai propor um novo modelo de GC.

A Conferéncia Nacional do MCTIC — Ministério da Ciéncia Tecnologia e Inovacao,
realizada em 2010 e que produziu o chamado “Livro Azul” destaca que a ciéncia, a tecnologia
e a inovagdo sdo importantes motores da transformagao econdmica e social do pais. A busca
por novas possibilidades de transformar o conhecimento em inovacdo — e em riqueza, por
consequéncia — envolve inimeros atores.

Neste cenario os institutos de pesquisas sdo organismos que desempenham papel-
chave. Esse quadro demanda que as instituicdes de pesquisa estejam voltadas para a geragcdo
do conhecimento e monitoramento de oportunidades, acenando para a necessidade de revisdo
dos modelos de gestdo e de revisdo/constru¢cdo de capacidades para melhor desempenharem
seus papéis e funcdes.

Diante do exposto, optou-se por fazer o recorte do estudo nas Unidades de Pesquisa do
MCTIC, mais especificamente em uma Unidade de Pesquisa do MCTIC, situada no norte do
pais.

Neste sentido, a questdo que norteia esta pesquisa € “Quais elementos devem compor
um Modelo de Gestdo do Conhecimento em Unidades de Pesquisa do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovacoes e Comunicagbes”? Entendendo-se que existem componentes
especificos que extrapolam aqueles definidos no Modelo de Gestao do Conhecimento para a
Administragdo Publica Brasileira (BATISTA, 2012), utilizado em larga escala pelos 6rgaos

publicos brasileiros.
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1.2 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

Diversos sdo os modelos de GC encontrados na literatura, porém resta identificar se
estes sdo apropriados para as organizagdes publicas, uma vez que a prOpria literatura
demonstra a necessidade de modelos para contextos especificos de atuagao.

A presente pesquisa aborda a Gestdo do Conhecimento (GC) em Unidades de Pesquisa
do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des e Comunicagdes (MCTIC). A relevancia da
pesquisa comeca a se delinear a partir da constatagdo, corroborada por Batista (2012), de que
poucos estudos abordam a GC na Administracdo Publica, ndo obstante existem muitos
estudos de caso sobre modelos de GC ja existentes e aplicados, todavia, tais estudos sdao
voltados a administra¢do privada.

Assim, verifica-se a partir de uma revisdo sistematica da literatura existente, que os
estudos contendo modelos de GC especificos para a Administracido Publica sdo limitados, por
conseguinte, mais raros ainda sdo os que relacionam GC a Institui¢des Publicas de Ciéncia e
Tecnologia, sobretudo no Brasil.

Embora incipientes, os estudos que contemplam a GC na administragdo publica
demonstram claramente que determinadas organizagdes publicas encontram-se em processo
de mudanca organizacional a partir da implantagdo de modelos de gestdo do conhecimento
visando a gestdo desse recurso € ativo organizacional.

Helou (2015) destaca que, como consequéncia dessa mudanga, o processo de
avaliacdo € um caminho natural para se buscar o aprimoramento continuo dessa implantagao,
entretanto, historicamente na administragcdo publica brasileira ndo ha a preocupacao de avaliar
programas publicos, em geral, e programas sociais, em particular.

A gestdo e a avaliacdo sistemaética, continua e eficaz nos processos na administracao
publica pode ser um instrumento fundamental para se alcangar melhores resultados e
proporcionar uma melhor utilizacdo e controle dos recursos aplicados, além de fornecer aos
formuladores de politicas e aos gestores de programas, dados importantes para o desenho de
politicas mais consistentes e para a gestdo publica mais eficaz. Propiciar a GC e fazer seu
acompanhamento e avaliagdo tem sua relevancia porque permite a organizacdo buscar
eficiéncia, eficicia e efetividade em sua acdo, com vistas a prestacio de um servico de
exceléncia ao cidaddo, objetivo central da organizacdo publica (KETTL, 2000).

Importante destacar a insercdo desta tematica de estudo em um Programa de Pos-
graduacdo voltado para os Estudos Sociais da Ciéncia, tendo em vista que a Gestdo do

Conhecimento se configura como um campo interdisciplinar cuja abrangéncia proporciona o
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olhar critico para questdes fundamentais sobre a forma como o Conhecimento € gerido dentro

das organizacdes.

1.3 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa € elaborar um modelo de Gestdao do Conhecimento
adequado as Unidades de Pesquisa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e

Comunicagdes.

1.3.1 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos delineados para esta pesquisa sao:

a) Estudar os modelos de GCexistentes na literatura e os que se aplicam aos 0rgaos
da Administracao Publica;

b) Relacionar componentes gerais que devem ser considerados na elaboragdao de um
modelo de GC para a Administracdo Publica;

¢) Descrever caracteristicas peculiares das Unidades de Pesquisas do MCTIC;

d) Identificar os componentes especificos para um modelo de GC para Unidades de
Pesquisas do MCTIC;

e) Propor um Modelo de GC para Unidades de Pesquisas do MCTIC e;

f) Identificar possiveis barreiras e elementos facilitadores para a implantacdo do

modelo proposto.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado nas seguintes secoes:

Secdo 1 — Introdugdo, que envolvem as questdes referentes ao tema e problema de
pesquisa, justificativa e relevancia da pesquisa, bem como os objetivos geral e especificos;

Secao 2 — Conceitos e fundamentos tedricos que envolvem os temas abordados nesta
pesquisa;

Secdo 3 — Apresentacdo do MCTIC e suas Unidades de Pesquisa;

Secao 4 — Procedimentos Metodoldgicos que compreende a classificagao da pesquisa,
caracterizacdo do universo da pesquisa, seguidos dos procedimentos utilizados para a coleta e

analise dos dados;
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Secdo 5 — Anadlise e Discussdo dos resultados de acordo com os objetivos propostos
para esta pesquisa;

Secao 6 — Consideracdes Finais construidas a partir dos estudos tedricos feitos e os
resultados encontrados.

Por fim, serdo apresentadas as referéncias, apéndices e anexos, tal como determina o

percurso de uma pesquisa académica.

2 CONCEITOS E FUNDAMENTOS TEORICOS

Para a compreensdo da pesquisa, os conceitos e fundamentos tedricos estdo
organizados em temas que vao se encadeando em um grau crescente de especificidade. Desta
forma o tema inicial apresenta a Gestdo do Conhecimento de um modo geral. A seguir, para
uma contextualizacdo, serdo identificados os principais aspectos historicos que delinearam a
atual situac@o da administragc@o publica no Brasil.

Assim, apds a exposi¢do dos conceitos e fundamentos de GC e AP, faz-se uma
integracdo de ambos os temas, de forma a caracterizar a GC no contexto da Administracao
Publica.

Para uma efetiva atuacdo de GC, € necessario entender os modelos existentes para
organizacdes, uma vez que estes sdo formas de simplificar a realidade organizacional que
permitem a sistematizacdo de um processo de realizagdo da GC, desta forma, serdo
apresentados alguns modelos de GC identificados em uma busca sistematica da literatura, na
qual foram recuperados diversos modelos de GC. Nao serdo apresentados todos os modelos
identificados, todavia, alguns deles serdo detalhados, considerando-se o contexto do estudo
proposto, dadas as suas especificidades, principalmente para uma aplicacdo na Administragao
Publica.

Especificamente, esta pesquisa aborda as Unidades de Pesquisa do MCTIC, sendo,
portanto, necessario a explanacdo a respeito destas Unidades de Pesquisa e a caracterizagdao
das mesmas, lancando mao de documentos publicos e legislagdes especificas, quando for o

caso.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) esta no centro do desenvolvimento das sociedades,

das organizacdes e dos individuos, dai decorre a crescente preocupacdo em estudar a temética
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de forma sistematizada, buscando esclarecer sua abrangéncia e campo de atuagdo.
Frequentemente surgem novas abordagens tedricas da GC, novas ferramentas sdo associadas
ao processo e consequentemente os horizontes do entendimento do que realmente vem a ser a
GC e como sdao ampliados.

Diversos autores na literatura de Gestao do conhecimento, apontam o seu surgimento
em 1987. Para Barbosa (2008), hi indicios do uso do termo em 1976 em periddicos de
administracao publica, porém o enfoque é para GC no plano social. Um dos marcos principais
na area organizacional, tem como registro os Titulos “Criacdo de Conhecimento na Empresa:
como as empresas japonesas geram o conhecimento na empresa” de Nonaka e Takeuchi de
1997 e “Ecologia da Informagdo: por que s6 a tecnologia ndo basta para o sucesso na area da
Informagao” de Davenport em 1998.

Apesar de serem obras marcantes que impulsionaram e impulsionam outras
publicacdes nessa area, a primeira obra (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) foca na questao da
inovagdo e como € que se da o ciclo de informac¢do e conhecimento no contexto da inovagdo
(ou seja, produ¢ao do conhecimento). A segunda obra (DAVENPORT, 1998) levanta a
importancia do conhecimento numa perspectiva holistica na organizagao.

A Figura 1 apresenta esquematicamente os principais acontecimentos relacionados a
Gestdo do Conhecimento, onde compreende-se que o campo de estudos sobre GC comegou a
ganhar folego a partir da década de 1980, muito embora existam relatos na literatura de que a
empresa Chaparral Steel comegou a adotar a GC em sua estrutura organizacional interna e

estratégia corporativa ao gerenciar explicitamente o conhecimento (WIIG, 1997).

Figura 1. Linha do Tempo da Gestao do Conhecimento
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Conhecimento d'as _ Intelectual
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Universidades
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Fonte: Dalkir (2005)
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7z

A expressdao “Gestdo do Conhecimento”, na literatura especializada € vasta e sem
consenso. Autores como Scholl et al. (2004), declaram que GC é um campo relativamente
difuso e caracterizado por diferentes conceitos, perspectivas e abordagens.

Neste sentido, destaca-se que os estudos sobre GC englobam vdrias tentativas de
defini¢do, dentre elas podemos citar: a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis da
organizacdo (SVEIBY, 1998); a aquisicdo, troca e uso do conhecimento dentro das
organizacoes (LOUGHBRIDGE, 1996); a identificacdo do que se sabe, captacdo e
organizacdo desse conhecimento para utilizagdo de modo a gerar retornos (STEWART,
1997); um processo de negocios, em que a empresa usa seu conhecimento institucional ou
coletivo (SARVARY, 1999); uma filosofia de negbcios focada no compartilhamento do
conhecimento ¢ em colocar o conhecimento em acdo (GURTEEN, 1999) e; interacdo de
processos simultaneos desde a criagdo ao uso pleno do conhecimento viabilizado pela cultura
de aprendizado e de compartilhamento, no ambiente das organiza¢des (DUARTE, 2003).

E importante destacar o caréter interdisciplinar da GC, uma vez que, segundo Santos
(2005), para que o trabalho de GC aconteca é necessario a integracdo de varios processos e
profissionais, visto que se trata de uma area que utiliza conceitos, modelos, métodos e
técnicas, desenvolvidas por vérias disciplinas distribuidas em diversas 4reas, compondo um
crescente corpo de conhecimentos.

De acordo com Alvarenga Neto (2005) a GC consolidou-se como uma grande area,
metaforicamente denominada de ‘area guarda-chuva’, que incorpora varias abordagens
gerenciais, observadas as interfaces, comunicacoes, relacionamentos e imbricagdes, conforme

demonstra o Quadro 1.

Quadro 1. Areas relacionadas a Gestdo do Conhecimento

Area Aspectos abordados Autores principais
Gestao da | Coleta, tratamento, Davenport e Cronin (2000);
Informacao e | organizacdo, indexacdo, Davenport (1998); Bergeron
Ciéncia da | recuperacdo, disseminagdo e | (1996); Borko (1968);
Informacao aspectos intrinsecamente Saracevic  (1992); Gordon
ligados as questdes técnicas: | (1997); McGee e Prusak
tesauros, taxonomias, (1995)

ontologias, vocabularios
controlados, mapas

conceituais.
Gestdo de Recursos | Capital intelectual, capital | Stewart (1998); Senge (1990);
Humanos, Gestao de | humano, aprendizagem | Garvin  (1993); Fleury e
Competéncias e | organizacional. Oliveira Jr (2001); Duguid e
Gestao dos Talentos Brown (2000); Wenger e
Humanos Snyder (2001); Argyris e
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Schon (1978); Nevis, Dibella e
Gould (1998)
Contabilidade e area | Métricas e mensuracdo de | Stewart (1998); Edvinsson e
financeira ativos intangiveis, | Malone (1998); Bontis
contabilizacdo do valor do | Dragonneti, Jacobsen e Roos
capital intelectual, | (1999); Sveiby (1998)
reconhecimento do capital
estrutural.
Inteligéncia Ambiente  organizacional | Choo (2002); Aguilar (1967);
empresarial e | como fonte de informacgdes, | Choo e Auster (1993); Daft e
competitiva inteligéncia do concorrente, | Weick (1984); Miller (2002);
competitiva,  empresarial, | Cronin e Davenport (2002)
social e gerenciamento de
questoes estratégicas.
Criacao de | Processos de GC, conversao | Leonard-Barton (1998);
conhecimento e | do conhecimento, relacdo | Nonaka e Takeuchi (1997);
Gestdo da Inovacdo | entre GC e Aprendizagem, | Davenport e Prusak (1998);
modelos de GC, Inovacao. Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001)

Fonte: Adaptado de Alvarenga Neto (2005)

Davenport e Prusak (1998) definem GC como uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagao contextual e insight experimentado, também existem outras
abordagens como: a construgdo sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua
aplicacdo para maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da
organiza¢do (WIIG, 2002); disponibilizacdo do conhecimento certo para as pessoas certas, no
momento certo, de modo que estas possam tomar as melhores decisdes para a organizagio
(PETRASH, 1996); processo de busca e organizagao da expertise coletiva da organizagdo, em
qualquer lugar em que se encontre, e de sua distribuicdo para onde houver o maior retorno
(HIBBARD, 1997) e; formalizacao das experi€ncias, conhecimentos e expertise, de forma que
se tornem acessiveis para a organizacdo, e esta possa criar novas competéncias, alcancar
desempenho superior, estimular a inovagdo e criar valor para seus clientes (BECKMAN,
1999).

A Organizacdo para Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE), explica que
a GC inclui qualquer atividade relacionada com a captura, uso e compartilhamento do
conhecimento pela organiza¢do. Exemplos: Circulacdo de informacdo entre as unidades da
organizacdo, alocacio de recursos para obter conhecimento externo, estimulo a trabalhadores
experientes para que eles transfiram seu conhecimento para trabalhadores novos ou com

menos experiéncia; preparagdo de documentacdo escrita, tais como li¢des aprendidas,
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manuais de treinamento, boas praticas de trabalho, artigos para publicacdo, etc. (OCDE,
2002).

De acordo com Hoffmann (2009), a GC se constitui em um processo organizacional
ou um modelo de gestio focado na estratégia da organizagdo como um diferencial
competitivo. Em fun¢do de sua complexidade e variedade conceitual, é abordada sob
diferentes aspectos e concepgdes, as quais podem enfatizar suas relagdes com a Inovagdo, a
inteligéncia competitiva, o capital intelectual, uso de ferramentas tecnoldgicas, dentre outras
interfaces que garantem o carater multidisciplinar dos estudos sobre a GC.

O termo GC, segundo Terra (2001) refere-se a um processo amplo e criterioso de
identificacdo, maximizacdo, codificagio e compartilhamento do conhecimento
estrategicamente relevante para as organizagoes.

As areas que proveem as bases tedricas e praticas relacionadas a cria¢do, ao acesso, a
utiliza¢do e ao compartilhamento da informacao e do conhecimento em organizagdes sio as
areas de ciéncia da informacdo, gestdo da informacdo, GC e inteligéncia competitiva
(TARAPANOFF, 2006).

O primeiro aspecto que se considera no estudo conceitual da GC é a diferenciacao
entre os termos Dado, Informacdo e Conhecimento. Davenport e Prusak (1998) apresentam
um estudo comparativo entre os termos, no qual afirma que, a partir de uma hierarquia do
conhecimento, o dado ¢ o menor e o mais simples elemento do sistema, seguido da
informacgdo e conhecimento.

Destaca-se que essa hierarquia € apenas didatica e nao expressa o grau de importancia
que cada um tem para uma organizagao, visto que, por exemplo, todas elas precisam de dados,
em maior ou menor quantidade, para alcancar seus objetivos.

Diversas areas de estudo das ciéncias possuem definicdes de informacdo e
conhecimento e, devido a esta diversidade, torna-se comum a incompreensao destes termos,
muitas vezes confundidos como sindnimos (CORREA, 2014).

Grande parte do levantamento bibliografico sobre GC, apresenta a conceituagdo e
diferenciacao entre dados, informacdo e conhecimento, acredita-se que isto ocorra em fungdo

da afirmativa de Davenport e Prusak (1998):

z

Por mais primério que possa soar, é importante frisar que dados, informacgdo e
conhecimento nao sdo sindnimos. Entender o que sdo esses trés elementos e como

passar de um para outro € essencial para a realizacdo bem-sucedida do trabalho
ligado ao conhecimento. (p.1)
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Neste sentido, o Quadro 2 apresenta de forma sintética a comparag@o conceitual entre
os termos, a fim de facilitar o entendimento dos componentes basicos da GC. Cabe ressaltar
que entender o que s@o esses trés elementos e como passar de um para o outro € essencial para

a realizacdo bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.

Quadro 2. Definicoes e caracteristicas de Dados, Informacdes e Conhecimento

DADO INFORMACAO CONHECIMENTO

Simples  observacdes | Dados dotados de | Informacdo valiosa da
sobre o estado do | relevancia e propdsito. mente humana, incluindo
mundo. reflexao, sintese e contexto.
Elementos basicos, em | Resultado do tratamento | Estado de esclarecimento e

Eﬁ estado bruto, coletados, | de dados com critérios | dominio de informagdes

’8 armazenados e tratados | definidos, com o objetivo | sobre um elemento, fato ou

Z para  obtencdo  de | de interpretar, | situacao.

[ informacaes. caracterizar e explicitar

E um elemento, um fato ou

uma situacao.

Componentes basicos a | Dados com significados, | Orienta as pessoas no uso da
partir dos quais a | inseridos em um | informacdo  para  uma
informagdo € criada contexto. finalidade especifica
Facilmente Estruturado | Requer  unidade  de | De dificil estruturacdo

n analise

5 Facilmente obtido por | Exige consenso em | De dificil captura em

E maquinas relac@o ao significado Miéquinas

N2 Frequentemente Frequentemente ticito

% quantificado Exige necessariamente

5 mediacdo humana

é Facilmente transferivel De dificil transferéncia

<

O

Fonte: Davenport e Prusak (1998)

A distin¢@o adequada dos termos apresentados no Quadro 2 implica no entendimento
do que vem a ser definido como GC, considerando sobretudo que o termo implica
necessariamente na sua contextualizacdo, de tal forma que € possivel perceber que muitos
processos de GC sdo na verdade, Gestdo da Informacao (GI), visto que apresentam contetidos
diversos, distribuidos em planilhas, videos, arquivos, etc., os quais sdo gerenciados, colocados
em repositorio e distribuidos.

A GI e a GC em ambientes organizacionais se constituem em alicerces ao ‘fazer’
organizacional, ao processo decisorio, ao planejamento e as estratégias de acdo (VALENTIM,

2008). Nesse sentido, compreender as organizacdes em sua complexidade redimensiona o
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papel da informagdo e do conhecimento nesses ambientes. Segundo a autora, os fazeres
organizacionais sao alicercados por informacdo, conhecimento e tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TICs), cuja imbricacdo tem transformado os ambientes organizacionais
significativamente. Portanto, a informacdo e o conhecimento passam a ser elementos-chave,
cujas problematicas afetam sobremaneira a atuacio organizacional.

Segundo Valentim (2004), na literatura observa-se que algumas correntes fundem os
modelos de GI e GC, ou ainda, confundem um modelo com o outro. No entanto, algumas
correntes definem muito claramente o papel de cada um destes modelos de gestdao. Para a
autora,sem dudvida nenhuma, as duas gestdes convergem para o fato de que pretendem
apoiar/subsidiar as atividades desenvolvidas no dia-a-dia, e a tomada de decisdo na
organizacao.

Assim, a GI em ambientes organizacionais deve ser entendida como um conjunto de
atividades que visa obter um diagnostico das necessidades informacionais; mapear os fluxos
formais de informagdo nos vérios setores da organizacdo; prospectar, coletar, filtrar,
monitorar, disseminar informacdes de diferentes naturezas; e, elaborar servigos e produtos
informacionais, objetivando apoiar o desenvolvimento das atividades/tarefas cotidianas e o
processo decisorio nesses ambientes (VALENTIM, 2004)

Para o pleno entendimento acerca da GC, é necessario compreender dois tipos de
conhecimentos fundamentais. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tdcito é
dificilmente visivel e exprimivel, o que dificulta o processamento ou a transmissdo do
conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou légico; em contrapartida, o
conhecimento explicito pode ser facilmente processado por um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em banco de dados.

Choo (2003) classifica o conhecimento tacito como o conhecimento pessoal de dificil
transmissdo e formalizacdo. E constituido do know-how subjetivo, dos insights e intuicdes
que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade por um logo periodo de tempo.
Para esse autor, o conhecimento explicito é o conhecimento formal, que € facil transmitir
entre individuos e grupos e € frequentemente codificado em férmulas matemaéticas, regras,
especificacdes e assim por diante.

Considerando o contexto organizacional, o conceito de conhecimento tacito e explicito
passa a ser necessario. Sendo ambos diferentes e com caracteristicas singulares, entende-se
que a forma de gestdo dessas duas modalidades de conhecimento requer tratamentos

especificos. Pensando em como gerenciar esses ativos, surge também a GC organizacional,
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que se preocupa em encontrar formas, métodos e técnicas de apropriacdo do conhecimento em
ambiente organizacional.

De acordo com Carvalho (2012), Conhecimento Explicitotrata-se de um
conhecimento cristalizado que pode ser transmitido por palavras, nimeros, férmulas, etc.
Nesse sentido, ¢ mensuravel, além de ser mais racional e tedrico. Enquanto o Conhecimento
Tdcito esta profundamente enraizado nas ac¢des e na experiéncia corporal do individuo, assim
como os ideais que ele incorpora. O Quadro 3 apresenta, comparativamente, as caracteristicas

do conhecimento ticito e explicito.

Quadro 3. Componentes do conhecimento

Conhecimento Explicito Conhecimento Técito
Objetivo Subjetivo
Conhecimento da racionalidade (mente) Conhecimento da experiéncia (corpo)
Conhecimento sequencial (14 e entdo) Conhecimento simultaneo (aqui e agora)
Conhecimento digital (teoria) Conhecimento andlogo (pratica)
Receita de bolo Andar de bicicleta
Partitura de Musica Improvisos de jazz

Fonte: Carvalho (2012), baseado em Nonaka e Takeuchi, 1997, p.67.

Como mencionado, entre as principais abordagens reconhecidas na literatura como
referéncia tedrica para a GC nas organizagdes, destaca-se a teoria da Criagcdo/Conversdo do
conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) e a Geragdo do Conhecimento
proposta por Davenport e Prusak (1998). Por tratarem-se de Modelos de GC, estas abordagens
serdo apresentadas oportunamente na secdo 2.4 que trata de Modelos de Gestao do

Conhecimento.

2.2. ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Necessario faz-se o entendimento do que representa a expressdao "Administracao
Puablica" e neste sentido, apropria-se de conceituacdes no ambito das ciéncias juridicas. Desta
forma, sob o aspecto subjetivo, trata-se de um conjunto de 6rgaos e pessoas juridicas; sob o

aspecto objetivo, compreende as atividades do Estado destinadas a satisfacdo concreta e

imediata dos interesses publicos; e sob o aspecto formal, é a manifestacio do Poder Publico
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decomposta em atos juridico-administrativos dotados da propriedade da auto-executoriedade,
ainda que de caréter provisorio (OLIVEIRA ,1975).

A definicdo para AP em sentido estrito compreende, sob aspecto subjetivo, apenas os
orgdos administrativos, € sob o aspecto objetivo, apenas a funcdo administrativa, excluidos,
no primeiro caso, os 0rgaos governamentais e, no segundo, a fun¢do politica (DI PIETRO,
2003)

Para Cateano (2001), a AP € o conjunto de decisdes e operagdes mediante as quais o
Estado e outras entidades publicas procuram, dentro das orientacdes gerais tracadas pela
politica e diretamente ou mediante estimulo, coordenacdo e orientacdo das atividades
privadas, assegurar a satisfacdo regular das necessidades coletivas de seguranca e bem-estar
dos individuos, obtendo e empregando racionalmente para esse efeito os recursos adequados.

Conforme se pode verificar nas defini¢des, a AP necessariamente implica em acdo do
Estado para proporcionar bem estar da sociedade, disto decorre que toda e qualquer iniciativa
de implementacdo de processos deva ser no sentido de aumentar a eficiéncia e a eficicia para
o pleno atendimento das necessidades do cidadao-usuério e da sociedade.

A caracteriza¢do da Administracao Publica Brasileira, nesta pesquisa se faz necessario
para o entendimento do contexto no qual a pesquisa esta inserida. Desta forma, a apropriagcdo
dos estudos, no Referencial Tedrico, se da a partir dos estudos de Helou (2015) que em sua
detalhada e sistematizada revisdo de literatura explicitou, dentre outros aspectos, 0S
pressupostos da Administracdo Publica Brasileira a partir de trés enfoques: o histérico-
econdmico, o politico administrativo e 0 socioecondmico.

Ramos (1983) distingue a Administracao Publica Brasileira em trés periodos distintos,
quais sejam, o periodo da independéncia até 1930 (o Estado na Primeira Republica), o de
1930 a 1945 (a “burocratizacdo” do Estado Nacional) e de 1945 até meados de 1960 (o Estado
nacional-desenvolvimentista).

O carater rudimentar da sociedade reflete-se na AP no periodo que compreende a
independéncia do Brasil até meados de 1930, isto porque, segundo Ramos (1983), nesse
periodo, além de suas fun¢des normais, a AP atendeu a necessidade de absorver o excedente
de mao de obra que o incipiente sistema administrativo do Pais ndo podia ocupar. Do ponto
de vista histdrico, nesse periodo, o Brasil ainda nio podia ser considerado uma verdadeira
Nagdo, mas tdo somente um aglomerado de mercados regionais, no qual as atividades
administrativas eram bastante simples e ndo exigiam preparo especial de seus executores.

No periodo compreendido entre meados de 1930 até 1945 aproximadamente,

verificam-se mudancas ocorridas nas condi¢des objetivas do Pais decorrentes sobretudo da
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depressao que acontecia no mundo e que levou a economia nacional a enveredar-se por um
extenso processo de substituicdo de importagdes (HELOU, 2015). A partir deste momento, a
AP € compelida a exercer funcdes que até entdo ndo existiam pois surgem multiplos servicos
resultantes dos novos encargos impostos ao Estado pelo sistema produtivo nacional. Trata-se,
segundo Ramos (1983), de um periodo caracterizado pela eficiéncia, no qual a AP perde seu
carater assistencial, destinando-se a conducao eficiente dos negdcios publicos e causando uma
verdadeira revolu¢do administrativa no Brasil que ird modificar a estrutura e funcionamento
do servigo publico federal.

Também nesse periodo, passa a ser introduzido o conceito de burocracia na AP, e
comega o esfor¢co de racionalizagdo burocratica na esfera publica brasileira.

De acordo com Bresser Pereira (1996), os principios de administracdo burocratica
classica foram introduzidos no Pais com a criagao, em 1936, do Departamento Administrativo
do Servico Publico — DASP, fato este que representa, ndo apenas a primeira reforma
administrativa do pais, com a implantacdo da AP burocratica, mas também a afirmagdo dos

principios centralizadores e hierarquicos da burocracia classica.

A adog¢do da Administragdo Publica burocratica busca substituir a administracao
patrimonialista que, localmente, expressava-se pelo coronelismo. Na administracao
patrimonialista, o uso do patrimdnio publico e a corrup¢do eram a norma. Por isso,
torna-se, entdo, necessdrio desenvolver um tipo de administracdo que parta, ndo
apenas da clara distingdo entre o publico e o privado, mas também da separacdo
entre o politico e o administrador publico. (HELOU, 2015, p.62)

E neste contexto que surge, no Brasil, a administracio burocritica moderna, baseada
nos principios do modelo ideal de Max Weber (1983), no qual temos o exercicio do poder
racional-legal, a partir da centralizacdo das decisdes na hierarquia que concretiza o principio
da unidade de comando; a estrutura piramidal do poder; as rotinas rigidas e o controle, passo a
passo, dos processos administrativos.

O terceiro periodo da Administracdo Publica no Brasil inicia-se, em 1945 e representa
o periodo de maior crescimento da maquina estatal e, por conseguinte, dos servigos publicos.
Uma vez que perfil econdmico da sociedade brasileira entra em nova fase, também o sistema
administrativo entra em processo de mudanga. A complexidade e os problemas da nova
realidade tornam insoldveis os entraves que sdo tratados isoladamente (HELOU, 2015).

Para Ramos (1983), esta fase incorporava ao trabalho administrativo o critério, ou a
atitude de planificacdo; dessa forma, o que se encontra em pauta, é a funcionalidade das
instituicdes administrativas em relacdo a questdo do ajustamento dos servigos publicos a nova

realidade econdmica e social.
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A criacdo do aparato tecnoburocritico do Estado se deu, segundo Castor e Franga
(1986) a partir de setores-chave da atividade produtiva e crescente centralizacao
administrativa. No final dos anos 60 o Brasil vivencia uma tentativa de reforma gerencial no
setor publico, com a edi¢do do Decreto-Lei 200 no ano de 1967 — um marco legal para a
administracio gerencial brasileira.

A reforma iniciada pelo Decreto-Lei 200” foi uma forma de superacdo da rigidez
burocratica. Segundo Nogueira (1994), toda a énfase do Decreto-Lei foi dada a
descentralizacdo mediante a autonomia da administragao indireta, com base no pressuposto da
rigidez da administracdo direta e da maior eficiéncia da administracdo descentralizada. Como
principios de racionalidade administrativa, instituiram-se o planejamento e o orcamento, a
descentralizagdo e o controle dos resultados.

Bresser Pereira (1996) destaca que o Decreto-Lei 200 teve duas consequéncias
inesperadas e indesejaveis. De um lado, ao permitir a contratacdo de empregados sem
concurso publico, facilitou a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas e fisioldgicas. De
outro, ao deixar de se preocupar com mudancas no ambito da administracdo direta ou central
— foi vista pejorativamente como ‘“burocratica” ou rigida —, deixou de realizar concursos e
desenvolver carreiras de altos administradores.

Portanto, a reforma administrativa proporcionada pelo Decreto-Lei 200, foi
implantada com base em um percentual de cinquenta por cento e fracassou. A crise politica do
Regime Militar, que se iniciou em meados dos anos 70, agravou ainda mais a situacdo da
Administracdo Publica, na medida em que a burocracia estatal foi identificada com o sistema
autoritirio em pleno processo de degeneragdo (BRESSER PEREIRA, 1996).

Matias Pereira (2011) destaca que em funcdo de sua estrutura pesada, burocratica e
especializada, a AP foi incapaz de responder satisfatoriamente as demandas dos cidadaos,
trazendo como consequéncia a necessidade de uma interlocucdo entre a Administracdo
Publica e a Ciéncia Politica.

Segundo Andion (2012), o Estado deixa de ser visto como aparelho estatal e as
politicas publicas s@o entendidas como o resultado de um processo politico e incremental que

envolve multiplos atores, de tal forma que surgem as primeiras experiéncias formais e

> O Decreto n 0 200/67, que, apesar de intimeras alteracdes legislativas posteriores continua em vigor, foi o
responsavel pela divisdo da Administracdo Publica em Direta e Indireta, estabelecendo em seu art. 4° que a
Administragdo Direta se constitui dos servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios e que a Administracdo Indireta compreende as seguintes entidades, dotadas de
personalidade juridica prépria: autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista e fundagdes
publicas.
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informais de gestdo publica participativa, € comecam a se desenvolver no Brasil as propostas
da Nova Administracdo Publica — NAP, que podem ser interpretadas como uma resposta a
crise do Estado de Bem-Estar Social.

A NAP apresenta entre seus objetivos a reestruturacdo do Estado com controle fiscal e
implantacdo de técnicas gerenciais que provocaram mudancas significativas na Administragao
Publica e se tornaram base para a terceira reforma administrativa brasileira, implementada no
final dos anos 90, durante o Governo Fernando Henrique Cardoso (ANDION, 2012).

Matias Pereira (2011) entende que a priorizagdo do atendimento das demandas da
sociedade exige que o Estado se torne mais inteligente, mais eficiente e eficaz na prestacao
dos servigos publicos, envolvendo mais qualidade e menores custos para a sociedade e é nesse
contexto que se insere o ambito organizacional.

Paludo (2013) afirma que, no ambito organizacional, a Administracio Publica
compreende todo o aparato existente — estrutura e recursos; Orgaos € agentes; SErvigos e
atividades — a disposi¢do dos governos para a realizacdo de seus objetivos politicos e do
objetivo maior do Estado que € a gestdo do bem comum.

Ainda neste contexto, Helou (2015) configura a AP a partir das seguintes
caracteristicas:

a) é executora — presta servigo publico e pratica atos administrativos por meio de

orgdos e agentes;

b) € instrumental — é um meio para promocao do desenvolvimento de um pais;

¢) € hierarquizada;

d) possui competéncia limitada — pode decidir e comandar em sua area de

competéncia;

e) tem responsabilidade técnica — ao prestar servicos publicos e praticar atos

administrativos, a Administragao Publica obedece as normas juridicas e técnicas;

f) tem apenas poder administrativo;

g) ¢ dependente — sua funcdo consiste em implementar as decisdes tomadas pelo
Governo;

h) é neutra — deve perseguir o bem comum da coletividade.

Para qualificar este ambito organizacional, foi desenvolvido em 2005 o Programa

Nacional de Gestdo Piiblica e Desburocratizagio — GESPUBLICA — instituido pelo Decreto
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n° 5.378 de 23 de fevereiro®, que € o resultado da associagdo do Programa de Qualidade do
Servico Publico e do Programa Nacional de Desburocratizacao.

Os objetivos e instrumentos instituidos pelo programa tinham por finalidade contribuir
para a melhoria da qualidade dos servigos publicos, porém, com a publicacdo do Decreto n°
8.936/16, que instituiu a Plataforma de Cidadania Digital, e com a recente criagdo do
Conselho Nacional para a Desburocratizagdo, as ferramentas do Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagao (GESP(JBLICA, 2007; 2010) foram aperfeicoadas.

O GESPUBLICA tinha como base os principios constitucionais, e como pilares os
fundamentos da exceléncia gerencial, orientados para sustentar o modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica. Entdo, como critérios, a GESPUBLICA (2007) adota alguns principios; (a)
exceléncia dirigida ao cidaddo; (b) gestdo participativa; (c) gestdo baseada em processos e
informacdes; (d) valorizagdo das pessoas; (e) visao de futuro; (f) aprendizado organizacional;
(g) agilidade; (h) foco em resultado; (i) inovacdo (MATIAS PEREIRA, 2011).

A constru¢do deste novo paradigma de gestdo publica empreendedora, orientada para
resultados, requer a geracdo de estimulos para a formagao de liderangas para o setor publico e
exige vontade politica dos governantes para aumentar os investimentos em infraestrutura,
maquinas e equipamentos, pesquisas e estimulos a inovagdo no processo e no capital humano

das organizacdes publicas (HELOU, 2015).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A GC adquire conceito e caracteristicas proprias quando inserida no contexto da AP
em virtude de suas especificidades. Assim, temos que a GC é um método integrado de criar,
compartilhar e aplicar conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a
efetividade social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administracio publica e para o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012), entendendo-se
que Administracdo Publica é:

O conjunto de entidades que compdem o Estado, voltadas para a prestacdo de
servicos publicos e o atendimento das necessidades dos cidaddos e da coletividade.

E constituida da administracdo direta e indireta, e é formada por autarquias,
fundacdes, empresas publicas sociedades de economia mista e organizacdes sociais.

? O Decreto n° 9.094 de 17 de Julho de 2017 que revoga o Decreto de criagio da GESPUBLICA dispde sobre a
simplificacdo do atendimento prestado aos usudrios dos servigos publicos, ratifica a dispensa do reconhecimento
de firma e da autenticacdo em documentos produzidos no Pafs e institui a Carta de Servigos ao Usudrio.
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E subdividida em poderes (executivo, legislativo e judicidrio) e em esferas (federal,
estadual e municipal) (GESPUBLICA, 2007, p. 25).

Karl Wiig (2002), destacado autor na area de GC, salienta que a GC contribui com
novas opcoes, melhorando a capacidade de realizacdo e com praticas que podem beneficiar
muito a AP. Gerenciar o conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da AP para que
ela possa aumentar a efetividade dos servigos publicos e melhorar a sociedade a qual ela
serve.

A GC surge neste contexto como um método para mobilizar o conhecimento com a
finalidade de alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo e melhorar seu desempenho.
No setor privado a GC € vista como um instrumento de inovacdo que permite aumentar a
satisfacdo do cliente e, consequentemente, aumentar a produtividade e lucratividade. Assim, a
empresa gera riquezas, torna-se mais competitiva e cresce e até pode se perpetuar no mercado.
Torna-se imprescindivel, portanto, para as organizacdes privadas, a implementacdo da GC
para sobreviver e se manter na economia da informag¢ao. No entanto, esse ndo é um desafio
apenas para o setor privado, mas também para o setor publico.

Na AP, a efetiva GC ajuda as organizacdes a enfrentar novos desafios, implementar
praticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servicos
publicos em beneficio do cidadao-usuério e da sociedade em geral (BATISTA, 2012). Mesmo
assim, muitas praticas de GC, implementadas por 6rgidos e entidades da Administragao
Publica brasileira, ndo estdo alinhadas com os direcionadores estratégicos da organizagao
(visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas). O autor parafraseia o provérbio
indiano - para que correr se vocé ndo estd na estrada certa? — e pergunta: “para que
implementar prdticas de GC se elas ndo ajudam a alcangar seus objetivos estratégicos?”. Por
fim, “para que implementar GC se isso ndo estd contribuindo para o aumento da eficiéncia e
para a melhoria da qualidade dos servigos prestados a populacdo?”

Partindo dos principios béasicos da AP e do desenvolvimento nacional sustentavel,
Batista (2012) definiu GC na AP como um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdao
publica e para o desenvolvimento brasileiro.

A contribuicio da GC como disciplina, ou ramo do conhecimento, para a AP é
aumentar a capacidade de conhecimento dos trabalhadores, isto €, dos servidores e gestores

publicos, das equipes de trabalho e de toda a organizacdo publica — de maneira coletiva,
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sistematica e integrada — de criar, compartilhar e aplicar conhecimento para alcancar os
resultados necessérios ao alcance da missao institucional e das fun¢des publicas.

Assim, afirma Batista (2012), o aumento da capacidade de realizagcao de individuos, de
equipes de trabalho, da organizacdo publica e da sociedade em geral, assim como o impacto
disso na melhoria de processos, produtos e servi¢os publicos prestados a populacdo justificam
plenamente a implementacdo da GC na AP. Consequentemente, a GC pode ser utilizada para
aumentar a capacidade organizacional e alcancar a exceléncia em gestdo publica por meio da
melhoria dos processos internos, desenvolvimento de competéncias essenciais e planejamento

de estratégias inovadoras.

2.4 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Osterloh e Grand (1995), modelo € um instrumento para estruturar problemas
complexos e um ponto de partida para gerar alternativas de acdo. Partindo desse entendimento
e corroborando com Weber et al.(2002), os modelos de GC aqui apresentados podem ser
entendidos como um quadro com descri¢cdo holistica e concisa dos principais elementos,
conceitos e principios de um processo, visto que eles pretendem explicar um processo e
definir um esquema padronizado de seu conteddo principal como referéncia para futuras
implementagdes e aplicagdes da GC na organizacao.

Modelos de GC permitem um entendimento mais profundo da realidade da GC dentro
das organizacdes. E necessirio compreender as organizacdes como estruturas de
conhecimento, para que se tenha um entendimento mais s6lido do que é GC e todos os
elementos que estdo envolvidos (BENNET; BENNET, 2004).

Stewart (1997) descreve a necessidade de criacdo de um modelo de gestdo de
conhecimento. Ele identifica o intangivel como ouro e estabelece a necessidade da criagao de
um mapa para encontrar este ouro.

Leonard-Barton (1998) relaciona no processo de identificagdo de atividades geradoras
e difusoras de conhecimento dimensdes similares a um modelo. Ela define que uma aptidao
estratégica € um sistema que em parte compreende competéncias técnicas sob a forma de
qualificacOes pessoais e conhecimento incorporado nos sistemas fisicos, e também possui
duas outras dimensdes: os sistemas de gestdo — que sustentam e reforcam o incremento do
saber através da educacdo e de incentivos cuidadosamente planejados e valores — que servem
para filtrar e encorajar ou desencorajar a acumulacdo de diferentes tipos de conhecimento.

Mas seu foco principal e como fazer com que as aptiddes aumentem com o tempo.
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Davenport e Prusak (1998) abordam uma defini¢do em que qualquer organizacdo que
deseje priorizar a GC deve gerenciar os processos de geracdo, codificacdo e transferéncia do
conhecimento. Eles sugerem que a implantagao da gestdo deve comecar por um problema
empresarial reconhecido, relacionado com o conhecimento.

Ja outros autores, principalmente Sveiby (1998), Stewart (1997) e Edvisson e Malone
(1998), propuseram modelos de GC para as empresas, em que dividem os ativos do
conhecimento de uma organizagdo em trés componentes basicos: competéncia do funcionério,
estrutura interna, e estrutura externa. Os autores afirmam que para realizar GC numa
organizacdo é necessaria uma efetiva gestao destes componentes.

Todos os modelos apresentados se baseiam em um ponto comum. Tanto para as
pessoas corno para as empresas competirem no mundo globalizado é necessario monitorar e
gerenciar a informagdo e o conhecimento. O mais importante € que cada organizacido deve
mapear os seus capitais e verificar como um capital pode contribuir para o crescimento do
outro.

O termo modelo tem por objetivo caracterizar a forma como se pretende representar

algo. Wilson (1990), define modelo como:

Um modelo € a interpretacdo explicita do entendimento de uma
situacdo, ou simplesmente de ideias sobre a situacdo. Pode ser
expresso por féormulas matematicas, simbolos ou palavras, mas ¢é
essencialmente a descricdo de entidades, processos ou atributos e as
relagdes entre eles. Pode ser prescritivo ou ilustrativo, mas, acima de
tudo, deve serutil (WILSON, 1990, p.11).

Na visao de Wilson (1990) os modelos precedem a tomada de decisdo e a apresentacao
de opinides sobre determinado tema, constituindo-se como parte do processo de anélise da
situacdo e nao o resultado dela.

Frithjof Weberet al. (2002) afirma que um modelo é uma descri¢do concisa e holistica
dos principais elementos, conceitos e principios de uma 4rea conhecimento que busca explicar
essa area do conhecimento e definir um desenho padronizado do seu contetido, essencial
como referéncia para a implementagdo de desenhos no futuro. Sob este prisma, um modelo de
GC oferece a referéncia para a tomada de decisdes sobre como implementar a GC.

Os modelos de GC podem ser classificados, de acordo com Rubenstein-Montano et
al.(2001), em prescritivos, descritivos e hibridos. Os prescritivos orientam como executar
procedimentos de gestdo do conhecimento sem descrever detalhes sobre como tais

procedimentos podem ou devem ser realizados, tal como a prépria denominacdo descreve,
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esses modelos prescrevem maneiras diferentes de executar atividades de GC e tem foco em
tarefas.

J4 os modelos descritivos, descrevem a GC e identificam os atributos de GC decisivos
para o sucesso ou fracasso das iniciativas de GC. Por conseguinte, os modelos hibridos
referem-se a uma combina¢do dos modelos prescritivos e descritivos € sugerem como as
coisas devem ser feitas de maneira pratica.

Segundo Lins, Silva Junior e Dacol (2010), os modelos e conceitos associados a GC
sao inumeros e tem sido intensamente disseminados nos ultimos anos. Estes autores
apresentam a pesquisa de Stollenwerk (2001) que culminou com uma andlise comparativa
entre 0os modelos mais proeminentes, compreendendo o periodo de 1993 a 2000, e observou
que existem elementos comuns em todos eles.

A partir dessa analise comparativa, Stollenwerk (2001) prop6s um modelo genérico
de GC constituido de sete processos elementares, muito embora reconhe¢ca que os modelos
analisados em suas formas originais tenham sua importancia e caracteristicas proprias. Esses
processos elementares sdao (1) Identificagdo, (2) Captura, (3) Selecdo e validagdo, (4)
Organizacdo e armazenagem, (5) Compartilhamento, (6) Aplicacdo e (7) Criacao do

conhecimento os quais estdo explicados no Quadro 4.

Quadro 4. Processos do Modelo Genérico de Gestao do Conhecimento

Processos basicos Descricao Etapas envolvidas

do conhecimento

1.Criagdo de uma agenda de
competéncias essenciais voltadas
tanto para os negdcios existentes
como para novos negdcios,
competéncias  requeridas  pelos
negdcios existentes € para novos
Processo no qual sdo | negocios;

identificadas as competéncias 2.Identificacio do gap entre

criticas para o sucesso das | competéncias existentes e
Identificacgio negociagdes (competéncias | competéncias necessérias;
essenciais) 3.Desdobramento de
competéncias;

4 Identificacdo das fontes internas
e externas associadas as areas de
conhecimento mapeadas;

5.Proposicdo de solugdes para
eliminar ou reduzir o gap entre
competéncias existentes e
competéncias necessdrias.




Aquisicdo do conhecimento, | 1. Identificagdo das fonts internas e
habilidades e  experiéncias | externas;

Captura necessarias para criar e manter | 2. Selecdo das estratégias de
as competéncias essenciais e | aquisicdo;
areas de conhecimento | 3. Aquisicdo, formalizacio e
identificadas. recuperagdo do conhecimento.

1. Determinacido da relevincia e
valor do conhecimento ou da
informacao;

2. Determinacdo do grau de
confiabilidade desse conhecimento;

Etapa que visa filtrar o | 3. Identificacdo e consolidacdo do
conhecimento, avaliar sua | conhecimento 1til e descarte de
- qualidade e sintetizd-lo para | conhecimento redundante;
Selecio e fins d licacio fut . 4 C .
ins de aplicacdo futura, pois . Contratagao;
Validacao nem todo conhecimento gerado | 5. Redugdo do grau de incerteza

e recuperado representard um
conhecimento ttil para tomada
de decisdo durante a negociacdo

do conhecimento nio comprovado;

6. Identificacdo e proposicdo de
solucdes de problemas relacionados
a conhecimentos conflitantes; e

7. Estabelecimento de  visdes
multiplas para casos de
conhecimentos conflitantes ndo
selecionados.

Organizacao e

Processo  responsavel  por
garantir a recuperacdo rapida,
facil e correta do conhecimento,

1. Classifica¢do do conhecimento
ja validado, Segundo critérios
predefinidos;

2. Definicdo da arquitetura de
Tecnologia da Informacdo (TI) e
selecdo de ferramentas de gestdo da

Aramazenamento | por meio da utilizacdo de | informacio;
sistemas  de  armazenagem | 3. Criagdo e gerenciamento de
efetivos. bancos de dados relacionais a serem
utilizados como repositorio de
conhecimentos, informacdes e
dados.

2 Identificagdo das necessidades

de informagdo e conhecimento da
. organizacdo (redes de inteligéncia
Representa a necessidade da & - ) 8 ’
. ° decisores e especialistas);
implantacdo de algum - .
mecanismo capaz de disseminar 3 Criagfio de mecanismos
Compartilhamento P . eficazes de  recuperagdo e
0 conhecimento | . - .
(acesso e . disseminacao do conhecimento;
automaticamente  para  0s L ..
. . 4 Capacitagdo  dos  usudrios
distribuicio) diversos interessados, de forma e
- potenciais em ferramentas de
que um novo conhecimento ou _ . -
. = . . recuperacdo da informagdo e do
informacdo seja rapidamente .
. . conhecimento;
notificado a quem necessite. ’ o .

5 Disseminag¢do automatica do
conhecimento em tempo habil para
as pessoas certas.

o Refere-se a utilizagdo do | 1. Aplicacdo do conhecimento
Aplicacao conhecimento em situacdes | relevante, confiavel e de alto valor

reais da organizacio, de modo a

agregado em processos decisorios,
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produzir beneficios concretos

em solugdes de  problemas
operacionais, em processos de
inovagdo e de aprendizagem;

2. Registro das licoes aprendidas
e dos ganhos obtidos com a
utilizacdo.

Refere-se ao processo que

1. Auto-aprendizagem;

envolve as seguintes | 2. Aprendizagem por meio de
dimensdes: aprendizagem, | especialistas;

o externalizacao do | 3. Relacionamento com clients,

Criagéo conhecimento, ligdes | fornecedores e concorrentes;

apreendidas, pensamento | 4, Aprendizagem por meio da
criativo, pesquisa, experimentagﬁo;
experimentacao, descoberta | 5. A adocdo do pensamento
einovagao sistémico e criativo
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Fonte: Stollenwerk (2001), com adaptacdes.

Em sua descricio do Modelo Genérico de GC, Stollenwerk (2001) indicou que
liderancga, cultura organizacional, medidas de avalia¢do e tecnologia de informacdo sdo os
fatores facilitadores da gestdo do conhecimento, ou Fatores Criticos de Sucesso, abordados
em secdo apropriada neste trabalho. A figura 2 integra todos os componentes do Modelo de

Stollenwerk (2001).

Figura 2. Modelo de Stollenwerk (2001)

Confecimento
Organizacional

Selegdo ¢
Organizagdes e Validagdo
Kl mnmnmtnu

Processos de Gestdo
do

Fatores

Facilitadores

Conkecimento

Fonte: Stollenwerk (2001)
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O modelo genérico proposto por Stollenwerk (2001) é oportuno para uma melhor
caracterizacdo da conceituagcdo e da importancia da GC, mas principalmente é adequado para
a sua aplicabilidade a processos intensivos em conhecimento nas organizagdes.

Na sequéncia desta pesquisa sdo apresentados os modelosespecificos mais citados na
literatura de GC queadotam uma abordagem abrangente de GC e consideram varias
dimensdes, tais como: pessoas, processos, tecnologia e gestdo organizacional. Estes modelos
tém sido objeto de andlises e revisdes frequentes na literatura de GC por parte de
pesquisadores e profissionais da area e alguns deles tém sido testados na pritica em
organizagdes publicas e privadas.

Faz parte do escopo direto desta pesquisa os modelos de GC encontrados na literatura,
todavia o levantamento bibliografico remete a mais de uma centena deles, desta forma, ainda
alguns deles. O Quadro 5 apresenta de forma sintética alguns dos principais modelos de GC
mais recorrentemente encontrados na literatura. Ademais, nas se¢Oes a seguir Sserdo

explicitados os modelos de GC que colaboraram no suporte conceitual mais diretamente a esta

pesquisa.
Quadro 5. Alguns Modelos de Gestao do Conhecimento
Modelo Autor Obra Ano Foco
Knowledge Management O conhecimento para ser util
Foundations : Thinking e valido  precisa  ser
about Thinking : How organizado por meio de um
Wiig Karl Wiig People and Organizations | 1993 | tipo de rede semantica que é
Create, Represent and Use conectada e completa e quem
Knowledge tem perspectiva e proposito
A espiral do conhecimento
Ikujiro The knowledge creating mostra o8 quatro mogos de
. . conversdo do conhecimento
Espiral do Nonaka e company. How japanease ~ .
. . . 1997 que sdo responsaveis pela
Conhecimento Hirotaka companies create the . . ~
. ) . . aprendizagem e inovagdo
Takeuchi dynamics of innovation L .
individual, das equipes de
trabalho e da organizacdo
A organizagdo do Os elementos da informacao
conhecimento. Como as que alimentam as atividades
. organizagdes usam a organizacionais por meio da
Chun Wei . - . L e
Choo Choo informac@o para criar 1998 criacdo do significado;
significado, construir construcao do conhecimento e
conhecimento e tomar tomada de decisdes
decisdes
Knowledge Assets: Explica a evolu¢do dindmica
Boisot Max H. Boisot Securing competmve 1998 do cgnhemmento por meio do
advantage in the Ciclo de Aprendizagem
information economy Social (CAS)
. Michael A Systems approach to Os quatro pilares da GC:
Quatro Pilares Stankosky e | engineering a knowledge 2001 Lideranca/administragao;




Carolyn
Baldanza

management system in
Knowledge management.
The catalyst for electronic
government

organizagdo; aprendizagem e
tecnologia

José Claudio

Gestdo do Conhecimento.

Entende a GC a partir de sete
dimensdes da pratica
gerencial: Fatores estratégicos
e o papel da alta
administracdo; Cultura

Sete Dimensdes O grande desafio 2001 organizacional; Estrutura
C. Terra . L
empresarial organizacional; Recursos
humanos; Sistemas de
informacdo; Mensuragdo de
resultados e; Aprendizado
com 0 ambiente
Processos considerados
essenciais da GC:
identificacdo; aquisicdo;
Probst. Raub e Gilbert Probst, | Gestao do conhecil}ler.lto: desenvo}vimento;
Ron;har dt Steffen Raub e | Os elementos constitutivos | 2002 C(.)mpart.llhamento - e
Kai Romhardt do sucesso distribuicéo; utilizacdo;
retencdo; estabelecimento de
metas e  avaliacio do
conhecimento
Organizational survival in Abordagem equilibrada da
the new world. The GC. Considera os seguintes
Bennet e Alex Bennete | . . .
. intelligent complex | 2004 | aspectos: tecnologia,
Bennet David Bennet . ,
adaptative system. A new processo, conteido, cultura e
theory of the firm aprendizagem
Asian Modelo de GC para pequenas
APO Produ.ctiv.ity Knpwledge management 2007 | © médias empresas
Organization | facilitator's guide
(APO)
Harmonization of Modelo de GC construido
knowledge management — com base em 160 modelos
.. .. comparing 160 encontrados na literatura
Heisig Peter Heisig frameworks  around  the 2009
globe. Journal  of
knowledge management
Modelo de Gestdio do Modelo de GC para a
IPEA Fébio Eerreira Conh'eci.menfo para a5, adm.ini'stragéo publica
Batista Adminsitragao Publica brasileira
Brasileira

O conhecimento ticito e o explicito ndo sdo entidades separadas, mas complementares
e foi a partir da ideia de que o conhecimento € criado por meio da interacdo entre

conhecimento tacito e explicito, que Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram quatro modos

Fonte: Batista (2014)

2.4.1Modelo de Nonaka e Takeuchi (1997)

z
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diferentes de conversido do conhecimento: (1) a socializacdo, (2) a externalizagcdo, (3) a

combinacdo e (4) a internalizacdo, ilustradas na Figura 3 e explicitadas a seguir.
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Figura 3. Os processos de conversao do conhecimento

Conhecimento
TAcito

Conhecimento
Técito

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

Fonte: Adaptado de Moresi (2001)

Os processos de conversdo do conhecimento apresentados na Figura 3 envolvem:
socializagao, externalizacdo, combinacao e internalizacao.

A socializagdo é um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da
criagdo do conhecimento tacito baseado em outros conhecimentos tacitos, como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O segredo para a aquisicdo do conhecimento
tacito é a experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia compartilhada, é extremamente
dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio de outro individuo. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

A externalizacdo é um processo de transformacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E por meio do didlogo ou da reflexdo coletiva que o modo de
externaliza¢do da conversao do conhecimento normalmente € provocado.

Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizacdo € a chave
para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A combinacgdo é um processo de composicao de conceitos, que envolve a combinacao
de conjuntos diferentes de conhecimento explicito, em um sistema de conhecimento. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de documentos, reunides, e-mails, etc.

e reconfiguram o conhecimento existente por meio do acréscimo, classificagao, combinacdo e
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categorizacdo do conhecimento explicito, o que pode levar a criacdo de novos conhecimentos.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito ao
conhecimento tacito. Quando sdo internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos
individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as
experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e combinacio tornam-se ativos valiosos,
influenciam a forma de agir, pensar e de ver o mundo das pessoas. No entanto, para viabilizar
a criacdo do conhecimento organizacional, o conhecimento ticito acumulado precisa ser
socializado com os outros membros da organizagdo, iniciando assim uma nova espiral de
criacdo do conhecimento. (NONAKA ; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que para que o conhecimento organizacional seja
criado € necessaria a geragao de um contexto apropriado para facilitar a integragdo do grupo e
possibilitar o acimulo do conhecimento em nivel individual, sendo indicadas as seguintes
condicoes:

a) intengdo: refere-se a aspiracdo de uma organizagdo as suasmetas;

b) autonomia: refere-se a capacidade dos individuos da organizacdo de agirem de
forma auténoma conforme ascircunstancias;

c) flutuacdo e caos criativo: refere-se ao processo de continuo questionamento e
reconsideracdo de premissas existentes pelos membros da organizagdo, fazendo com

3

que essas adotem uma postura ‘“..aberta em relacdo aos sinais ambientais,
explorando a ambiguidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais para aprimorar
seu proprio sistema deconhecimento’;

d) redundancia: refere-se a superposicio intencional de informacdes sobre atividades
da empresa, responsabilidades da geréncia e sobre a empresa como um todoe,

e) variedade de requisitos: refere-se a capacidade de os membros de uma organizagdo
poderem enfrentar uma variedade de situagdes ou requisitos, uma vez que tenham
aprimorado suas habilidades por meio da combina¢do de informa¢do de uma forma
diferente, flexivel e rapida e do acesso as informagdes em todos os niveis
daorganizacao.

Uma vez entendido o processo de conversao do conhecimento e as condi¢des propicias
para que o processo acontecga, resta compreender o Modelo de Nonaka e Takeuchi (1997)

amplamente referenciado nas pesquisas sobre GC e que esta esquematizado na Figura 40 qual

compde as seguintes etapas: (1) Partilha do Conhecimento Técito; (2) Criacao de Conceitos;



46

(3) Justificacdo dos Conceitos; (4) Constru¢do de um arquétipo; (5) Difusdo Interactiva do

Conhecimento.

Figura 4. Modelo das cinco fases do processo de criacio do Conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997)

Cundicoes capaciladoras

Intencao
_______________________________________________________ Autonomia

Flutuacao/Caos criativo
Redundincia

Conhecimento tacito Variedade de requisitos Conhecimento explicito
na organizacao na organizacio
Socializacao Externalizacao Combinacao

Partilha do o . - Construgio Difusao
Criagdo de Justificacao de um interactiva do

i de conceitos et .
conceitos arquétipo onheciment

Mercado
L Conhecimento Internalizacao pelos Conhecimento explicito como
de organizagoes Lacito . de utilizadores anincios, patentes, produtos
colaboradoras utilizadores

e/ou servicos

Fonte: Adaptado de Fidalgo (2012)

A partilha do Conhecimento Tdcito consiste na criacdo de um campo no qual os
individuos da organizacdo possam interagir uns com os outros por meio de didlogos pessoais,
compartilhando o conhecimento tacito entre véarios individuos com diferentes histdricos,
perspectivas e motivagdes a fim de permitir o desenvolvimento da confianga mutua advinda
da troca de emocdes, sentimentos ¢ modelos mentais (socializacao). Os autores referem
a criagdo de um “campo”, onde os individuos possam interagir uns com os outros, partilhando
experiéncias e sincronizando ritmos mentais, interagindo como equipas auto-organizadas.

A Criagcao de Conceitos consiste na criacdo de conceitos explicitos a partir do
compartilhamento dos modelos mentais ticitos, verbalizados em palavras e frases e
finalmente cristalizado em conceitos, utilizando-se da abducdo, que emprega linguagem
figurativa como metaforas e analogias(externalizagao)

A Justificacdo de Conceitos consiste na fase em que a organizacdo deve conduzir a
justificacdo dos conceitos criados na fase anterior, utilizando critérios normais ja aplicados
nas organizagdes de negdcios que incluem custo, margem de lucro, grau de contribuicao de

um produto para o crescimento da empresa (combinagdo). Para os autores, a criacdo do
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conhecimento organizacional é baseado numa crenca verdadeira justificada, pelo que o
processo carece de uma justificacdo, isto é, validar se os conceitos criados sdo de fato
relevantes para a organizacgao.

Numa organizagdo criadora de conhecimento, uma das principais fung¢des ao nivel da
gestdo, € a de formular critérios de justificacdo, de acordo com a intencdo organizacional, que
€ expressa em termos de estratégia ou visdo, o que ndo impede que outras unidades
organizacionais também o possam fazer (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A Construgdo de um Arquétipo consiste na transformacao do conceito justificado em
algo tangivel ou concreto — um arquétipo ou protétipo — que pode assumir a forma de um
modelo de uma nova estrutura organizacional (arquétipo) ou a de uma tecnologia ou
componente(prototipo)ou num modelo operacional no caso de um servico. Em qualquer um
dos casos este arquétipo € construido através da combinacdo do conhecimento recém-criado
com o conhecimento existente.

A Difusdo Interativa do Conhecimento consiste no processo interativo e em espiral
de criagdo do conhecimento, no qual “o novo conceito, que foi criado, justificado e
transformado em modelo, passa para um novo ciclo de criacdo de conhecimento em um nivel

ontoldgico diferente, ocorrendo tanto dentro da organizagdo quanto entre organizagoes.

2.4.2Modelo de Davenport e Prusak (1998)

A expressio Geracdo do Conhecimento foi bastante utilizada e elucidada por
Davenport e Prusak (1998) ao referirem-se ao fato de que a medida que interagem com seus
ambientes, as organizagdes absorvem informagdes, transformam-nas em conhecimento e
agem com base numa combinacdo desse conhecimento com suas experiéncias, valores e
regras internas. De acordo com estes autores, existem cinco modos de gerar conhecimento: (1)
aquisicdo, (2) recursos dirigidos, (3) fusdo, (4) adaptacdo e (5) redes de conhecimentos ou
comunidades de préticas.

Por meio da Agquisicao, o processo de Geragdo do Conhecimento ndo precisa ser
necessariamente original ou recém-criado, no entanto apenas ser novidade para a organizagao.
Costuma acontecer naturalmente na compra de empresas e na contratacdo de profissionais
detentores do conhecimento. Diferentemente da compra de um bem qualquer, a aquisi¢do do
conhecimento é uma operacdo de risco que envolve, dentre outros ativos intangiveis, a cultura
especifica organizacional e a capacidade criativa dos funcionérios. Outra maneira de se

adquirir conhecimento é por meio do aluguel, ou seja, alugar uma fonte de conhecimento,
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como um consultor, por exemplo. Embora seja uma fonte temporéria, parte do conhecimento
tende a ficar na organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A Geragdo do Conhecimento por meio dos Recursos Dirigidos proporciona a
formacdo de unidades ou grupos para explorar determinada drea do conhecimento, a exemplo
de departamentos de pesquisa e desenvolvimento, com a finalidade de produzir conhecimento
novo e novas maneiras de se fazer as coisas. Bibliotecas corporativas também sdao meios
utilizados na expectativa de que seja fornecido conhecimento novo para a organizagdo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Na Fusdo ocorre comumente um conflito entre as culturas e conhecimentos
organizacionais das empresas adquirente e adquirida que tornam complexa a criacdo de
sinergia e a criagcdo de respostas conjuntas. A reunidio de pessoas com experiéncias e
conhecimentos diferentes é uma condi¢do necessaria a criagdo do conhecimento. Segundo
Davenport e Prusak (1998), a inovagdo ocorre nas fronteiras entre as mentes € ndo dentro do
territorio provinciano de uma sé base de habilidades e conhecimento. Ao se trabalhar em
projeto ou problema por meio de um grupo composto por pessoas com diferentes
perspectivas, estas diferencas impedem que o grupo caia em solucdes rotineiras para os
problemas

Na Adaptacdo, as crises, no meio ambiente das organizacdes, atuam como
catalisadores da geracdo do conhecimento. As vezes estas crises forcam as organizacgdes a
decidir entre adaptacdo ou morte. E, ao optarem por se adaptar, estas organizagdes evoluem.
Todo conhecimento novo estd sujeito as influéncias ou serd similar aos conhecimentos e
habilidades realizados no passado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento organizacional também ¢é gerado
pelas Redes do Conhecimento ou Comunidades de Prdtica. Nelas o conhecimento é gerado
por empresas que se congregam formal e informalmente. Os interesses comuns como a
redugdo de custos, aumento da produtividade e competitividade e a resolu¢do de problemas
em conjunto como o dificil acesso a novos mercados internacionais sdo fatores que estimulam
a interacdo entre organizacdes que podem se dar pessoalmente ou, com o advento das
telecomunicagdes, via telefone, fax e internet. Os consdrcios de exportagdo, as Centrais de
Compra e de Distribuicdo sdo formas de redes de empresas as quais o conhecimento é
costumeiramente gerado e compartilhado. Quando redes desse tipo partilham conhecimento
comum suficiente para se comunicar e cooperar, a continuidade de seu contato costuma gerar

conhecimento novo dentro da organizacao.
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2.4.3Modelo de Wiig (1993)

Um dos tedricos que mais recorrentemente € encontrado em se tratando de defini¢des
e modelos de GC ¢ Karl Wiig, que, juntamente com Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi e
Karl-Erik Sveiby ficaram conhecidos como defensores da Gestdo do Conhecimento e
difundiram suas andlises, escritos e experiéncias pelo mundo inteiro.

Assim, para Karl Wiig (1993), a Gestdo do Conhecimento € a construgdo sistematica,
explicita e intencional do conhecimento e a sua aplicagdo para maximizar a eficiéncia e o
retorno sobre os ativos de conhecimento da organizacdo. O autor ressalta que ndo é adequado
pensar ou lidar com conhecimento como se fosse algo concreto, visto que numa perspectiva
metaférica € mais pratico trabalhar com o conhecimento de forma que nos permita descrever
como pode ser aplicado ou explorado, trocado ou compartilhado, transformado, medido e que
aparece em multiplas manifestacdes, que sdo negociadas ou fluem pelaempresa.

Segundo o autor, um aspecto importante para a eficiéncia da GC € a exigéncia de ter
que lidar explicitamente com a complexidade de como as pessoas utilizam suas mentes para
conduzir o seu trabalho, como possuem determinados conhecimentos e como utilizam isso
sob diferentes condigcdes.

Os fundamentos da Gestdo do Conhecimento sdo baseados em trés pilares,
representados pelas funcdes de (1) explorar o conhecimento e sua adequacgdo; (2) avaliar
osbeneficios e o valor do conhecimento; (3) gerenciar conhecimento de forma ativa. Onde
cada uma das funcdes requer, por sua vez, conhecimentos associados a aplicacdo de métodos,
ferramentas etecnologias.

Para Wiig (1993) a GC estrutura suas atividades e prioridades por meio do que ele
denomina “ciclo da evolu¢dao do conhecimento organizacional” onde sdo considerados 5
estagiosfundamentais:

1. Desenvolvimento ou criacao do conhecimento: o conhecimento € desenvolvido
por aprendizado, da inovagdo, da criatividade, e da aplicacdo de outros
conhecimentos oriundos do ambiente externo aorganizagao;

2. Agquisi¢do de conhecimento ou abastecimento (sourcing): o conhecimento é
capturado e retido para ser usado varias vezes e para tratamento mais aprimorado de
OutroSprocessos;

3.  Refinamento do conhecimento ou compilacdo e transformacdo: o conhecimento
€ organizado, transformado, ou incluso em um material impresso e disposto em bases de

conhecimento, estando disponivel para serem utilizados em prol do alcance dos objetivos
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dasorganizacoes;

4. Disponibilizacdo e distribuicdio do conhecimento ou disseminagdo: o
conhecimento € distribuido para pontos de acdo (pessoas, praticas, tecnologias, produtos e
servicos da organizacdo) por meio de aprendizado, programas de treinamento, sistemas
informatizados de informacao e redes deconhecimento;

5. Aplicagdo do conhecimento: o conhecimento é aplicado ou influencia os
processos de trabalho. O uso do conhecimento torna-se a base para maior aprendizado e para
ainovacao.

Wigg (1993) parte do principio de que o conhecimento, para ser util e agregar valor a
organizacgdo, precisa ser organizado e sua utilizag@o € o diferencial. Wigg (1993) considera as
seguintes dimensdes no seu modelo: completude, ligagdo, congruéncia, perspectiva e
proposito.

A completude refere-se ao conhecimento que se encontra disponivel, pode ter-se a
imagem de que tudo esta disponivel sobre o assunto, mas se ninguém sabe de sua existéncia,
entdo nao se pode fazer uso desse conhecimento.

Quanto as ligacoes, estas referem-se as relagdes entre os diferentes objetos do
conhecimento, o valor e a coeréncia do conhecimento aumentam no mesmo sentido em que
aumentam essas relagdes.

Dizemos que uma base de conhecimento possui congruéncia quando todos os fatos,
conceitos, perspectivas, valores, julgamentos e vinculos associativos e relacionais entre os
objetos de conhecimento sdo consistentes.

Finalmente a dimensdo da perspectiva e propdsito refere-se as situagdes em que
sabemos alguma coisa, mas a partir de um ponto de vista particular ou para uma finalidade
especifica, podemos organizar o nosso conhecimento usando as dimensdes duais de
perspectiva e finalidade.

O modelo também contempla niveis de internalizacdo do conhecimento, a saber:

a) Iniciante: Sem grande consciéncia da existéncia do conhecimento, nem da forma

como pode ser usado;

b) Principiante: Consciente de que o conhecimento existe € como obté-lo, mas sem

capacidade de o usar;

c) Competente: Consciente de que o conhecimento existe e como obté-lo, e com

capacidade de o usar, recorrendo a ajuda (de pessoas ou documentos);

d) Especialista: Consciente o conhecimento, detém o conhecimento na memoria,

entende como se aplica, sem qualquer ajuda externa;
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e) Mestre: Internaliza o conhecimento em pleno, tem um profundo entendimento com

plena integracdo valores, julgamentos, e das consequéncias do uso desse

conhecimento.

Estes niveis vao desde o mais simples, representando os individuos que na

organizacdo estdo alheios ao conhecimento, até ao mais completo, que para além do uso do

conhecimento, tem nog¢do das implicacdes que isso acarreta.

O modelo de Wiig (1993) complementa-se com a definicdo de trés formas de

conhecimento: (1) conhecimento publico — conhecimento explicito, facilmente partilhado (em

livros, por exemplo); (2) experiéncia partilhada — conhecimento detido pelos trabalhadores do

conhecimento, partilhado no ambito organizacional ou embebido em tecnologia ou produtos

(associado as comunidades depratica); (3) conhecimento pessoal — mais tacito do que

explicito, associado a cada individuo e usado muitas vezes até de forma inconsciente nas

tarefas organizacionais e até nodia-a-dia.

Adicionalmente a estas formas de conhecimento, Wiig (1993) apresenta também

quatro tipos de conhecimento:

a)

b)

c)

d)

Fatual: tipo de conhecimento associado a dados e cadeias causais, medidas,
directamente observdavel e de conteido verificavel. Corresponde a detalhes
concretos relacionados com a realidade. Fatos, dados confirmados, correntes causais
conhecidas. E o conhecimento que nds sabemos que é verdadeiro;
Conceitual.corresponde aos nossos modelos abstratos do mundo, tais como
conceitos, perspectivas, ‘Gestalts’. Sdo metamodelos de situacdes complexas
construidos a partir de observagdes e de fatos e dados disponiveis. Inclui: imagens
conceituais sobre coisas, tais como, ver a situacdo econdmica;

Expectativa ou conhecimento intuitivo:corresponde as nossas associacdes e
experiéncias acumuladas. Expectativas, julgamentos, hipéteses de trabalho,
associacdes e crengas sao objetos mentais derivados e conexdes que nos leva a
opinar sobre como situacdes simples e complexas podem evoluir e, em alguns
casos, como lidar com elas;

Metodologico: o conhecimento metodoldgico estd associado ao raciocinio, as
estratégias, aos métodos de tomada de decisdes. Na pratica, representa
aprender com os erros passados e realizar previsdes com base em analises
detendéncias.

As trés formas de conhecimento e os quatro tipos de conhecimento formam a

Matriz da GC que € a base do modelo de GC de Wiig (1993). A figura Sapresenta
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esquematicamente estes elementos e corrspondem a hierarquia do conhecimento.

Figura 5. Hierarquia do Conhecimento de Wiig (1993)

Conhecimento

~ S

Piiblico Partilhado Pessoal
/ \ / \ / \
Codificado. Acessivel Codificado, Inacessivel Descodificado, Inacessivel
/ \ / \ / \

Passivo Active Passivo Activo Passivo Activo
Livros da Especialistas, Produtos, Sistemas de Factos Hébitos,
biblioteca, Bases de Tecnologias informacdo, isolados, Competéncias,
Manuais conhecimento Servicos Memébrias Conhecimento

Tecentes processual

Fonte: Fidalgo (2012)

Segundo Helou (2015), o modelo de Wiig (1993), provavelmente, seja o mais
pragmatico dos modelos existentes, e € facilmente integrado em qualquer uma das
abordagens. Isso porque, aos profissionais, cabe adotar uma abordagem mais detalhada ou
refinada para a GC, dependendo das especificidades, bem como, ir além da definicdo do
conhecimento ticito e do conhecimento explicito, com foco no profissional, no

compartilhamento e no publico alvo.

2.4.4 Modelo de Boisot (1998)

Boisot (1998) propde um modelo de Gestao do Conhecimento denominado Espaco
Informagdo (I-Space). O autor distingue informag¢ao de dado, enfatizando que informacao € o
que o observador vai extrair dos dados, em funcdo de suas expectativas, ou de conhecimento
prévio. O bom conhecimento é aquele que possui um contexto dentro do qual ele pode ser
interpretado. O efetivo compartilhamento requer que os remetentes € o0s receptores
compartilhem este contexto, bem como o esquema de codificacao.

Este modelo visa explicar, entre outras coisas, a evolu¢do dinamica do conhecimento

por meio do Ciclo de Aprendizagem Social (CAS) e serve de uma maneira eficaz, para unir o
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contetido, as informacdes e a Gestdo do Conhecimento. A Figura 6 apresenta
esquematicamente esse processo.

No esquema de Boisot, os ativos do conhecimento situam-se dentro de um espaco
tridimensional ("Espaco de Informacdo" ou "I-Space") definido por trés eixos de "ndo
codificado" para "codificado", de "concreto" para "abstracto" e de "ndo difundido" para

"difundido".

Figura 6. Modelo de Boisot (1998)

Conhecimento
de livro texto
Conhecimento - N c
Proprietario B ® ®
|
Codificado
o
D
A Conhecimento
) Pessoal Senso
Abstrair ) Comum
[ ] &
Nio - codificado
Concretizar . ) ) )
Nao disseminado Disseminado

Fonte: Adaptado de Batista (2008)

Conforme demonstrado na Figura 5, o ponto de partida do modelo € a Regido A
(Conhecimento Pessoal) onde o conhecimento é muito individual sobre eventos especificos.
Ap0s esforcos sucessivos de estruturagdo, o conhecimento deixar seu aspecto tacito e se torna
mais geral. Dessa forma, o conhecimento se torna compartilhdvel e ttil para outras pessoas.

A partir do momento que a difusdo do conhecimento € controlada por seu criador,
como € o caso de patentes e direitos autorais, o conhecimento se torna proprietario e sua
posicdo muda para a regido B. Com o tempo, o conhecimento proprietirio passa a ser de
dominio publico tornando-se disseminavel.

O conhecimento se muda para a regidao C onde se encontra o conhecimento ptblico ou
conhecimento de livro texto. Os meiosde disseminacdo do conhecimento sdo diversos:

jornais, livros textos, manuais de instrucao, etc.
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Na medida em que o conhecimento é empregado em varias circunstancias diferentes
ele se torna internalizado na regido D do Espaco I. Ele se torna integrado na forma de
conhecimento ticito do senso comum do mundo do seu possuidor (BATISTA, 2008).

Para Helou (2015), o uso do Modelo de Boisot (1998) é util para quem pretende
mapear ou gerenciar um ativo de conhecimento das organiza¢des, como por exemplo, o ciclo

de aprendizagem social, visto que ndo se vé em outros modelos essa abordagem direta.

2.4.5 Modelo de Choo (2006)

Choo (2003) descreve um modelo de GC que salienta o senso de dire¢do (constru¢cdo
de sentido ou sense making), a criacdo do conhecimento e a tomada de decisdo, com foco na
descoberta a respeito de como os elementos de informacao sao selecionados e alimentados na
acdo organizacional.

A fase de Construgdo de sentido, tem como objetivo levar os individuos da
organizacdo a percepc¢do do que na realidade € a organizacdo e o que ela faz e qual a sua
missdo. Nesta fase é importante ter clareza quanto a missao, visdo, planejamento estratégico
da organizacdo, mas também deve-se estar atenta a realidade externa, ao ambiente que a
rodeia, com vistas a verificacdo de tendéncias e evolucdo do negdcio, necessidades dos
consumidores, concorréncia, etc, e por fim promover a integracdo de todas estas informagdes.

A fase de criagdo de conhecimentopode ser vista comoa transformagdao do
conhecimento pessoal entre os individuos através do didlogo, do discurso, da partilha e de
contar historias (storytelling). Esta fase é dirigida por uma visdo do conhecimento "as is"
(atual situacdo) e "fo be" (estado futuro, desejado) (Dalkir, 2005).

Os novos conhecimentos gerados permitem que a organizacdo desenvolva novas
competéncias e capacidades, crie novos produtos e servicos ou agregue valor aos existentes e
melhore 0s seus processosorganizacionais.

Por fim, para que seja possivel tomar as melhores decisdes, é necessério identificar
todas as alternativas disponiveis, conhecer todas as consequéncias que delas pudessem
resultar e a avaliar de cada uma dessas alternativas.

A Figura 7 ilustra didaticamente a dinamica do Modelo de Choo (2006) integrando os
principais conceitos abordados. Nela é possivel perceber que o conhecimento interno e
externo sdo desenvolvidos e mantidos dentro da organiza¢do nos processos de criacdo de

conhecimento. Sinais ambientais sdo percebidos e interpretados no processo de “fazer
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sentido”, e ambos os processos servem como fundagdes para acdo organizacional na tomada

de decisao.
Figura 7. Ciclo do Conhecimento Organizacional de Choo (2006)
Sinais do ambiente
/ Crengas™,
/ Leis - Interpretal;ge
Fazer sentido \
Percepgao de problemas, Percepgao de problemas,
oportunidades e gap de criagdo oportunidades e gap no uso do
conhecimento conhecimento
N A
’Conhec:mento“ /Ii'relrussa§
/ cultural \ rd B
Conhecimento  , .. Conhectmentb\ Novas capacidades e N
externo /C Tacito . Bpliito "\ inovagdes 7 Rotmas - Regras""-.cu:’z‘;:::?;:ntu
7 —_—
B Criacdo do conhecimento | — Tomada de decisées >
0

conhecimento

Fonte: Adaptado de Angelis (2014)

Para Helou (2015), uma caracteristica central deste modelo é o tratamento dos ciclos
de GC que se estendem para a tomada de decisdo organizacional, o que muitas vezes &
inexistente em outras abordagens. Isso faz deste modelo, um dos mais realistas e viaveis para
a GC, uma vez que representa as acoes organizacionais com alta fidelidade.

A organizacdo que adquirir a capacidade de integrar com eficiéncia os processos de
criacdo de significado, constru¢do do conhecimento e tomada de decisdes, pode ser

considerada organizacao do conhecimento (CHOO, 2003).

2.4.6 Modelo de Von Krogh e Ross (1995)

O modelo de Gestao do Conhecimento de Von Krogh e Ross (1995) trata-se de um
modelo epistemoldgico organizacional e enfatiza que o conhecimento reside tanto nos
individuos de uma organizacdo como, a nivel social, nas relacdes entre esses mesmos
individuos. Ao contririo do cognitivismo — no qual o conhecimento reside apenas nas pessoas

e entende o conhecimento como uma entidade abstracta —, o conexionismo destacado neste
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modelo sustenta que o conhecimento ndo reside apenas nas mentes dos individuos, mas
sobretudo nas ligacdes entre eles.

Segundo Helou (2015) os autores desse modelo consideram o conhecimento
organizacional como um sistema auto-organizado, cujas pessoas sdo indiferentes a informacgao
que vem de fora. Nesta concep¢do, o conhecimento é um fendmeno emergente que deriva da
interacdo social dos individuos e reside ndo apenas na mente na mente dos individuos, mas
também nas conexdes entre 0s mesmos.

Com base nesta perspectiva conexionista, Von Krogh e Ross (1995) destacam alguns
fatores que podem impedir o €xito da GC em uma organizagdo, dentre eles:

e) se ndo houver meios reconhecidos por todos para expressar 0S novos
conhecimentos;

f) se a estrutura organizacional ndo facilitar ainovagao;

g) se os membros individuais ndo estiverem motivados para partilhar as suas
experiéncias com seus colegas, numa base de confianga e respeito mutuos;

h) se os contributos nao forem avaliados e reconhecidos pela gestdao de topo.

A abordagem conexionista apresenta, portanto, uma base s6lida para um modelo
tedrico de GC, através da interacdo entre os individuos enquanto ativos organizacionais do

conhecimento e das suas proprias relagoes.

2.4.7 Modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002)

O modelo de GC proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002) enfatiza os processos
que os autores identificaram como essenciais na GC. Eles alertam sobre os riscos de tentar
otimizar atividades de conhecimento em area individuais, sem considerar a organizacdo como
um todo, bem como, a amplitude dos efeitos.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), os processos essenciais do processo de GC
numa organizac¢do sdo: (1) Identificacdo do conhecimento; (2) aquisi¢do do conhecimento; (3)
desenvolvimento do conhecimento; (4) partilha/distribui¢do do conhecimento; (5) utilizagao
do conhecimento; (6) retencdo do conhecimento; (7) avaliacio do conhecimento; e (8)
estabelecimento de metas de conhecimento.

A GC deve, segundo os autores, assegurar a transparéncia interna e externa do
conhecimento existente para ajudar as pessoas da for¢a de trabalho a localizarem o que

precisam. Por isso, o processo de identificagdo do conhecimento € tdo importante. Identificar
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o conhecimento externo significa analisar e descrever o ambiente de conhecimento da

organizacdo (BATISTA, 2008).

A Figura 8 apresenta os Elementos Constitutivos da GC para Probst, Raub e

Rombhardt (2002).

Figura 8. Elementos Constitutivos da GC para Probst, Raub e Romhardt (2002)
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Fonte: Adaptado de Helou (2015)

O processo de identificacdo do conhecimento significa proceder uma andlise e

descricdo do ambiente de conhecimento da organizacdo. Muitas delas tém dificuldades de

definir um quadro geral de habilidades, informagdes e dados internos e externos de que

necessitam. Como consequéncia, acontecem decisdes, tomadas sem base sélida de

informacao, e acontece duplicacdo de esforcos. A gestdo eficaz do conhecimento assegura o

que os autores denominam de transparéncia interna e externa: o mapeamento deste

conhecimento.

No processo de aquisicdo de conhecimento, as organizagdes retiram do ambiente

externo uma parte substancial do seu conhecimento. Os autores citam como fontes de
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conhecimento as relacdes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros. O potencial de
fornecer conhecimentos que estas relacdes abrem € raramente utilizado na sua totalidade.
Outra forma apresentada de fonte de conhecimento é a aquisicdo por intermédio da

contratagdo de especialistas e também aquisicao de empresas que tém foco na inovacao.

O desenvolvimento do conhecimento complementa o processo de aquisicdo do
conhecimento. O foco deve ser a geracdo de novas habilidades, de novos produtos, de ideias
melhores e de processos mais eficientes. O processo inclui todas as atividades que geram
capacidades ainda ndo existentes na organizacdo e/ou fora dela e estd associado as pesquisas

de mercado e ao setor de pesquisa e desenvolvimento.

O processo de partilha/distribuicdo do conhecimento ¢ um pré-requisito para
transformar informacdes e/ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagdo pode
utilizar. Para orientar este processo € importante, segundo os autores, fazer o mapeamento de
competéncias e identificar quem deve saber, o quanto, sobre o qué e como se pode facilitar o
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento. A organiza¢do deve analisar, de forma
especial, a transi¢cdo do conhecimento para a equipe de trabalho ou para a organizacdo com
um todo.

No processo de utilizacdo do conhecimento, o objetivo maior da gestio do
conhecimento € assegurar que o conhecimento existente na organizacdo seja revertido e
aplicado em prol dela. Entretanto, segundo os autores, os processos anteriores feitos de forma
bem sucedida, ndo garantem que o conhecimento seja utilizado nas atividades da organizagao.
Devem ser tomadas medidas para garantir que habilidades e ativos do conhecimento sejam
totalmente utilizados em prol do desenvolvimento organizacional, uma vez que existem varias

barreiras que impedem o uso do conhecimento “de fora” da organizac¢do, assim, o processo de

utilizacdo do conhecimento esta associado também a utilizacdo do conhecimento externo.

A retengcdo de conhecimento representa a memoéria da organizacdo, entdo os
processos para selecionar, armazenar, e atualizar regularmente o conhecimento de potencial
valor para o futuro, precisam ser estruturados com atencao. Esse processo assegura a retencao
de conhecimentos técnicos importantes para o uso futuro da organizagdo. A retencdo do

conhecimento depende do uso eficiente de uma grande variedade de meios de armazenagem.
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Os autores incorporam ao modelo, a avaliacdo do conhecimento e a andlise das
metas de conhecimento, uma vez que o éxito na implementacdo da GC demanda também o
estabelecimento de metas de conhecimento. Neste processo, sao definidas as habilidades que

devem ser desenvolvidas e seus respectivos niveis.

Batista (2008) destaca que existem trés tipos de metas: normativas, estratégicas e
operacionais. As metas normativas visam criar uma cultura organizacional onde hé clareza
quanto as habilidades que devem ser partilhadas e desenvolvidas. As metas estratégicas
definem o conhecimento essencial da organizacdo e especificam as habilidades que a
organizacdo precisard no futuro. J4 as metas operacionais estdo relacionadas com a
implementacdo da GC e convertem as metas normativas e as estratégias em objetivos

concretos da organizagao.

No processo de avaliagd@o do conhecimento sao necessarios métodos para medir se
as metas normativas, estratégias e operacionais foram alcancadas. Como a GC demanda
recursos, € fundamental para a estratégia organizacional que ela seja eficaz. O processo de
monitoramento da GC ¢é essencial para o ajuste dos procedimentos de Gestdo do

Conhecimento a longo prazo.

2.4.8 Modelo dos 4 Pilares de Stankosky e Baldanza (2005)

Stankosky e Baldanza (2005) propdem um modelo de GC com foco em quatro
pilares, conforme demonstra a Figura 9 : (1) lideranca; (2) organizacdo; (3) tecnologia e (4)
aprendizagem. Trata-se do modelo adotado na Universidade George Washington, nos EUA,
onde foi criado o primeiro programa de doutorado em GC, para servir de base para pesquisa

com o intuito de consolidar a GC como disciplinaacadémica.

Nesse modelo a GC € vista como uma arquitetura de engenharia empresarial que
sofre influéncias politicas, sociais, governamentais e economicas do ambiente externo e &
apoiada pelos quatro pilares. Na base do modelo estdo multiplas disciplinas e os elementos
que lhe servem de suporte: engenharia de sistemas; desenvolvimento organizacional; gestdo

de sistemas; e comportamento organizacional (BATISTA, 2008).
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Figura 9. Os quarto pilares da GC Segundo Stankosky e Baldanza (2005)
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Fonte: Adaptado de Batista (2008)

O pilar lideranga se refere ao processo relativo ao ambiente externo; ao processo
estratégico e ao processo global da organizacdo. Envolve os valores, objetivos, requisitos do
conhecimento, fontes de conhecimento; priorizagdo e aloca¢do de recursos dos ativos de
conhecimento da organizacdo. Este pilar enfatiza a necessidade de principios e técnicas
gerenciais integradas baseadas principalmente em pensamento e abordagens sist€micas.

O pilar organizacdo diz respeito aos aspectos operacionais dos ativos de
conhecimento, incluindo fung¢des; processos; estruturas formais e informais; indicadores e
medidas de controle; melhorias de processo; e reengenharia dos processos finalisticos. As
técnicas e principios de engenharia de sistemas servem de base para este pilar para garantir o
fluxo, o acompanhamento e a otimizagdo dos ativos de conhecimento da organizagdo.

O pilar aprendizagem trata dos aspectos de comportamento organizacional e
engenharia social e se concentra nos principios e praticas que visam assegurar 0 maximo de
colaboracdo e compartilhamento entre individuos. Este pilar enfatiza a identificagdo e
utilizagdo dos atributos necessarios para a existéncia de uma organizagdo que aprende.

O pilar tecnologia se refere as varias tecnologias de informacdo especificas para
apoiar e/ou viabilizar as atividades e estratégias da gestdo do conhecimento. Uma taxonomia
utilizada diz respeito as tecnologias de colaboracdo e codificacio de suas estratégias e

funcoes.
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2.4.9Modelo das Sete Dimensdes do Conhecimento de Terra (2001)

O modelo de GC das sete dimensdes foi desenvolvido por Terra (2001) a partir de
pesquisa empirica realizada junto a institui¢des brasileiras e, embora ndo seja universal ou se
possa inferir sobre sua aplicabilidade a todas as empresas no Brasil, trata-se de interessante
estudo que apresenta, de forma sistémica, a gestdo do conhecimento aplicada a situacdo
nacional (MIRANDA, 2004).

O modelo de GC das sete dimensdes, apresentado na Figura 10, foi desenhado para
avaliar a gestdo pro-ativa do conhecimento nas organizacdes e explica a existéncia ou nao
desta pro-atividade a partir de sete dimensdes da pratica gerencial: (1) Visdo e estratégia — alta
administracao; (2) Cultura organizacional; (3) Estrutura organizacional; (4) Politicas de
recursos humanos; (5) Sistemas de informacdo; (6) Mensuracdo de resultados; e (7)

Aprendizagem com o ambiente.

Figura 10. Planos e Dimensoes da Gestao do Conhecimento
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Fonte: Adaptado de Miranda (2004)

A primeira dimensdo refere-se a visdo e estratégia da alta administracdo e a questao
da lideranca, sendo que o pesquisador destaca a necessidade de se determinar as competéncias

centrais da organizacdo, criando metas ambiciosas € um permanentesenso de dire¢do e
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urgéncia, estimular o estabelecimento mutuo de visdes e fomentar que as equipes trabalhem
inspiradas e motivadas com foco naorganizacao.

A segunda dimensdo refere-se a cultura organizacional, na qual se espera da alta
administracio uma gestdo pré-ativa do conhecimento voltada para a inovagao,
experimentacdo, comprometimento com resultados de longo prazo e otimizacdo de todas as
areas da organizagdo. De acordo com Terra (2001), a cultura organizacional € fundamental
para o desenvolvimento estratégico. O conceito de estratégia para favorecer a gestdo pro-ativa
do conhecimento deve significar acdo, tolerdncia ao erro, alavancagem com base em
habilidades centrais e formacao de aliancas (BATISTA, 2008).

A GC demanda novas estruturas organizacionais e praticas de organizacdo do
trabalho para superar os obsticulos a inovacdo, ao aprendizado e a geracdo de novos
conhecimentos. Por isso, a estrutura organizacional deve se caracterizar por equipes de
trabalho multidisciplinares com alto grau de autonomia.

No que se refere a dimensao Politicas de Recursos Humanos, Terra (2001) alerta para
a importancia da atuagado estratégica na sele¢ao e recrutamento de colaboradores que tenham
iniciativa, autonomia, criatividade e facilidade de trabalhoem equipe, caracteristicas que os
individuos ja desenvolveram ao longo de suas vidas e que podem ser aprimoradas e facilitadas
pela organizacdo, o que estimula a criagdo do conhecimento. Por outro lado, destaca a
importancia do treinamento, buscando estimular o auto-aprendizado e o aprendizado coletivo,
com a utilizacdo de técnicas de e-learning. Finalmente, apresenta o fator “carreira e sistemas
de recompensa”, como forma de estimular ou inibir a criagdo e o compartilhamento do
conhecimento, por meio do estimulo a rotatividade dos profissionais em diferentes areas e do
estabelecimento de incentivos ao auto-desenvolvimento, procurando aumentar 0 compromisso
e o desempenho geral da organizacao a longoprazo (MIRANDA, 2004).

Os avancos na informética, nas tecnologias de comunicacdo e nos sistemas de
informacdo t€m um impacto nos processos de geracdo, difusdo e armazenamento do
conhecimento. Por isso, a dimensdo sistemas de informacdo desempenha um papel
importante no éxito da implementacdo da gestdo pro-ativa do conhecimento. A organizagdo
deve reconhecer as novas possibilidades tecnologicas mas entender que continuam essenciais:
1) o contato pessoal; i) o conhecimento tacito para os processos de aprendizado
organizacional; e iii) a manutencdo de um clima organizacional com elevada confianca,
transparéncia e colaboracdo (BATISTA, 2008).

A dimensao mensuragao de resultados da énfase na avaliagdo dos sistemas contabeis

vigentes e nos processos de mensuragdo de capital intelectual, ressaltando que deve-se buscar
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a simplicidade. Poucos indicadores devem ser utilizados, mas eles devem permitir avaliar o
desempenho em vérias 4reas simultaneamente, para que as relacdes sist€émicas fiquem
explicitas (TERRA, 2001).

Finalmente, a dimensdo aprendizagem com o ambiente desempenha um papel
relevante na gestdo pro-ativa do conhecimento. A organizacdo precisa aprender com os
clientes. Para isto, deve estabelecer mecanismos formais e informais. No processo de
aprendizado com o ambiente, segundo Terra (2001),a organizacdo deve ter habilidade para
gerenciar parcerias (com outras empresas, com universidades e institutos de pesquisa) e
realizar aliancas que possibilitem a incorporacdo de colaboradores com novas perspectivas e
valores que, se aproveitados adequadamente, podem levar a absor¢do de novos conhecimentos

e a geracao de novos, com reflexos no capital intelectual de toda a organizagao.

2.4.10Modelo da APO (2010)

A Asian Productivity Organization (APO) surgiu em 2007 por meio da constitui¢ao de
uma comissao que tinha por objetivo efetuar o levantamento e estudo das tltimas tendéncias e
desenvolvimentos em GC de pequenas e médias empresas na Europa e nos Estados Unidos e
estabeleceu estratégias de como compartilhar suas melhores praticas com o resto da Asia
(APO, 2010).

Apés a realizagdo da missdo, a APO instituiu uma equipe de especialistas para
formular:

a) um modelo de GC;

b) uma definicdo de GC; e

¢) uma metodologia de implementacio de GC prética e facil de implementar no
contexto asiatico.

O modelo € constituido por trés niveis descritos: Aceleradores (Liderancga, tecnologia,
pessoas e processos), processos de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento) e resultados (produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento).

Com relacdo as suas vantagens, o modelo utiliza critérios amplamente aceitos para
avaliar a gestdo do conhecimento, com resultados mensurdveis € um processo de aplicacdo
claro e sistematico. O instrumento de diagndstico composto por 42 questdes € flexivel a
customizacdes e foi testado em diversas organizagdes publicas e privadas nos Estados Unidos

da América, Europa e Asia (APO, 2010; BATISTA, 2012).
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Quanto as suas desvantagens, como qualquer método, precisa da contextualizacdo e
adequacdo dos conceitos a realidade na qual vai ser aplicada, por exemplo, levando em
consideragdo os aspectos estratégicos como seus objetivos, resultados ou desafios. Apresenta
uma linguagem técnica que deve ser adequada para um melhor entendimento no decorrer da
auto-avaliagc@o organizacional.

As questdes do instrumento de coleta de dados (questiondrio) estdo agrupadas e

relacionadas as sete dimensdes indicadas no Quadro 6.

Quadro 6. Dimensoes da GC segundo o0 Modelo APO (2010)

Dimensdo Caracteristicas

Compreende a conducdo de iniciativas de GC,
Lideranca para GC proporcionando alinhamento com a estratégia da sua
unidade, o suporte e os recursos para a implantagao.

Identifica se os processos promovem a dissemina¢do do

Processos . 3

conhecimento na sua unidade.

Sdo usuarios € ao mesmo tempo geradores de
Pessoas .

conhecimento.

Verifica se a tecnologia acelera os processos de
Tecnologia conhecimento através de um uso efetivo de técnicas e

ferramentas.

Identifica os processos de desenvolvimento e conversio
do conhecimento, incluem 5 passos: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar.

Processos de
Conhecimento

Determina a habilidade da sua equipe para encorajar,
Aprendizagem e Inovacdo | apoiar e encorajar  processos  sistematicos  de
aprendizagem e inovacao.

Identifica resultados da GC em 2 niveis esperados: 1)
melhoria das capacidades em individuos, equipes e
Resultados da GC unidade; 2) aumento da produtividade e qualidade nos
produtos, contribuindo  para a  performance,
reconhecimento e competitividade de sua unidade.

Fonte: APO, (2010)

O componente que diferencia modelo e método da APO sdo os “resultados” que sdo
compostos pela associagdo entre GC e desempenho organizacional (produtividade, qualidade,
lucratividade e crescimento), tendo em vista que os demais componentes (aceleradores e
processo de gestdo do conhecimento) sao utilizados amplamente nos modelos encontrados na
literatura apresentados anteriormente, bem como na pratica das organizacgoes.

Para Batista (2012), o que chama a atencdo na defini¢do é que a GC ndo é vista como

um fim em si mesma e sim como um meio, pois entende-se GC como uma abordagem
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integrada para criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para aumentar a produtividade,

lucratividade e crescimento organizacional.

2.4.11Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracio Publica

Brasileira de Batista (2012)

Batista (2012), pesquisador do IPEA e especialista em GC, publicou em 2012 o
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira: como
implementar a Gestdo do Conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo
como resultado de esfor¢o institucional de anos (IPEA, 2004, 2005, 2006, 2007, apud
BATISTA, 2012) e tendo como ponto de partida vérios estudos importantes (SALAVATI,
SHAFEIL; SHAGHAYEGH, 2010; FONSECA, 2006; Instrumento para a avaliacdo da Gestao
Publica, Ciclo 2010; APO, 2009; OECD, 2003; The Know Network, 2011; European KM
Forum, 2001; HEISIG, 2009 apud BATISTA, 2012).

A luz da revisio de literatura e analise de implantacdo de modelos, instrumentos de
avaliacdo e roteiros de implementacdo de GC, observou-se que hd poucos estudos que
propdem modelos especificos para a Administracio Publica (SALAVATI; SHAGHAYEGH,
2010; EMONAVVARIAN; KASAEIL 2007 apud BATISTA, 2012) e os poucos modelos de
GC para a AP ndo apresentam contribuicdes relevantes para a implementacio da GC na
Administracdo Publica Brasileira.

Na construcio do modelo, o autor questionou quais seriam os argumentos para
justificar a utilizacdo da GC na administracdo publica. Primeiro, na economia ou sociedade do
conhecimento, 0 conhecimento tornou-se um fator gerador de riquezas mais importante que
capital e trabalho. Por isso, identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento desse ativo intangivel tornam-se cada vez mais importante
(STEWART, 1998 apud BATISTA, 2012).

O estudo de Batista (2012) foi concebido, portanto, objetivando orientar as
organizacdes sobre como implementar GC de tal forma a assegurar o alcance dos objetivos
estratégicos e a melhoria de processos, produtos e servicos em beneficio do cidadao-usuério e
da sociedade em geral.

O trabalho de Batista (2012) definiu um modelo de GC para a Administra¢do Publica
Brasileira formado por seis componentes: direcionadores estratégicos, viabilizadores,

processo de GC, ciclo KDCA (com sigla em inglés sendo Knowledge=conhecimento;
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Do=executar; Check=verificar; e Action=atuar corretivamente); resultados de GC e partes

interessadas.

Os direcionadores estratégicos sao visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e
metas e constitui-se como fundamental para o sucesso da iniciativa, alinhar a GC com esses
direcionadores, para que gere resultados e contribua ao alcance dos objetivos da Institui¢do. A
visao de futuro, por exemplo, contribui para identificar as competéncias essenciais. Os
objetivos estratégicos e as metas (reais) mostram a lacuna de conhecimento a serem
eliminadas e a partir daf as estratégias de GC para transferir conhecimento.

OsViabilizadores sdo lideranga, tecnologia, pessoas € processos € caracterizam-se
como processos sistematicos e modelados de maneira efetiva que contribuem para aumentar a
eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social e contribuir para a legalidade,
impessoalidade, publicidade e moralidade na Administragdo Publica.

A mobilizacdo sistemitica do conhecimento requer, no minimo, cinco atividades
principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. Essas atividades de GC
formam um processo integrado chamado no Modelo de GC. As atividades integrantes do
processo de GC devem ser executadas na gestdo de processos e de projetos. Para isso, utiliza-
se o Ciclo KDCA cuja principal caracteristica € relacionar os processos de GC com o
desempenho organizacional.

Segundo Campos (2004), as atividades do processo de GC sao executadas por meio do
Ciclo KDCA que deve ser utilizado na gestdao de processos e no gerenciamento de projetos, de
programas € de politicas publicas. Baseia-se no Ciclo PDCA de controle de processos que
conta com as seguintes etapas: P, de PLAN (planejar); D, de DO (executar); C, de CHECK
(verificar); e A, de ACTION (atuar corretivamente).

A substituicdo do P (Plan = planejar) pelo K (Knowledge = conhecimento) visa
destacar o foco no conhecimento existente no Ciclo KDCA. Nao se trata de eliminar o
planejamento, mas sim dele ocorrer agora com foco no conhecimento (BATISTA, 2012). O
principal objetivo da substituicdo do P pelo K esté relacionado, portanto, com a natureza do
Ciclo KDCA que, em vez de ter foco no controle de processos (como o Ciclo PDCA), destaca
as atividades do Processo de GC.

Osresultados de GC sao aprendizagem e inovacdo e, como consequéncia, o
incremento da capacidade de realizacdo individual, da equipe, da organizacdo e da sociedade
de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. O processo de GC e o

Ciclo KDCA viabilizam a aprendizagem e a inovacdo em todos os niveis na organizagdo. A
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inovagdo pode resultar em novos produtos, servigos e processos (de apoio, finalisticos e
criticos), novas tecnologias, novos projetos, novas politicas publicas, novos programas de
governo, praticas inovadoras de gestdo publica e novos modelos de gestao publica. A
aprendizagem e a inovacdo, por sua vez, ajudam a incrementar a capacidade de realizagao
individual, da equipe, da organizacdo e conduz ao aumento da capacidade social.

Por fim, as partes interessadas compreendem o cidaddo-usuério e sociedade. A GC
sobre os cidaddos-usuarios é fundamental para que a organizagdo publica cumpra sua missao
e atenda as necessidades e expectativas dos destinatarios dos seus servicos. Portanto, o foco
no cidaddo-usuério € fundamental para o éxito da estratégia e plano de GC das organizacdes
publicas. A preocupacdo com a sociedade em geral deve estar presente também na GC nas
organizacdes publicas. De acordo com o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica
(2007), ao se definir o que se pretende com a GC é essencial contemplar temas como
desenvolvimento, responsabilidade publica, inclusdo social, interacdo e gestdo do impacto da

atuacdo da organizacao na sociedade.

2.5Modelos de Avaliacao da Maturidade da Gestao do Conhecimento

Alguns modelos de GC sao, na verdade, modelos que avaliam o nivel de maturidade
em que a GC se encontram e proporcionam uma estrutura para avaliagdo que permite a uma
organizacdo comparar suas entregas de projetos com as melhores praticas ou contra seus
concorrentes, definindo, enfim, uma rota estruturada para melhoramento. (PENNYPACKER;
GRANT 2003)

Espera-se de uma avaliagdo da maturidade organizacional uma orientacdo quanto a
forma de evoluir e gerir uma organizacdo através da identificacio de oportunidades de
melhoria continua, dos processos e procedimentos necessarios, das tecnologias e sistemas de
informacdo mais adequados, da comparacdo com outras organizacdes, da forma como estdo
gerindo as pessoas, bem como da identificacio de indicadores que evidenciem suas
potencialidades.

Ainda que haja um reconhecimento sobre a importancia que as organizagdes tém dado
a GC, se tal abordagem pretende prosseguir tendo sucesso no futuro, € preciso realizar uma
revisao e ajustes em suas bases tedricas e metodoldgicas. A profissionalizacdo da GC depende
do desenvolvimento de conceitos e procedimentos adequados para sua realizacdo. Nesta

percep¢ao, ha uma lacuna de conceitos e procedimentos adequados para as intervengdes da
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GC, pois suas variadas perspectivas tornam difusa a percep¢dao de qual €, e onde esta o
problema a ser gerenciado pela organizagao (EHMS; LANGEN, 2002).

Segundo Bruno (2008), varios modelos de maturidade que foram propostos, tanto para
a evolucdo das organizagdes como um todo, quanto para a evolugao especifica da gestdo de
sistemas da informacgdo ou da gestdo por projetos. Todos partem da premissa que 0s processos
organizacionais podem ser estruturados a partir de niveis ou estdgios de maturidade. Para a
maioria desses modelos, o importante ndo é a definicdo do nivel em que uma empresa se
encontra, mas do que deve ser feito para assegurar a continuidade de sua evolugao.

O objetivo basico de um modelo de maturidade é ajudar as organizagdes a avaliar e
entender seu nivel atual de maturidade organizacional, provendo um caminho para
melhoramento por meio do reconhecimento das competéncias que deveriam desenvolver.
Torna-se de vital importincia para as organizacdes saber onde estdo, pois, com esse
conhecimento, saberdo por onde comecar € em que melhorar.

Ehms e Langen (2002) consideram que a discussdo sobre o desenvolvimento de
métricas de avaliacdo para a GC despertou, prematuramente, uma expectativa de
quantificacdo de um procedimento que nao pode ser facilmente quantificado. Assim, é preciso
entender de maneira qualitativa o problema, para depois buscar sua quantificacido. Por isso,
Ehms e Langen (2002) propdem o desenvolvimento de modelos de avaliacdo da maturidade
da aplicagdo de métodos de GC que permitam uma avaliacdo holistica das atividades de GC
de uma organizacdo, cobrindo as areas-chave da GC, derivem de medidas adequadas ao
desenvolvimento do estado atual da GC, e, portanto, demonstrem o ponto de partida mais
adequado antes de um projeto de GC ter inicio e que suportem o desenvolvimento da
organizacao a partir dos projetos de GC.

Os autores estabelecem os requisitos adicionais ao modelo:

a) deve prover resultados qualitativos e quantitativos, levando em conta as diferentes

visdes dos participantes dos projetos de GC;

b) possa ser aplicado em qualquer organizagdo classica ou virtual e, ainda, em

unidades ou sistemas de GC;

c) deve ser estruturado e sistematizado para assegurar transparéncia e confiabilidade

no procedimento;

d) deve ter uma estrutura subjacente e compreensivel e, ainda, permitir referéncias a

conceitos de gestao ou modelos comprovados.

Paulzen e Perc (2002) corroboram com tal aspecto e complementa ao sugerir que para

possibilitar a aplicacdo do modelo de maturidade nos varios sistemas de GC, € preciso que
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este seja desenvolvido com o foco nos processos organizacionais, € ndao em objetos
especificos de anélise, e sugerem que os modelos devem suportar continuo aprendizado e
melhoria. Khatibian, Hasan e Jafari (2010), por sua vez, acreditam que o aumento das
iniciativas de implantacdo de GC nas organizagdes, trouxe aos pesquisadores e profissionais
da area a necessidade de proposicdo de modelos de avaliagdo da maturidade, que sdo
desenvolvidos para capturar o seu processo de desenvolvimento e implantacdo. Nestes
modelos sdo avaliados em que medida a GC tem sido definida, gerenciada e controlada.

De maneira a promover a pratica da GC como um modelo de gestdo, Paulzen e Perc
(2002) descrevem que os modelos de maturidade foram gradualmente introduzidos nesse
campo para tornar claro como os fatores criticos de sucesso para sua implantacdo podem ser
definidos, gerenciados, controlados e mantidos. Os modelos de maturidade sdo essenciais para
acessar as capacidades organizacionais e para ajudar a implantar as mudancas que sao
necessdrias para melhorar a estrutura da organizacao (JIA et al., 2011).

Conceitualmente, os modelos de maturidade de gestdo sdao fundamentos nos Modelos
de Maturidade da Capacidade (CMM) desenvolvidos pelo Instituto de Engenharia de
Software do Instituto Carnegie Mellon (SEI) durante 1990 (KHATIBIAN; HASAN; JAFARI,
2010). Esse modelo tem como objetivo avaliar a maturidade dos processos de
desenvolvimento de software. Nos ultimos anos, esse modelo evoluiu para o CMMI
(Capability Maturity Model Integration). Muitos modelos de maturidade em GC sdo baseados
no CMM(I) e, por isso, coloca-se muita énfase na tecnologia, negligenciando dimensdes
gerenciais e estratégicas desses modelos (KRUGER; SNYMAN, 2007).

Por isso, o conceito vem sendo refinado para adequa-lo as necessidades de melhoria, e
Dooley et al. (2001 apud JUCA JUNIOR; AMARAL, 2005) e 0 CMMI (Capability Maturity
Model Integration) consideram a maturidade como o grau com que um processo e atividade é
institucionalizado e efetivado por toda a organizac¢do. Dessa maneira, o nivel de maturidade é
um indicativo da sofisticacdo, da estabilidade e da frequéncia com que praticas, técnicas e
procedimentos padrdo, relacionados a uma area especifica, sdo adotados.

Ao demonstrar o que sdo organizagdes maduras ou imaturas em termos de gestdo de
softwares, Paulk et al.(1993) definem como organizacdes, aquelas em que a habilidade de
gerenciar processo estende-se por toda a organizagdo e onde o processo de software é
comunicado a toda a organizagdo atualizados quando necessério. Papéis e responsabilidades
destes processos também sdo claros por todos. Além disso, nestas organiza¢des maduras,

gerentes monitoram a qualidade dos softwares, ha um objetivo claro e sdo usadas métricas
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quantitativas para avaliar o produto e sua qualidade. Prazos e recursos sdo baseados em dados
historicos; portanto, estdo alinhados com a realidade e dificilmente deixam de ser cumpridos.

Por outro lado, uma organizagao imatura, segundo Paulk et al. (1993), refere-se aquela
que os processos sdo improvisados pelos gerentes, ainda que o processo seja especificado, o
mesmo ndo é rigorosamente seguido e aplicado. Além disso, as organizacdes imaturas sao
reaciondrias, € seus gerentes procuram resolver problemas de curto prazo. Desta forma, a
gestdo de prazos e recursos, geralmente, ndo € cumprida por ndo ser estimada de maneira
realistica. Por ultimo, neste tipo de organizacdo, ndo ha um objetivo base para avaliar a
qualidade do produto ou para resolver problemas do produto e do processo.

As diferencas que existem entre a gestdo de softwares e a GC, e o quanto estas devem
ser consideradas no processo de concep¢do dos recursos e caracteristicas dos modelos para a
GC, sao abordados por Khatibian, Hasan e Jafari (2010) ao descreverem que nos modelos de
maturidade as 4reas-chave do processo devem ser identificadas para garantir acesso ao nivel
de maturidade. Tal aspecto permite a correlacdo de atividades que buscam garantir as metas
organizacionais, por esta razao, novos modelos de maturidade podem ser desenvolvidos para
verificar a maturacdo de processos e politicas de forma mais especifica. O que os autores
chamam em seus artigos de areas-chave do processo, estd sendo chamado nessa pesquisa de
fatores criticos de sucesso, mesmo em que pese a diferenca conceitual entre os termos.

Para Gongalo et al. (2010), os modelos de maturidade surgiram como resposta a
necessidade de identificar a relacio da GC com os resultados obtidos pela organizagdo, e sua
contribuicao estd em permitir que a organizagao identifique o nivel de maturidade de GC em
que se encontra e, caso ainda tenha no que avangar, crie metas para avangar ao proximo
estdgio. O mesmo autor, todavia, ao realizar uma anélise sobre os modelos, identifica que
todos tém estruturas similares por se basearem no modelo CMM; mas, apresentam variagdes
em sua formulagdo, especialmente, em relagdo as perspectivas que abordam.

Lin (2007) pondera que os modelos de maturidade permitem que as organizacdes
avaliem suas praticas de GC atuais, para obterem insights sobre o sentido da mudanca que
devem considerar. Portanto, a avaliacido do estigio de evolucdo da GC, dentro da organizacio
permite um ajustamento destas estratégias, no sentido de aumentar sua eficicia e efetividade.

Curtis, Miller e Hefley(2001), corroborando com estes autores, considera que oS
modelos de maturidade provém um mapa para implementar progressivas mudangas em
diferentes processos organizacionais e devem ser utilizados para medir o nivel de maturidade
da organizacdo, particularmente quanto aos processos intensivos em conhecimento. Por outro

lado, Teah, Pee e Kankanhalli(2006), consideram que o grande nimero de modelos de
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maturidade de GC existentes e as diferentes definicdes que adotam, tornam dificil sua
aplicacdo. Por isso, Kruger e Snyman (2007) acreditam que, para desenvolver modelos para
medir a maturidade da GC € preciso uma combinacdo entre proposi¢do tedrica e experiéncia
pratica.

A maturidade da implantacdo de estratégias de GC nas organizacdes ¢ medida por
modelos denominados de modelos de maturidade de GC. Mas, apesar de ja estarem sendo
viabilizadas algumas iniciativas de implantacdo da GC em organizagdes publicas brasileiras,
que se encontram fundamentadas nos modelos OKA, APO e MGCAPB - descritos adiante —
existem poucos estudos empiricos desenvolvidos nessa area, tanto sobre a implantacdo de
modelos de GC, quanto sobre como verificar a maturidade dessa implantacao.

Atualmente, existem diversos modelos de maturidade para GC que seguem, em geral,
os principios dos modelos de gestdao da qualidade (COSTA; MOURA; LUNA, 2009;
ISHIHARA, 2012). Assim, nesta pesquisa alguns modelos de mensuracio/avaliacdo do grau
de maturidade em GC, encontrados na literatura sdo apresentados para apoiar € complementar
o entendimento dos modelos de GC e a forma de verificacdo de sua atualizacao e efetividade

para a organizagao publica ou privada.

2.5.1 Modelo da APQC (2003)

Em 2003, a American Productivity and Quality Center (APQC) propds um método
para avaliar a gestdo do conhecimento intitulado Road Map for Knowledge Management
Results (Mapa para Resultados com a Gestdo do Conhecimento). Dentre os objetivos estdo
avaliar se as organizacdes implementam de maneira efetiva a gestdo do conhecimento;
descrever os passos fundamentais para a efetiva implementagao da gestdo do conhecimento;
auxiliar a organizagdo a identificar em que estigio ela se encontra no processo de
implementacdo da gestdo do conhecimento; e mostrar como comegar € indicar a dire¢do mais
adequada (BATISTA, 2012).

O método descreve os passos fundamentais para implementar a GC de fato, ajuda a
organizacdo a identificar em que estiagio encontra-se no processo de implementacdo da GC e
mostra como comegar e indicar a dire¢do mais adequada

Segundo Hubert e Lemons (2012), o modelo é composto pelos seguintes estagios com
suas respectivas recomendacdes: iniciar, desenvolver, padronizar, otimizar e inovar.

No nivel Iniciar, a organizacdo nao possui processos consistentes e praticas para fazer

atividades de GC (identificar, capturar, transferir, etc). Para alcancar o proéximo nivel, a



72

organizacdo necessita: Explicar a importancia da GC para empresa, ter uma visdao dos
resultados esperados com investimento em GC, expandir o interesse do assunto para
stakeholders chaves e gerentes seniors e por ultimo identificar as areas que serdo beneficiadas
com o fluxo do conhecimento;

No nivel Desenvolver deve haver um alinhamento entre o planejamento estratégico da
organizacdo com a GC. Identificar oportunidades para a criagdo e disseminacdo de
conhecimento. Os principais objetivos deste nivel sdo: criar uma estratégia de GC integrada,
selecionar projetos onde serdo aplicadas ferramentas de GC e viabilizar recursos para suportar
as iniciativas de GC. Governanga e patrocinio sdo fatores essenciais para o sucesso neste
nivel;

No nivel Padronizar serdao gerenciados todos os pontos que foram levantados no nivel
anterior, ou seja, a estratégia de GC, processos e abordagens. A padronizacdo de processos e
abordagens também € realizada possibilitando economia de escala para a empresa. Além
disto, sdo fatores chaves: desenhar e implementar oportunidades pilotos, capturar li¢cOes
aprendidas para facilitar a melhoria continua de metodologias para que estas sejam divulgadas
para o restante da empresa;

No nivel Otimizar procura-se desenvolver uma estratégia de expansdo de maneira a
estimular a implanta¢do de metodologias de GC por toda organizacdo. Também é importante
gerenciar os possiveis problemas que tenham surgido com a expansao destas metodologias.

No nivel Inovar espera-se que as metodologias de GC estejam alinhadas com o
modelo estratégico da organizacdo e submetidas a constante monitoramento. Viabilizando o
alinhamento da avaliacio de desempenho com a estratégia de GC com foco na melhoria
continua.

Na avaliagdo de cada estagio existe a descricdo — por meio de assertivas — de
acontecimentos importantes, objetivos, atores-chave e seus papéis, estrutura organizacional e
governanca necessdrias, formas de medi¢do e aspectos relacionados a or¢camento e finangas.
Caso uma ou mais assertivas sejam verdadeiras, a organizacdo ja se encontra no estagio sob
andlise (BATISTA, 2004).

Embora o método de implementacdo da GC proposto pela APQC em 2002 seja um
método geral e, ndo desenvolvido para um contexto especifico, ele traz varias contribuicdes
uteis para a implementacdo da gestdo do conhecimento em uma organizagdo. As acdes
prescritas pelo método envolvem desde a definicdo de uma visdo de GC, bem como 0s
objetivos claros que devem ser atingidos até o alinhamento da GC com o modelo de gestdo da

organizacdo, bem como das metas da organizacdo com as atividades de GC. Um importante
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ponto destacado € a justificativa da implementacdo da GC de forma a utilizar a tecnologia
como suporte.

De acordo com Hubert e Lemons (2012) a implementagdao em cada fase fornece uma
base para o sucesso e uma alavanca para a proxima fase. Desta forma, a partir de uma anélise
mais aprofundada da organizagdo a partir do diagndstico e avaliagdo de maturidade, € possivel
indicar o estigio que a organizagdo se encontra € como proceder na implementacio a partir

desta fase inicial.

2.5.2Modelo da OKA do Banco Mundial (2006)

O modelo da Organizational Knowledge Management (OKA) do Banco Mundial é
uma ferramenta de avaliagdo que permite a organiza¢do conhecer seu grau de maturidade em
GC e detectar areas-chave que necessitam ser aprimoradas para progredir na
institucionaliza¢do da GC. O método foi desenvolvido por Ana Flavia Fonseca em 2006 que,
com o apoio do Instituto do Banco Mundial, mobilizou especialistas em GC para elaborar
essa ferramenta de avaliagdo (BATISTA, 2012).

A GC € definida pela autora do Método OKA como “um principio gerencial que visa
alavancar informacdo, conhecimento, experiéncias e intui¢do da organiza¢do para gerar valor”
(FONSECA, 2006, p. 3).

O Instituto do Banco Mundial (World Bank Institute) desenvolveu o método OKA
com o propésito de quantificar a capacidade das organizacdes em mobilizar informacdes,
conhecimento, experiéncia e intui¢do para alcancar seus objetivos estratégicos e agregar valor
a produtos e servigos. O método apoia-se em trés elementos basicos: pessoas, processos €
sistemas. Cada elemento é constituido de dimensdes do conhecimento. As 14 dimensdes do
conhecimento contempla métricas, questionario com 205 questdes e pontuacdo associada a
cada questdo. Apds a aplicacdo do questionario € possivel por meio de um aplicativo obter as
seguintes informagdes: 1) a pontuacdo associada a cada dimensdo; ii) grafico individual
(“spider diagram”) para cada participante da pesquisa; iii) grafico com a visdo geral da
organizacdo (média das pontuacdes obtidas com as respostas de todos participantes da
pesquisa)

A anélise dos resultados da aplicacdo do questionério permite identificar: i) os pontos
fortes e oportunidades de melhoria da organizacao na institucionaliza¢do da GC; ii) o grau de
maturidade da organizacdo em GC, isto €, o estidgio atual em que ela se encontra em

comparacdo com a pontuacdo maxima de cada uma das 14 dimensdes; e iii) o grau de
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preparacdo para institucionalizar com éxito a GC. O foco do método OKA ¢ a avaliar a
capacidade da instituicilo em ampliar seus ativos intelectuais por meio dos elementos
“Pessoas”, “Processos” € “Sistemas”.

A defini¢do dessas dimensdes foi feita com base na literatura sobre GC e na opinido de
especialistas no tema e estdo interligadas. A dimensdo “compartilhamento do conhecimento”,
por exemplo, contém aspectos tecnoldgicos (sistemas) e politicas (processos), mas contribui
mais na ampliagdo dos ativos intelectuais quando ha investimento no elemento “pessoas”. Os

Quadros 7, 8 e 9 mostram breve descricao das dimensdes.

Quadro 7. Descricao das dimensoes associadas ao elemento “Pessoas”

As atitudes culturais, as crencas e os incentivos implicitos e
explicitos, que existem dentro das organizacdes para moldar,
criar e dar suporte ao uso dos ativos intelectuais (incluindo
conhecimento) para atingir suas metas

PCI — Cultura & Inventivos

A capacidade da organizacdo e suas partes interessadas
PKIC - Criagao e identificacdo do | (stakeholders) em identificar e criar conhecimento (e outros ativos
conhecimento intelectuais), especialmente aqueles que contribuem para os
objetivos da organizacio.

A capacidade da organizacdo e suas partes interessadas
(stakeholders) em compartilhar ativos intelectuais de maneira a
permitir que a institui¢do atinja suas metas.

PKS — Compartilhamento do
Conhecimento

A existéncia, a natureza e o uso de grupos de pessoas que possam
ser efetivamente mobilizados para resolver problemas e
possibilitar que a organizagdo atinja suas metas.

PCPKT - Comunidades de Pratica
e Times de Conhecimento

A capacidade da organizacdo no desenvolvimento de seu capital

PKL - Conhecimento € humano por meio de treinamentos e outras atividades estruturadas
Aprendizado ) )
ou formalmente estabelecidas para a construcao de conhecimento.

Fonte: IPEA (2011)

Quadro 8. Descri¢ao das dimensoes associadas ao elemento “Processos”

) ) A adocio e utilizacdo da GC pelas liderancas da organizaciao
RL - Lideranca & Estratégias
como um principio gerencial.

A natureza e a capacidade do conhecimento e outros ativos
intelectuais fluirem dentro da organizacdo. Isto inclui captura,
armazenamento, disseminagdo e outros aspectos de distribui¢do do
conhecimento.

RKF - Fluxo de Conhecimento

A capacidade da organizacdo em integrar e aplicar conhecimento
no seu negdcio e em seus processos operacionais (incluindo

ROK - Operacionalizacio do desenvolvimento de novos produtos, marketing e outros).

Conhecimento Representa o ciclo interativo de conhecimento dentro dos
processos criticos da organizacdo, e consequentemente dos seus
resultados.

O grau no qual o objetivo do Programa de GC e seu resultado

RA — Alinhamento . : . o«
tenta satisfazer ou realizar os objetivos e metas da organizagao.

A capacidade da organizacdo para medir a si mesma com respeito
a gestdo de seus ativos intelectuais e a monitorar e identificar
melhores préticas, informacdo externa e aprendizado que pode
melhorar os processos internos e gerar valor para a organizagao.

RMB - Métricas e Monitoracdo

Fonte: IPEA (2011)
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Quadro 9. Descricao das dimensoes associadas ao elemento “Sistemas”

SKMTI — Infra-estrutura A existéncia e a capacidade da infraestrutura tecnoldogica que

Tecnolégica de GC prové o suporte a gestio do conhecimento e ao

compartilhamento de melhores praticas.

A capacidade e a infraestrutura existente que possibilitem as
partes interessadas (stakeholders) o acesso e interagdo com os
“ativos intelectuais” da organizacdo (estejam eles em sistemas ou
em outras pessoas).

SKAI — Acesso a Infraestrutura

O tipo de contetdo e as ferramentas de gestdo da informagdo que

SCM - Geréncia de Contetido . .
a organizacdo produz e gerencia para executar a GC.

A natureza, o projeto e a capacidade do Programa de GC, como
construido dentro da organizacdo, em envolver pessoas, unidades
organizacionais, grupos, etc

SKMEL - Suporte e geréncia do
Programa de GC

Fonte: IPEA (2011)

Uma andlise mais ampla das dimensdes do Método OKA permite considerar que se
trata de uma ferramenta com sdlida base teérica. No entanto, € muito complexo o que torna
sua implementagao deveras complicada para a maioria dos 6rgdos da AP. As 205 questdes da
versao mais recente da ferramenta foram redigidas em uma linguagem voltada para o setor
privado. Assim, o método ndo considera as diferencas entre as organizacdes publicas e
privadas e ndo associa GC diretamente com resultados institucionais, tais como aumentar a

eficiéncia e melhorar a qualidade de processos, produtos e servicos (BATISTA, 2012).

2.5.3 Modelo do Prémio MAKE (1997)

O modelo do Prémio MAKE (Prémio Empresas mais Admiradas do Mundo — Most
Admired Knowledge Enterprise) € o tnico prémio mundial de GC. Segundo os idealizadores
do prémio — a empresa TKN (The Knowledge Net), situada em Londres — o prémio tem como
objetivo incentivar o compartilhamento das melhores iniciativas de GC. Foi criado em 1997,
mas apenas em 2012 foi inserido no Brasil. A premiagao destaca o empenho das organizagdes
que se preocupam com a qualidade de seus processos, produtos e servigos. Segundo Batista
(2012), o intuito da sua Metodologia consiste em diagnosticar o grau de maturidade das
organizagdes em GC e inovagdo. Sdo classificados em oito critérios de exceléncia em GC

utilizados, os quais podem ser visualizados no Quadro 10.

Quadro 10. Critérios de Exceléncia em GC utilizados no prémio MAKE (1997)

Cultura organizacional Destaca-se a promocio da visao, missio e estratégia de GC.
Avalia-se o desempenho da alta administracdo no que se refere, entre
Lideranca outras coisas, ao: a) incentivo aos processos de GC (aquisicdo,
compartilhamento e aplica¢do; b) apoio a GC (financeiro e ndo
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financeiro); c) organizacdo de estrutura de governanca de GC; d)
apoio a estratégia de GC; e e) articulagdo com o alto escaldo da
organizagao.

E avaliada, entre outros aspectos, a capacidade da organizacdo de
desenvolver e empregar estratégias de inovagdo; de desenvolver e
treinar a forca de trabalho em inovacdo e geragdo de ideias; de
gerenciar a criagdo do conhecimento; de desenvolver equipes
transversais de inovacdo/desenvolvimento; e de gerenciar a producgdo
de produtos ou servigos baseados em conhecimento.

Inovacao

Se examina, entre outras coisas, a estratégia de capital intelectual da

Capital Intelectual o
organizac@o.

Sdo avaliadas varias acdes relacionadas ao processo de

ompartilhamento . .
Comp compartilhamento do conhecimento.

Examina se a organiza¢do conta, entre outras coisas, com: a)
estratégia de aprendizagem; b) programa de desenvolvimento e
Aprendizagem aprendizado; c) responsabilidade pela estratégia de aprendizagem; d)
colaboragdes e parcerias para acelerar o aprendizado empresarial; e e)
mensuracdo do valor agregado pelo aprendizado.

Examina-se como a organiza¢do agrega valor a produtos e servigos

CRM ~ ; .
com base na gestdo do conhecimento sobre os clientes.

Avalia-se, entre outros aspectos, como a organiza¢do desenvolve e
Retorno ao acionista emprega estratégia empresarial baseada em conhecimento para
aumentar a geragdo de valor para os acionistas.

Fonte: Adaptado de Batista (2012)

A analise dos oito critérios de exceléncia em GC do Prémio MAKE permite considerar
que a ferramenta foi construida com foco em organizagdes privadas. Ha, no entanto,
elementos relevantes e pertinentes para organizacdes publicas que devem ser utilizados na
constru¢do de um modelo especifico para a Administracdo Publica Brasileira entre os quais
devem ser destacados o papel da lideranca; a importancia da missdo, visao e estratégia de GC;
o vinculo entre GC e aprendizagem e inovacdo; a importancia da aplicacdo do conhecimento
sobre os clientes para agregar valor a produtos e servicos; e a relevancia do processo de

compartilhamento (BATISTA, 2012).

2.5.4 Modelo de Avaliacdo do Férum Europeu de GC (2004)

O Modelo de Avaliagdo da GC do Férum Europeu foi desenvolvido pela Unido
Européia em 2004 a fim de diagnosticar o grau de maturidade da GC no contexto das
organizagdes europeias. De acordo com Batista (2012), o modelo de avaliacdo é baseado no
Modelo Europeu de GC e avalia os seguintes aspectos: estratégias de GC; topicos sociais e
humanos de GC; organizacdo da GC; processos de GC; tecnologias de GC; lideranca;

avalia¢do do desempenho de GC; e implementacdo e business cases de GC.
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Fatores criticos de sucesso na implementacdo da GC que aparecem também em outros
modelos citados anteriormente, tais como lideranca, pessoas, processos, tecnologia, avaliagdao

do desempenho de GC, sdo contemplados pelo modelo de avaliacdo do férum europeu.

2.5.5 Modelo com Instrumento para a avaliagdo da gestdo publica do GesPublica

(2010)

O Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo (GesPublica) tem foco
na melhoria continua em que consiste na melhoria e autoavaliacdo, de tal forma que atenda
aos Principios Constitucionais de Publicidade, Moralidade, Legalidade, Economicidade,
Impessoalidade e Eficiéncia, com visao no principal cliente — o cidaddo e a sociedade.

De acordo com o GesPublica, cada organizacdo procede a propria avaliacdo
utilizando-se dos Instrumentos para Avaliacdo da Gestdo Publica, estruturado em critérios que
atribuem pontuagdes referentes a experiéncia da institui¢do em critérios especificos. Cada um
dos critérios representa cada uma das partes do Modelo Referencial da Gestao Publica. Os
critérios, no Instrumento de avaliacdo, sdo partes do Modelo acrescidas dos requisitos de
exceléncia necessirios para permitir a avaliacdo objetiva do sistema de gestdo do
orgao/entidade publico.

O Gespublica utiliza uma ferramenta para a avaliacao da gestdao publica que conta com
um item distinto para examinar como a organiza¢do implementa processos gerenciais. Esta
ferramenta tem como objetivo a identifica¢do, o desenvolvimento, a construcao, a protecio e
o compartilhamento do conhecimento. O Quadro 11 apresenta um dos itens do Instrumento
para avaliacdo da Gestdo Publica do ano de 2010 que aborda especificamente a GC em
Organizagdes Publicas. Como se trata de uma ferramenta de avaliagcdo e ndo um modelo ou

método de implementacdo da GC, ele ndo é prescritivo (BATISTA, 2012).

Quadro 11. Avaliacdo da GC no Instrumento do GESPUBLICA (2010)

Gestao do Conhecimento | Pontuacéo: 20

Este item examina a implementac@o de processos gerenciais os quais t€ém por objetivo
a identificacdo, o desenvolvimento, a construgdo, a prote¢ao e o compartilhamento do
conhecimento.

Abordar os seguintes requisitos, evidenciando sua aplicacao:

A - Como o conhecimento € | 1. Descrever as praticas existentes para
desenvolvido e compartilhado na | identificacdo, tratamento e
organizagao? compartilhamento do  conhecimento

considerado relevante para a organizagao.
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2. Descrever os métodos para identificar,
desenvolver e  incorporar  novas

tecnologias.
B - Como o conhecimento € mantido e | 1. Descrever os métodos empregados
protegido? para atrair e reter especialistas.

C - Como a organizagdo assegura que a
gestdo do conhecimento seja utilizada
para melhorar 0s seus processos,
produtos e servi¢os?

D - Como sao identificados, | 1. Destacar o0s principais ativos
desenvolvidos e mensurados os ativos | intangiveis da organizacao.
intangiveis da organizacdo?

Fonte: Adaptado de GESPUBLICA (2010)

Algumas agdes contempladas por esta ferramenta sdao relevantes para diagnosticar o
grau de maturidade em GC nas organizagdes publicas. Sao elas: avaliar como o conhecimento
¢ desenvolvido (ou criado) e compartilhado; avaliar como o conhecimento € mantido e
protegido; e como a organizacao assegura que a GC é utilizada para melhorar seus processos,
produtos e servigos (BATISTA, 2012).

Os processos de criagdo, compartilhamento e manutencdo (por meio do
armazenamento) sao essenciais em um modelo de GC para a administracdo publica. Além
disso, a GC com foco em resultados, avaliada no instrumento é também um elemento
importante do modelo a ser construido para a administragdo publica, pois assegura que as
praticas de GC trardo beneficios para o cidadao — usuério e sociedade mediante a melhoria de

processos, produtos e servigos (BATISTA, 2012).

2.5.6 Modelo com Questionario da OCDE (2002)

A Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) realizou em
2002 uma pesquisa intitulada Survey of Knowledge Management Practices for
Ministries/Departments/Agencies of Central Government in OECD Member Countries
(OCDE, 2002). A pesquisa visava conhecer o desempenho das organizacdes publicas dos
governos dos paises-membros da OCDE em relacio aos seguintes temas: desafios da
economia do conhecimento, GC como prioridade da alta administragdo, implementacao de
praticas de GC e resultados das estratégias de GC.

De acordo com Batista (2012), trés hipoteses foram testadas:

a) implementar praticas de GC € uma das prioridades internas da alta administracao;
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b) existem muitas priticas de GC — que provavelmente terdo um futuro promissor — sendo
implementadas na maioria das organizacdes; €

¢) ha nas organizacdes uma percep¢ao de que a implementagao de praticas de GC esta sendo
bem sucedida.

E possivel identificar no questionario da pesquisa da OCDE fatores considerados por
aquela organizagdo como criticos para o sucesso da implementagdo da GC nas organizacdes
publicas, tais como: i) o papel da alta administracdo; ii) a participacdo ativa das pessoas
(servidores publicos e demais colaboradores); iii) o uso das tecnologias da informacgdo e
comunicacdes e do governo eletronico; iv) a defini¢do de estratégia e politica de GC; v) a
implementagdo de praticas de GC relacionadas aos processos de GC; vi) a institui¢do de uma
estrutura de governanca de GC; vii) o estabelecimento de um sistema de reconhecimento e
recompensa para promover uma cultura de compartilhamento do conhecimento; viii) a
implementacgdo de iniciativas de compartilhamento da informagdo e do conhecimento entre as
organizacdes publicas; e ix) ter foco em resultados (eficiéncia, descentralizacdo, mudanca da
cultura organizacional, entre outros).

Merece destaque no questiondrio da pesquisa da OCDE a preocupacdo com a
promocao do compartilhamento do conhecimento com outras organizacdes (6rgios publicos
federais, governos locais, organizacOes internacionais, institutos de pesquisa, Orgaos e
entidades da administracdo publica de outros paises, organizacdes ndo governamentais,
empresas privadas, sindicatos) por meio de: i) coordenacdo conjunta de projetos; ii)
colaboracdo na elaboragao e implementacdo de politicas; iii) encontros; iv) redes de
servidores e/ou gestores; e v) banco de dados e sitios conjuntos.

Esse aspecto é relevante, pois as organizagdes publicas dependem fortemente do
compartilhamento do conhecimento com outras organizagdes para alcancar os seus objetivos
organizacionais. Assim, a GC ultrapassa as fronteiras organizacionais e leva as institui¢des
publicas a ter uma preocupa¢do com a GC Interorganizacional.

Retomando as conclusdes da pesquisa realizada, a OCDE chegou a conclusdes
relevantes, entre as quais:

a) O conhecimento tornou-se fator determinante de competitividade para o setor publico;

b) Orgdos publicos cada vez mais competem uns com os outros para o uso intensivo de
conhecimento;

c) As empresas privadas produtoras de bens e servicos, que estdo cada vez mais intensivas em
capital intangivel, competem diretamente com os bens e servigos tradicionalmente produzidos

pelo setor ptiblico;
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d) Envelhecimento de funcionarios e volume mais rapido de negdcios também criam novos
desafios para a preservacdo da memoria institucional e a formac@o de novos funcionérios;

e) Metas de politicas publicas (p. ex.: combate a exclusdo) tornaram-se mais ambiciosas e
complexas do que antes;

f) As liderancas precisam atribuir valor elevado para a aprendizagem organizacional, se

quiserem ter sucesso na implementagdo de praticas de CG.

2.5.7 Modelo de Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento para a Administracao

Publica de Batista (2012)

Batista (2012) desenvolveu um Instrumento especifico para a avaliagdo da GC na
Administracdo publica, cujos objetivos sdo: determinar o grau de utilizacdo da GC na
organizacdo publica; determinar se a organizacdo publica conta com condi¢des adequadas
para implementar e manter de forma sistemética os processos de GC e identificar os pontos
fortes e oportunidades de melhoria da GC.

Com base na breve auto-avaliacdo, elabora-se um — Business Case justificando a
importancia da GC para a organizagdo publica. Para o autor, antes de iniciar a implementacao
da GC, a organizacdo publica precisa conhecer sua situacao atual, isto é, qual € o seu grau de
maturidade em GC.

Batista (2012) entdo elaborou o instrumento para avaliar o grau de maturidade em GC
baseado em seu Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administra¢ao Publica criada por
ele, e que, inclusive, se tornou base para este estudo. O instrumento avalia os seguintes €ixos:

1. Direcionadores estratégicos: visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e
metas. Ajudam a identificar a analisar as competéncias essenciais.

2. Viabilizadores: Lideranga, tecnologia, pessoas e processos. Contribuem para
entender até que pontos esses fatores estdo presentes na organizacgao.

3. Processos de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento.

4. Ciclo KDCA: auxilia na realizacdo de um mapeamento inicial das praticas de GC
existentes na organizacdo que podem ser disseminadas durante a implementacao.

5. Resultados Esperados: medem a efetividade do processo de GC apoiado pelos
fatores criticos de sucesso ou viabilizadores e fundamentados nos direcionadores estratégicos.

Sao sete os critérios de avaliacdo da GC que integram o instrumento de Batista para

mensurar o grau de maturidade em GC, a saber: Lideranca em Gestdo do Conhecimento;
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Processo; Pessoas; Tecnologia; Processos de GC; Aprendizagem e Inovagdo e Resultados da
GC.
O Quadro 12 relaciona os critérios de avaliacdo da Gestao do Conhecimento segundo

0 Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administragao Publica Brasileira (MGCAPB).

Quadro 12. Critérios de Avaliacao da GC no MGCAPB

Examina se: i) a visdo e a estratégia de GC estdo
alinhadas com os direcionadores estratégicos da
organizacao e se sao compartilhadas; ii) existem arranjos
organizacionais para formalizar as iniciativas de GC; iii)
sdo alocados recursos financeiros nas iniciativas de GC;
LIDERANCA EM GC iv) a organizacdo conta com politica de protecdo do
conhecimento; v) a alta administracio e chefias
intermedidrias servem de modelo de compartilhamento
do conhecimento e de trabalho colaborativo e vi) se estas
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado, o compartilhamento e
criagdo do conhecimento e inovacao.

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

Analisa se: 1) os programas de educagdo e capacitacdo
ampliam o conhecimento, as habilidades e as
capacidades do servidor publico e apoiam o alcance dos
objetivos da organizagdo; ii) a organizacdo dissemina
informacdes sobre beneficios, politica, estratégia,
PESSOAS modelo, plano e ferramentas de GC para novos
funcionarios; iii) a organizagao tem processos formais de
mentoring, coaching e tutoria; iv) a organizacdo conta
com banco de competéncias; v) hd reconhecimento e
recompensa quando os servidores colaboram e
compartilham conhecimento; e vi) a organizacdo do
trabalho contempla trabalho em equipe.

Verifica se: i) ha infraestrutura de tecnologia da
informacao (TI) como apoio a GC; ii) a infraestrutura de
TECNOLOGIA TI esta alinhada com a estratégia de GC da organizacao;
iii) todas as pessoas t€ém acesso a computador; iv) todas
as pessoas t€m acesso a internet € a um enderego de e-




mail; v) as informagdes disponiveis no sitio da Rede
Mundial de Computadores sao atualizadas regularmente;
e vi) a intranet € usada como fonte principal de

comunicacdo € como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

PROCESSO DE GC

Examina se: 1) a organizac@o tem processos sistematicos
de identificacao, criagio, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento; ii) a
organizacdo conta com um mapa de conhecimento e o
utiliza; iii) o conhecimento adquirido € registrado e
compartilhado; iv) o conhecimento essencial dos
servidores que estdo saindo da organizacdo € retido; v)
se a organizacdo compartilha as melhores praticas e
licdes aprendidas; e vi) se ha benchmarking interno e
externo para melhorar o desempenho e inovar.

APRENDIZAGEM E
INOVACAO

Avalia se: 1) a organizagdo articula e reforca como
valores a aprendizagem e inovagdo; ii) a organizagdo
aceita o erro como oportunidade de aprendizagem; iii)
ha equipes interfuncionais para resolver problemas; iv)
as pessoas recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos; v) as chefias intermediérias estdo dispostas
a usar novas ferramentas e métodos; e vi) se as pessoas
sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a
compartilhar informacao.

RESULTADOS DA GC

Analisa se: 1) a organizagdo tem histérico de
implementacdo da GC; ii) sdo utilizados indicadores
para avaliar o impacto das contribui¢des e das iniciativas
de GC nos resultados da organizacao; iii) a organizagdo
melhorou — gracas as contribuicdes da GC - os
resultados relativos aos indicadores de eficiéncia; iv) a
organizacdo melhorou — gracas as contribui¢des da GC —
os resultados relativos aos indicadores de qualidade; v) a
organizacdo melhorou — gracas as contribui¢des da GC —
os resultados relativos aos indicadores de efetividade
social; e vi) se a organizacdo melhorou — gragas as
contribuicdes de GC - os resultados dos indicadores
relativos a legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade e desenvolvimento.

Fonte: Batista (2012)
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Na Figura 11 podem ser visualizados os critérios de avaliacio da GC desenvolvidos

por Batista (2012).



Figura 11. Critérios de avaliacdao da GC
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Fonte: Batista (2012)

83

O Instrumento de Avaliagdo da Gestao do Conhecimento de Batista adota 42 questdes

baseada nos sete critérios descritos anteriormente no quadro 12. Os resultados da avaliagao

mostrardo o grau de maturidade em GC da organizagdo publica. Esse grau pode variar do

nivel — reacdo que se trata do nivel mais baixo até o nivel —maturidade se refere ao nivel

mais alto (BATISTA, 2012).

Batista (2012) argumenta em seu modelo que, ap6s apurado os resultados do

instrumento de avaliacdo de GC aplicado, elabora-se o Business Case da GC para justificar a

importancia da GC para a organizacdo publica. Com os resultados da avaliagdo do grau de

maturidade em GC e conhecendo onde estdo localizados seus pontos fortes e oportunidades de

melhoria, a organizagao publica pode agora justificar a importancia da GC. Os itens a serem

abordados no Business Case podem ser visualizados no Quadro 13.

Quadro 13. Itens do Business Case da GC

ITENS SIGNIFICADO
Quais sdo as razdes ou necessidades
e operacionais € como elas se
Justificativa . .
relacionam com os objetivos
estratégicos?
Objetivos Quais sdo os resultados esperados?
Descri¢ao do Qual o escopo e a abrangéncia;
Processo ou Projeto | como serd implementado?
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Como a GC contribuira
Intervencao da GC efetivamente ~ para  suprir  as
necessidades organizacionais?
Fatores Criticos de O que contribuira para o sucesso do
Sucesso projeto?

Qual a relacdo entre o custo de
implementar o projeto e 0s
resultados a serem alcancados?
Fonte: Batista (2012)

Anélise de custo-
beneficio

Diversos sdo os modelos de avaliacdo do Grau de Maturidade da GC encontrados na
literatura brasileira e mundial. Nao foi objetivo desta pesquisa exaurir o estudo sobre os
modelos, todavia, cabe registrar os mais comumente estudados. Assim, no Apéndice 1 serdao
apresentados em linhas gerais alguns outros modelos de maturidade da GC que podem

auxiliar na ampliacdo da compreensao dos modelos existentes € suas variantes.

2.60rganizacoes Publicas Brasileiras que adotaram modelos de GC

A titulo de ilustracdo, neste topico serdo apresentadas algumas organizagdes publicas
brasileiras que adotaram nos ultimos anos modelos distintos de GC, como é o caso da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA); Instituto Nacional do Cancer
(INCA) e IPEA.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA) optou em utilizar para a
constru¢do do seu modelo de GC duas perspectivas complementares, a saber: o SET KM
Model e o Knowledge Based View Of Organizations. O modelo — construido de forma
participativa com a contribui¢do dos colaboradores da empresa — é constituido por quatro
eixos dindmicos: 1) estratégia (conceito estratégico do uso da informag¢do e do conhecimento);
i1) ambiente (quatro grupos de condi¢cdes promotoras — social-comportamental, de
comunicacdo/informagdo, de cognitiva/ epistémica e gerencial/negécio); iii) caixa de
ferramentas (conjunto de ferramentas de tecnologia da informagao — TI) e praticas gerenciais;
e iv) resultados (ativos tangiveis e intangiveis) (ALVARENGA NETO; VIEIRA, 2011).

O Instituto Nacional do Cancer (Inca), preferiu um modelo de sistema de GC com
quatro passos (criacdo, estruturacdo, compartilhamento e aplicacio do conhecimento)
baseados no trabalho de Bose (2003, apud BATISTA, 2012), que descreve o conhecimento
como processo que extrai, transforma e dissemina informacdo a ser compartilhada e

reutilizada em toda a organizacdo. Este modelo conta com a contribuicio de Davenport e
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Prusak (1998), que descrevem os quatro maiores objetivos dos sistemas de GC: criar a
substituicdo do conhecimento, aumentar o acesso a este, melhorar seu ambiente e gerencia-lo
como ativo intangivel.

O modelo de gestio do conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
idealizado no ambito do IPEA estd sendo implantado em cinco organizages publicas
(BATISTA et al., 2014): Superintendéncia de Aeronavegabilidade da Agéncia Nacional de
Aviacdo Civil (SAR/ANAC); Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); Instituto de
Pesquisas Economicas Aplicadas (IPEA); Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
(ABDI) e; Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT).

A criacdo e implementacdo do modelo da GC no IPEA resultou dois produtos
institucionais importantes, dentre varios outros que sao referenciados em todos os estudos
sobre GC em Administracdo Publica no Brasil: o Repositério do Conhecimento do IPEA
(RClIpea) e Observatério IPEA de Gestdo do Conhecimento e Inovacdo na Administracao
Publica (OIGC), detalhados a seguir.

O Repositério do Conhecimento do IPEA (RCIpea)” foi lancado em 12 de dezembro
2012, — o RClpea é um repositério institucional de acesso aberto com o objetivo de organizar,
armazenar, preservar, recuperar e disseminar a producdo técnica e cientifica do IPEA, em
qualquer suporte e formato eletronico. Este contém documentos (sistema de gestdo de
documentos), dados (banco de dados), registros (sistema de gestdo de registros), mas também
conhecimento valioso, resultado de uma mistura de conhecimento tacito e explicito, baseado
nas experiéncias unicas dos individuos que sdo ou foram parte daquela companhia, assim
como o knowhow tentado, testado e demonstrado como bem sucedido em situacdes de
trabalho (BATISTA; COSTA, 2013).

O Observatorio IPEA de Gestdo do Conhecimento e Inovagcdo na Administracao
Puiblica (OIGC®)é um espaco virtual para disponibilizar informacdes e conhecimentos sobre
como implantar a GC na Administragdao Publica para inovar processos, produtos e servigos e
para produzir resultados em beneficio do cidaddo. Alguns de seus objetivos sdo:

a) Atuar como catalizador de anélises e projetos de pesquisa sobre a GC e inovagdo na
AP, a partir da disponibilizacdo de base de dados consolidadas sobre temas relevantes para a
implantacdo da GC e da inovacdo na Administracio Publica e de boletins de andlise de

praticas de GC e de inovacao e dos principais fatos e tendéncias nessas areas;

‘0 repositorio pode ser acessado através do site: http://repositorio.ipea.gov.br/community-list
5 O observatério pode ser acessado através do site: http://www.ipea.gov.br/observatorio
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b) Conceber uma metodologia para identificacdo, coleta, categorizagdo e sistematizacao
de fontes de informacdo, principalmente eletrOnica, sobre questdes associadas a GC e a
inovacao na AP;

c) Promover a convergéncia das pesquisas e estudos realizados por pesquisadores do
IPEA e de instituicdes parceiras com vistas a ampliar o conhecimento em torno dos
temas/linhas de pesquisa do Observatorio, pela oferta de informagdo consolidada sobre esses
temas.

Batista (2004) listou alguns exemplos de praticas de GC em Instituicdes Publicas

Brasileiras, descritos no Quadro 14.

Quadro 14. Praticas de Gestdo do Conhecimento em Instituicoes Piblicas Brasileiras

Tipos de Prética Exemplos/organizagoes

Captar e compartilhar licoes | Farol Gerencial (Banco do Brasil);
aprendidas com a pratica Comunidade de Conhecimentos (Serpro);
Comunidades de Pratica (Embrapa);
Banco de Conhecimentos (Petrobras) e
Mentoring (Petrobras)

Captar e reutilizar o conhecimento | Mapeamento de conhecimentos
estruturado organizacionais (Serpro)
Identificar fontes e redes de expertise Banco de Talentos e Oportunidades

(TAO) — Banco do Brasil e Alocagao de
Pessoal por Competéncias (Bacen) e Perfil
Mapeamento e Gestdo de Competéncias

(Serpro)

Estruturar e mapear conhecimentos | Mapeamento de conhecimentos da Rede
necessarios para aumentar a | Bancaria (Caixa Econdmica Federal) e
performance Comunidade de  Administracdo de
Conhecimento (Petrobras)

Desenvolver competéncias individuais Universidade Caixa (Caixa Econdmica
Federal) e Ensino a Distincia (Serpro)

Fonte: Batista (2004)

2.7 Fatores Criticos de Sucesso da Gestao do Conhecimento

O sucesso de qualquer implantagdo de um Modelo de GC numa organizaciao envolve o
mapemaneto e monitoramento de elementos facilitadores do processo, que ora denominamos
de Fatores Criticos de Sucesso.

Em qualquer organizacdo alguns fatores sao considerados chave para seu sucesso, de

forma que, se os objetivos associados aos fatores ndo sdo atingidos a organizagdo falird,
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possivelmente de forma catastrofica. Os fatores criticos de sucesso sdo, portanto, o nimero
limitado de 4reas em que os resultados, se satisfatorios, assegurardo um bem sucedido
desempenho competitivo para a organizag¢do. Sao as areas chaves onde as coisas devem andar
bem para assegurar o sucesso de uma organizacdo (CASTILLO, 2011)

No tocante a GC, os fatores criticos de sucesso compreendem as atividades e as
praticas que devem ser abordadas para garantir sua implantacdo. Estas atividades e praticas
devem ser melhoradas, se ja existirem; ou desenvolvidas, caso ainda ndo existam (WONG,
2005).

Conforme Grunert et al. (1992), a percepcdo da existéncia dos fatores criticos de
sucesso para a implantacdo de um projeto teve sua origem no campo dos sistemas da
informacao. Posteriormente, o termo foi transferido para o campo da pesquisa em estratégias
de negdcios e definido como uma caracteristica de negécio, incluindo-se o planejamento. Na
atualidade, genericamente, autores tém definido os fatores criticos de sucesso como as
habilidades e os recursos que alavancam valor e reducdo de custos a empresa e, a0 mesmo
tempo, possa ser percebido pelo cliente.

A literatura aborda este tOpico a partir de diferentes perspectivas, compreendendo
trabalhos que visam a identificacdo dos fatores criticos de sucesso de setores organizacionais
especificos, ou realidades regionais diferentes, estudando instituicdes de diversos tipos e
tamanhos, ou até identificando fatores de fracasso com o objetivo de evidenciar os elementos
criticos na GC. Em seus estudos, Castillo (2011) relaciona um resumo dos Fatores Criticos de

Sucessa da GC nas organizagdes, os quais estdo apresentados no quadro 15.

Quadro 15. Fatores Criticos de Sucesso da GC nas Organizacoes

AUTOR FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Forte ligacdo a um imperativo donegécio; Visao e arquitetura forte para a GC;
Skyrme e Amidon Lideranca deconhecimento; Cultura de criagdo e compartilhamento do
conhecimento; Aprendizagemcontinua; Infra-estrutura de tecnologia bem
(1997) . . .
desenvolvida  para apoiar aGC; Processos de conhecimento
organizacionaissistematicos.

Relacionar a GC com o desempenho econdmico ou o valor daindustria;
Propésito e linguagemclara; Estrutura de conhecimento flexivel estandard;
Davenport (1998) Miiltiplos canais para a transferéncia doconhecimento; Cultura de
conhecimento amigivel; Infra-estrutura organizacional etécnica; Mudanca nas
praticasmotivacionais; Suporte da altageréncia

Estratégia de GC suportada pela altageréncia; Gerente do conhecimento;
Liebowitz (1999) Infra-estrutura deGC; ReposiFérios e ontologia'deconheciment.o; Sistemas e
ferramentas de GC; Incentivos para encorajar o compartilhamento do
conhecimento e uma culturade sustento
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APQC (1999)

Estratégia deGC; Lideranca deconhecimento; Cultura de criagdo,
compartilhamento e utilizagdo doconhecimento; Tecnologia de sustento para
as praticas deGC; Medi¢ao ou avaliagdo da GC

Hasanali (2002)

Lideranca de conhecimento; Cultura voltada aGC; Estrutura organizacional
para aGC; Roles e responsabilidades bem definidos para atividades deGC;
Infra-estrutura de TI de sustento para aGC; Medi¢ao ou avaliagao da GC

Wong (2005)

Suporte e lideranca gerencial para exemplificar o comportamento desejado
para aGC; Cultura que valora o conhecimento e encoraja sua criacdo,
compartilhamentoe aplicacdo. Cultura de cooperacdo, confianga einovacgio;
Tecnologia da Informacgdo para sustentar os processos da GC naorganizagio;
Estratégia clara e bem definida para saber como atingir os objetivos daGC;
Medicdo ou avaliacdo das atividades daGC; Infra-estrutura organizacional,
estabelecendo um conjunto de papeis e equipespara desempenhar as
atividades daGC; Processos e atividades da GC determinados de forma
sistematica eestruturada;
AuxiliomotivacionalparapraticaraGC.Incentivos,prémios,ouajudamotivacional
para encorajar as pessoa a compartilhar e utilizarconhecimento; Recursos
financeiros e capital intelectual para sustentar, coordenar e executaros papeis
relacionados aoconhecimento; Treinamento e educagdo para que os membros
tenham consciéncia da necessidade da GC e vejam ao conhecimento como um
recurso chave para a viabilidade dacompanhia; Gestdo de recursos humanos,
principalmente no recrutamento, desenvolvimentoe retencdo de membros com
perfil propicio para a GC

Chua e Lam

(2005)

Tecnologia (conectividade, usabilidade, confianca, custo demanutencdo);
Cultura (politicas, compartilhamento do conhecimento, imagempercebida,
compromisso da alta geréncia); Contetdo (cobertura, estrutura, relevancia e
precisdo, destilacdo doconhecimento); Projeto da GC (envolvimento dos
usuarios, especialista técnicos e denegocio,gestdo de conflito, estratégia de
lancamento, custo do projeto, avaliagdo do projeto, envolvimento de
consultores externos)

Chong e Choi
(2005)

Treinamento do pessoal nao s6 nas atividades da GC, mas em todaatividade
organizacional, visando tornar-se uma organizacdo emaprendizagem:;
Envolvimento do pessoal nas decisdes organizacionais que refere-se ao grau
que os funciondrios compartilham a informagdo, o conhecimento, os prémios
e o poderem toda aempresa;Equipes de trabalho para o enriquecimento de
habilidades na soluc@o de problemas organizacionais e o fortalecimento da
confianca em ter seusmembros; Empowerment dos funcionarios para
preencher suas necessidades de conhecimentoepermitir-lhes desempenhar
melhor suas funcgdes, além de oferecer sentido de Liberdade; Lideranca e
compromisso da alta geréncia com aGC; Infra-estrutura de sistemas de
informacdo para apoiar as atividades daGC; Avaliacdo do desempenho e do
impacto do conhecimento naorganizacdo; Cultura de conhecimento amigavel
para facilitar os processos doconhecimento; Benchmarking para a captura de
conhecimento realmente 1til para a organizagdo ea comparagdo das praticas
de GC intra e interorganizacdes.; Estrutura de conhecimento, para apoiar sua
criacdo, compartilhamento e utilizagdode forma individual o em grupo, de
dentro ou fora daorganizacdo; Eliminacdo de barreiras organizacionais que
restringem as atividades de GC emgeralde toda a organizacdo (hierarquia,
regulamento rigido, falta de incentivos, centralismo etc.)

Yeh et al. (2006)

Estratégia de negécio bem definida que guie as praticas deGC; Lideranga e
apdio da alta geréncia para aGC; Cultura organizacional de cooperacao, fluxo
do conhecimento econfianca; Pessoas como o centro para a criagdo,
compartilhamento e uso doconhecimento organizacional; Tecnologia da
informacao que sustente e coordene a GC.
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Jafari et al. (2007)

Trabalho em equipe e recursos de GC (envolvimento e consciéncia do
pessoal, estrutura do conhecimento, criagdo e compartilhamento do
conhecimento,arquitetura do conhecimento, comunidades deprética);
Lideranca e compromisso da alta geréncia (suporte e compromisso da
altageréncia, metodologia sistematica para a GC, gerente de
conhecimentoresponsével); Apropriadainfra-
estruturaorganizacional(disponibilidadedacompanhiaparaaGC, infra-estrutura
organizacional, integracdo da GC aos sistemasatuais); Piloto, benchmarking e
sistemas deGC; Seguranca no trabalho e enriquecimentolaboral; Cultura,
gestdlo da mudanga e estratégia(confianca); Organizacdo flexivel e
colaborativa  (colaboracdo, comunicacdo, tomada derisco estrutura
organizacional flexivel e dinamica); Treinamento e aprendizagem (Educagdo
e treinamento do pessoal,aprendizagem continua).

Bishop et al.
(2008)

Estabelecer um alto nivel de compreensdo e uma clara definicdo da GC por
todaa organizacao;
AssegurarqueainiciativadaGCrespondaasnecessidadesdosobjetivosdenegocio
dos individuos e daorganiza¢do; Integrar a iniciativa dentro da organizacdo e a
vida diaria dosfuncionarios; Designar responsaveis da GC e uma equipe
desuporte; Estabelecer o suporte da alta geréncia; Demonstrar e comunicar
claramente os beneficios e sucessos iniciais dainiciativa; Determinar a
adequac@o de recompensas financeiras e ndofinanceiras; Lograr um equilibrio
entre as pessoas e aTl.

Chang et al.
(2009)

Missdo e valores organizacionais (prioridade, implementacdo, dominio
doknow-how, atitude da altageréncia)Aplicacdo da TI (engenharia de busca,
interface, mecanismos deimportacdo, retroalimentacdo e avaliacdo);
Documentacao da GC (taxonomia, categoria, documentacdo digital); Processo
de gestdo e estrutura (conhecimento explicito, implicito, andlisede
conhecimento, estrutura organizacional, criagdo doconhecimento); Ativos de
recursos humanos (mapas dos ativos, consultoria, treinamento, classificagdo
detarefas); Captura e transformacdo do conhecimento (adicio de valor
einovagdo); Desempenho organizacional (efetividade, crescimento,
desempenho do  sistema, auto-realizacdo); Compartilhamento do
conhecimento e adi¢do de valor (brainstorming,retroalimentacio e avaliacio)

A partir da anélise dos elementos que compdem o quadro 15, fica evidente que ha uma

diversidade de Fatores Criticos de Sucesso — alguns inclusive se complementam e/ou se repetem — e

Fonte: Castillo (2011)

que devem ser considerados na implementacdo de um Modelo de GC.

3. O MCTIC e suas Unidades de Pesquisa

Nas dtltimas décadas, o Brasil experimentou crescimento expressivo em seus

indicadores de desenvolvimento cientifico. A formacdo de recursos humanos altamente

qualificados, de que é prova o aumento significativo na formacdo de doutores, em especial

nos ultimos anos, o aumento do dispéndio em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — atualmente,

em torno de 1,64% do PIB, o que coloca o pais praticamente entre os vinte que mais investem
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em Pesquisa e Desenvolvimento — dentre outros fatores, contribuiram para que o Brasil
alcancasse recentemente a posi¢ao de 23° colocado no ranking global de qualidade cientifica®.

Em 1985 foi criado o Ministério da Ciéncia e Tecnologia que hoje denomina-se
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes que € responsavel pelo
patrimdnio cientifico e tecnoldgico do pais e pela elaboracdo de uma politica de C&T. No
decorrer dos anos as competéncias do Ministério foram se consolidando e, desde o Decreto n°
5.886, de 6 de setembro de 2006, o MCTIC tem como competéncias os seguintes assuntos:
politica nacional de pesquisa cientifica, tecnoldgica e inovagao; planejamento, coordenagao,
supervisdo e controle das atividades da ciéncia e tecnologia; politica de desenvolvimento de
informdtica e automacdo; politica nacional de biosseguranca; politica espacial; politica
nuclear e controle da exportagao de bens e servicos sensiveis.’

Historicamente, a elevag¢do da area de Ciéncia e Tecnologia do governo federal ao
status de Ministério acontece no contexto da Nova Republica (1985), apds duas décadas de
regime militar no Brasil. Antes disso, segundo Veiga (2015) as atividades cientificas no pais
limitavam-se a iniciativas pontuais voltadas para necessidades especificas, sem conexao com
um plano global que organizasse as ag¢des e articulasse os atores sociais no processo.

Foi a partir da criacdo do Conselho Nacional de Pesquisas (CNPq), em 1951, que a
Ciéncia e Tecnologia comegaria a ser incluida como area estratégica do governo, processo
que levaria a criacdo de uma pasta propria, 34 anos depois. Alcado a presidéncia em
decorréncia da morte de Tancredo Neves - eleito de forma indireta pelo Colégio Eleitoral -,
seu vice, José Sarney assinou, no mesmo dia da posse, em 15 de marco de 1985, o Decreto
91.146 instituindo o entdo Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Na época, a area de C&T fazia
parte de uma Secretaria Especial vinculada diretamente a Presidéncia da Republica (VEIGA,
2015).

A decisdo de dedicar uma pasta ministerial aos assuntos de C&T atendeu a uma
reivindicacdo da comunidade cientifica brasileira, encaminhada a Tancredo Neves ainda
durante a campanha eleitoral. Porém, da data da criagdo até 1992, essa estrutura passaria por
véarias transformagdes, antes de se consolidar no formato mantido até hoje, por meio de

medida proviséria do entdo presidente Itamar Franco.

® Segundo tltima atualizacio de 26/10/2015. Disponivel em
http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/9058.html

7 Informacao Disponivel no site do MCTIC. www.MCTIC.gov.br
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Em dezembro de 1985, ele promoveu um amplo debate intitulado Ciéncia e
Tecnologia numa Sociedade Democrética. O evento, que passaria para a histéria como a 1?
Conferéncia Nacional de Ciéncia e Tecnologia, representava um feito inédito no pais,
constituindo uma das principais a¢des do Ministro Renato Archer a frente do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT). A Tabela 3 mostra uma lista dos ministros da Ciéncia e
Tecnologia (e Inovacao) apresentando uma sequencia histdrica da gestdo governamental desta
area de conhecimento no Brasil.

Entre as conclusdes resultantes do encontro figuravam a necessidade de corrigir o
divércio entre o desenvolvimento cientifico e tecnologico e as necessidades sociais; aumentar
os recursos publicos destinados ao setor; e implantar um plano emergencial dos centros de
pesquisa e formacao de recursos humanos (MOTOYAMA, 2004).

Essas recomendagdes viriam a ser referendadas e aprimoradas pelas trés conferéncias
subsequentes. Archer deixou o Ministério em outubro de 1987, sendo sucedido, em curtos
periodos, por quatro ministros, até a fusdo do MCT com o Ministério do Desenvolvimento,
Indistria e Comércio, em janeiro de 1989. Em marco do mesmo ano, uma medida provisdria
dividiu as duas pastas e o que era ministério passou a ser a Secretaria Especial da Ciéncia e
Tecnologia, 6rgao central do governo federal para assuntos da area.

Ainda em 1989, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia seria recriado por outra medida
provisoria e, em 1990, o presidente Fernando Collor o extinguiria mais uma vez, para
implantar a Secretaria da Ciéncia e Tecnologia, ligada a Presidéncia da Republica.

Desde a medida provisoria de Itamar Franco, em 1992, a drea de C&T vem mantendo
seu status de ministério. Em 2011 o termo "Inovagdo" foi incorporado ao nome da pasta,
expressando a prioridade que essa dimensdao ganhou na politica de desenvolvimento
sustentdvel do pais, a partir da promulga¢do da Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de 2004,
denominada “Lei da Inovagao”.

O documento reflete a necessidade de o pais contar com dispositivos legais eficientes
que contribuam para o delineamento de um cenério favoravel ao desenvolvimento cientifico,

tecnoldgico e ao incentivo a inovagao.

Tabela 3. Ministros da Ciéncia e Tecnologia (Inovacao e Comunicacoes)

Governo José Sarney 15/03/1985 a 15/03/1990

Renato Archer (militar da Marinha e politico) 03/1985 a 10/1987

Luiz Henrique da Silveira (advogado e politico) 10/1987 a 07/1988




Ralph Biasi (engenheiro e politico) 08/1988 a 01/1989
Roberto Cardoso Alves (advogado e politico) 01/1989 a 03/1989
Décio D’Zagottis (engenheiro e professor universitario) 03/1989 a 03/1990

Governo Fernando Collor de Mello

15/03/1990 a 29/12/1992

José Goldemberg (fisico e professor universitario)

03/1990 a 08/1991

Edson Machado de Souza (matematico e professor

universitario)

08/1991 a 04/1992

Hélio Jaguaribe (socidlogo, cientista politico e escritor)

04/1992 a 10/1992

Governo Itamar Franco

29/12/1992 a 01/01/1995

José Israel Vargas (quimico e professor universitirio)

10/1992 a 01/1995

1° governo Fernando Henrique Cardoso

01/01/1995 a 01/01/1999

José Israel Vargas (quimico e professor universitario)

01/1995 a 01/1999

2° governo Fernando Henrique Cardoso

01/01/1999 a 01/01/2003

Luiz Carlos Bresser Pereira (economista e professor

universitario)

01/1999 a 07/1999

Ronaldo Mota Sardenberg (diplomata)

07/1999 a 12/2002

1° governo Luiz Inacio Lula da Silva

01/01/2003 a 01/01/2007

Roberto Amaral (advogado e politico)

01/2003 a 01/2004

Eduardo Campos (economista e politico)

01/2004 a 07/2005

Sérgio Machado Rezende (fisico e professor universitario)

07/2005 a 01/2007

2° governo Luiz Inacio Lula da Silva

01/01/2007 a 01/01/2011

Sérgio Machado Rezende (fisico e professor universitario)

01/2007 a 01/2011

1° governo Dilma Rousseff

01/01/2011 a 01/01/2015

Aloizio Mercadante (economista e politico)

01/2011 a 01/2012

Marco Anténio Raupp (matemaético e professor universitario)

01/2012 a 03/2014

Clélio Campolina Diniz (engenheiro e professor universitirio)

03/2014 a 12/2014

2° governo Dilma Rousseff

01/01/2015 a 11/05/2016

Aldo Rebelo (jornalista e politico)

01/2015 a 10/2015

Celso Pansera (letrélogo e politico) 10/2015 a 04/2016
Governo Michel Temer 12/05/2016 a ...
Gilberto Kassab (economista, engenheiro civil, 04/2016 a atual

empresario, corretor de imoveis e politico)

Fonte: Adaptado de Veiga (2015)
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Como se pode verificar na Tabela 3, a alternancia de ministros de perfil
eminentemente politico (por ex. Roberto Cardoso Alves e Eduardo Campos, deputados a
época da nomeagao) com outros de perfil técnico-cientifico (por ex. José Goldemberg, Sérgio
Rezende e Marco Antonio Raupp, cientistas de reconhecida carreira académica) e a
permanéncia de alguns deles por curtos periodos (as vezes menos de um ano) denotam a falta
de interesse por parte dos sucessivos governos em valorizar e consolidar a Politica Nacional
de CT&I.

Em mais de uma ocasido, a pasta serviu para acomodar indica¢des de partidos aliados,
ou como objeto de barganha politica, apesar de ser um setor de poucos recursos e, portanto, de
menor visibilidade em relagdo a ministérios mais robustos em termos de or¢camento e
investimentos, como a Educacao ou a Satde.

O orcamento do MCTIC para 2015 foi de R$ 7,5 bilhGes (capital e custeio) — R$ 264
milhdes acima do valor destinado ao Ministério em 2014. Dados de junho de 2015 dao conta
de que cerca de 180 milhdes (capital e custeio) referem-se ao orcamento das UP e que 2.499
servidores publicos estavam lotados nas Unidades de Pesquisa deste Ministério, conforme
demonstrado na Tabela 4, que mesmo sendo dados oficiais de 2015, a propor¢cdo nio teve

tanta variacdo em relacao aos anos seguintes.

Tabela 4. Orcamento e Quadro de Servidores da UP do MCTIC

INSTITUICAO ORCAMENTO SERVIDORES
2015 (R$)

ON 8.446.887,00 137
MPEG 10.406.350,00 123
INT 12.553.096,00 232
CBPF 10.752.179,00 133
INPA 31.741.458,00 745
IBICT 8.602.120,00 109
INPE 46.560.079,00 611
CETEM 10.031.552,00 32
LNCC 10.614.405,00 76
CTI 10.516.619,00 154
LNA 8.208.686,00 79




MAST 4.656.349,00 37
INSA 6.275.139,00 31
TOTAL 179.364.919,00 2.499

Fonte: Veiga (2015)
As Unidades de Pesquisa do MCTIC tém sua localizacdo bastante centralizada na
regido sudeste — 9 delas estdo no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Minas Gerais. Duas estdo na

regido norte e duas no centro-oeste conforme ilustrado na Figura 12.

Figura 12. Distribuicao Geografica das Unidades de Pesquisa do MCTIC no Brasil
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Fonte: Cilone e Berbert (2013)

O Quadro 16 apresenta de forma simplificada as principais informagdes a respeito das

Unidades de Pesquisa do MCTIC e estdo organizadas por ordem de fundacdo.®

Quadro 16. Caracterizacao das Unidades de Pesquisa do MCTIC

¥ Maiores informacGes sobre as Unidades de Pesquisa podem ser facilmente obtidas por meio do endereco
eletronico http://www.MCTIC.gov.br/entidades-vinculadas1




Instituicao Fundacao Sede Area de Atuagio
L. . . Astronomia, Geofisica e Metrologia
Observatorio Rio de Janeiro- . g
. 1827 em Tempo e Frequéncia; POs-
Nacional RJ ~
graduacio.
Ciéncias da Terra e Ecologia,
Museu Botanica, Zoologia e Ciéncias
Paraense 1866 Belém-PA Humanas (Antropologia, Arqueologia
Emilio Goeldi e Linguistica  Indigena);  P0s-
graduacgio.
Catilise e Processos Quimicos,
Corrosao e Degradacdo, Desenho
Industrial, Energia, Engenharia de
Avaliacdo, Gestdo da Producao,
Insti . . Informacao e Prospeccao
§t1tut0 Rio de Janeiro- ,g. pece
Nacional de 1921 RJ Tecnologicas, Processamento e
Tecnologia Caracterizacdo de  Materiais e
Quimica Analitica; atende a demandas
de programas estratégicos de governo,
de empresas, redes tematicas e outras
institui¢des de pesquisa.
Ciéncia bésica, pesquisa tecnoldgica,
formagdo de recursos humanos e
divulgacdo de ciéncia para o grande
Centro publico nas areas de Fisica Aplicada;
Brasileiro de Rio de Janeiro- | Fisica ~ Experimental de  Altas
. 1949 . .. )
Pesquisas RJ Energias; Fisica Experimental de
Fisicas Baixas Energias; Fisica Teodrica;
Cosmologia, Relatividade e
Astrofisica; Desenvolvimento
Tecnolbgico.

Instituto Dindmica Ambiental; Sociedade,
i Ambien ide; Tecnologi
Nac1o-nal de 1952 Manaus-AM b e~te e Saude, Tecnolog a/ e
Pesquisas da Inovacao; Biodiversidade; Pos-

Amazoénia graduacio.
Transferéncias de Tecnologias da
Informagao para entidades
. interessadas na captura, distribuicdo e
Instituto ~ -
o preservacdo da produgdo intelectual
Brasileiro de e "
~ - cientifica e tecnoldgica; coleta
Informacao em 1954 Brasilia-DF e ) ) .
oA automatica de registro e disseminacio
Ciéncia e . ~ . ~
. de teses e dissertacOes, editoracdo de
Tecnologia . n o
revistas eletrOnicas e repositdrios e
documentos digitais de naturezas
diversas.
. Ciéncias Espaciais e Atmosféricas;
Instituto . . :
. ~ ‘ Engenharia e Tecnologia Espacial;
Nacional de Sao José dos ~ o
. 1961 Observacdo da Terra por satélites;
Pesquisas Campos-SP . . A
Espaciais Previsao de Tempo e Clima; Ciéncia
P do Sistema Terrestre.
Centro de 1978 Rio de Janeiro- | Caracterizagdo quimica, mineraldgica
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Tecnologia RJ e tecnoldgica de minérios e materiais;
Mineral caracterizacdo de rochas ornamentais
e de revestimento; processamento
mineral e metalirgico; processos
biotecnoldgicos; apoio a empresas do
setor;  recuperagdo de  metais,
reciclagem de materiais e
aproveitamento de residuos;
tratamento de efluentes industriais;
recuperagdo ambiental de areas
mineradas; producdo de materiais de
referéncia certificados; estudos
prospectivos dos impactos
socioecondmicos e ambientais;
identificacdo e caracterizagdo de
pedras preciosas.
Laboratoério Ciéncia da Computacdo, Matematica
ional L1 Aplicada e Computacional, Mecinica
Nacional de 1980 | Petrépolis-RJ | 2P > Lompt
Computacao Computacional, Sistemas e Controle,
Cientifica Sistemas e Redes.
Componentes eletronicos,
Centro de microeletronica, sistemas, displays,
Tecnologia da . software e aplicacdes de TI, como
gla 1982 | Campinas-SP W pricac X
Informacao robdtica, software de suporte a
Renato Archer decisio e tecnologias 3D para
industria e medicina.

. Operacdo do Observatdrio do Pico dos
Laboratério Dias;  Secretaria  Nacional dos
Nacional de 1985 Itajuba-MG . ! o
Astrofisica consorcios internacionais dos

telescopios Gemini e SOAR.
Museu de . . Documentacdo e Arquivo, Educacdo
. Rio de Janeiro- cn .. o
Astronomia e 1985 em Ciéncias, Historia da Ciéncia e
cn . . RJ .
Ciéncias Afins Museologia.
Gestdlo da Informacdo e do
Conhecimento no Semiarido
Brasileiro; Biodiversidade,
. Conservagdo e Uso Sustentavel;
Instituto . . ~ e
. Campina Sistemas de Producao; Desertificacdo
Nacional do 2004 .. O
o Grande-PB e Mudangas Climaticas no Semiarido
Semiarido . ~
Brasileiro; Gestdo de Recursos
Hidricos; Desenvolvimento e

Tecnologia Sociais; Divulgacdo de C,
T&I no Semiarido Brasileiro.

Fonte: Portal do MCTIC. (www.MCTIC.gov.br)
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De acordo com Ciloni e Berbert (2013), o Brasil, de certa maneira, também

acompanhou a evolucdo cientifica e tecnoldgica mundial, impulsionada pelo MCTIC, sendo

por meio da importagdo do ‘“‘conhecimento e suas aplicacoes”, ou por meio de
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importantissimas contribui¢des, a exemplo do Proalcool (que teve o INT — Instituto Nacional
de Tecnologia do MCTIC como um de seus principais mentores, desde que, em 1928, fez
andar o primeiro carro a alcool no Pais), da descoberta (e proxima explotacdo’) dos depdsitos
de petréleo no chamado “pré-sal” pela Petrobras, através de tecnologia inovadora (desejada e
exportada para os paises mais desenvolvidos), do aproveitamento de dreas antes consideradas
“estéreis” para a agricultura intensiva e desenvolvimento de novas espécies cultiviveis pela
Embrapa (tornando o Brasil um dos dois maiores produtores de graos do mundo), da produgdo
de novas vacinas e farmacos pela Fiocruz (realizando um trabalho inestimével para a satide da
populacdo), e da fabricacdo de aeronaves pela Embraer (que colocou o Pais entre os quatro
maiores produtores desses equipamentos no mundo). Conquistas resultantes de dois vetores: a
determinacdo de alcancé-las e a disponibilizacdo de recursos financeiros, humanos e de
infraestruturas para torna-las realidade.

Neste contexto, dentre as instituicdes imprescindiveis para o desenvolvimento do
Brasil estdo as Unidades de Pesquisa (UP) do MCTIC, incluindo o primeiro Instituto de
Pesquisa do pais - o Observatorio Nacional, fundado por D. Pedro I em outubro de 1827. O
Quadro 17 apresenta as Unidades de Pesquisa do MCTIC e a seguir sdo apresentadas as

respectivas missoes de cada UP.

Quadro 17. Unidades de Pesquisa do MCTIC

UP Sigla
Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia INPA
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais INPE
Instituto Nacional de Tecnologia INT
Instituto Nacional do Semi-Arido INSA
Instituto Brasileiro de Informacao em Ciéncia e IBICT
Tecnologia
Centro de Tecnologia da Informacao Renato Archer CTI
Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas CBPF
Centro de Tecnologia Mineral CETEM
Laboratério Nacional de Astrofisica LNA

9 Retirada, extracdo ou obtencdo de recursos naturais, geralmente ndo renovaveis, para fins de aproveitamento
econdmico, pelo seu beneficiamento, transformacao e utilizacao.



98

Laboratério Nacional de Computacio Cientifica LNCC
Museu de Astronomia e Ciéncias Afins MAST
Museu Paraense Emilio Goeldi MPEG
Observatoério Nacional ON

Fonte: MCTIC, 2016

O Observatorio Nacional (ON) é a mais antiga unidade de pesquisa do MCTIC e tem
como missdo realizar pesquisa e desenvolvimento em Astronomia, Geofisica e Metrologia em
Tempo e Frequéncia, formar pesquisadores em seus cursos de pds-graduacdo, capacitar
profissionais, coordenar projetos e atividades nestas areas e gerar, manter e disseminar a Hora
Legal Brasileira.

O Museu Paraense Emilio Goeldi(MPEG) tem como missdo realizar pesquisas,
promover a inovagdo cientifica, formar recursos humanos, conservar acervos e comunicar
conhecimentos nas areas de ciéncias naturais e humanas relacionados a Amazodnia.

O Instituto Nacional de Tecnologia (INT) tem como missdo participar do
desenvolvimento sustentdvel do Brasil, por meio da pesquisa tecnoldgica, da transferéncia do
conhecimento e da promog¢do da inovagao.

O Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas (CBPF) tem como missdo realizar
pesquisa bésica em Fisica e desenvolver suas aplicacdes, atuando como instituto nacional de
Fisica do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e polo de investigacdo cientifica, formagao,
treinamento e aperfeicoamento de pessoal cientifico.

O Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia (INPA) tem como missdao gerar e
disseminar conhecimentos e tecnologia, e capacitar recursos humanos para o desenvolvimento
da Amazonia.

O Instituto Brasileiro de Informacio em Ciéncia e Tecnologia (IBICT) tem como
missdo promover a competéncia, o desenvolvimento de recursos e a infraestrutura de
informacdo em ciéncia e tecnologia para a producdo, socializacdo e integracdo do
conhecimento cientifico e tecnoldgico.

O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) tem como missdo produzir
ciéncia e tecnologia nas areas espacial e do ambiente terrestre e oferecer produtos e servigos
singulares em beneficio do Brasil.

O Centro de Tecnologia Mineral (CETEM) tem como missao desenvolver

tecnologia para o uso sustentavel dos recursos minerais brasileiros
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O Laboratorio Nacional de Computacio Cientifica (LNCC) tem como missio
realizar pesquisa, desenvolvimento e formacdo de recursos humanos em Computacdo
Cientifica, em especial na constru¢do e aplicagdo de modelos e métodos matematicos e
computacionais na solu¢do de problemas cientificos e tecnoldgicos, bem como disponibilizar
ambiente computacional para processamento de alto desempenho, tendo como finalidades o
avanc¢o do conhecimento e o atendimento as demandas da sociedade e do Estado Brasileiro.

O Centro de Tecnologia da Informacao Renato Archer(CTI) tem como missiao
gerar, aplicar e disseminar conhecimentos em Tecnologia da Informagdo, em articulagdo com
os agentes socioecondmicos, promovendo inovagdes que atendam as necessidades da
sociedade.

O Laboratério Nacional de Astrofisica (LNA) tem como missdo planejar,
desenvolver, prover, operar e coordenar os meios e a infraestrutura para fomentar, de forma
cooperada, a astronomia observacional brasileira.

O Museu de Astronomia e Ciéncias Afins (MAST) tem como missdo ampliar o
acesso da sociedade ao conhecimento cientifico e tecnolégico por meio da pesquisa,
preservacgdo de acervos, divulgacao e histdria da ciéncia e da tecnologia no Brasil.

O Instituto Nacional do Semiarido (INSA) tem como missdo viabilizar solucdes
interinstitucionais para a realizacdo de acOes de pesquisa, formacao, difusdo e formulacdo de
politicas para a convivéncia sustentavel do Semiérido brasileiro a partir das potencialidades
socioecondmicas e ambientais da regido.

A histéria demonstra que essas instituicdes passaram por fases boas e muito ruins (a maioria,
neste caso, provocada pela auséncia de um ou mais dos elementos do tripé: orcamento, recursos
humanos de alto nivel e infraestrutura adequada), venceram problemas (alguns considerados
intransponiveis até por seus proprios servidores e dirigentes, como a ameaca de extin¢do
institucional), avangaram em suas produgdes cientificas e tecnoldgicas para ajudar a desenvolver a
nacdo brasileira e, com certeza, deram significativa parcela de contribui¢c@o a evolucao cientifica ora
registrada, que levou o Brasil a hoje estar bem colocado no ranking das na¢des com maior volume
de producao cientifica mundial. (CILONI; BERBERT, 2013)

O decreto que criou o Ministério da Ciéncia e Tecnologia no Brasil estabelecia que um dos
papéis mais importantes que o mesmo deveria obedecer seria a realizacdo de pesquisas cientificas e
tecnologicas nas mais diversas areas do conhecimento. Com a incorporacdo da Inovacdo em sua
razao social, o atual MCTIC, além da missao primordial de formular a politica nacional de pesquisa

cientifica, tecnoldgica e de inovacdo em todo o territério brasileiro, tem também o dever de
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desenvolver, ele proprio, pesquisas praticas e objetivas e promover a transferéncia do conhecimento
produzido para toda a sociedade brasileira.

Para tanto, o Ministério dispde, em sua estrutura organizacional, de um diversificado
conjunto de institui¢des voltadas a atender demandas que surgem dos diferentes segmentos que
compdem o cendrio socioecondmico brasileiro.

Recentemente, apos varios anos de tramitacdo no Congresso, foi aprovada a criacdo de
quatro novos Institutos de Pesquisa (chamadas de entidades vinculadas, portanto ndo incluidas no
rol das UP), sancionada por ato da Presidéncia da Republica (Lei 12954, de 05 de fevereiro de
2014), que cria o Centro de Tecnologias Estratégicas do Nordeste — oficializando o ja existente
CETENE, implantado inicialmente como nucleo regional do INT - o Instituto Nacional de Pesquisa
do Pantanal, o Instituto Nacional de Aguas e o Instituto Nacional da Mata Atlantica — este ultimo a
partir da transferéncia do Museu de Biologia Professor Mello Leitdo do Instituto Brasileiro de
Museus (IBRAM) para a estrutura basica do MCTIC.

Essa Lei vem se somar a outras iniciativas do Ministério, como a recente qualificacdo de
nova Organizacao Social, a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial (EMBRAPII),
ocorrida no final de 2013, e com a provavel criagdo e qualificacdo do Instituto Nacional de
Pesquisas Oceanicas e Hidroviarias (INPOH), sdo iniciativas que demonstram que o MCTIC vem
atingindo a diretriz estabelecida pelo Plano de Acdo em Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — PACTI
(2007 a 2010): a de que o pais disponha de um grande instituto de pesquisa para cada bioma
nacional. Essas novas Unidades de Pesquisa mostram o esfor¢co do MCTIC em fortalecer o Sistema

Nacional de Ciéncia e Tecnologia e contribuir cada vez mais para o desenvolvimento do Brasil.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir das taxonomias apresentadas por Vergara (2000), e Gil (2002), esta pesquisa
estd classificada em aplicada, explicativa e documental.

Quanto a sua finalidade trata-se de uma pesquisa aplicada, visto que sua motivacao
gira em torno da necessidade de resolver um problema concreto, de solu¢cao imediata, que € a
proposi¢ao de um modelo de GC que atenda as especificidades de Unidades de Pesquisa do
MCTIC.

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa explicativa na medida em que procura
aprofundar o entendimento da GC, identificando os motivos que levaram a sua concepc¢ao na

AP, bem como ao seu atual estagio de desenvolvimento.
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Quanto aos meios técnicos de investigacdo, trata-se de uma pesquisa exploratoria, no
qual o foco se concentra em um fend6meno da vida real, pelo qual, com base na literatura
existente e em varias fontes de evidéncias de iniciativas no setor publico, procurar-se-a
elaborar uma proposi¢do de um Modelo de GC que contemple as especificidades de uma
Unidade de Pesquisa do MCTIC, conforme pevisto nos objetivos desta pesquisa.

Ainda quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa engloba uma investigacao
documental, realizada a partir de documentos publicos e/ou contidos no interior de 6rgaos
publicos federais, vinculados ou ndo ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao —
MCTIC. Uma vez que se trata de uma organizagdo publica, os dados coletados seguiram os
tramites indicados pela legislacdo vigente.

De acordo com as caracteristicas da pesquisa, uma das etapas da pesquisa foi a coleta
de dados de fonte priméria, por meio da aplicacio de um questiondrio via sistema e-SIC'® a
fim de coletar dados empiricos que auxiliassem na constru¢do do modelo de GC proposto
nesta pesquisa.

A pesquisa documental esteve presente na pesquisa, sobretudo ao se considerar que se
tratam de analise de Instituicdes Publicas, regidas por Legislacdes Especificas e cujos
documentos encontram-se publicos sob pena de descumprir a Lei de Acesso a Informacao.

A pesquisa documental buscou compreender um fendmeno de forma ampla a partir da
perspectiva daqueles que os elaboraram (os documentos). No caso desta pesquisa, consiste na
andlise de documentos variados (impresso, digital ou audiovisual) que forneceram
informacdes relevantes sobre as praticas do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao -
MCTIC, tais como legislacdes, relatdrios, boletins internos de servicos, artigos, etc. Para
iniciar a coleta das informacdes foi efetuado um levantamento documental e bibliografico
sobre as praticas de GC no contexto geral, na AP e no Governo Federal, coletando relatos de
experiéncias e documentos pertinentes.

A andlise dos dados esteve presente nas vérias fases da pesquisa, tornando-se mais
sistematica e mais formal apos o encerramento da coleta de dados. O primeiro passo na tarefa
de andlise foi organizar todo o material coletado, separando-o em diferentes arquivos,
segundo as fontes de coleta ou arrumando-o em ordem cronoldgica; o passo seguinte foi a
leitura e releitura de todo o material para identificar os pontos relevantes e iniciar 0 processo

de construcao das categorias descritivas.

%0 Sistema Eletronico do Servico de Informacdes ao Cidaddo (e-SIC) permite que qualquer pessoa, fisica ou

juridica, encaminhe pedidos de acesso a informacdo, acompanhe o prazo e receba a resposta da solicitacdo
realizada para 6rgdos eentidades do Executivo Federal.
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Assinala-se que o procedimento adotado para analisar as informacdes coletadas na
pesquisa foi do tipo descritivo/interpretativo tendo como marco conceitual os fundamentos
tedricos da GC. Os dados foram analisados qualitativamente e quantitativamente, tabulados,
dispostos em forma de gréficos, tabelas e figuras, quando foi o caso, e discutidos de acordo

com os objetivos ora apresentados.

4.1 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

Em funcdo da amplitude da Administracdo Publica Federal, o Universo desta pesquisa
foram as Unidades de Pesquisas do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdao — MCTIC e
uma das Unidades selecionada para esta pesquisa foi o Instituto Nacional de Pesquisas da
Amazonia (INPA), para possibilitar compreender melhor as especificidades que envolvem a
GC neste tipo de organizacdo e assim corroborar com a proposta desta pesquisa.

Assim, o INPA foi a Unidade de Pesquisa selecionada para este estudo em funcao
desua recente sensibilidade as questdes da GC, culminando com a criacdo de um Grupo de
Trabalho especifico para a implantacdo da Gestdao do Conhecimento no INPA, além de ser a
Unidade de Pesquisa com maior ndmero de servidores conforme demonstrado na Tabela 4
(pagina 95) e também por j4 ter a aceitacdo da realizacdo desta pesquisa por parte da direcao
do Instituto.

O INPA foi criado em 29 de outubro de 1952 e implantado em julho de 1954, na
cidade de Manaus, estado do Amazonas, tendo como missdo "Promover e executar estudos,
pesquisas cientificas e desenvolvimento tecnoldgico, relacionado com o meio ambiente
natural e com os sistemas sécio-econdmico-culturais da regido amazodnica", com vistas a
aplicacdo do conhecimento cientifico e tecnolégico para o desenvolvimento regional.

Com a politica definida pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia, o INPA iniciou um
processo de planejamento estratégico em 2005, onde a instituicdo reavaliou sua missdo, sua
dindmica, seus pontos favordveis e criticos e concebeu o Plano Diretor (2006-2010) onde foi
definida sua nova missdo. "Gerar e disseminar conhecimentos e tecnologias e capacitar
conhecimentos humanos para o desenvolvimento da Amazoénia". Em 2010, o INPA foi
chamado para planejar os proximos cinco anos. Uma avaliacdo foi realizada com a extensiva
colaboracao dos servidores, os quais forneceram os dados sobre o acompanhamento das metas
do antigo PDU (Plano Diretor da Unidade), os desafios e recomendagdes. Dessa forma foi
concebido o PDU 2011-2015, o qual prioriza em sua visao de futuro, tornar o INPA "um

Instituto moderno, reconhecido pela comunidade cientifica nacional e internacional e pela
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sociedade brasileira, pela relevancia de suas pesquisas sobre a Amazodnia, e fornecedor de
subsidios para as politicas de desenvolvimento regional".

As linhas de acdo no novo PDU visam a consolidacdo do INPA, enquanto exceléncia
em conhecimento sobre a AmazOnia, apontando alternativas de uso sustentivel e de
conservacdo dos recursos naturais, contribuindo para o desenvolvimento regional. Neste
contexto, houve a necessidade de um novo arranjo institucional, onde as antigas coordenacdes
de pesquisa foram alocadas em quatro focos institucionais: Biodiversidade, Dinamica
Ambiental, Sociedade, Ambiente e Saude, e Tecnologia e Inovagao.

Uma grande conquista institucional deu-se com a aprovacdo e instalacdo de quatro
Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia (INCTs): Estudos de Adaptacdes da Biota
Aquética da Amazdnia (ADAPTA), Ciéncia e Tecnologia de Madeiras da Amazonia, Estudos
Integrados da Biodiversidade Amazonica (CENBAM), e Servicos Ambientais da Amazdnia
(SERVAMB). Juntos, os Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia ja estdo estabelecendo
parcerias com institui¢des de pesquisas no Brasil e no exterior.

Além destes, o INPA vem fortalecendo sua participacdo na regido amazonica, através
do fortalecimento de seus nucleos de pesquisa (Rio Branco - AC, Porto Velho - RO, Boa
Vista - RR e Sdo Gabriel da Cachoeira - AM).

Para cumprir esse desafio, hoje o Instituto conta com 745 servidores ativos, 527
bolsistas C&T e cerca de 1.000 estudantes, desde o nivel da iniciacdo cientifica até o Pos-
doutorado, distribuidos em diversas areas de atuagdo: ci€ncias humanas e sociais, ciéncias
agrondmicas, biologia aquética, ecologia, entomologia, botanica, ciéncias da saude,
geociéncias, produtos naturais, produtos florestais, aquicultura, tecnologia de alimentos e
silvicultura tropical, espalhados em trés campi de pesquisa e nos nucleos regionais de
pesquisa. O INPA instituiu um conjunto de laboratdrios tematicos institucionais (Biologia
Molecular; Solos e Plantas; Geoprocessamento de Imagens; e Microscopia Eletronica).

A Instituicio mantém, ainda, um Programa de Colecdes e Acervos Cientificos, que
contém um dos maiores acervos da flora e fauna amazonica, abrangendo micro-organismos,
vertebrados (anfibios, répteis, peixes, aves e mamiferos), invertebrados (ndo insetos), insetos
e herbario. O processo de modernizacdo do INPA também prioriza areas estratégicas como a
formacdo de recursos humanos, fortalecendo as atividades de capacita¢do e extensdo. Ao
longo dos 40 anos da Pds-graduacdo, o INPA contribui substancialmente para formar
profissionais altamente capacitados para atuar em diversos segmentos da sociedade e em
institui¢des, tais como Universidades, Institutos de Pesquisa, Empresas Privadas, Institui¢des

de Fomento e Gestdao em Ciéncia e Tecnologia na Amazonia.
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O Programa de Pds-graduacdo de 1975 a 2012 formou 1.401 mestres e 356 doutores,
num total de 1757 titulagdes. O curso com mais titulos é o de Biologia de Agua Doce e Pesca
Interior seguido dos cursos de Ecologia, Entomologia, Botanica, Ciéncias de Florestas
Tropicais, Genética, Conservagao e Biologia Evolutiva, Agricultura no Trépico Umido, Clima
e Ambiente (INPA/UEA), Mestrado Profissional em Gestdo de Areas Protegidas na
Amazonia e Aquicultura (NILTON LINS/INPA).

Em 2013, sdo 389 alunos de Mestrado e 200 de Doutorado, num total de 589 alunos
regulares, distribuidos nos Programas de Pés-Graduacdo em Agricultura no Trépico Umido
(mestrado), Mestrado Profissional em Gestdo de Areas Protegidas na Amazonia, Biologia de
Agua Doce e Pesca Interior, Botanica, Ciéncias de Florestas Tropicais, Clima e Ambiente,
Ecologia, Entomologia, Genética, Conservacao e Biologia Evolutiva e Aquicultura (em nivel
de mestrado e doutorado).

Levando-se em conta que o volume de conhecimentos sobre os tropicos € reduzido e o
fato de que essas dreas continuam em desenvolvimento, torna-se premente a necessidade de
formacao e fixac@o de pesquisadores qualificados para atuarem em campo no levantamento da
flora e da fauna, manejo de sistemas terrestres e aquaticos, controle ambiental e planejamento
racional da exploragc@o dos recursos naturais renovaveis.

A sede do INPA ocupa uma érea de 379.867,41 m? na cidade de Manaus, estado do
Amazonas, distribuida em trés Campi Urbanos.

* Campus Aleixo I: 255.736,49 m? (25,57 ha)

* Campus Aleixo II: 49.131,92 m? (4,91 ha)

* Campus V-8: aproximadamente 75.000,00 m? (7,5 ha)

Possui ainda trés reservas florestais e duas bioldgicas, quatro estagdes experimentais,
duas bases flutuantes de pesquisa e um barco de pesquisa, os quais compdem, também, essa
estrutura.

Considerando a magnitude e importancia do INPA para o desenvolvimento regional e
nacional, essa pesquisa pode ser relevante no contexto de GC, principalmente analisando seu

grau de maturidade no sentido de fortalecer a gestdo do Instituto.

4.2 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ANALISE DOS DADOS

A partir da busca sistemaética na literatura sobre os modelos de GC, procedeu-se um

estudo a respeito de cada um desses Modelospara a posterior selecdo daqueles cujos



105

elementos poderiam ser utilizados na coleta dos dados, seguindo o critério de aplicabilidade
na AP.

A Coleta dos dados compreendeu incialmente uma varredura em Bases de Dados de
reconhecido valor académico-cientifico — BDTD/IBICT, Web of Sciense, Scopus — com vistas
a identificagdo de Modelos de GC descritos na literatura.

Para a analise dos Modelos, utilizou-se o método da anélise de conteido de Bardin
(2011), de abordagem qualitativa e que corresponde a um procedimento intuitivo, maleavel e
adaptével a evolucgao de hipoteses.

De acordo com a metodologia de andlise de conteido aqui adotada, a fase de pré-
andlise, que visa operacionalizar e sistematizar as ideias, permitiu ter as primeiras impressoes
em relacdo ao material bibliografico e documental incialmente selecionado, identificando os
conceitos e fundamentos pertinentes a tematica de estudo. Nesta fase foi efetuada,
inicialmente, a leitura flutuante, que implica em conhecer inicialmente o material e criar
familiaridade com ele, para, em seguida, escolher os documentos que compordo o corpus da
anélise de contetdo.

Ainda nesta fase inicial foi feita a selecdo dos materiais coletados segundo os critérios
pré-determinados por Bardin (2011), quais sejam: regra da exaustividade, que exige que
nenhum documento deve ser deixado de fora; regra da homogeneidade, esta regra exige que a
selecdo dos documentos deva ter o0 mesmo tema para que permita a comparagao e a regra da
pertinéncia que cobra que os documentos devam guardar correlacdo com os objetivos da
anélise.

Na fase seguinte, denominada exploracdo do materialforam definidas as categorias de
andlise, classificando os elementos constitutivos de um conjunto caracterizados por
diferenciacdo e realizando o reagrupamento por analogia por meio de critérios definidos
previamente no sentido de propiciar a realizacao da inferéncia (BARDIN, 2011).

Nesta fase entdo procedeu-se a identificacdo dos elementos comuns entre os Modelos
de GC existentes na literatura, bem como a inclusdo de uma categoria especifica que
compreenderam os componentes inéditos que seriam considerados na proposi¢ao do Modelo
de GC desta pesquisa.

Finalmente, na fase denominada Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo,
de posse dos resultados significativos obtidos nas fases anteriores, procedeu-se a proposicao
de inferéncias e interpretagdes a partir da literatura especializada aliada a bagagem cientifica

da pesquisadora.
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Prosseguindo com a Coleta de Dados, foi elaborado um instrumento (Apéndice 2)
contendo questdes relacionadas a préitica da GC que foram enviadas a Unidade de Pesquisa
INPA e cujas respostas ajudaram no embasamentopara a elabora¢do do modelo proposto nesta
pesquisa.

Em fun¢do da amplitude da organizacdo em termos de localizagcdo geografica e de sua
natureza juridica (6rgdo publico), optou-se por enviar (via e-SIC) o referido instrumento de
coleta de dados, procedimento este feito no més de Novembro/2017.

A partir da andlise dos resultados obtidos foi possivel ainda identificar as barreiras e os

elementos facilitadores da implantacdo da GC em Unidades de Pesquisa do MCTIC.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa serdo apresentados a partir dos objetivos especificos que
foram inicialmente propostos, com vistas a expor de forma didatica os estudos que
culminaram com a proposi¢ao de um Modelo de Gestao do Conhecimento para Unidades de
Pesquisa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des e Comunicacdes — MCTIC.

Desta forma, este capitulo, tal como os anteriores, também esta apresentado em secoes
que correspondem, cada uma, aos resultados relacionados a cada um dos objetivos especificos
desta pesquisa, a saber: (1) estudo dos modelos de GC existentes na literatura e os que se
aplicam aos 6rgaos da Administracao Publica; (2) relacdo dos componentes gerais que devem
ser considerados na elaboracdo de um modelo de GC para a Administracdo Publica; (3)
descricdo das caracteristicas peculiares das Unidades de Pesquisas do MCTIC; (4)
identificacdo dos componentes especificos para um modelo de GC para Unidades de
Pesquisas do MCTIC; (5) proposi¢ao de um Modelo de GC para Unidades de Pesquisas do
MCTIC e; (6) identificacdo de possiveis barreiras e elementos facilitadores para a

implantacdo do modelo proposto.

5.1 ESTUDO DOS MODELOS DE GC

A secdo 2.4 desta pesquisa apresenta modelos de GC que sdo encontrados de forma
recorrente na literatura. Cada um deles, a seu tempo, oferece elementos que podem (ou ndo)
ser utilizados no contexto da Administracao Publica.

Os modelos de GC estudados apresentam elementos comuns entre si, por exemplo,

todos t€ém uma conceituacdo tedrica da GC e associam os respectivos processos (identificagdo,
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criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo) em suas descricdes. Também ha que
se considerar que, em geral, os modelos apresentam em sua concep¢do os chamados
viabilizadores do processo de GC nas organizacdes e os direcionadores estratégicos, que ira
fornecer as bases de sustentacdo do modelo.

Neste contexto, o Modelo de GC que ora esta sendo apresentado, contempla aspectos
gerais e especificos advindo de outros modelos de GC, no entanto, € preciso concordar com
Batista (2012) de que ndo se nega os beneficios de aplicar modelos de GC construidos com
base em elementos de outros modelos que ndo foram construidos para a Administragao
Publica, porém, o que se defende é a necessidade de se construir um modelo especifico para
determinado segmento da Administracdo Publica, no caso em questdo, para Unidades de
Pesquisa do MCTIC, cujas especificidades requerem um olhar diferenciado em relacao as
acoes de GC.

Em se tratando de um Modelo de GC para Administragdo Publica, ndo se pode
negligenciar a razio de existir de qualquer organizacao publica que € o atendimento eficaz das
necessidades do cidaddo-usuério da sociedade.

Objetivando identificar os modelos que se aplicam a Administracdo Publica, efetuou-
se um estudo que a caracteriza (se¢do 2.2), com vistas a eleger os modelos que podem dar
suporte a construcdo de um especifico para esse contexto. Naturalmente, o caminho
percorrido foi aquele descrito por Batista (2012) quando da elaboragdao do seu Modelo de
Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira. Todavia, ao percorrer o
caminho inverso — estudo dos modelos que deram origem — percebeu-se a necessidade de
aprofundar outros modelos ndo contemplados pelo autor em sua concep¢do de Modelo de GC
para a Administracdo Publica Brasileira.

Foi partindo desse pressuposto, que se identificou inicialmente um modelo Genérico
de GC, utilizado pela pesquisadora Stollenwerk (2001), no qual ela apresenta processos
basicos de conhecimento que sdo intrinsecos a qualquer Modelo de GC nas organizacdes,
independente de sua natureza, quais sejam: identificacdo; captura; selecio e validacgdo;
organizacdo e armazenamento; compartilhamento; aplicacdo e criacdo do conhecimento.
Também foram considerados os Modelos de GC classicos de Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998), Choo (2003) e Wiig (1993) que fornecem o arcabouco tedrico da
constru¢dao de um Modelo Conceitual que busca apresentar a GC como um processo evolutivo
dentro das organizag¢des que buscam otimizar o seu desempenho.

Os Modelos especificos de GC e que tem um carater mais descritivo, como € o caso do

Modelo dos 4 pilares de Stankosky e Baldanza (2005), o Modelo das 7 dimensdes de Terra
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(2001), o Modelo da APO (2010), o Modelo da APQC (2002) fornecem importantes insumos
para a elaboracio do modelo desta pesquisa, uma vez que apresentam OS componentes
imprescindiveis para que a GC ocorra de forma eficaz nas organizacdes, sejam elas publicas
ou privadas.

Assim, alguns modelos apresentados nesta pesquisa s@o naturalmente relacionados a
organizagdes publicas, visto terem sido concebidos dentro deste contexto especifico, como € o
caso dos modelos MGCAPB de Batista (2012), Modelo com Questionario da OCDE (2002) e
o Modelo com Instrumento GESPUBLICA (INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA
GESTAO PUBLICA, 2010) que fornecem os principais componentes para um modelo de GC
na Administracdo Publica.

Uma vez que o processo de GC nas organizagdes requer um processo de continua
avaliacdo e aperfeicoamento, é preciso se considerar também modelos que surgiram no
contexto de avaliacdo da maturidade da GC. Desta forma, os Modelos da OKA/Banco
Mundial (2006), Prémio MAKE (1997), Modelo de avaliacio do Férum Europeu de GC
(2004) e o Modelo de Avaliagcao do MGCAPB (2012) foram estudados para a identificagcao de
elementos que devem compor um Modelo de GC para organizagdes que buscam a melhoria
continua de seus processos.

Sendo assim, apds ampliar a compreensdo através do estudo dos Modelos de GC,
identificou-se como especificos para o Contexto da Administragdo Publica, os modelos de
Batista (2012) denominado Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo
Publica Brasileira (MGCAPB), o Modelo com questionario da OCDE (2002) e o Modelo com
instrumento da GESPUBLICA (2007)'!, os quais apresentam elementos que necessariamente
devem ser levados em consideragdo na construcdo de qualquer modelo de GC no contexto
especifico da Administragao Publica Brasileira.

O Modelo de Batista (2012) foi elaborado com base em componentes identificados na
revisdo da literatura sobre modelos de GC e nos modelos, instrumentos de avaliacio e roteiros
de implementacao de GC utilizados por organizagdes publicas. No Modelo da OCDE (2002) é
possivel identificar fatores criticos para o sucesso da implementagao da GC nas organizacdes
publicas. Ja o Modelo da GESPUBLICA (2007) foi desenvolvido no contexto do Programa de
Melhoria da gestdo publica e incluiu em seus itens de andlise a forma como a Organizacdo

Publica gerencia o seu conhecimento.

""" O Decreto 9.094 de 17 de Julho de 2017, revogou o Programa Nacional de Gestio Publica e
Desburocratizagdo - GESPUBLICA, no entanto, seus instrumentos de Avaliacdo, de 2007 e 2010 foram
utilizados nesta pesquisa como insumos para a composi¢ao do modelo proposto.
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5.2 COMPONENTES GERAIS DE MODELOS DE GC

Tal como proposto por Batista (2012), um modelo de GC para a Administracdo Publica
Brasileira necessariamente deve ser simples; ser pratico; ter definicdo clara, objetiva e
contextualizada de GC para a Administragdo Publica; contemplar as partes interessadas da
administracdo publica; apresentar soélida fundamentacdo teérica, baseada em revisdo
sistematica de literatura sobre modelos de GC para a administracdo publica e na andlise de
modelos utilizados por organizagdes publicas e privadas; linguagem clara e acessivel; estar
relacionado com iniciativas de exceléncia na Administracdo Publica Brasileira e que
necessariamente associe GC com resultados institucionais ou desempenho organizacional.

Uma vez que se trata de um Modelo criado a partir do estudo integrado de outros
modelos, ha que se considerar varios componentes advindos desses modelos, desta forma, é
importante destacar que o modelo proposto contemplou em sua elaboracdo os componentes

gerais descritos no Quadro 19:

Quadro 18. Componentes Gerais de Modelos de GC

Componente Modelo GC Descricao
MGCAPB, OKA, ) ) N
Etapas envolvidas na implementacdo de
APO, OCDE, GC nas organizacOoes e ue
Processos ou GESPUBLICA, ganizagoes ¢ que,
N normalmente consiste em identificar,
etapas de GC Prémio MAKE, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
TERRA, Férum > A > comp P
o conhecimento.
Europeu.

APQC. APO, OKA, | Definicio da meta que se quer alcancar

Visao de GC ) com a implementacio da GC na
Forum Europeu N
Organizacao.

Referem-se a infraestrutura e aplicagdes
APQC, TERRA, de Tecnologia de Informacdo e
OKA, APO, OCDE, | Comunicacio que dao suporte a
Foérum Europeu implementagdo de GC nas
Organizagoes.

Tecnologia para
suporte

Identificacdo e implementacdo de um
projeto piloto na organizagdo, seguido
de avaliagdo e ampliacdo para toda a
organizacao.

Projeto Piloto APQC

A estratégia de avaliagdo continua deve
APQC, APO, contemplar: o estabelecimento de

MGCAPB pontos de verificacdo, 0 monitoramento
por meio de indicadores; a utilizacdo

Avaliacao
continua da
estratégia de GC




periddica do instrumento para a
Avaliacdo da GC; a publicagdo regular
dos resultados da avaliacdo e a criacdo
de recompensas e sancdes, quando for o
caso.

Estrutura de
Governanca

APQC, MGCAPB

Processo que envolve a instituicdo de
unidade central de coordenagdo da
gestio da  informacdo e do
conhecimento; a nomeacdo de um
gestor chefe de gestdo da informacdo e
do conhecimento; a criagdo de equipes
de GC; comunidades de pratica; redes
de conhecimento, entre outras
iniciativas.

Alinhamento de
Metas

APQC, APO, OKA,
Férum Europeu

As metas da organizacdo devem estar
alinhadas com as atividades de GC

Manutencao e

Refere-se a politicas de manutengdo e
protecdo do conhecimento, o que inclui

Protecio do GESPUBLICA | . . :
Conhecimento ireitos autorais, patentes e seguranca
do conhecimento.
Necessario avaliar como a organizacao
Foco em MGCAPB, assegura que a GC ¢ utilizada para
resultados GESPUBLICA melhorar seus processos, produtos e
Servicos.
OKA, TERRA, ~
PG, ocDE, | No s G pescs o
Pessoas GESPUBLICA, L. .
Prémio MAKE, responsaveis  pela  execu¢do  dos
. processos de GC.
Forum Europeu
Conjunto de atividades que
transformam insumos (ou entradas) em
OKA, produtos e servicos (saida) na
Processos GESPUBLICA, orggnizagﬁo por meio de pessoas que
APO, OCDE, utilizam  recursos  entregues  por
Foérum Europeu fornecedores. E uma sequéncia de
passos que aumenta a contribui¢do do
conhecimento na organizacao.
No modelo em questdo, refere-se ao
conjunto de elementos que viabilizam a
Aceleradores APO, MGCAPB | implementacdo da GC nas
organizagdes, sdo eles: lideranca,
tecnologia, pessoas e processos.
Refere-se a associacdo entre GC e
desempenho organizacional
Resultados APO, MGCAPB (produtividade, qualidade, lucratividade
e crescimento).
Elemento fundamental para lidar com a
Plan(.) de~ APO: MGCAPB resisténci:i na implementg@ﬁp da GC~na
Comunicacao organizacdo. Deve incluir informagdes

sobre  publico-alvo,  periodicidade,
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motivagdes, conteido, meio de
divulgacdo e cronograma de divulgacao

Refere-se a promocgao do
compartilhamento do conhecimento
com outras organizacoes (Orgaos
publicos federais, governos locais,
organizagdes internacionais, institutos
de pesquisa, orgdos e entidades da
administracdo publica de outros paises,
OCDE organizagdes ndo  governamentais,
empresas privadas, sindicatos) por meio
de: i) coordenacao conjunta de projetos;
i) colaboracio na elaboracio e
implementacdo  de  politicas;  iii)
encontros; iv) redes de servidores e/ou
gestores; e v) banco de dados e sitios

Compartilhamento
de Conhecimento

conjuntos.

Fatores Criticos de MGCAPB, OCDE., Elementos que contrlbljlrao para o
Sucesso ou a sucesso da implementacdo da GC na
1 Prémio MAKE N

Viabilizadores Organizagdo

Fonte: Elaborado pela autora

A seu tempo, cada um dos componentes descritos no Quadro 19 foram

conceitualmente contemplados na concep¢ao do Modelo de GC proposto para UP do MCTIC.

5.3 DESCRICAO DAS CARACTERISTICAS PECULIARES DAS UP DO
MCTIC

Para fins de obtencdo deste objetivo especifico, foram fundamentais os seguintes
documentos: a) Relatdrio de avaliagao das unidades de pesquisa — comumente denominado de
Relatorio Tundisi (CGEE, 2002), em homenagem ao presidente da Comissao que elaborou,
em 2002, o relatério, José Galizia Tundisi; b) artigo publicado na revista Parcerias
Estratégicas do Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE) intitulado “As Unidades de
Pesquisa do Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovac¢do no contexto da ciéncia brasileira”
(CILONE; BERBERT, 2013) e; c) Informagdes sobre as praticas de Gestao do Conhecimento
no INPA, documento tramitado via e-SIC sob o n° de Protocolo 01390001094201715
(Apéndice 2).

O Decreto que criou o Ministério da Ciéncia e Tecnologia no Brasil estabeleceu que
um de seus papéis mais importantes € a realizagdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas nas

mais diversas areas do conhecimento, além da missdo primordial de formular a Politica
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Nacional de Pesquisa Cientifica, Tecnolégica e de Inovagdo (e mais recentemente, de
Comunicac¢des) em todo territério nacional.

A incorporagdo da Inovacdo em sua razdo social, necessariamente implica que o
Ministério tem o dever de desenvolver, ele proprio, pesquisas praticas e objetivas e promover
a transferéncia do conhecimento produzido para toda a sociedade brasileira.

As Unidades de Pesquisa do MCTIC vém crescendo, se aperfeicoando e estdo
fortemente inseridos no rol das institui¢des imprescindiveis para o desenvolvimento do Brasil
de forma que a riqueza cientifica produzida por estas instituicdes ja faz parte do patriménio
publico do pais.

As atividades técnico-cientificas desenvolvidas no ambito da Unidades de Pesquisa do
MCTIC sio norteadas pelos Planos Plurianuais do Governo Federal, pela Estratégia Nacional
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — ENCTI, pelos Planos de Acdo do Ministério e, mais
especificamente pelos planos diretores das UP — normalmente construidos por meio de um
processo participativo e democratico com as representacdes de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo locais e regionais — e seus regimentos internos, de tal forma que nao é possivel
conceber implementacdo de Modelo de GC que ndo leve em consideracao esses documentos
que compdem a Politica Cientifica e Tecnoldgica.

Internamente, as atividades desenvolvidas em cada UP, segue o determinado nos
Termos de Compromisso de Gestdao — TCG’s que sdo firmados anualmente entre os Diretores
de UP e o Ministro e que visam assegurar as condi¢des necessarias ao cumprimento de sua
missdo e do Plano Diretor da Unidade — PDU.

Uma caracteristica marcante de UP € o crescente interesse pela Inovagdo, o que pode
ser verificada, segundo Campos (2013), pelos niimeros crescentes de pedidos de protecdo de
patentes de inven¢do, modelo de utilidade e certificado de adicdo que quintuplicaram apds a
edicao da Lei de Inovacao.

Algumas UP do MCTIC oferecem cursos de pds-graduacao, sdo elas: CBPF, IBICT,
INPA, INPE, MPEG, MAST e ON, neste sentido ¢ importante considerar esse elemento como
carateristica peculiar, visto que estas atividades compdem a missdo da organizacdo e
promovem o desenvolvimento, seja ele cientifico ou tecnoldgico, sem, no entanto, concorrer
com a academia ou com a iniciativa privada (CILONI; BERBERT, 2013).

Baseado no Relatoério Tundisi (CGEE, 2002), as UP podem ser agrupadas levando-se
em conta suas respectivas vocacdes institucionais. Desta forma temos o discriminado no
Quadro 20. Nesse agrupamento € interessante considerar a existéncia de parcerias entre as

institui¢cdes com vistas ao atendimento de seus objetivos institucionais.
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Quadro 19. Unidades de Pesquisa do MCTIC segundo sua Vocacao Institucional

Vocagado Institucional Unidade de Pesquisa
Caracteristicas Regionais (*) INPA, MPEG, CETENE, INSA
Ciéncia CBPF, MAST, ON
Tecnologia CETEM, INPE, INT, CTI
Laboratérios Nacionais LNA, LNCC
Missao Especifica (*) IBICT, CEMADEN, INMA

(*) A época da elaboracdao do Relatério Tundisi, as UP CETENE, INSA, CEMADEN, e
INMA néo integravam o MCTIC.
Fonte: Adaptado de CGEE (2002)

De acordo com o Relatério Tundisi (CGEE, 2002) as responsabilidades do MCT (que
a época ainda ndo havia incorporado a Inovacdo e Comunicagdes) incluem a pesquisa
aplicada e o desenvolvimento tecnoldgico, a prestacao de servigos de exceléncia a sociedade e
o desenvolvimento de pesquisas basicas, sendo pecas importantes no sistema de inovacgdo e
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico do pais.

O Relatorio Tundisi (CGEE, 2002) propds ainda um conjunto de diretrizes gerais que

ainda hoje norteiam as missoes e estratégias de atuacdo de cada UP, a saber:

* Primar pela exceléncia na pesquisa cientifica, pela objetividade e eficicia no
desenvolvimento tecnologico e pela eficiéncia na prestacio de servigos
especializados;

* Buscar atuacdo de abrangéncia/impacto nacional;

* Ter singularidade na missdo e ater-se a mesma;

* Ser articuladora de competéncias na relacdo governo/sociedade.

Dentre as diretrizes especificas concernentes as atividades desenvolvidas pelas UP do

MCT, o referido relatério aponta questdes relevantes que devem ser consideradas no contexto
da GC, pois, conforme menciona no tépico disseminacoes / publicacdes, o conhecimento
gerado e captado pelas UP deve ser intensivamente disseminado, tendo como diretrizes:

a) os conhecimentos de fronteira gerados devem ser publicados em periédicos/eventos

conceituados, assegurando renome as institui¢des e seus autores e atraindo parcerias, somente

ap6s devidamente assegurada a titularidade da propriedade intelectual,
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b) os conhecimentos avangados e sistematizados devem igualmente fluir para o setor
académico e empresarial brasileiro, através de meios eficientes;

¢) os conhecimentos cientificos e tecnologicos gerados e os avangos institucionais
devem ser levados, em linguagem adequada, a sociedade em geral, como forma de educagao,
informacao e valoriza¢do da competéncia nacional;

d) todas as formas de publicacdo de conhecimentos e resultados devem ser
devidamente valorizadas como produgdo pela instituicdo e pelos processos de avaliacdo
institucional.

A partir dessas consideragdes, foi importante a constatacio de uma Unidade de
Pesquisa Especifica, com vistas ao entendimento de como a GC estd contextualizada no
ambito do MCTIC. Neste sentido, a partir dos questionamentos feitos ao Instituto Nacional de
Pesquisas da Amazonia (INPA), via e-SIC em Novembro de 2017 (Apéndice 2), foi possivel
caracterizar o estado da GC naquela instituicdo, para melhor compreensdo da GC nas UP que
passamos a relatar a seguir.

No Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia — INPA, a GC € entendida como o
conjunto de processos e praticas definidas com o objetivo de gerenciar, adquirir e
transferirconhecimento.

Assim como todas as Unidades de Pesquisa do MCTIC e outras Instituicdes de
Pesquisa, o INPA possui duas areas de atuacdo bem definidas, que sdo a area finalistica (area-
fim) — que agrega os pesquisadores, técnicos e tecnologistas — e a drea-meio — composta, neste
caso, pelos Analistas e Assistentes em C&T.

Na area-meio, ndo ha implantagdo formal de GC, todavia, identificam-se praticas
informais, muitas vezes por iniciativa individual de alguns servidores e setores, sem praticas
ou procedimentos formalmente definidos.

As praticas ou procedimentos institucionais, emgeral, sao documentados por meio de
orientacbes normativas, fluxogramas de procedimentos divulgados no portal
(http://pesquisa.inpa.gov.br/index.php/downloads/fluxogramas-3), resolucdes, e demais
mecanismos de orientacao.

Com relacdo ao conhecimento da area de Gestdo, estes sdo veiculados por correio
eletronico da ASCOM (Assessoria de Comunicacdo do INPA). Atualmente, a maioria dos

processos tramitam via SEI (Sistema Eletronico de Informacdes)'? do Governo Federal. A

20 SEI foi desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regido (TRF4), e é um sistema de gestdo de
processos € documentos arquivisticos eletrdnicos que permite a produgdo, edicdo, assinatura e trimite de



115

tramitagdodedocumentosquendoestaonoSElacontecefisicamenteeéregistradaemlivrosdeprotoc
olos.

Ja na érea finalistica h4 procedimentos formalmente definidos para compartilhamento
de conhecimento tais como repositérios de publicacdes e dados, sobretudo relacionadas as
pesquisas desenvolvidas na regido amazdnica. Também nesta area, o INPA tem estimulado o
compartilhamento de dados em projetos de pesquisas e possui iniciativa para adotar uma
politica institucional de compartilhamento de dados. Outra iniciativa interessante neste
contexto € arealizagdodeworkshopsdeacompanhamentodasatividadesdosgrupos de pesquisa,
conforme normatizacdo interna da Coordenacao de Pesquisas da Instituigao.

A divulgacdo de informagOes para a comunidade e a sociedade € feita por meio do
portal do INPA no site www.inpa.gov.br e (internamente) via correio eletronico da ASCOM.

Para o compartilhamento do conhecimento produzido, o INPA possui uma base de
repositorio dos resultados das pesquisas desenvolvidas na Instituicdo, de livre acesso no
endereco eletrOnico http://repositorio.inpa.gov.br/, onde sdo armazenadas as publicacdes
produzidas pelos pesquisadores tais como: artigos em revistas cientificas, livros, artigos de
livros, teses, dissertacdes, etc.Alémdisso,algunsprojetosdepesquisadesenvolvidosnainstitui¢ao
possuem repositorios especificos para suas publicacdes e compartilhamento dedados e
informacodes.

Com relagdo as Politicas de Acesso e Protecdo do Conhecimento, o INPA destaca que
as protecdes dos conhecimentos sdo realizadas por meio de depodsitos/registros, dependendo
do tipo de protecdo que se pretende realizar. No caso das tecnologias desenvolvidas no
Instituto, sejamelas produtos/processos sdo protegidos por direitos de propriedade industrial —
patentes — e estas podem ser de invencdo ou de modelo de utilidade, com base na Lei de
Inovacao no 10.973/2004, no Novo Marco Legal de Ciéncia e Tecnologia no 13.243/2016, na
Portaria MCTI no 251/2014, bem como nas competéncias elencadas no regimento Interno do
INPA/2016. Apolitica de Propriedade Intelectual do INPA esta prevista no Plano Diretor da
Unidade 2016-2020.

Atualmente o INPA nao dispde de Ferramentas de Tecnologias da Informagao (TI)
para implantacdo e acompanhamento das agdes de GC. Também ndo adota politicas/acdes
para reter o conhecimento essencial dos servidores que estdo saindo da Instituicdo (por

aposentadoria, cessdo, redistribuicdo, etc), de forma que a reten¢do do conhecimento ocorre

documentos dentro do préprio sistema, proporcionando a virtualizacdo de processos e documentos, permitindo
atuacdo simultdnea de vérias unidades ao mesmo tempo em um mesmo processo, ainda que distantes
fisicamente, reduzindo o tempo de realizacio das atividades.
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de acordo com o entendimento de cada chefia ou servidor que esta deixando a instituicdo ou

aqueles que permanecerdo nainstitui¢ao.

5.4 COMPONENTES ESPECIFICOS DO MODELO DE GC PARA UP DO
MCTIC

A partir da Anélise do Referencial Tedrico e dos Documentos mencionados na secao
anterior, foi possivel identificar que existem elementos que ndo podem ser negligenciados na
constru¢do de um Modelo de GC adequado as especificidades de Unidades de Pesquisa do
MCTIC, obviamente resguardadas suas respectivas vocacoes institucionais, as quais requerem
um cuidado a mais na definicdo de seus processos. Os Componentes Especificos estdo

descritos no Quadro 20.

Quadro 20. Componentes Especificos do Modelo de GC para UP do MCTIC

COMPONENTE CORRESPONDENCIA NO
MODELO PROPOSTO
Ambiente UP
mbiente Geral
Inovacao

Politicas Publicas de C&T

P&D Direcionadores Estratégicos

- — Especificos
Politica Institucional p

Politica de Acesso e Segurangca do

Conhecimento

Financiadores Viabilizadores

Comunidade Cientifica

Partes Interessadas

Instituicdes Publicas e Privadas

Fonte: Elaborado pela autora
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Os componentes especificos descritos no Quadro 20 referem-se aqueles que sdo
contemplados do Modelo de GC adequado as Unidades de Pesquisa do MCTIC, visto que ndo
se encontrou nos Modelos de GC estudados e apresentados no Referencial Teodrico.

O Modelo proposto refere-se a implementagao da GC em UP do MCTIC, neste sentido
destaca-se que, esquematicamente, o Modelo estad inserido no Ambiente UP e representa o
contexto no qual a GC acontece.

E importante destacar também que, diante da natureza das Unidades de Pesquisa do
MCTIC, inseridas no contexto das institui¢des que estdo voltadas para a execucdo das acodes
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo no pais, € necessario considerar normatizacdes especificas
na execucdo das atividades na organizacao, inclusive na implementacao dos processos de GC.

No contexto dos viabilizadores — elementos imprescindiveis para a implementaciao da
GC nas organizagdes — também ¢é importante considerar a necessidade de inser¢do do
componente “Financiadores”, sobretudo ao se constatar a situagdo or¢camentaria e financeira
das Institui¢cdes Publicas Brasileiras, na qual s@o necessérias, por vezes, aportes extras para a
execu¢do de atividades que nem sempre sdao consideradas prioritarias por parte dos
elaboradores da LOA — Lei Or¢amentaria Anual.

Por fim, Comunidade Cientifica e Instituicoes Publicas e Privadas devem ser levados
em consideragdo em se tratando de Partes Interessadas no Modelo de GC, visto que, no
contexto das UP, muitas das pesquisas desenvolvidas — conhecimento produzido — servem de
insumos para pesquisadores de diversas outras institui¢des, inclusive para a prépria.

Especificamente neste topico, € importante destacar a forma como a Comunidade
Cientifica se organiza, visto que € a partir dessa constatacdo que se inicia a discussdo a
respeito da Gestdo do Conhecimento em Unidades de Pesquisa.

De acordo com Dagnino (2007), no Brasil os profissionais que se dedicam as
atividades cientificas concentram-se em Universidades e Institutos de Pesquisa publicos. No
MCTIC, considerando o Plano de Carreiras de Ciéncia e Tecnologia, tais atividades
caracterizam-se pela realizacdo de pesquisas cientificas e desenvolvimento tecnoldgico pelos
pesquisadores e tecnologistas, doravante considerados cientistas no contexto dos Estudos
Sociais de C&T.

Uma vez que os componentes descritos compreendem as partes do Modelo aqui
proposto, estes serdo oportunamente explicitados na se¢do seguinte, a medida em que os

componentes sdo apresentados.
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5.5 MODELO DE GC PARA UNIDADES DE PESQUISAS DO MCTIC

Partindo da hipétese delineada nesta pesquisa de que € necessario um modelo de GC
especifico para Unidades de Pesquisa, cujo conhecimento reveste-se de nuances especiais
gragas as caracteristicas peculiares de organizagdes desta natureza que lida com Inovacdo e
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, ficou evidente que os modelos até entdo descritos
na literatura sdo insuficientes para uma implementacao adequada da GC.

Desta forma, a partir dos elementos coletados na Revisao Bibliografica e a anélise dos
Documentos mencionados na se¢do anterior, foi possivel propor um Modelo Conceitual de
Gestdo do Conhecimento para Unidades de Pesquisa do MCTIC, cuja apresentacdo esta
mostrada na Figura 13.

A complexidade institucional das UPs, associada a variedade de atividades, objetos e
processos de trabalho envolvidos em cada uma, requer um cuidado com a proposi¢do de um
modelo que seja aplicavel a todas as Unidades, independente do seu foco de atuacdo.

No Modelo ora apresentado encontram-se, em sua esséncia, semelhancas com o
Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (BATISTA,
2012), modelo este que € utilizado e difundido entre as organizacdes publicas no Brasil de um
modo geral, entretanto, conforme mencionado anteriormente, € preciso trazer para a realidade
dos Institutos de Pesquisa do MCTIC um Modelo de GC factivel que leve em consideracdo
componentes especificos que estdo presentes em Instituicoes de Ciéncia e Tecnologia no

Brasil, tal como descritos no item anterior.
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Figura 13. Modelo de GC proposto para UP do MCTIC
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O Modelo proposto envolve a inclusdo de componentes que se integram com maior ou
menor intensidade, mas que sdo todos necessdrios para uma efetiva GC para as UP do
MCTIC.

A compreensdo e a assimilacdo do modelo proposto envolvem considerar os
direcionadores estratégicos gerais, os direcionadores estratégicos especificos e o processo de
GC com o apoio do Ciclo KDSA incluindo os viabilizadores e as partes interessadas.

Os Direcionadores Estratégicos Gerais correspondem aos elementos que devem ser
considerados na implementacdo de qualquer Modelo de GC, independente do contexto e
natureza organizacional no qual a empresa ou organizacao esta inserida. No Modelo proposto,
os direcionadores estratégicos gerais sao: visao, missao, objetivos, estratégias e metas.

A visdo define o que a organizacdo publica pretende ser no futuro. Incorpora as
ambicdes da organizacdo e descreve o quadro futuro que se quer atingir. Assim, d4 forma e
direcdo ao futuro da organizacdo publica (XAVIER; AMARAL, 1999).

A missdo de uma organizacdo representa a sua razdo de existir e corresponde a um
propoésito genérico e duradouro, embora possa ser mudado com o passar dos anos.

Os objetivos de uma organizacdo correspondem ao fim desejado que a organizacao
pretende atingir € que orienta o seu comportamento em relagdo ao futuro e ao ambiente
interno e externo.

As estratégias organizacionais se referem ao planejamento, geralmente expresso em
um plano em acdo, com o objetivo de alcancar algo desejado pela organizagdo levando em
consideragdo os fatores internos (forcas e fraquezas) e os externos (ameagas e oportunidades).

As metas s@o geralmente elaboradas pela alta lideranca da organizacdo a fim de criar
missdes, objetivos e diretrizes. Enquanto os objetivos sdo estratégicos e abrangentes e dao
descricdes concretas de onde esta e onde se quer chegar as metas sdo tarefas especificas, com
prazos estipulados para alcangé-los.

Os Direcionadores Estratégicos Especificos, correspondem aqueles elementos que
sdo considerados imprescindiveis para a implementacdo de um Modelo de GC em um
contexto especifico que, neste caso, s@o as Unidades de Pesquisa do MCTIC. No Modelo
proposto, os direcionadores estratégicos especificos sdo: Politicas Publicas de C&T;
Inovacao; P&D, Politica Institucional e Politicas de Acesso e Seguranca do Conhecimento.

As Politicas Publicas de C&T correspondem a conjunto de conceitos, estratégias,
decisdes e planos de acdo governamental que norteiam as atividades técnico-cientificas

desenvolvidas no ambito da Unidades de Pesquisa do MCTIC, tais como Planos Plurianuais
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do Governo Federal, a Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo — ENCTI, os
pelos Planos de A¢do do Ministério e, mais especificamente os planos diretores das UP.

A Inovagdo em seu sentido mais amplo compreende a introdu¢do de novos produtos
ou processos, assim como mudancas significativas no desempenho organizacional (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). No contexto da Administracdo Publica, refere-se a novas
abordagens de servico, processos internos de gestdo, inovagdes administrativas, organizacao
de sistemas inovativos internos ao sistema publico. Necessariamente voltada para o aumento
da eficiéncia e para a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a populagdao. A
geracdo de inovagdes no setor publico tende a ter um papel estratégico nas a¢des do Estado,
ao permitir uma maior eficiéncia na sua atividade e possibilitar ganhos crescentes para a
sociedade (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014).

O termo P&D compreende as atividades de pesquisa basica e aplicada, bem como de
desenvolvimento experimental que ocorre dentro de Instituicdes de Pesquisa, como € o caso
das UP. A Pesquisa Basica consiste em trabalhos experimentais ou tedricos, que sao
desenvolvidos para a obtencdo de novos conhecimentos fundamentais sobre fendmenos e
fatos observaveis, sem visar nenhuma aplicagao especifica (ROCHA NETO, 2004). Pesquisa
Aplicada refere-se também ao desenvolvimento de trabalhos originais de investigagdo,
realizados visando a obten¢do de novos conhecimentos orientados para aplicacdes especificas,
enquanto que o Desenvolvimento Experimental consiste em trabalhos sistematicos, baseados
nos conhecimentos disponiveis, obtidos como resultado das atividades de pesquisa basica ou
aplicada, orientados para a producdo de novos materiais, produtos ou dispositivos, bem como
a realizac@o ou aperfeicoamento de novos processos, sistemas ou servigos.

A Politica Institucional refere-se a conjunto de conceitos, estratégias, decisdes e
planos que orientam as a¢des da Instituicdo e tem por objetivo estabelecer os principios que se
mostrem indispensaveis a realizacdo das atividades pelos servidores publicos daquela
institui¢do com vistas a prestacao de servicos adeuqados e excelentes a sociedade.

Tal como acontece no INPA, as Politicas de Acesso e Protecdo do Conhecimento
referem-se a um conjunto de regulamentos e mecanismos que controlam o acesso ao
conhecimento produzido no ambito das organizagdes publicas. De um modo geral, as
tecnologias desenvolvidas (produtos ou processos) sdo protegidas por direitos de propriedade
industrial.

A legislacao a ser considerada nesta diretriz especifica compreende: a Lei de Inovacao
10.973/2004 (Anexo 1), o Coédigo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo descrito na Lei
13.243/2016 (Anexo 2) e a Portaria MCTI 251/2014 (Anexo 3) que estabelece as diretrizes
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para a gestdo da politica de inovacao das Unidades de Pesquisa desse Ministério e que devem
compor a base de acdes que envolvem GC, corroborando para as realiza¢des dos objetivos das
UP do MCTIC.

Os Viabilizadores descritos no Modelo sdo aqueles elementos que efetivamente fazem
a GC acontecer no ambito das organizacdes. Sao componentes imprescindiveis para a
execu¢do das atividades que compdem o Processo de GC. Neste contexto, os viabilizadores
sd0: a alta lideranca, os servidores publicos, processos, tecnologia e financiadores.

A Alta Lideranga exerce papel fundamental para o sucesso da GC nas organizacdes
publicas, na medida em que direciona (ou ndo) os esforcos para a implementacdo da GC.
Segundo Batista (2012), cabe a Alta Lideranca apresentar e reforcar a visdo e as estratégias de
GC que devem estar alinhadas com os direcionadores estratégicos (gerais e especificos) da
organizacdo. Compete, também, a Alta Lideranga estabelecer a estrutura de governanga e os
arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de GC. Isso pode incluir: a institui¢ao
de unidade central de coordenacao da gestdo da informac¢do e do conhecimento; a nomeagdo
de um gestor chefe de gestdo da informacao e do conhecimento; a criacdo de equipes de GC;
comunidades de prética; redes de conhecimento, entre outras iniciativas.

Destaca-se ainda que € a Alta Lideranca quem aloca recursos financeiros para
viabilizar as iniciativas de GC e assegura a utilizacdo da GC para melhorar processos,
produtos e servigos. E atribuicdo também da alta administracdo definir uma politica de
protecdo do conhecimento (contemplando direitos autorais, patentes e seguranga do
conhecimento) e instituir um sistema de reconhecimento e recompensa pela melhoria do
desempenho, aprendizado individual e a criagdo do conhecimento e inovacdo (BATISTA,
2012).

No contexto do Modelo de GC proposto, os Servidores Puiblicos correspondem aos
executores do processo de GC. Conceitualmente, se referem a uma categoria formada por
todos aqueles que trabalham para o poder puiblico mediante remuneracdo e podem ser
estatutarios — que tém sua relacdo com a administracao publica estabelecida por um contrato —
ou temporarios — que prestam servigos por tempo determinado e sdo escolhidos mediante
selecao simplificada (GESPUBLICA, 2010).

Uma vez que os servidores publicos desempenham papel importante nos processos
principais de GC, € imperativo que a organizacdo invista em programas de educacdo e
capacitacdo, assim como no desenvolvimento de carreiras para incrementar a habilidade dos
servidores na execug¢do dos processos de GC com vistas ao alcance do desempenho

institucional
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Processos se referem a um conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em servigcos/produtos (saidas) e que s@o
geralmente planejados e realizados para agregar valor aos servigos/produtos. No contexto da
GC, trata-se de uma sequéncia de passos que aumenta a contribuicdo do conhecimento na
organizacao.

Importante destacar, para ilustrar, as acdes de GC como fundamentais na gestdo de
processos: i) definir competéncias organizacionais essenciais e alinhd-las a visao, a missao e
aos objetivos da organizacdo; ii) modelar sistemas de trabalho e processos de apoio e
finalisticos principais para agregar valor ao cidaddo-usudrio e alcancar alto desempenho
institucional; iii) adotar um sistema organizado para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos para assegurar a continuidade das operacdes, prevencado e correcio; iv) gerenciar
processos de apoio e finalisticos principais para assegurar o atendimento dos requisitos do
cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados da organizacdo; e v) avaliar e melhorar
continuamente os processos de apoio e finalisticos para melhorar o desempenho e melhorar
produtos e servigos publicos (BATISTA, 2012).

A tecnologia no contexto dos viabilizadores de GC € a maior responsavel pela
aceleracdo do processo por meio de préaticas efetivas cujo foco central € a base tecnoldgica.
Exemplos de Tecnologias de GC s@o: portais, intranet e extranet; repositorios de
conhecimentos; Gestdo Eletronica de Documentos (GED); Data Warehouse; Data Mining,
entre outros.

Assim, a tecnologia ajuda na gestdo do conhecimento explicito mediante véarias
ferramentas, tais como: mecanismos de busca, repositérios de conhecimentos, intranets e
extranets, etc. No caso do conhecimento ticito, facilita a colaboracdo presencial e virtual
melhorando a comunicacdo e o compartilhamento tanto no nivel formal como no informal
(BATISTA, 2012).

Os Financiadores desempenham papel tdo fundamental quanto a Alta Lideranca na
alocacgdo de recursos financeiros nas iniciativas de GC. Considerando, sobretudo, as restricdes
or¢amentarias no Governo Federal, € importante a suplementagdo, via agéncias de fomento
para a efetiva implementagao da GC nas Organizagdes Publicas Federais Brasileiras.

Embora ndo seja muito dispendiosa (financeiramente) a implementacdo de GC nas
organizacdes publicas, destaca-se ser imprescindivel o planejamento dos gastos que serdo
envolvidos, tais como o uso de ferramentas de TIC, treinamentos aos servidores publicos,
dentre outras atividades que necessitam aporte financeiros e que, de um modo geral, ndo estdao

previstos nas elaboragdes da Lei Or¢amentaria Anual (LOA).
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Os Processos de GC correspondem a sistematica de organizagdo e mobilizagdo social
e tecnoldgica que aumenta a contribui¢cdo do conhecimento na organiza¢do. No sentido mais
amplo, referem-se ao desenvolvimento de atividades, métodos, procedimentos técnicos, em
sequéncia continua e estdo relacionados aos processos de desenvolvimento e conversdao do
conhecimento.

Conforme mencionado anteriormente, o modelo proposto nesta pesquisa esta
embasado em outros modelos, e, neste sentido, tem-se um apanhado geral do que outros
autores descrevem como atividades do processo de GC, a saber: identificacdo, criagdo,
armazenamento, compartilhamento, aprendizagem, incorporagdo, aplicacdo e, avaliacdo do
conhecimento.

O processo de identificagdo do conhecimento corresponde a atividade inicial e crucial
do processo de GC. Nesta fase sdo identificadas as competéncias essenciais da organizacdo
publica, assim como as lacunas do conhecimento com vistas a auxiliar a defini¢cdo das
estratégias de GC e elaboracdo do plano de GC.

Por meio do processo de criagdo do conhecimento, a organizagdo publica elimina as
lacunas do conhecimento através da conversdo do conhecimento e a criacio de novo
conhecimento, a qual pode ocorrer em nivel individual, em equipe ou organizacional.

O processo de armazenamento do conhecimento permite a preservagdo do
conhecimento organizacional. E importante que o estabelecimento de mecanismos de
armazenagem seja efetivo no sentido de proporcionar a recuperacdo rapida, facil e correta da
informacdo e do conhecimento. Para Batista (2012), existem varias formas de
armazenamento, entretanto nem sempre € possivel fazé-lo no caso de conhecimento tacito,
nesse caso, em vez de armazenar o conhecimento, serd necessirio colocar as pessoas
detentoras dessa experiéncia e especializagdo em contato com outras para viabilizar a
transferéncia do conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento é importante para transformar informagdes ou
experiéncias isoladas em algo que toda a organizacao pode utilizar. Esse processo promove os
relacionamentos, a colaboragdo, a aprendizagem continua e a inovacao e, consequentemente,
permite atingir os objetivos organizacionais.

O processo de aprendizagem no contexto da GC implica em aprender antes, durante e
depois do processo de GC que ocorre de forma dinamica. Nessa etapa define-se o que deveria
acontecer, o que aconteceu de fato, o porqué da diferenca e as licdes aprendidas de forma

individual ou coletiva.
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O processo de incorporacdo do conhecimento tem por objetivo garantir que o
conhecimento criado e compartilhado seja incorporado ou absorvido nos processos da
organizacao.

A aplicagdo do conhecimento é a utilizacdo e reutilizacdo do conhecimento na
organizacdo e envolve a transformacao do conhecimento em acdo ou decisao.

O processo de avaliacdo do conhecimento corresponde a um exame preliminar
essencial para avaliar a eficiéncia da GC. Esse processo mostra se 0s objetivos estdao
formulados adequadamente e se as atividades de GC estdo sendo realizadas adequadamente, o
que significa decidir se as metas de conhecimento foram ou nao atingidas (HOFFMANN,
2009).

Com isso, destaca-se que as atividades do processo de GC devem estar alinhadas ou
integradas aos processos de apoio e finalisticos da organizacdo e devem ser planejadas e
executadas cuidadosamente de acordo com as especificidades de cada processo e da
organizacao.

As atividades integrantes do Processo de GC sdo executadas utilizando o Ciclo de GC,
que, neste modelo tem o apoio do denominado Ciclo KDSA, uma adaptagdo feita por Batista
(2012) a respeito do Ciclo PDCA".

Tal como fez Batista (2012), no Modelo desenvolvido nesta pesquisa, o “P” (Plan =
planejar) foi substituido pelo “K” (Knowledge = conhecimento) com o objetivo de destacar o
foco no conhecimento existente no Ciclo KDCA. O principal objetivo da substituicao do “P”
pelo “K” esté relacionado, portanto, com a natureza do Ciclo KDCA que, em vez de ter foco
no controle de processos (como o Ciclo PDCA), destaca as atividades do Processo de GC.

Nesta linha de substituicdo ou modificacdo das acdes e consequentemente da
nomenclatura do Ciclo PDCA, também houve uma modificacdo do “C” pelo “S”, concernente
a evolucdo do proéprio ciclo PDCA, tendo em vista que o Ciclo PDSA € uma ferramenta da
qualidade utilizada no controle de processos para a solucao de problemas e surgiu a partir da
necessidade de aprendizagem e melhoria de um produto ou processo. Trata-se, portanto, de

uma evolu¢do do Ciclo PDCA, na medida em que propde que seja feito um processo de

13O Ciclo PDCA conta com as seguintes etapas: P, de PLAN (planejar) quando sdo definidas as metas de
melhoria e os métodos que permitirdo atingir as metas propostas; D, de DO (executar) quando sdo executadas as
atividades de educacdo e treinamento; e as tarefas definidas no plano (com coleta de dados); C, de CHECK
(verificar), quando se verificam os resultados da tarefa executada; e A, de ACTION (atuar corretivamente)
quando a organizacdo atua corretivamente caso as metas nao tenham sido atingidas
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estudo em pequena escala com o objetivo de desenvolver o aprendizado e a geracdo de um
novo conceito.

Assim, o Ciclo KDSA corresponde as etapas de elaboracdo do Plano de Gestdo do
Conhecimento (K=Knowledge), seguido da etapa de execuc¢do (D=Do) deste Plano, o estudo
(S=Study) do processo como um todo — o que vai além da simples verificacdo das etapas
anteriores e, na sequéncia, temos a fase de correcao (A=Act) de erros ou armazenamento do
conhecimento visando sua reutilizagdo (memdria organizacional).

Na fase K, a organizacdo identifica o conhecimento relevante para melhorar a
qualidade do processo, produto ou servigo da organizacdo publica. Em seguida, define o
indicador e a meta de melhoria da qualidade a ser alcangada com o uso do conhecimento. Na
sequéncia, define o método para identificar e captar (ou criar) o conhecimento. Esse
conhecimento pode ser obtido na organiza¢dao ou no ambiente externo (BATISTA, 2012).

Na fase D, a organizacao executa o plano de acao e coleta de dados e informacdes.

Na fase S, a organizacdo verifica se a meta de melhoria da qualidade foi alcangada e se
o plano de GC foi executado conforme o previsto. Tal como mencionando anteriormente, a
substituicdo do Check pelo Study, implica, conceitualmente, uma evolu¢do na etapa de
verificacdo (C=Check) pela etapa de estudo (S=Study) na qual a organizacdo aprende com o
processo de acionar ou “girar” o ciclo KDSA.

Na fase A do ciclo, caso a meta ndo seja atingida, a organizacao corrige eventuais erros
no processo de GC; caso contrario — meta atingida — a organizacdo armazena O Novo
conhecimento por meio de um processo de padronizacdo de atividades de GC.

No processo de GC tém-se componente Partes Interessadas integrando o Modelo de
GC para UP do MCTIC. Conceitualmente, as partes interessadas correspondem as pessoas
fisicas ou juridicas envolvidas ativa ou passivamente no processo de defini¢do, elaboragao,
implementagdo e prestacao de servicos e produtos da organizagdo, na qualidade de cidadaos,
agentes, fornecedores ou parceiros. Podem ser servidores publicos, organizagdes publicas,
institui¢des privadas, cidaddos, grupos de interesse, associacdes € a sociedade como um todo
(GESPUBLICA, 2010).

No Modelo proposto, destacam-se quatro partes interessadas: o cidaddo usuério, a
sociedade, a comunidade cientifica e InstituicOes Publicas e Privadas, sendo os quatro
considerados os destinatarios dos servigos prestados pelas Unidades de Pesquisa do MCTIC.

O Cidaddo-usudrio é o destinatario dos servicos e das acoes da Administracao Publica
e pode ser tanto uma pessoa fisica como juridica. O foco no cidaddo-usuéario é fundamental

para o €xito da estratégia e plano de GC das organizacdes publicas, uma vez que a gestdo do
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conhecimento sobre esses destinatarios implica que a organizacio cumpra com a sua missao
de atender com exceléncia as necessidades e expectativas dos destinatirios dos seus servicos.

A Sociedade, neste contexto, corresponde ao coletivo de cidaddos de um pais, sujeitos
as mesmas leis e normas de conduta, organizados socialmente e governados por entidades que
zelam pelo bem-estar desse grupo (GALLINO, 2005) que podem ou ndo ser usuarios de
servicos especificos na AP. Ao se definir o que se pretende com a GC € essencial contemplar
temas como desenvolvimento, responsabilidade publica, inclusao social, interacao e gestao do
impacto da atuacdo da organizacio na sociedade (GESPUBLICA, 2007)

A Comunidade Cientifica se refere a um conjunto de profissionais que se dedicam a
atividades de pesquisa cientifica e desenvolvimento tecnologico, normalmente organizados
por campos cientificos ou disciplinares, grupos de pesquisa e até instituicdes
(BAUMGARTEN, 2004).

Conforme mencionado anteriormente, os conhecimentos produzidos no ambito das UP
do MCTIC servem de insumos para suas proprias pesquisas e aquelas que sdo desenvolvidas
em outras institui¢cdes, de forma que ndo se pode prescindir do componente Instituicoes
Prublicas e Privadas no tocante as partes interessadas neste Modelo de GC.

O Modelo de GC proposto foi construido com o objetivo de atender as especificidades
de Unidades de Pesquisa do MCTIC, de forma que foi importante considerar Diretrizes
Especificas que envolvem o contexto destas organiza¢des que lidam diariamente com
questdes relacionadas a Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e que ndo podem ser negligenciadas
na conducdo de seus processos de GC. Também € importante destacar que estas institui¢des
produzem conhecimentos especializados que poderdo ser utilizados por outras Instituicdes
que também trabalham com P&D, por isso foi importante incluir a Comunidade Cientifica e
Instituicdes Publicas e Privadas entre as partes interessadas no Modelo.

Com a proposicao do Modelo, faz-se necessario, antes de sua efetiva implementacdo, a
elaboragdo de um diagndstico institucional que identifique o nivel da GC na Institui¢ao, assim
sugere-se que sejam aplicados Instrumentos de Avaliacdo da Maturidade da GC, no sentido de
verificar o nivel em que a Implementacdo da GC se encontra na Instituicao.

Neste sentido, esta pesquisa fornece subsidios tedricos para a realizagdo deste
diagnoéstico quanto ao nivel de maturidade da GC nas organizacdes publicas, inclusive
fazendo referéncias aos Modelos Especificos utilizados no contexto da Administracdo
Publica.

Desta forma, uma vez escolhido e implantado um modelo de GC em organizacdes, é

necessario avaliar a maturidade de sua implantacdo. Essa avaliagdo pode ser feita a partir de
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modelos de maturidade existentes e que possam ser adequados a AP e que se harmonizam
com os propositos institucionais quanto a GC e sua efetividade em relacdo a busca de
melhorias continuas.

No entender de Juca Jr e Amaral (2005), os modelos de maturidade sdo estruturas
utilizadas como ferramentas de melhoria dos processos, a medida em que os descrevem em
patamares de evolucdo, com o objetivo de orientar a melhoria da organizacao.

Como os modelos de maturidade auxiliam as organizacdes nos aspectos relativos a
GC, e como a propria GC nao € um conceito que a organizacio possa introduzir e gerenciar
substancialmente de uma s vez, sua aplicagdo para melhorar a fun¢do da GC é uma boa
abordagem e o Modelo proposto pode ser implementado, portanto, por partes considerando
seus componentes na medida das caracteristicas da UP e seu foco ou vocacdo institucional.
Com este proposito, autores como Paulzen e Perc (2002), Khatibian, Hasan e Jafari (2010)
consideram que dimensdes mais sofisticadas e mais indicadores especializados terdo que ser
fornecidos para que seja avaliado e gerido o conhecimento organizacional.

Com base nesta afirmagdo, percebe-se que ainda hia uma lacuna para o
desenvolvimento de modelos de GC e de avaliacdo de sua maturidade, especialmente no que
se refere a Administragdo Publica, que, enquanto campo de conhecimento, precisa de modelos
e metodologias especificas para seu contexto de atuacdo (PETTIGREW, 2005; HARTLEY,
2006; RASHMAN; WITHERS; HARTLEY, 2009).

5.6 IDENTIFICACAO DE POSSIVEIS BARREIRAS E ELEMENTOS
FACILITADORES PARA A IMPLANTACAO DO MODELO PROPOSTO

As iniciativas isoladas, os esforcos pulverizados, a auséncia de comunicacao, auséncia
de capacitacdo e do compartilhamento de informagdes (internamente e entre as organizacoes)
sobre as praticas de GC e o desconhecimento do tema entre membros da Alta Lideranca,
chefias intermedidrias e servidores de maneira geral sdo consideradas barreiras para a
implementacdao de Modelos de GC de um modo geral na AP.

De forma especifica, ha que se considerar a existéncia de entraves na execucdo de
alguns processos de melhorias na AP, proporcionados pela estrutura burocratica, naturalmente
presente nos Orgaos publicos. Assim, podemos citar como barreiras para a implantacdo do
Modelo Proposto: a falta de um instrumento legal (ja que isso, em geral, € o que da o start no
Servi¢co Publico) que determine a implantacio da GC nas UP do MCTIC; a inexisténcia,

nestas organizacdes, de uma estrutura de governanca que permita a conducao dos processos
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de GC; as restricoes orcamentarias que fazem com que iniciativas como esta sejam
negligenciadas em beneficio da manuten¢do da estrutura fisica das instituicdes; a caréncia de
servidores publicos para atuar em areas estratégicas que permitam a dedicacdo as atividades
de implementacdao da GC, sobretudo se considerar que, ao longo dos anos, o nimero de
aposentadorias € inversamente proporcional ao nimero de ingressantes no quadro de pessoal
do MCTIC.

Conforme amplamente discutido na secdo 2.7 desta pesquisa, os Fatores Criticos de
Sucesso podem ser entendidos como as atividades e as praticas que devem ser abordadas para
garantir a implantacdo de modelos de GC.

E essencial que os estudos sobre os Fatores Criticos de Sucesso na implantagio de GC
sejam mais sistematicos e deliberados, pois a inobservancia de tais fatores pode impedir os
beneficios da implanta¢ido de um projeto.

No contexto especifico das UP do MCTIC ¢é importante considerar, sobretudo, que os
Fatores Criticos de Sucesso sdo: (1) o envolvimento da Alta Direcdo das UP que pode, dentre
outras atividades cruciais, nomear Comissdes de Trabalho para estudo da viabilidade de
implementacdo da GC e alocar recursos para proporcionar um minimo de infra-estrutura
tecnologica de GC, dentre outras atividades afetas ao seu cargo de Gestor-lider de uma UP;
(2) a sensibilizacdo e o treinamento dos servidores publicos de toda a UP para uma efetiva
implantacdo da GC, o que envolve desde palestras informativas sobre a GC, até os
treinamentos especializados para operar com as TIC’s envolvidas no processo; (3)
acompanhamento continuo e sistematizado das atividades desenvolvidas no ambito da GC,
constituindo uma estrutura de governanca para essa finalidade e (4) continuidade das
atividades, mesmo apds mudanca na Direcdo das UP, considerado fato corriqueiro que a cada

nova administrag¢do, os projetos iniciados em gestdes anteriores, sofram descontinuidade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa caracterizou-se por momentos de discussao e reflexdo acerca da GC na
AP, mais especificamente nas Unidades de Pesquisa do MCTIC que culminaram com
consideragcOes relevantes que sinalizam a necessidade de mudancas na forma de Gerir o
Conhecimento nas Organizagdes Publicas.

O percurso metodologico adotado permitiu a compreensdo dos Modelos de GC mais

comumente encontrados na literatura e cujos elementos foram contemplados na proposi¢ao de
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um Modelo elaborado a partir de um estudo bibliografico e documental com vistas a
caracterizacdo do Universo da Pesquisa.

Conforme se pdde verificar ao longo desta pesquisa, embora existam véarios Modelos
de GC, nao existe ainda uma forma padrao a ser adotada. Varios modelos de GC que foram
propostos na literatura partem da premissa que 0Os processos organizacionais podem ser
estruturados a partir de elementos comuns a todas as organizacOes, independente de sua
natureza juridica (se publica ou privada). Para a maioria desses modelos, o importante é
garantir que as organizagdes alcancem resultados efetivos.

A despeito de existirem diversos modelos de GC e, por conseguinte, modelos
especificos para a AP, no modelo proposto nesta pesquisa destaca-se a importancia das
caracteristicas especificas de uma organizacdo, contrapondo a pratica comum de replicar
Modelos de GC existentes em outras organizacgdes, negligenciando suas peculiaridades. Desta
forma, procurou-se elaborar um Modelo adaptados as especificidades de UP do MCTIC, visto
que o conhecimento que ali circula reveste-se de nuances especiais gracas as caracteristicas
peculiares de organizacdes desta natureza que lida, sobretudo, com Inovacdao e
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

A partir do crescimento e destaque da GC nas organizacdes privadas, observa-se
também a inser¢do dessa tematica dentro das agendas governamentais ao redor do mundo.
McNabb (2009) aborda a discussdo do publico e privado ao afirmar que os gestores dos dois
tipos de organizagdo usam as mesmas ferramentas de gestdo, entretanto, ressalta que muitos
programas e técnicas de melhoria sio primeiramente desenvolvidos, testados e provados
efetivamente em organizacoes privadas e depois sdo adotadas pelo setor publico, carecendo de
adequacdes de acordo com o Foco ou Vocagdo Institucional.

De acordo com Fresneda e Gongalves (2007), implantar GC no setor publico ndo
significa apenas colocar os servigos publicos on-line e melhorar sua forma de acesso por parte
do cidaddo, mas implementar um conjunto de processos, mediados pela tecnologia, que
podem modificar as interacdes, em uma escala maior, entre os cidadaos.

Assim, esta pesquisa proporcionou discussdes abrangentes e embasadas em diversos
outros estudos sobre a tematica da GC na Administragdo Publica e suas peculiaridades. O
estudo dos Modelos de GC, de um modo geral proporcionou maior entendimento sobre os
aspectos que devem ser considerados por ocasido da elaboragdao de um Modelo de GC em um
contexto especifico, como foi o caso das UP do MCTIC.

Pensar um Modelo de GC no contexto das UP do MCTIC configurou-se como um

trabalho relevante na medida em que propiciou um olhar académico-cientifico sobre a forma
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de Gerir o Conhecimento nas organizacdes publicas e principalmente em Unidades de
Pesquisa.

Propde-se como sugestdes de aprofundamento desta pesquisa uma andlise dos
Modelos Conceituais de GC que contemple o contexto nos quais cada modelo foi
desenvolvido, por exemplo: Nonaka investigou o processo de criacdo do conhecimento que
culminou com o que entende-se hoje por Inovaciao; Davenport, enquanto consultor, traz uma
abordagem mais pratica da GC; Choo € um pesquisador académico da area de ciéncia da
informacao, dai a sua preocupacdo com as questdes sobre Tomada de Decisao. Tem modelos
mais praticos, como os desenvolvidos pela APO, que é uma organizacdo do Terceiro setor,
cujo foco € a eficiéncia da gestdo, voltada predominantemente para a produtividade e
exceléncia na gestdo, sendo que a GC € um elemento adicional neste contexto e nao o foco.
Desta forma, o aprofundamento dos Modelos fornece subsidios para as anélises, enxergando
as relagdes entre eles e trazer outros insights para a concepcao de Modelos de Gestao.

Como sugestdo de trabalhos futuros, tem-se que o Modelo Proposto seja
implementado nas Instituicdes, na forma de projeto-piloto, com vistas a verificagdo de sua
aplicabilidade. Para tanto, serd necessario a constru¢do de um Manual de Implementacao — tal
como o fez Batista (2012) — que inclua os elementos descritos na se¢dao 4.4 (Componentes
Especificos do Modelo de GC para UP do MCTIC), propiciando incorporar as especificidades
das UP do MCTIC, identificadas nesta pesquisa.
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APENDICE 1. MODELOS DE AVALIACAO DA MATURIDADE DA GC

Modelos de Avaliacao da Maturidade da Gestao do Conhecimento

MODELOS DE
MATURIDADE

DESCRICAO

Modelo Siemens
KMMM

O Siemens Knowledge Management Maturity Model (Siemens KMMM)
foi desenvolvido em 2002, em uma parceria com a Siemens AG /
Corporate Technology (EHMS; LANGEN, 2002), considerando
aspectos quantitativos e qualitativos, e constituido de um modelo de
analise, um modelo de desenvolvimento ¢ um modelo de avaliacdo. O
modelo de andlise auxilia na identificacdo de aspectos importantes de
gestdo do conhecimento e revela as &reas-chave que devem ser
desenvolvidas. O modelo de desenvolvimento direciona a melhor forma
de como as areas identificadas podem ser desenvolvidas, a fim de
proporcionar o alcance do préximo nivel de maturidade. Por fim, o
processo de avaliacdo estrutura todas as etapas relevantes, desde a
definicdo até a interpretacdo dos resultados. A mensuracdo de cada
nivel de maturidade € feita por intermédio de 8 areas-chave que sdo
baseadas no EFQM (European Foundation for Quality Management),
dispostas em um octogono: (1) objetivos estratégicos de conhecimento;
(2) ambiente e parcerias; (3) pessoas e competéncias; (4) colaboracio e
cultura; (5) lideranca e suporte; (6) formas e estruturas de
conhecimento; (7) infraestrutura tecnoldgica e; (8) processos, e regras
organizacionais. Essas 4reas-chave agrupam 64 tdépicos de gestdo do
conhecimento que sdo avaliados pelo modelo.

Modelo Infosys
KMMM

O modelo Infosys Knowledge Management Maturity Model foi
desenvolvido internamente na Infosys Technologies, com as pretensdes
de que (1) as acdes fossem habilitadas pelo poder do conhecimento; (2)
que se acreditasse na possibilidade de inovagdes; (3) de que o
conhecimento fosse compartilhado; e, (4) de que a organizacdo se
tornasse lider em termos de conhecimento. O modelo é composto por 5
niveis de maturidade (negligente; reativo, consciente, convicto e
compartilhado) e utiliza o processo estagiado, semelhante ao existente
no CMM, e cuja melhoria é baseada em etapas evolucionarias. Cada
nivel de maturidade é caracterizado pela eficicia em termos de trés
estagios do ciclo de vida de conhecimento: 1) Knowledge
Acquisition/Updating (estigio em que o conhecimento é gerado e
absorvido pelas pessoas); 2) Knowledge Sharing/Dissemination (estagio
em que o conhecimento é formatado e organizado para reuso, seja de
forma sincrona ou assincrona); 3) Knowledge Reuse (estagio
representado pelo uso efetivo do conhecimento na execucdo de
atividades).

Modelo KPQM

O Knowledge Process Quality Model (KPQM) foi desenvolvido em
2002, por Oliver da Wolfgang Goethe-University, na Alemanha eesta
baseado em quatro elementos, denominados dimensdes: estigio de
maturidade; atividade do conhecimento; area do conhecimento e; e
estrutura de avaliacdo. A dimensdao de estigio de maturidade ¢é
responsavel pela conceituacdo dos 5 niveis de maturidade abordados
pelo modelo, a saber: inicial; consciente; estabelecido;
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quantitativamente gerenciado e; otimizado. Sob a 6tica da dimensao de
atividades do conhecimento, o modelo considera que o processo de
conhecimento é composto por um conjunto de atividades do
conhecimento que permeia as atividades do negocio. Define os papeis
do dono do processo o qual fica responsdvel pela execugdo das seis
atividades do conhecimento: Identificacdo, criagdo, uso, armazenagem,
distribuicdo e avaliacdo. Quanto a dimensao, area do conhecimento, o
modelo define trés elementos: organizacdo (que diz respeito a processo,
responsabilidades e grupos de trabalho), pessoa (considera a estrutura
para incentivo a ado¢do da GC para aqueles que ainda se encontram
relutantes) e tecnologia (ferramenta de apoio a gestdo do
conhecimento). O KPQOM permite que a avaliacdo seja executada com
base em questiondrios ou investigativa. Para tal, foram definidos 20
atributos de processo (Process Attributes - PA) que estdo agrupados nos
tré€s elementos da dimensido de area do conhecimento. Para cada PA,
existem quatro possibilidades de pontuagdo (ndo alcangado,
parcialmente alcancado, largamente alcancado e completamente
alcancado), sendo que para, cumprir as metas de aprovacdo do nivel, é
necessario que todas as PAs pertencentes aquele nivel tenham
pontuacdo minima de largamente alcancgada.

Modelo KMCA

O Modelo KMCA - Knowledge Management Capability Assesment ¢
representado por dois critérios de avaliacdo: O critério perceptivo
(Avaliacao Perceptiva=AP), responsavel por avaliar aspectos como
lideranga, visdo, estratégia e existéncia de cultura para o
compartilhamento de conhecimento; e o critério de infraestrutura
(Avaliacdo de Infraestrutura=Al) que avalia sistemas, métodos e
processo. O modelo estd estruturado em cinco niveis de maturidade
(possivel; estimulado; habilitado/praticado; guiado e; continuamente
melhorado) que possuem caracteristicas particulares definidas em
préticas pertencentes a KMA’s (Key Maturity Areas), onde o modelo
sugere quatro niveis. As metas sdo distintas em cada nivel e quanto
maior o nivel, maior o grau de dificuldade de se atingir a meta,
obviamente quanto menor no nivel mais facil de alcancgar. Esta
progressdo do facil para o dificil favorece a avaliagdo para obter um
resultado fidedigno do nivel de maturidade da GC na organizagao.

Modelo 5ikM3

Identifica cinco estados de maturidade: inicial, intencdo, iniciativa,
inteligente e inovador. Para sustentar o crescimento continuo, as
organizacdes precisam progredir passo a passo para atingir os niveis
mais altos de maturidade do conhecimento e ndo pode haver atalho para
alcancar o mais elevado estado de maturidade. O modelo aborda
sistematicamente trés areas-chave de fundacdo, denominadas KFA que
sdo pessoas, tecnologia e processos. O 5iKM3 reconhece que as
perturbacdes em qualquer um dos trés KFA’s resultaria numa mudanga
de estado de maturidade, mas o impacto seria diferente entre KFAS e
dependem do estado de maturidade atual.

Modelo G-KMMM

Com base na comparagdo , avaliacdo e integracdo dos Modelos KMMs
existentes, Pee e Kankanhali propuseram um KMMM Geral (G-
KMMM ), que incide sobre a avaliacdo da maturidade dos aspectos de
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pessoas , processos e tecnologia de desenvolvimento da GC nas
organizacdes. Uma ferramenta de avaliacdo que acompanha também ¢é
desenvolvida para facilitar a aplicagdo pratica. A proposta do modelo
G-KMMM segue uma estrutura com dois componentes principais: o
nivel de maturidade e KFA. Cada nivel é caracterizada em termos de
trés KFA (pessoas, processos e tecnologia), e cada KFA € descrito por
um conjunto de caracteristicas. Estas caracteristicas especificar as
praticas-chave, que, quando coletivamente empregados, podem ajudar
as organizagdes a cumprir as metas do nivel de maturidade particular. O
modelo define cinco eestagios: inicial, consciente, definido,
administrado e otimizado. A metodologia de avalia¢do € objetiva.

Modelo Klimko

Klimko (2001, apud Baykiz 2014) construiu um KMMM com cinco
fases que sdo: inicial, descobridor do conhecimento, criador do
conhecimento, gestdo do conhecimento e renovador do conhecimento.
O modelo ndo tem metodologia de avaliacdo. Além disso, ndo ¢é
validada. O modelo centra-se nas propriedades de cada estigio em
termos de foco, processos-chave, desafio, ferramenta, e armadilha.

Modelo KMMM
Software Industry

Natarajan (2005 apud Bayzik, 2014) projetou um Modelo para a
inddstria de software com quatro etapas que sdo chamados K-estigios.
O modelo de Natarajan nao especifica a metodologia de avaliagdo. As
principais areas sao processo de preparo para negocios, infra-estrutura
de tecnologia, comportamento humano e lideranca.

Modelo K3M

A Wisdom Source Technologies inventou um modelo com oito niveis
de maturidade, que sdo a infra-estrutura padronizada para partilha de
conhecimento, de cima para baixo a qualidade do fluxo de informagdes
assegurada, medicdo de retencdo de cima para baixo, aprendizagem
organizacional, base de conhecimento organizacional, a partilha de
conhecimentos orientada a processos, melhoria continua dos processos
e organizacional auto atualizacdo. Este modelo aponta as caracteristicas
dos diferentes niveis de maturidade em termos genéricos; portanto, nao
¢ possivel determinar as principais areas definitivas. O modelo ndo tem
metodologia de avaliagdo ou validacdo e especifica as caracteristicas
dos diferentes niveis de maturidade em termos genéricos, sem
identificar explicitamente todas as areas-chave especificas.

Modelo KMMM
Technology

Gottschalk construiu um modelo de maturidade para Tecnologia Gestao
do Conhecimento em escritorios de advocacia, com quatro estigios ou
seja, ferramentas de usuério final, quem sabe o qué, o que sabem e o
que eles pensam. O modelo ndao tem metodologia de avaliacdo ou
validacdo e discute as caracteristicas da tecnologia em cada um de seus
niveis. Além disso, o modelo categoriza conhecimento em nicleo,
avancado e inovador, administrativo, declarativo, procedimental e
analitico.

Modelo KPMG -
Knowledge Journey

KPMG Consulting concebeu um Modelo com cinco estagios de
maturidade , que sdo: conhecimento cadtico, conhecimento consciente,
conhecimento focado, conhecimento gerido e conhecimento centrado. O
modelo ndo tem a metodologia de avaliacdo e de validacdo e especifica
as caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade em trés areas
principais: pessoas, processos e conteido & tecnologia.
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Modelo KM3

Gallagher e Hazlett (2004 apudBayzik, 2014) construiram um KMMM
diferente com quatro estagios que sdo ciente, controlado, habilitado e
otimizado. O modelo tem uma metodologia de avaliacdo objetiva. Além
disso, 0 modelo € validado por aplica¢do de um estudo de caso. Existem
trés areas-chave identificadas neste modelo que sdo infra-estrutura de
conhecimento, cultura de conhecimento e tecnologia do conhecimento.

Modelo KMMM
Nuclear Industry

Boyle et al. (2009 apudBayzik, 2014) inventou uma ferramenta de
avaliacao da GC com cinco niveis no contexto da industria nuclear. Ele
identifica sete areas-chave que sdo politicas, recursos humanos,
formacao, documentacdo, tecnologia, conhecimento tacito e cultura GC.
No modelo de cinco niveis, cada area-chave progride de “ndo utilizada”
para “uma pequena extensdo”, “em certa medida”, “em grande parte” e
“a uma extensao muito grande”. A metodologia de auto-avaliagdo

também esta incluida no modelo.

Modelo V -
KMMM

Weerdmeister et al. (2003 apudBayzik, 2014) apresentou o modelo
Vision- KMMM que foi desenvolvido pelo projeto Next-Generation
com o acronimo VISAO e combina 2 dimensdes sobre maturidade em
um modelo Unico: modelo orientado de maturidade e organizacdo
orientada pelo modelo de maturidade. O modelo nao segue um caminho
progressivo de amadurecimento. Existem 4 niveis diferentes e €
elaborado em trés dimensdes: Infraestrutura do Conhecimento
Organizacional, Cultura de Conhecimento e Tecnologia do
Conhecimento.

Modelo Frid

O Instituto Canadense de Gestdo do Conhecimento (CIKM) publicou
um Modelo denominado Frid para explicar a abordagem focada no
negocio para GC. O modelo incluiu uma avaliagdo da Maturidade da
GC Maturidade, que tem 5 niveis (comeca a partir do nivel 0 a 4). Os
nomes dos niveis sdo conhecimento cadtico, conhecimento consciente,
conhecimento focado, conhecimento gerido e conhecimento central. O
modelo apresenta as funcdes de uma GC saudivel e um caminho para
gerir o capital intelctual.

Modelo Feng

Feng (2006 apudBayzik, 2014) construiu um modelo baseado em cinco
niveis onde existem préticas de gestdo e facilitadores de gestdao para
cada nivel de maturidade. As praticas de gestdo sdo criacdo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo e os facilitadores de
gestdo mostram as atividades que a organizacido tem de desempenhar.
Os nomes dos niveis sdo: inicializacdo, intera¢do, defini¢do, gestdo e
otimiza¢do. O modelo tem uma ferramenta de avaliacdo e € aplicado em
banco comercial, no entanto, nao € validada.

Fonte: Adaptado de Baykiz (2014)




144

APENDICE 2. INFORMACOES SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO NO INPA



Dados do Pedido

Protocolo

Solicitante

Data de Abertura

Orgéo Superior Destinatario
Orgéo Vinculado Destinatério
Prazo de Atendimento
Situacéo

Status da Situacao

Forma de Recebimento da Resposta
Resumo

Detalhamento

01390001094201715

Micherlangela Barroso Rocha

13/10/2017 16:48

MCTIC — Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacdes
INPA — Instituto Nacional de Pesquisas da Amazdnia

06/11/2017

Respondido

Acesso Concedido (Resposta solicitada inserida no e-SIC)

Pelo sistema (com avisos por email)

Informacdes sobre as praticas de Gestédo do Conhecimento no INPA

As informagfes abaixo irdo compor uma pesquisa que envolve os
Institutos de Pesquisa do MCTIC

1. O que a instituicdo considera como Gestdo do Conhecimento?

2. A organizacéo tem histérico de implementacéo da Gestéo do
Conhecimento? Quais as atividades e quando iniciaram?

3. Em quais areas a Gestdo do Conhecimento é aplicado? Existe
diferenca entre a area-meio e na area-fim na aplicacdo de Gestdo do
Conhecimento?

4. Como a Institui¢cdo pratica o compartilhamento de conhecimentos
(know-how) entre os servidores?

5. Quais as ferramentas/mecanismos de Gestdo do Conhecimento
adotadas pela Instituicdo (Exemplo: brainstorming; portal do
conhecimento; comunidades de prética; wiki; documentos compartilhados,
etc)

6. A Instituicdo tem uma base de conhecimentos/repositério? De que
forma é utilizado?

7. Como é executada a politica de Protecdo ao Conhecimento na
Instituicdo?

8. A Instituicdo dispde de Ferramentas de Tecnologias da Informacéo (Tl)
para implantacdo e acompanhamento das ac¢des de Gestdo do
Conhecimento?

9. Como o conhecimento das atividades de cada setor/departamento na
Instituicdo é disseminado para todos os servidores?

10. Como se dé& o processo de integracdo de novos servidores?

11. Existem politicas/a¢6es para reter o conhecimento essencial dos
servidores que estdo saindo da Instituicio (por aposentadoria, cesséo,
redistribuicédo, etc)

12. A Instituicdo promove eventos para troca de informagfes entre os
servidores?

13. Quais os meios utilizados para divulgar informag¢6es na Instituicdo?
14. As préticas ou procedimentos institucionais sdo documentados por
meio de banco de dados, manuais, templates, diretrizes, etc?

15. Como € feito o acompanhamento e controle de documentos que
circulam na instituicao?



Respostas do Pedido SIC 0130001094201715

1 — O INPA considera como Gestdo do Conhecimento processos e praticas definidas com o objetivo de
gerenciar, adquirir e transferir conhecimento.

2 — Na area de Gestdo, ndo ha implantacdo formal de Gestdo do Conhecimento.

3 — Alguns procedimentos e praticas de gestdo de conhecimentos sdo aplicados na area-fim, relacionadas
as pesquisas desenvolvidas na Amazonia.

4 — Na éarea de Gestdo, pratica de maneira informal, muitas vezes por iniciativa individual de alguns
servidores e setores, sem préticas ou procedimentos formalmente definidos. Na &rea da pesquisa ha
procedimentos formalmente definidos para compartilhamento de conhecimento tais como repositorios de
publicacGes e dados.

5 — O Inpa na érea de pesquisa tem estimulado o compartilhamento de dados em projetos de pesquisas e
possui iniciativa para adotar uma politica institucional de compartilhamento de dados. Com relacédo ao
conhecimento da area de Gestdo, estes sdo veiculados por correio eletrénico da ASCOM (Assessoria de
Comunicacéo do INPA).

6 — Sim, o INPA possui uma base de repositorio dos resultados das pesquisas desenvolvidas na Instituicao,
de livre acesso no endereco eletrénico http://repositorio.inpa.gov.br/, onde sdo armazenadas as publicacfes
produzidas pelos pesquisadores tais como: artigos em revistas cientificas, livros, artigos de livros, teses,
dissertacdes, etc. Além disso, alguns projetos de pesquisa desenvolvidos na institui¢do (por exemplo, PPBio
e LBA) possuem repositorios especificos para suas publicacdes e compartilhamento de dados.

7 — As protecdes dos conhecimentos do INPA séo realizadas por meio de depdsitos/registros, dependendo
do tipo de protecdo que se pretende realizar. No caso das tecnologias desenvolvidas no Instituto, sejam elas
produtos/processos sdo protegidos por direitos de propriedade industrial — patentes — e estas podem ser de
invencdo ou de modelo de utilidade, com base na Lei de Inovacdo no 10.973/2004, no Novo Marco Legal
de Ciéncia e Tecnologia no 13.243/2016, na Portaria MCTI no 251/2014, bem como nas competéncias
elencadas no regimento Interno do INPA/2016. A Politica de Propriedade Intelectual do INPA esté prevista
PDU 2016-2020.

8 — Néo.
9 — A disseminacédo do conhecimento ocorre conforme descrito na resposta da pergunta 5.

10 — No ultimo concurso, houve uma apresentacdo por meio de palestras de cada setor do INPA, com
duracgdo aproximadamente uma semana.

11 — Né&o. Atualmente, a retencdo do conhecimento ocorre de acordo com o entendimento de cada chefia
ou servidor que esta deixando a instituicdo ou aqueles que permanecerdo na instituicao.

12 — Sim, na area de pesquisa ha a realizagdo de workshops de acompanhamento das atividades dos grupos
de pesquisa, conforme normativo interno do INPA.

13 — O portal do INPA (Agenda INPA — mural académico, eventos e editais) e o correio eletronico da
ASCOM.

14— Sim, os procedimentos institucionais, em geral, s&éo documentados por meio de orientagbes normativas,

fluxogramas de procedimentos divulgados no portal
(http://pesquisa.inpa.gov.br/index.php/downloads/fluxogramas-3), resolucdes, e demais mecanismos de
orientacéo.

15 — Atualmente, a maioria dos processos tramitam via SEI (Sistema Eletronico de Informacdes). A
tramitacdo de documentos que nédo estdo no SEI acontece fisicamente e é registrada em livros de protocolos.


http://repositorio.inpa.gov.br/
http://pesquisa.inpa.gov.br/index.php/downloads/fluxogramas-3
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ANEXO 1. LEI DE INOVACAO 10.973/2004



LEI N° 10.973, DE 2 DE DEZEMBRO DE 2004.

Dispbe sobre incentivos a inovagdo e a pesquisa
Regulamento cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo e d&
outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

CAPITULO |

DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Esta Lei estabelece medidas de incentivo & inovacdo e & pesquisa cientifica e
tecnol6gica no ambiente produtivo, com vistas a capacitagdo tecnoldgica, ao alcance da autonomia
tecnolégica e ao desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional do Pais, nos termos
dos arts. 23, 24, 167, 200, 213, 218, 219 e 219-A da Constituicdo Federal. (Redacao pela Lei n®
13.243, de 2016)

Paragrafo unico. As medidas as quais se refere o caput deverdo observar os seguintes
principios: (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

| - promogdo das atividades cientificas e tecnolégicas como estratégicas para o
desenvolvimento econdmico e social; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - promogédo e continuidade dos processos de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e de
inovagdo, assegurados o0s recursos humanos, econémicos e financeiros para tal
finalidade; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - reducéo das desigualdades regionais; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

IV - descentralizacdo das atividades de ciéncia, tecnologia e inovacdo em cada esfera de
governo, com desconcentracdo em cada ente federado; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

V - promogao da cooperagado e interagcdo entre os entes publicos, entre os setores publico e
privado e entre empresas; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

VI - estimulo a atividade de inovagdo nas Instituicbes Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacao
(ICTs) e nas empresas, inclusive para a atragéo, a constituicdo e a instalacao de centros de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao e de parques e polos tecnoldgicos no Pais; (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

VIl - promocdo da competitividade empresarial nos mercados nacional e
internacional; (Incluido pela Lei n2 13.243, de 2016)

VIl - incentivo & constituicdo de ambientes favoraveis a inovagdo e as atividades de
transferéncia de tecnologia; (Incluido pela Lei n2 13.243, de 2016)

IX - promocdo e continuidade dos processos de formacdo e capacitacdo cientifica e
tecnoldgica; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

X - fortalecimento das capacidades operacional, cientifica, tecnolégica e administrativa das
ICTs; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)




XI - atratividade dos instrumentos de fomento e de crédito, bem como sua permanente
atualizacao e aperfeigoamento; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

XII - simplificacédo de procedimentos para gestao de projetos de ciéncia, tecnologia e inovagao e

adocao de controle por resultados em sua avaliagéo; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
XIlI - utilizagdo do poder de compra do Estado para fomento a inovagao; (Incluido pela

Lei n° 13.243, de 2016)

XIV - apoio, incentivo e integracdo dos inventores independentes as atividades das ICTs e ao
sistema produtivo. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 2° Para os efeitos desta Lei, considera-se:

| - agéncia de fomento: 6rgdo ou instituicdo de natureza publica ou privada que tenha entre os
seus objetivos o financiamento de agbes que visem a estimular e promover o desenvolvimento da
ciéncia, da tecnologia e da inovagéo;

Il - criacdo: invencdo, modelo de utilidade, desenho industrial, programa de computador,
topografia de circuito integrado, nova cultivar ou cultivar essencialmente derivada e qualquer outro
desenvolvimento tecnolégico que acarrete ou possa acarretar o surgimento de novo produto,
processo ou aperfeicoamento incremental, obtida por um ou mais criadores;

Il - criador: pessoa fisica que seja inventora, obtentora ou autora de criacao; (Redacéao
pela Lei n® 13.243, de 2016)




llI-A - incubadora de empresas: organizagdo ou estrutura que objetiva estimular ou prestar
apoio logistico, gerencial e tecnolégico ao empreendedorismo inovador e intensivo em conhecimento,
com o objetivo de facilitar a criagdo e o desenvolvimento de empresas que tenham como diferencial a
realizacao de atividades voltadas a inovacao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

IV - inovagédo: introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que
resulte em novos produtos, servicos ou processos ou que compreenda a agregagcdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas a produto, servigo ou processo ja existente que possa resultar em
melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho; (Redacéo pela Lei n® 13.243, de

2016)

V - Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacao (ICT): 6rgao ou entidade da administracdo
publica direta ou indireta ou pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos legalmente
constituida sob as leis brasileiras, com sede e foro no Pais, que inclua em sua missao institucional ou
em seu objetivo social ou estatutario a pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou
tecnol6gico ou o desenvolvimento de novos produtos, servicos ou processos; Redacéo pela
Lei n® 13.243, de 2016)

VI - Nucleo de Inovacado Tecnolégica (NIT): estrutura instituida por uma ou mais ICTs, com ou
sem personalidade juridica prépria, que tenha por finalidade a gestdo de politica institucional de
inovacao e por competéncias minimas as atribuicées previstas nesta Lei; (Redacéo pela Lei n®
13.243, de 2016)

VIl - fundagéo de apoio: fundagéo criada com a finalidade de dar apoio a projetos de pesquisa,
ensino e extensdo, projetos de desenvolvimento institucional, cientifico, tecnol6gico e projetos de
estimulo a inovacao de interesse das ICTs, registrada e credenciada no Ministério da Educacéo e no
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo, nos termos da Lei n° 8.958, de 20 de dezembro de
1994, e das demais legislacbes pertinentes nas esferas estadual, distrital e
municipal; (Redacéao pela Lei n® 13.243, de 2016)

VIl - pesquisador publico: ocupante de cargo publico efetivo, civil ou militar, ou detentor de
funcdo ou emprego publico que realize, como atribuigdo funcional, atividade de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao; (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

IX - inventor independente: pessoa fisica, ndo ocupante de cargo efetivo, cargo militar ou
emprego publico, que seja inventor, obtentor ou autor de criagao.

X - parque tecnoldgico: complexo planejado de desenvolvimento empresarial e tecnoldgico,
promotor da cultura de inovagédo, da competitividade industrial, da capacitacdo empresarial e da
promoc¢ao de sinergias em atividades de pesquisa cientifica, de desenvolvimento tecnoldgico e de
inovacao, entre empresas e uma ou mais ICTs, com ou sem vinculo entre si; (Incluido pela Lei
n° 13.243, de 2016)

Xl - polo tecnolégico: ambiente industrial e tecnoldgico caracterizado pela presenca dominante
de micro, pequenas e médias empresas com areas correlatas de atuagdo em determinado espaco
geogréfico, com vinculos operacionais com ICT, recursos humanos, laboratérios e equipamentos
organizados e com predisposicdo ao intercambio entre o0s entes envolvidos para
consolidagao, marketing e comercializacdo de novas tecnologias; (Incluido pela Lei n? 13.243,

de 2016)

Xl - extensado tecnoldgica: atividade que auxilia no desenvolvimento, no aperfeicoamento e na
difusdo de solugdes tecnolégicas e na sua disponibilizago a sociedade e ao
mercado; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

X1l - bénus tecnoldgico: subvengado a microempresas e a empresas de pequeno e médio porte,
com base em dotagbes orgcamentarias de 6rgaos e entidades da administragéo publica, destinada ao
pagamento de compartilhamento e uso de infraestrutura de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgicos,
de contratacdo de servigos tecnoldgicos especializados, ou transferéncia de tecnologia, quando esta



for meramente complementar aqueles servigos, nos termos de regulamento; (Incluido pela Lei
n°® 13.243, de 2016)

XIV - capital intelectual: conhecimento acumulado pelo pessoal da organizagao, passivel de

aplicagdo em projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo. (Incluido pela Lei n? 13.243,
de 2016)
CAPITULO Il

DO ESTIMULO A CONSTRUGAO DE AMBIENTES ESPECIALIZADOS E COOPERATIVOS DE
INOVAGAO

Art. 3° A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as respectivas agéncias de
fomento poderao estimular e apoiar a constituicdo de aliangas estratégicas e o desenvolvimento de
projetos de cooperagdo envolvendo empresas, ICTs e entidades privadas sem fins lucrativos voltados
para atividades de pesquisa e desenvolvimento, que objetivem a geracao de produtos, processos e
servigos inovadores e a transferéncia e a difusdo de tecnologia. (Redacéao pela Lei n® 13.243,

de 2016)

Paragrafo unico. O apoio previsto no caput podera contemplar as redes e o0s projetos
internacionais de pesquisa tecnoldgica, as acdes de empreendedorismo tecnoldgico e de criagao de
ambientes de inovacgéao, inclusive incubadoras e parques tecnolégicos, e a formagao e a capacitagao
de recursos humanos qualificados. (Redacéo pela Lei n? 13.243, de 2016)

Art. 3°-A. A Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, como secretaria executiva do Fundo
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - FNDCT, o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq e as Agéncias Financeiras Oficiais de Fomento
poderdo celebrar convénios e contratos, nos termos do inciso XlIl do art. 24 da Lei n° 8.666, de 21 de

junho de 1993, por prazo determinado, com as fundagdes de apoio, com a finalidade de dar apoio as
IFES e demais ICTs, inclusive na gestdao administrativa e financeira dos projetos mencionados
no caputdo art. 1°da Lei n°8.958, de 20 de dezembro de 1994, com a anuéncia expressa das
instituicbes apoiadas. (Redacéao dada pela Lei n® 12.349, de 2010)

Art. 3°-B. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as respectivas agéncias de
fomento e as ICTs poderdo apoiar a criacdo, a implantacdo e a consolidacdo de ambientes
promotores da inovacao, incluidos parques e polos tecnologicos e incubadoras de empresas, como
forma de incentivar o desenvolvimento tecnoldgico, o aumento da competitividade e a interagao entre
as empresas e as ICTs. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)




§ 1% As incubadoras de empresas, os parques e polos tecnologicos e os demais ambientes
promotores da inovacao estabelecerdo suas regras para fomento, concepcdo e desenvolvimento de
projetos em parceria e para selegdo de empresas para ingresso nesses ambientes. (Incluido
pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 2° Para os fins previstos no caput, a Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as
respectivas agéncias de fomento e as ICTs publicas poderao: (Incluido pela Lei n® 13.243, de

2016)

| - ceder o uso de imdveis para a instalagdo e a consolidacdo de ambientes promotores da
inovacao, diretamente as empresas e as ICTs interessadas ou por meio de entidade com ou sem fins
lucrativos que tenha por misséo institucional a gestdo de parques e polos tecnologicos e de
incubadora de empresas, mediante contrapartida obrigatéria, financeira ou ndo financeira, na forma
de regulamento; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

Il - participar da criagédo e da governanca das entidades gestoras de parques tecnolégicos ou de
incubadoras de empresas, desde que adotem mecanismos que assegurem a segregagao das
funcdes de financiamento e de execucgao. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 3°-C. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios estimulardo a atracdo de
centros de pesquisa e desenvolvimento de empresas estrangeiras, promovendo sua interagdo com
ICTs e empresas brasileiras e oferecendo-lhes o acesso aos instrumentos de fomento, visando ao
adensamento do processo de inovagao no Pais. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 3°-D. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as respectivas agéncias de
fomento manterdo programas especificos para as microempresas e para as empresas de pequeno
porte, observando-se o disposto nalLei Complementar n®123, de 14 de dezembro de
2006. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 4° A ICT publica podera, mediante contrapartida financeira ou néo financeira e por prazo
determinado, nos termos de contrato ou convénio: (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

| - compartilhar seus laboratorios, equipamentos, instrumentos, materiais e demais instalagdes
com ICT ou empresas em agdes voltadas a inovagao tecnoldgica para consecugao das atividades de
incubacéo, sem prejuizo de sua atividade finalistica; (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - permitir a utilizagdo de seus laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e demais
instalacoes existentes em suas préprias dependéncias por ICT, empresas ou pessoas fisicas voltadas
a atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, desde que tal permissdo nao interfira
diretamente em sua atividade-fim nem com ela conflite; (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - permitir 0 uso de seu capital intelectual em projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovagao. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)




Paragrafo Unico. O compartiihamento e a permissdo de que tratam os incisos | e Il
do caput obedecerédo as prioridades, aos critérios e aos requisitos aprovados e divulgados pela ICT
publica, observadas as respectivas disponibilidades e assegurada a igualdade de oportunidades a
empresas e demais organizacgoes interessadas. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 52 S&o a Uni&o e os demais entes federativos e suas entidades autorizados, nos termos de
regulamento, a participar minoritariamente do capital social de empresas, com o propdsito de
desenvolver produtos ou processos inovadores que estejam de acordo com as diretrizes e prioridades
definidas nas politicas de ciéncia, tecnologia, inovacdo e de desenvolvimento industrial de cada
esfera de governo. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 1° A propriedade intelectual sobre os resultados obtidos pertencera a empresa, na forma da
legislagao vigente e de seus atos constitutivos. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 2°0 poder publico podera condicionar a participacdo societaria via aporte de capital a
previsdo de licenciamento da propriedade intelectual para atender ao interesse
publico. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 3° A alienagéo dos ativos da participacdo societaria referida no caput dispensa realizagdo de
licitacdo, conforme legislagéo vigente. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 4°Os recursos recebidos em decorréncia da alienacdo da participacéo societaria referida
no caput deverao ser aplicados em pesquisa e desenvolvimento ou em novas participacdes
societarias. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 5% Nas empresas a que se refere o caput, o estatuto ou contrato social podera conferir as
acOes ou quotas detidas pela Unido ou por suas entidades poderes especiais, inclusive de veto as
deliberagcbes dos demais sécios nas matérias que especificar. (Incluido pela Lei n® 13.243, de

2016)

§ 6° A participagao minoritaria de que trata o caput dar-se-a por meio de contribuigéo financeira
ou ndo financeira, desde que economicamente mensuravel, e podera ser aceita como forma de
remuneracao pela transferéncia de tecnologia e pelo licenciamento para outorga de direito de uso ou
de exploragédo de criagdo de titularidade da Unido e de suas entidades. (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

CAPITULO Il
DO ESTIMULO A PARTICIPACAO DAS ICT NO

PROCESSO DE INOVAGAO

Art. 62 E facultado & ICT publica celebrar contrato de transferéncia de tecnologia e de
licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploracdo de criacdo por ela desenvolvida
isoladamente ou por meio de parceria. (Redacéo pela Lei n? 13.243, de 2016)




§ 1° A contratacdo com clausula de exclusividade, para os fins de que trata o caput, deve ser
precedida da publicacdo de extrato da oferta tecnolégica em sitio eletrénico oficial da ICT, na forma
estabelecida em sua politica de inovacao. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 1°-A. Nos casos de desenvolvimento conjunto com empresa, essa podera ser contratada com
clausula de exclusividade, dispensada a oferta publica, devendo ser estabelecida em convénio ou
contrato a forma de remuneracéo. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 2° Quando néo for concedida exclusividade ao receptor de tecnologia ou ao licenciado, os
contratos previstos no caput deste artigo poderéo ser firmados diretamente, para fins de exploracao
de criagao que deles seja objeto, na forma do regulamento. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 3% A empresa detentora do direito exclusivo de exploracdo de criagdo protegida perdera
automaticamente esse direito caso ndo comercialize a criagdo dentro do prazo e condigdes definidos
no contrato, podendo a ICT proceder a novo licenciamento. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 4° O licenciamento para exploracéo de criagéo cujo objeto interesse a defesa nacional deve
observar o disposto no § 3° do art. 75 da Lei n° 9.279, de 14 de maio de 1996. (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

§ 5% A transferéncia de tecnologia e o licenciamento para exploragao de criagdo reconhecida,
em ato do Poder Executivo, como de relevante interesse publico, somente poderao ser efetuados a
titulo ndo exclusivo. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 6° Celebrado o contrato de que trata o caput, dirigentes, criadores ou quaisquer outros
servidores, empregados ou prestadores de servicos sdo obrigados a repassar 0os conhecimentos e
informacdes necessarios a sua efetivacdo, sob pena de responsabilizacdo administrativa, civil e
penal, respeitado o disposto no art. 12. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 7° A remuneracéo de ICT privada pela transferéncia de tecnologia e pelo licenciamento para
uso ou exploracdo de criagdo de que trata o § 6°do art. 5%, bem como a oriunda de pesquisa,
desenvolvimento e inovagédo, ndo representa impeditivo para sua classificagdo como entidade sem
fins lucrativos. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 7° A ICT podera obter o direito de uso ou de exploragao de criagio protegida.

Art. 8 E facultado a ICT prestar a instituicdes publicas ou privadas servicos técnicos
especializados compativeis com os objetivos desta Lei, nas atividades voltadas a inovagao e a
pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo, visando, entre outros objetivos, a maior
competitividade das empresas. (Redacéo pela Lei n? 13.243, de 2016)

§ 1° A prestacdo de servicos prevista no caput dependera de aprovagao pelo representante
legal maximo da instituicdo, facultada a delegagdo a mais de uma autoridade, e vedada a
subdelegagao. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 2° O servidor, o militar ou 0 empregado publico envolvido na prestacéo de servico prevista no
caput deste artigo podera receber retribuigdo pecunidria, diretamente da ICT ou de instituicao de
apoio com que esta tenha firmado acordo, sempre sob a forma de adicional varidvel e desde que
custeado exclusivamente com recursos arrecadados no ambito da atividade contratada.



§ 32O valor do adicional variavel de que trata o § 2° deste artigo fica sujeito a incidéncia dos
tributos e contribuicdes aplicaveis a espécie, vedada a incorporacdo aos vencimentos, a remuneragao
ou aos proventos, bem como a referéncia como base de céalculo para qualquer beneficio, adicional ou
vantagem coletiva ou pessoal.

§ 4° O adicional variavel de que trata este artigo configura-se, para os fins do art. 28 da Lei
n®8.212, de 24 de julho de 1991, ganho eventual.

Art. 9° E facultado a ICT celebrar acordos de parceria com instituicdes publicas e privadas para
realizagdo de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnolégica e de desenvolvimento de
tecnologia, produto, servi¢co ou processo. (Redacéao pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 1% O servidor, o militar, o empregado da ICT publica e o aluno de curso técnico, de graduagao
ou de pos-graduacao envolvidos na execugao das atividades previstas no caput poderao receber
bolsa de estimulo a inovagéo diretamente da ICT a que estejam vinculados, de fundagao de apoio ou
de agéncia de fomento. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 2° As partes deverdo prever, em instrumento juridico especifico, a titularidade da propriedade
intelectual e a participacdo nos resultados da exploracdo das criagbes resultantes da parceria,
assegurando aos signatarios o direito a exploragéo, ao licenciamento e a transferéncia de tecnologia,
observado o disposto nos §§ 4° a 7° do art. 6° (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 3%°A propriedade intelectual e a participagdo nos resultados referidas no § 2°serdo
asseguradas as partes contratantes, nos termos do contrato, podendo a ICT ceder ao parceiro
privado a totalidade dos direitos de propriedade intelectual mediante compensagao financeira ou ndo
financeira, desde que economicamente mensuravel. (Redacao pela Lei n? 13.243, de 2016)

§ 4° A bolsa concedida nos termos deste artigo caracteriza-se como doagdo, ndo configura
vinculo empregaticio, ndo caracteriza contraprestacdo de servicos nem vantagem para o doador,
para efeitos do disposto no art. 26 da Lei n° 9.250, de 26 de dezembro de 1995, e n&o integra a base
de célculo da contribuicdo previdenciéria, aplicando-se o disposto neste paragrafo a fato pretérito,
como previsto no inciso | do art. 106 da Lei n° 5.172, de 25 de outubro de 1966. (Incluido pela
Lei n° 13.243, de 2016)

Art. 9°-A. Os 6rgaos e entidades da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
sao autorizados a conceder recursos para a execugdo de projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo as ICTs ou diretamente aos pesquisadores a elas vinculados, por termo de outorga,
convénio, contrato ou instrumento juridico assemelhado. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 1°A concessdo de apoio financeiro depende de aprovacdo de plano de
trabalho. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)




§ 2° A celebracéo e a prestagéo de contas dos instrumentos aos quais se refere o caput serao
feitas de forma simplificada e compativel com as caracteristicas das atividades de ciéncia, tecnologia
e inovacao, nos termos de regulamento. (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

§ 3% A vigéncia dos instrumentos juridicos aos quais se refere o caput devera ser suficiente a
plena realizagdo do objeto, admitida a prorrogacao, desde que justificada tecnicamente e refletida em
ajuste do plano de trabalho. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 4° Do valor total aprovado e liberado para os projetos referidos no caput, podera ocorrer
transposicdo, remanejamento ou transferéncia de recursos de categoria de programacao para outra,
de acordo com regulamento. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 5° A transferéncia de recursos da Unido para ICT estadual, distrital ou municipal em projetos
de ciéncia, tecnologia e inovagdo ndo podera sofrer restricbes por conta de inadimpléncia de
quaisquer outros érgaos ou instancias que nao a proépria ICT. (Incluido pela Lei n® 13.243, de

2016)

Art. 10. Os acordos e contratos firmados entre as ICT, as instituicbes de apoio, agéncias de
fomento e as entidades nacionais de direito privado sem fins lucrativos voltadas para atividades de
pesquisa, cujo objeto seja compativel com a finalidade desta Lei, poderdo prever recursos para
cobertura de despesas operacionais e administrativas incorridas na execucdo destes acordos e
contratos, observados os critérios do regulamento.

Art. 11. Nos casos e condigbes definidos em normas da ICT e nos termos da legislagdo
pertinente, a ICT podera ceder seus direitos sobre a criagdo, mediante manifestacdo expressa e
motivada e a titulo ndo oneroso, ao criador, para que os exergca em seu préprio nome e sob sua
inteira responsabilidade, ou a terceiro, mediante remuneracéo. (Redacédo pela Lei n? 13.243, de

2016)

Paragrafo Unico. A manifestagao prevista no caput deste artigo devera ser proferida pelo 6rgao
ou autoridade méaxima da instituicdo, ouvido o nucleo de inovagéo tecnoldgica, no prazo fixado em
regulamento.

Art. 12. E vedado a dirigente, ao criador ou a qualquer servidor, militar, empregado ou prestador
de servicos de ICT divulgar, noticiar ou publicar qualquer aspecto de criagbes de cujo
desenvolvimento tenha participado diretamente ou tomado conhecimento por for¢ga de suas
atividades, sem antes obter expressa autoriza¢édo da ICT.

Art. 13. E assegurada ao criador participagdo minima de 5% (cinco por cento) e maxima de 1/3
(um terco) nos ganhos econémicos, auferidos pela ICT, resultantes de contratos de transferéncia de
tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploragéo de criacdo protegida
da qual tenha sido o inventor, obtentor ou autor, aplicando-se, no que couber, o disposto no paragrafo
Unico do art. 93 da Lei n® 9.279, de 1996.

§ 12 A participagdo de que trata o caput deste artigo podera ser partilhada pela ICT entre os
membros da equipe de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico que tenham contribuido para a
criacao.




§ 2° Entende-se por ganho econdmico toda forma de royalty ou de remuneragéo ou quaisquer
beneficios financeiros resultantes da exploracao direta ou por terceiros da criagao protegida, devendo
ser deduzidos: (Redacéao pela Lei n® 13.243, de 2016)

| - na exploracdo direta e por terceiros, as despesas, 0s encargos e as obrigacdes legais

decorrentes da protegéo da propriedade intelectual; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
Il - na exploragéo direta, os custos de produgéo da ICT. (Incluido pela Lei n® 13.243, de
2016)

§ 3° A participacdo prevista no caput deste artigo obedecera ao disposto nos §§ 3% e 4° do art.

§ 4° A participacéo referida no caput deste artigo devera ocorrer em prazo ndo superior a 1
(um) ano apéds a realizacdo da receita que |Ihe servir de base, contado a partir da regulamentagéo
pela autoridade interna competente. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 14. Para a execugdo do disposto nesta Lei, ao pesquisador publico é facultado o
afastamento para prestar colaboragdo a outra ICT, nos termos do inciso Il do art. 93 da Lei n° 8.112,
de 11 de dezembro de 1990.0bservada a conveniéncia da ICT de origem.

§ 1° As atividades desenvolvidas pelo pesquisador publico, na instituicdo de destino, devem ser
compativeis com a natureza do cargo efetivo, cargo militar ou emprego publico por ele exercido na
instituicao de origem, na forma do regulamento.

§ 2° Durante o periodo de afastamento de que trata o caput deste artigo, sdo assegurados ao
pesquisador publico o vencimento do cargo efetivo, o soldo do cargo militar ou o salario do emprego
publico da instituicdo de origem, acrescido das vantagens pecuniérias permanentes estabelecidas em
lei, bem como progresséo funcional e os beneficios do plano de seguridade social ao qual estiver
vinculado.

§ 3% As gratificagbes especificas do pesquisador publico em regime de dedicagédo exclusiva,
inclusive aquele enquadrado em plano de carreiras e cargos de magistério, serdo garantidas, na
forma do § 2° deste artigo, quando houver o completo afastamento de ICT publica para outra ICT,
desde que seja de conveniéncia da ICT de origem. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 4°No caso de pesquisador publico em instituigdo militar, seu afastamento estara
condicionado a autorizacdo do Comandante da Forga a qual se subordine a instituicdo militar a que
estiver vinculado.

Art. 14-A. O pesquisador publico em regime de dedicagdo exclusiva, inclusive aquele
enquadrado em plano de carreiras e cargos de magistério, podera exercer atividade remunerada de
pesquisa, desenvolvimento e inovagao em ICT ou em empresa e participar da execugéo de projeto
aprovado ou custeado com recursos previstos nesta Lei, desde que observada a conveniéncia do
orgao de origem e assegurada a continuidade de suas atividades de ensino ou pesquisa nesse 6rgao,
a depender de sua respectiva natureza. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 15. A critério da administracdo publica, na forma do regulamento, podera ser concedida ao
pesquisador publico, desde que ndo esteja em estagio probatério, licenga sem remuneragéo para
constituir empresa com a finalidade de desenvolver atividade empresarial relativa a inovacgao.



§ 12 A licenca a que se refere o caput deste artigo dar-se-a pelo prazo de até 3 (trés) anos
consecutivos, renovavel por igual periodo.

§ 2° N3o se aplica ao pesquisador publico que tenha constituido empresa na forma deste artigo,
durante o periodo de vigéncia da licenga, o disposto no inciso X do art. 117 da Lei n® 8.112, de 1990.

§ 3% Caso a auséncia do servidor licenciado acarrete prejuizo as atividades da ICT integrante da
administracdo direta ou constituida na forma de autarquia ou fundagdo, podera ser efetuada
contratagdo temporaria nos termos da Lei n° 8.745, de 9 de dezembro de 1993, independentemente
de autorizagao especifica.

Art. 15-A. A ICT de direito publico devera instituir sua politica de inovagao, dispondo sobre a
organizacao e a gestdo dos processos que orientam a transferéncia de tecnologia e a geracao de
inovagdo no ambiente produtivo, em consonancia com as prioridades da politica nacional de ciéncia,
tecnologia e inovacao e com a politica industrial e tecnol6gica nacional. (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

Paragrafo Unico. A politca a que se refere o caputdeverd estabelecer diretrizes e
objetivos: (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

| - estratégicos de atuagdo institucional no ambiente produtivo local, regional ou
nacional; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - de empreendedorismo, de gestdo de incubadoras e de participagdo no capital social de
empresas; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

lll - para extenséo tecnolégica e prestacdo de servigos técnicos; (Incluido pela Lei n?
13.243, de 2016)

IV - para compartiihamento e permissdao de uso por terceiros de seus laboratérios,

equipamentos, recursos humanos e capital intelectual; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
V - de gestdo da propriedade intelectual e de transferéncia de tecnologia; (Incluido pela

Lei n° 13.243, de 2016)

VI - para institucionalizagéo e gestdo do Nucleo de Inovagao Tecnolégica; (Incluido pela
Lei n® 13.243, de 2016)

VIl - para orientacdo das acgdes institucionais de capacitagdo de recursos humanos em
empreendedorismo, gestdo da inovagado, transferéncia de tecnologia e propriedade
intelectual; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

VIl - para estabelecimento de parcerias para desenvolvimento de tecnologias com inventores
independentes, empresas e outras entidades. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 16. Para apoiar a gestdo de sua politica de inovacao, a ICT publica devera dispor de
Nucleo de Inovagédo Tecnoldgica, proprio ou em associagdo com outras ICTs. Redacéo pela
Lei n? 13.243, de 2016)

§ 1°Sdo competéncias do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica a que se refere o caput, entre
outras: (Redacao pela Lei n? 13.243, de 2016)




| - zelar pela manutengdo da politica institucional de estimulo a protecdo das criacoes,
licenciamento, inovacao e outras formas de transferéncia de tecnologia;

Il - avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e projetos de pesquisa para o
atendimento das disposicoes desta Lei;

[l - avaliar solicitagdo de inventor independente para ado¢ao de invencdo na forma do art. 22;
IV - opinar pela conveniéncia e promover a protecao das criagdes desenvolvidas na instituicao;

V - opinar quanto a conveniéncia de divulgacao das criagdes desenvolvidas na institui¢éo,
passiveis de prote¢do intelectual;

VI - acompanhar o processamento dos pedidos e a manutencao dos titulos de propriedade
intelectual da instituicdo.

VIl - desenvolver estudos de prospeccao tecnoldgica e de inteligéncia competitiva no campo da
propriedade intelectual, de forma a orientar as agbes de inovacao da ICT; (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

VIII - desenvolver estudos e estratégias para a transferéncia de inovagdo gerada pela
ICT; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

IX - promover e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas, em especial para as
atividades previstas nos arts. 6°a 9%  (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

X - negociar e gerir os acordos de transferéncia de tecnologia oriunda da ICT. (Incluido pela
Lei n? 13.243, de 2016)

§ 2°A representacdo da ICT publica, no dmbito de sua politica de inovagédo, podera ser
delegada ao gestor do Nucleo de Inovacao Tecnoldgica. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 320 Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica podera ser constituido com personalidade juridica
propria, como entidade privada sem fins lucrativos. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 4°Caso o Nucleo de Inovagdo Tecnolégica seja constituido com personalidade juridica
propria, a ICT devera estabelecer as diretrizes de gestdo e as formas de repasse de
recursos. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 5% Na hipétese do § 3% a ICT publica é autorizada a estabelecer parceria com entidades
privadas sem fins lucrativos ja existentes, para a finalidade prevista no caput.  (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

Art. 17. A ICT publica deverd, na forma de regulamento, prestar informagdes ao Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo. (Redacédo pela Lei n? 13.243, de 2016)
| - (Revogado); (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - (Revogado); (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)



Il - (Revogado); (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

IV - (Revogado). (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Paragrafo Unico. Aplica-se o disposto no caput a ICT privada beneficiada pelo poder publico,
na forma desta Lei. (Redacao pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 18. A ICT publica, na elaboracado e na execugdo de seu orgcamento, adotara as medidas
cabiveis para a administragéo e a gestdo de sua politica de inovagao para permitir o recebimento de
receitas e o pagamento de despesas decorrentes da aplicagéo do disposto nos arts. 4%°a 9% 11 e 13,
0 pagamento das despesas para a protecdo da propriedade intelectual e o pagamento devido aos
criadores e aos eventuais colaboradores. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

Paragrafo Unico. A captacdo, a gestao e a aplicagdo das receitas proprias da ICT publica, de
que tratam os arts. 4% a 8°% 11 e 13, poderdo ser delegadas a fundagdo de apoio, quando previsto em
contrato ou convénio, devendo ser aplicadas exclusivamente em objetivos institucionais de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao, incluindo a carteira de projetos institucionais e a gestdo da politica de
inovagao. (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)

CAPITULO IV

DO ESTIMULO A INOVAGCAO NAS EMPRESAS

Art. 19. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as ICTs e suas agéncias de
fomento promoverdo e incentivardo a pesquisa e o0 desenvolvimento de produtos, servigos e
processos inovadores em empresas brasileiras e em entidades brasileiras de direito privado sem fins
lucrativos, mediante a concessao de recursos financeiros, humanos, materiais ou de infraestrutura a
serem ajustados em instrumentos especificos e destinados a apoiar atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo, para atender as prioridades das politicas industrial e tecnolégica
nacional. (Redacao pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 1° As prioridades da politica industrial e tecnolégica nacional de que trata o caput deste artigo
serdo estabelecidas em regulamento.




§ 2°-A. Sao instrumentos de estimulo & inovagdo nas empresas, quando aplicaveis, entre

outros: (Redacéo pela Lei n® 13.243, de 2016)
| - subvengéo econdmica; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
Il - financiamento; (Incluido pela Lei n2 13.243, de 2016)
[l - participagéo societéria; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
IV - bdnus tecnologico; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
V - encomenda tecnolégica; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)
VI - incentivos fiscais; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
VII - concessao de bolsas; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
VIII - uso do poder de compra do Estado; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
IX - fundos de investimentos; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
X - fundos de participacao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
XI - titulos financeiros, incentivados ou nao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

XIl - previsdo de investimento em pesquisa e desenvolvimento em contratos de concesséo de
servigos publicos ou em regulagées setoriais. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 3%A concessdo da subvencdo econdmica prevista no § 1%°deste artigo implica,
obrigatoriamente, a assuncao de contrapartida pela empresa beneficiaria, na forma estabelecida nos
instrumentos de ajuste especificos.

§ 4°0O Poder Executivo regulamentard a subvencdo econdmica de que trata este artigo,
assegurada a destinacao de percentual minimo dos recursos do Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico - FNDCT.

§ 5% Os recursos de que trata o § 4° deste artigo seréo objeto de programacéo orcamentaria em
categoria especifica do FNDCT, nao sendo obrigatéria sua aplicagdo na destinacdo setorial originaria,
sem prejuizo da alocacao de outros recursos do FNDCT destinados a subvengao econémica.

§ 6% As iniciativas de que trata este artigo poderdo ser estendidas a agbes visando
a: (Incluido pela Lei n 13.243, de 2016)

| - apoio financeiro, econdmico e fiscal direto a empresas para as atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao tecnologica; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - constituicdo de parcerias estratégicas e desenvolvimento de projetos de cooperagédo entre
ICT e empresas e entre empresas, em atividades de pesquisa e desenvolvimento, que tenham por
objetivo a geracao de produtos, servigos e processos inovadores; (Incluido pela Lei n® 13.243,

de 2016)

Il - criagdo, implantagdo e consolidagdo de incubadoras de empresas, de parques e polos
tecnolégicos e de demais ambientes promotores da inovagao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de

2016)




IV - implantagcdo de redes cooperativas para inovagao tecnologica; (Incluido pela Lei n®
13.243, de 2016)

V - adogdo de mecanismos para atragdo, criagdo e consolidagdo de centros de pesquisa e

desenvolvimento de empresas brasileiras e estrangeiras; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)
VI - utilizacdo do mercado de capitais e de crédito em ag¢des de inovagao; (Incluido pela

Lei n° 13.243, de 2016)

VIl - cooperacao internacional para inovagao e para transferéncia de tecnologia; (Incluido
pela Lei n® 13.243, de 2016)

VIl - internacionalizacdo de empresas Dbrasileiras por meio de inovagao
tecnologica; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

IX - indugéo de inovagao por meio de compras publicas; (Incluido pela Lei n? 13.243, de
2016)

X - utilizagdo de compensacdo comercial, industrial e tecnolégica em contratacdes
publicas; (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

XI - previsdo de clausulas de investimento em pesquisa e desenvolvimento em concessoes
publicas e em regimes especiais de incentivos econdmicos; (Incluido pela Lei n? 13.243, de
2016)

XII - implantagdo de solugao de inovagao para apoio e incentivo a atividades tecnoldgicas ou de
inovagdo em microempresas € em empresas de pequeno porte. (Incluido pela Lei n® 13.243,
de 2016)

§ 7° A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios poderéo utilizar mais de um
instrumento de estimulo a inovagdo a fim de conferir efetividade aos programas de inovagdo em
empresas. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 820s recursos destinados & subvencéo econdmica serdo aplicados no financiamento de
atividades de pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo em empresas, admitida sua
destinacdo para despesas de capital e correntes, desde que voltadas preponderantemente a
atividade financiada. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 20. Os o6rgaos e entidades da administracdo publica, em matéria de interesse publico,
poderao contratar diretamente ICT, entidades de direito privado sem fins lucrativos ou empresas,
isoladamente ou em consércios, voltadas para atividades de pesquisa e de reconhecida capacitagdo
tecnol6gica no setor, visando a realizacdo de atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao
que envolvam risco tecnoldgico, para solugdo de problema técnico especifico ou obtencao de
produto, servigco ou processo inovador. (Redacéo pela Lei n? 13.243, de 2016)

§ 12 Considerar-se-a4 desenvolvida na vigéncia do contrato a que se refere o caput deste artigo
a criagcao intelectual pertinente ao seu objeto cuja protecéo seja requerida pela empresa contratada
até 2 (dois) anos apds o seu término.



§ 2°Findo o contrato sem alcance integral ou com alcance parcial do resultado almejado, o
orgdo ou entidade contratante, a seu exclusivo critério, poderd, mediante auditoria técnica e
financeira, prorrogar seu prazo de duracao ou elaborar relatério final dando-o por encerrado.

§ 3°0 pagamento decorrente da contratagdo prevista no caputserd efetuado
proporcionalmente aos trabalhos executados no projeto, consoante o cronograma fisico-financeiro
aprovado, com a possibilidade de adocdo de remuneragbes adicionais associadas ao alcance de
metas de desempenho no projeto. (Redacéo pela Lei n? 13.243, de 2016)

§ 4° O fornecimento, em escala ou ndo, do produto ou processo inovador resultante das
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo encomendadas na forma do caput poderd ser
contratado mediante dispensa de licitagao, inclusive com o préprio desenvolvedor da encomenda,
observado o disposto em regulamento especifico. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 5° Para os fins do capute do § 4°, a administragdo publica podera, mediante justificativa
expressa, contratar concomitantemente mais de uma ICT, entidade de direito privado sem fins
lucrativos ou empresa com o objetivo de: (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

| - desenvolver alternativas para solugdo de problema técnico especifico ou obtencédo de
produto ou processo inovador; ou (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - executar partes de um mesmo objeto. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 6° Observadas as diretrizes previstas em regulamento especifico, os 6rgéos e as entidades
da administracao publica federal competentes para regulagao, revisdo, aprovagao, autorizagao ou
licenciamento atribuido ao poder publico, inclusive para fins de vigilancia sanitéria, preservagao
ambiental, importacao de bens e segurancga, estabelecerdo normas e procedimentos especiais,
simplificados e prioritarios que facilitem: (Incluido pela Lei n® 13.322, de 2016)

| - a realizagao das atividades de pesquisa, desenvolvimento ou inovagdo encomendadas na
forma do caput; (Incluido pela Lei n® 13.322, de 2016)

Il - a obtencao dos produtos para pesquisa e desenvolvimento necessarios a realizagao das
atividades descritas no inciso | deste paragrafo; e (Incluido pela Lei n® 13.322, de 2016)

[l - a fabricagdo, a producao e a contratagdo de produto, servigo ou processo inovador
resultante das atividades descritas no inciso | deste paragrafo. (Incluido pela Lei n® 13.322, de 2016)

Art. 20-A. (VETADO): (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

| - (VETADO); (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)




Il - (VETADO). (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 12 (VETADO). (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 2° Aplicam-se ao procedimento de contratagdo as regras proprias do ente ou entidade da
administragao publica contratante. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 3°Outras hipoteses de contratacdo de prestacdo de servicos ou fornecimento de bens
elaborados com aplicagéo sistematica de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos poderdo ser
previstas em regulamento. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 4° Nas contratagbes de que trata este artigo, devera ser observado o disposto no inciso IV do
art. 27. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 21. As agéncias de fomento deverdo promover, por meio de programas especificos, acdes
de estimulo & inovagdo nas micro e pequenas empresas, inclusive mediante extenséo tecnoldgica
realizada pelas ICT.

Art. 21-A. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, os 6rgdos e as agéncias de
fomento, as ICTs publicas e as fundacdes de apoio concederdo bolsas de estimulo a inovagao no
ambiente produtivo, destinadas a formagéo e a capacitagdo de recursos humanos e a agregagédo de
especialistas, em ICTs e em empresas, que contribuam para a execugao de projetos de pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico e inovagéo e para as atividades de extensdo tecnoldgica, de protecéo

da propriedade intelectual e de transferéncia de tecnologia. (Incluido pela Lei n® 13.243, de
2016)
CAPITULO V

DO ESTIMULO AO INVENTOR INDEPENDENTE

Art. 22. Ao inventor independente que comprove depésito de pedido de patente é facultado
solicitar a adogao de sua criagcdo por ICT publica, que decidira quanto a conveniéncia e a
oportunidade da solicitagcdo e a elaboracdo de projeto voltado a avaliagdo da criagdo para futuro
desenvolvimento, incubacgao, utilizagdo, industrializacdo e inser¢do no mercado. (Redacéo
dada pela Lei n® 13.243, de 2016)

§ 120 nucleo de inovagéo tecnologica da ICT avaliara a invengéo, a sua afinidade com a
respectiva area de atuacao e o interesse no seu desenvolvimento.

§ 2°0 nucleo informara ao inventor independente, no prazo méximo de 6 (seis) meses, a
decisdo quanto a adocao a que se refere o caput deste artigo.

§ 3% O inventor independente, mediante instrumento juridico especifico, devera comprometer-se
a compartilhar os eventuais ganhos econémicos auferidos com a exploragado da invengao protegida
adotada por ICT publica. (Redacédo dada pela Lei n® 13.243, de 2016)




Art. 22-A. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as agéncias de fomento e as
ICTs publicas poderédo apoiar o inventor independente que comprovar o deposito de patente de sua
criacdo, entre outras formas, por meio de: (Incluido pela Lei n? 13.243, de 2016)

| - analise da viabilidade técnica e econdmica do objeto de sua invengao; (Incluido pela
Lei n° 13.243, de 2016)

Il - assisténcia para transformacado da invencdo em produto ou processo com 0S mecanismos
financeiros e crediticios dispostos na legislagao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Il - assisténcia para constituigio de empresa que produza o bem objeto da
invengao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

IV - orientagédo para transferéncia de tecnologia para empresas ja constituidas. (Incluido
pela Lei n® 13.243, de 2016)

CAPITULO VI
DOS FUNDOS DE INVESTIMENTO

Art. 23. Fica autorizada a instituicdo de fundos mutuos de investimento em empresas cuja
atividade principal seja a inovacao, caracterizados pela comunhdo de recursos captados por meio do
sistema de distribuicdo de valores mobiliarios, na forma da Lei n° 6.385, de 7 de dezembro de 1976,
destinados a aplicagao em carteira diversificada de valores mobiliarios de emissao dessas empresas.

Paragrafo unico. A Comissédo de Valores Mobiliarios editara normas complementares sobre a
constituicdo, o funcionamento e a administragdo dos fundos, no prazo de 90 (noventa) dias da data
de publicacao desta Lei.

CAPITULO VI
DISPOSICOES FINAIS

Art. 24. A Lei n®8.745, de 9 de dezembro de 1993, passa a vigorar com as seguintes
alteracoes:

VIl - admissdo de professor, pesquisador e tecnologo substitutos para suprir a falta de professor,
pesquisador ou tecndlogo ocupante de cargo efetivo, decorrente de licenga para exercer atividade
empresarial relativa a inovagéo.
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V - no caso do inciso VIl do art. 2%, desde que o prazo total ndo exceda 6 (seis) anos." (NR)

Art. 25.0 art. 24 da Lei n°8.666, de 21 de junho de 1993, passa a vigorar acrescido do
seguinte inciso:

R o T2 N

XXV - na contratagdo realizada por Instituicdo Cientifica e Tecnologica - ICT ou por agéncia de
fomento para a transferéncia de tecnologia e para o licenciamento de direito de uso ou de exploracao
de criagao protegida.

Art. 26. As ICT que contemplem o ensino entre suas atividades principais deverdo associar,
obrigatoriamente, a aplicagéo do disposto nesta Lei a a¢des de formagéo de recursos humanos sob
sua responsabilidade.

Art. 26-A. As medidas de incentivo previstas nesta Lei, no que for cabivel, aplicam-se as ICTs
publicas que também exercam atividades de producao e oferta de bens e servigos. (Incluido
pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 27. Na aplicagao do disposto nesta Lei, serdo observadas as seguintes diretrizes:

| - priorizar, nas regides menos desenvolvidas do Pais e na Amazénia, agbes que visem a dotar
a pesquisa e o sistema produtivo regional de maiores recursos humanos e capacitacao tecnoldgica;

Il - atender a programas e projetos de estimulo a inovagao na industria de defesa nacional e
gue ampliem a exploracao e o desenvolvimento da Zona Econémica Exclusiva (ZEE) e da Plataforma
Continental;

lll - assegurar tratamento diferenciado, favorecido e simplificado as microempresas e as
empresas de pequeno porte; (Redacéo dada pela Lei n? 13.243, de 2016)

IV - dar tratamento preferencial, diferenciado e favorecido, na aquisicdo de bens e servigos pelo
poder publico e pelas fundacbes de apoio para a execugcdo de projetos de desenvolvimento
institucional da instituicdo apoiada, nos termos da Lei n°® 8.958, de 20 de dezembro de 1994, as
empresas que invistam em pesquisa e no desenvolvimento de tecnologia no Pais e as
microempresas e empresas de pequeno porte de base tecnoldgica, criadas no ambiente das
atividades de pesquisa das ICTs. (Redacédo dada pela Lei n® 12.349, de 2010)

V - promover a simplificagcdo dos procedimentos para gestdo dos projetos de ciéncia, tecnologia
e inovagado e do controle por resultados em sua avaliagao; (Incluido pela Lei n® 13.243, de

2016)




VI - promover o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias sociais e o fortalecimento da
extensao tecnoldgica para a inclusdo produtiva e social. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 27-A. Os procedimentos de prestacdo de contas dos recursos repassados com base nesta
Lei deverdo seguir formas simplificadas e uniformizadas e, de forma a garantir a governanga e a
transparéncia das informacbes, ser realizados anualmente, preferencialmente, mediante envio
eletrénico de informagdes, nos termos de regulamento. (Incluido pela Lei n® 13.243, de 2016)

Art. 28. A Unido fomentara a inovagdo na empresa mediante a concessao de incentivos fiscais
com vistas na consecucao dos objetivos estabelecidos nesta Lei.

Paragrafo unico. O Poder Executivo encaminhara ao Congresso Nacional, em até 120 (cento e
vinte) dias, contados da publicacido desta Lei, projeto de lei para atender o previsto no caput deste
artigo.

Art. 29. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagéao.

Brasilia, 2 de dezembro de 2004; 183° da Independéncia e 116° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Antonio Palocci Filho
Luiz Fernando Furlan
Eduardo Campos

José Dirceu de Oliveira e Silva

Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 3.12.2004 e retificado em 16.5.2005
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ANEXO 2. CODIGO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO (LEI
13.243/2016)



LEI N? 13.243, DE 11 DE JANEIRO DE 2016.

Dispde sobre estimulos ao desenvolvimento
cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e
tecnoldgica e & inovacgéo e altera a Lei n® 10.973,
de 2 de dezembro de 2004, a Lei n®>6.815, de 19
de agosto de 1980, a Lei n°8.666, de 21 de junho
de 1993, a Lei n® 12.462, de 4 de agosto de 2011,
a Lei n®8.745, de 9 de dezembro de 1993, a Lei
n®8.958, de 20 de dezembro de 1994, a Lei
n®8.010, de 29 de marco de 1990, a Lei n® 8.032,
de 12 de abril de 1990, e a Lei n® 12.772, de 28 de
dezembro de 2012, nos termos da Emenda
Constitucional n® 85, de 26 de fevereiro de 2015.

Mensagem de veto

A PRESIDENTA DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Esta Lei dispbe sobre estimulos ao desenvolvimento cientifico, & pesquisa, a
capacitagéo cientifica e tecnoldgica e & inovacgéo e altera a Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de 2004,
aLein®6.815, de 19 de agosto de 1980, a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, a Lei n® 12.462, de 4
de agosto de 2011, a Lei n® 8.745, de 9 de dezembro de 1993, a Lei n® 8.958, de 20 de dezembro de
1994, a Lei n®8.010, de 29 de marco de 1990, a Lei n®8.032, de 12 de abril de 1990, e a Lei
n®12.772, de 28 de dezembro de 2012, nos termos da Emenda Constitucional n® 85, de 26 de
fevereiro de 2015.

Art. 2° Alei n°10.973, de 2 de dezembro de 2004, passa a vigorar com as seguintes
alteracoes:

“Art. 1° Esta Lei estabelece medidas de incentivo a inovagéo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no
ambiente produtivo, com vistas a capacitagao tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnolédgica e ao
desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional do Pais, nos termos dos arts.
23, 24, 167, 200, 213, 218, 219 e 219-A da Constituicdo Federal.

Paragrafo Unico. As medidas as quais se refere o caput deverao observar os seguintes principios:

| - promogao das atividades cientificas e tecnolégicas como estratégicas para o desenvolvimento
econdmico e social;

Il - promogao e continuidade dos processos de desenvolvimento cientifico, tecnologico e de inovagao,
assegurados os recursos humanos, econémicos e financeiros para tal finalidade;

[l - reducéo das desigualdades regionais;

IV - descentralizagdo das atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdo em cada esfera de governo,
com desconcentracdo em cada ente federado;

V - promog¢ao da cooperagao e interagao entre os entes publicos, entre o0s setores publico e privado e
entre empresas;

VI - estimulo a atividade de inovagao nas Instituicoes Cientifica, Tecnolégica e de Inovacao (ICTs) e
nas empresas, inclusive para a atracdo, a constituicdo e a instalagdo de centros de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao e de parques e polos tecnolégicos no Pais;

VIl - promogao da competitividade empresarial nos mercados nacional e internacional;



VIII - incentivo a constituigdo de ambientes favoraveis a inovacéo e as atividades de transferéncia de
tecnologia;

IX - promocgéo e continuidade dos processos de formacgao e capacitacio cientifica e tecnologica;
X - fortalecimento das capacidades operacional, cientifica, tecnoldgica e administrativa das ICTs;

XI - atratividade dos instrumentos de fomento e de crédito, bem como sua permanente atualizagdo e
aperfeicoamento;

XIl - simplificacdo de procedimentos para gestdo de projetos de ciéncia, tecnologia e inovagao e
adogé@o de controle por resultados em sua avaliagao;

XIII - utilizagdo do poder de compra do Estado para fomento a inovagéao;

X1V - apoio, incentivo e integragdo dos inventores independentes as atividades das ICTs e ao sistema
produtivo.” (NR)

Il - criador: pessoa fisica que seja inventora, obtentora ou autora de criagao;

[lI-A - incubadora de empresas: organizagdo ou estrutura que objetiva estimular ou prestar apoio
logistico, gerencial e tecnolégico ao empreendedorismo inovador e intensivo em conhecimento, com
0 objetivo de facilitar a criacdo e o desenvolvimento de empresas que tenham como diferencial a
realizacao de atividades voltadas a inovacao;

IV - inovacéo: introducao de novidade ou aperfeigoamento no ambiente produtivo e social que resulte
em novos produtos, servicos ou processos ou que compreenda a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente que possa resultar em
melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho;

V - Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagédo (ICT): 6rgdo ou entidade da administracao
publica direta ou indireta ou pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos legalmente
constituida sob as leis brasileiras, com sede e foro no Pais, que inclua em sua missao institucional ou
em seu objetivo social ou estatutario a pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou
tecnol6gico ou o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos;

VI - Ndcleo de Inovagéao Tecnolégica (NIT): estrutura instituida por uma ou mais ICTs, com ou sem
personalidade juridica prépria, que tenha por finalidade a gestao de politica institucional de inovagao
e por competéncias minimas as atribuigdes previstas nesta Lei;

VIl - fundagéo de apoio: fundagéo criada com a finalidade de dar apoio a projetos de pesquisa, ensino
e extensao, projetos de desenvolvimento institucional, cientifico, tecnologico e projetos de estimulo a
inovacao de interesse das ICTs, registrada e credenciada no Ministério da Educacao e no Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, nos termos da Lei n° 8.958, de 20 de dezembro de 1994, e das
demais legislagdes pertinentes nas esferas estadual, distrital € municipal;

VIII - pesquisador publico: ocupante de cargo publico efetivo, civil ou militar, ou detentor de fungéo ou
emprego publico que realize, como atribuicdo funcional, atividade de pesquisa, desenvolvimento e
inovacgao;



X - parque tecnologico: complexo planejado de desenvolvimento empresarial e tecnoldgico, promotor
da cultura de inovagéo, da competitividade industrial, da capacitagdo empresarial e da promocéo de
sinergias em atividades de pesquisa cientifica, de desenvolvimento tecnolégico e de inovacgéo, entre
empresas e uma ou mais ICTs, com ou sem vinculo entre si;

Xl - polo tecnolégico: ambiente industrial e tecnoldgico caracterizado pela presenga dominante de
micro, pequenas e médias empresas com dareas correlatas de atuacdo em determinado espacgo
geogréfico, com vinculos operacionais com ICT, recursos humanos, laboratérios e equipamentos
organizados e com predisposicdo ao intercambio entre o0s entes envolvidos para
consolidagcédo, marketing e comercializacdo de novas tecnologias;

XIl - extensdo tecnologica: atividade que auxilia no desenvolvimento, no aperfeicoamento e na
difusdo de solugbes tecnoldgicas e na sua disponibilizagdo a sociedade e ao mercado;

Xl - bénus tecnolédgico: subvengdo a microempresas e a empresas de pequeno e médio porte, com
base em dotacbes orgcamentarias de 6rgaos e entidades da administracdo publica, destinada ao
pagamento de compartilhamento e uso de infraestrutura de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgicos,
de contratacao de servigos tecnoldgicos especializados, ou transferéncia de tecnologia, quando esta
for meramente complementar aqueles servigos, nos termos de regulamento;

X1V - capital intelectual: conhecimento acumulado pelo pessoal da organizagao, passivel de aplicagao
em projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.” (NR)

“Art. 3° A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as respectivas agéncias de fomento
poderao estimular e apoiar a constituicdo de aliangcas estratégicas e o desenvolvimento de projetos
de cooperacado envolvendo empresas, ICTs e entidades privadas sem fins lucrativos voltados para
atividades de pesquisa e desenvolvimento, que objetivem a geracdo de produtos, processos e
servigos inovadores e a transferéncia e a difusao de tecnologia.

Paragrafo anico. O apoio previsto no caput podera contemplar as redes e os projetos internacionais
de pesquisa tecnolégica, as acdes de empreendedorismo tecnoldgico e de criagdo de ambientes de
inovacao, inclusive incubadoras e parques tecnolédgicos, e a formagédo e a capacitacdo de recursos
humanos qualificados.” (NR)

“Art. 3°-B. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as respectivas agéncias de fomento
e as ICTs poderdo apoiar a criagdo, a implantacdo e a consolidacdo de ambientes promotores da
inovacao, incluidos parques e polos tecnolégicos e incubadoras de empresas, como forma de
incentivar o desenvolvimento tecnoldgico, o aumento da competitividade e a interagao entre as
empresas e as ICTs.

§ 1%As incubadoras de empresas, os parques e polos tecnoldgicos e os demais ambientes
promotores da inovacao estabelecerao suas regras para fomento, concep¢édo e desenvolvimento de
projetos em parceria e para selegdo de empresas para ingresso nesses ambientes.

§ 2° Para os fins previstos no caput, a Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as
respectivas agéncias de fomento e as ICTs publicas poderéo:

| - ceder o uso de imobveis para a instalacdo e a consolidacdo de ambientes promotores da inovagéo,
diretamente as empresas e as ICTs interessadas ou por meio de entidade com ou sem fins lucrativos
que tenha por missao institucional a gestdo de parques e polos tecnologicos e de incubadora de
empresas, mediante contrapartida obrigatéria, financeira ou néo financeira, na forma de regulamento;

Il - participar da criacdo e da governanca das entidades gestoras de parques tecnologicos ou de
incubadoras de empresas, desde que adotem mecanismos que assegurem a segregacdo das
funcdes de financiamento e de execuc¢éo.”

“Art. 3°-C. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios estimulardo a atracdo de centros
de pesquisa e desenvolvimento de empresas estrangeiras, promovendo sua interagdo com ICTs e



empresas brasileiras e oferecendo-lhes o acesso aos instrumentos de fomento, visando ao
adensamento do processo de inovagéo no Pais.”

“Art. 3°-D. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as respectivas agéncias de
fomento manterdo programas especificos para as microempresas e para as empresas de pequeno
porte, observando-se o disposto na Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006.”

“Art. 4° A ICT publica podera, mediante contrapartida financeira ou nédo financeira e por prazo
determinado, nos termos de contrato ou convénio:

| - compartilhar seus laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e demais instalagbes com
ICT ou empresas em agOes voltadas a inovagao tecnologica para consecucdo das atividades de
incubacéo, sem prejuizo de sua atividade finalistica;

Il - permitir a utilizagdo de seus laboratdrios, equipamentos, instrumentos, materiais e demais
instalacOes existentes em suas préprias dependéncias por ICT, empresas ou pessoas fisicas voltadas
a atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, desde que tal permissdo nao interfira
diretamente em sua atividade-fim nem com ela conflite;

[l - permitir o uso de seu capital intelectual em projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagéao.

Paragrafo Unico. O compartilhamento e a permissdo de que tratam os incisos | e |l
do caput obedecerao as prioridades, aos critérios e aos requisitos aprovados e divulgados pela ICT
publica, observadas as respectivas disponibilidades e assegurada a igualdade de oportunidades a
empresas e demais organizacoes interessadas.” (NR)

“Art. 5° Sdo a Unido e os demais entes federativos e suas entidades autorizados, nos termos de
regulamento, a participar minoritariamente do capital social de empresas, com o propdsito de
desenvolver produtos ou processos inovadores que estejam de acordo com as diretrizes e prioridades
definidas nas politicas de ciéncia, tecnologia, inovacdo e de desenvolvimento industrial de cada
esfera de governo.

§ 1% A propriedade intelectual sobre os resultados obtidos pertencera & empresa, na forma da
legislagao vigente e de seus atos constitutivos.

§ 2° O poder publico podera condicionar a participacio societaria via aporte de capital & previsao de
licenciamento da propriedade intelectual para atender ao interesse publico.

§ 3% A alienacdo dos ativos da participacdo societaria referida no caput dispensa realizacdo de
licitacdo, conforme legislagao vigente.

§ 4°0Os recursos recebidos em decorréncia da alienacdo da participacdo societaria referida
no caput deverao ser aplicados em pesquisa e desenvolvimento ou em novas participacdes
societarias.

§ 5° Nas empresas a que se refere o caput, o estatuto ou contrato social podera conferir as agées ou
quotas detidas pela Unido ou por suas entidades poderes especiais, inclusive de veto as deliberagdes
dos demais s6cios nas matérias que especificar.

§ 6° A participacdo minoritaria de que trata o caput dar-se-a4 por meio de contribuigéo financeira ou
ndo financeira, desde que economicamente mensuravel, e podera ser aceita como forma de
remuneracao pela transferéncia de tecnologia e pelo licenciamento para outorga de direito de uso ou
de exploracao de criacdo de titularidade da Unido e de suas entidades.” (NR)

“Art. 6° E facultado & ICT publica celebrar contrato de transferéncia de tecnologia e de licenciamento
para outorga de direito de uso ou de exploragédo de criagcdo por ela desenvolvida isoladamente ou por
meio de parceria.



§ 1% A contratagdo com clausula de exclusividade, para os fins de que trata o caput, deve ser
precedida da publicacdo de extrato da oferta tecnolégica em sitio eletrénico oficial da ICT, na forma
estabelecida em sua politica de inovacao.

§ 1°-A. Nos casos de desenvolvimento conjunto com empresa, essa poderd ser contratada com
clausula de exclusividade, dispensada a oferta publica, devendo ser estabelecida em convénio ou
contrato a forma de remuneracao.

§ 6° Celebrado o contrato de que trata o caput, dirigentes, criadores ou quaisquer outros servidores,
empregados ou prestadores de servigos sdo obrigados a repassar 0os conhecimentos e informagdes
necessarios a sua efetivacao, sob pena de responsabilizacdo administrativa, civil e penal, respeitado
o disposto no art. 12.

§ 7° A remuneracéo de ICT privada pela transferéncia de tecnologia e pelo licenciamento para uso ou
exploragdo de criacdo de que trata o § 6°do art. 5°, bem como a oriunda de pesquisa,
desenvolvimento e inovagédo, ndo representa impeditivo para sua classificagdo como entidade sem
fins lucrativos.” (NR)

“Art. 8° E facultado a ICT prestar a instituigdes publicas ou privadas servigos técnicos especializados
compativeis com os objetivos desta Lei, nas atividades voltadas a inovagao e a pesquisa cientifica e
tecnolégica no ambiente produtivo, visando, entre outros objetivos, a maior competitividade das
empresas.

§ 1% A prestagdo de servicos prevista no caput dependera de aprovacédo pelo representante legal
maximo da instituicao, facultada a delegacao a mais de uma autoridade, e vedada a subdelegacéo.

“Art. 9° E facultado a ICT celebrar acordos de parceria com instituices publicas e privadas para
realizagdo de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnolégica e de desenvolvimento de
tecnologia, produto, servi¢co ou processo.

§ 12 O servidor, o militar, 0 empregado da ICT publica e o aluno de curso técnico, de graduagéo ou de
pbs-graduacéo envolvidos na execucao das atividades previstas no caput poderdo receber bolsa de
estimulo a inovagao diretamente da ICT a que estejam vinculados, de fundacdo de apoio ou de
agéncia de fomento.

§ 2°As partes deverdo prever, em instrumento juridico especifico, a titularidade da propriedade
intelectual e a participacdo nos resultados da exploracdo das criagbes resultantes da parceria,
assegurando aos signatarios o direito a exploragéo, ao licenciamento e a transferéncia de tecnologia,
observado o disposto nos §§ 4° a 7° do art. 6°

§ 3° A propriedade intelectual e a participacdo nos resultados referidas no § 2° serdo asseguradas as
partes contratantes, nos termos do contrato, podendo a ICT ceder ao parceiro privado a totalidade
dos direitos de propriedade intelectual mediante compensacao financeira ou nao financeira, desde
gue economicamente mensuravel.

§ 4° A bolsa concedida nos termos deste artigo caracteriza-se como doagéo, ndo configura vinculo
empregaticio, ndo caracteriza contraprestacdo de servigos nem vantagem para o doador, para efeitos
do disposto no art. 26 da Lei n® 9.250, de 26 de dezembro de 1995, e ndo integra a base de célculo
da contribuigao previdenciaria, aplicando-se o disposto neste paragrafo a fato pretérito, como previsto
no inciso | do art. 106 da Lei n® 5.172, de 25 de outubro de 1966.

§ 52 (VETADO).” (NR)



“Art. 9°-A. Os érgéos e entidades da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios séo
autorizados a conceder recursos para a execugdo de projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo as ICTs ou diretamente aos pesquisadores a elas vinculados, por termo de outorga,
convénio, contrato ou instrumento juridico assemelhado.

§ 12 A concessao de apoio financeiro depende de aprovacgéo de plano de trabalho.

§ 2° A celebracéo e a prestagdo de contas dos instrumentos aos quais se refere o caput serdo feitas
de forma simplificada e compativel com as caracteristicas das atividades de ciéncia, tecnologia e
inovagao, nos termos de regulamento.

§ 3% A vigéncia dos instrumentos juridicos aos quais se refere o caput devera ser suficiente a plena
realizacdo do objeto, admitida a prorrogacao, desde que justificada tecnicamente e refletida em ajuste
do plano de trabalho.

§ 4°Do valor total aprovado e liberado para os projetos referidos no caput, podera ocorrer
transposicdo, remanejamento ou transferéncia de recursos de categoria de programacao para outra,
de acordo com regulamento.

§ 5° A transferéncia de recursos da Unido para ICT estadual, distrital ou municipal em projetos de
ciéncia, tecnologia e inovagao nao podera sofrer restricbes por conta de inadimpléncia de quaisquer
outros 6rgaos ou instancias que néo a propria ICT.”

“Art. 10. (VETADO).” (NR)

“Art. 11. Nos casos e condigbes definidos em normas da ICT e nos termos da legislacao pertinente, a
ICT poderé ceder seus direitos sobre a criagdo, mediante manifestacao expressa e motivada e a titulo
ndo oneroso, ao criador, para que 0s exerca em seu préprio nome e sob sua inteira responsabilidade,
ou a terceiro, mediante remuneracgao.

§ 2° Entende-se por ganho econdémico toda forma de royalty ou de remuneracdo ou quaisquer
beneficios financeiros resultantes da exploracao direta ou por terceiros da criagédo protegida, devendo
ser deduzidos:

| - na exploragédo direta e por terceiros, as despesas, 0s encargos e as obrigagées legais decorrentes
da prote¢ao da propriedade intelectual;

Il - na exploragéo direta, os custos de produgéo da ICT.

§ 4° A participacao referida no caput deste artigo devera ocorrer em prazo nao superior a 1 (um) ano
apés a realizacdo da receita que lhe servir de base, contado a partir da regulamentagéao pela
autoridade interna competente.” (NR)

AR T4,



§ 3° As gratificagbes especificas do pesquisador plblico em regime de dedicacdo exclusiva, inclusive
aquele enquadrado em plano de carreiras e cargos de magistério, serdo garantidas, na forma do §
2° deste artigo, quando houver o completo afastamento de ICT publica para outra ICT, desde que
seja de conveniéncia da ICT de origem.

“Art. 14-A. O pesquisador publico em regime de dedicacdo exclusiva, inclusive aquele enquadrado
em plano de carreiras e cargos de magistério, podera exercer atividade remunerada de pesquisa,
desenvolvimento e inovagado em ICT ou em empresa e participar da execugao de projeto aprovado ou
custeado com recursos previstos nesta Lei, desde que observada a conveniéncia do 6rgdo de origem
e assegurada a continuidade de suas atividades de ensino ou pesquisa nesse 6rgdo, a depender de
sua respectiva natureza.”

“Art. 15-A. A ICT de direito publico devera instituir sua politica de inovagao, dispondo sobre a
organizacao e a gestdo dos processos que orientam a transferéncia de tecnologia e a geracao de
inovacdo no ambiente produtivo, em consonancia com as prioridades da politica nacional de ciéncia,
tecnologia e inovagao e com a politica industrial e tecnoldgica nacional.

Paragrafo tnico. A politica a que se refere o caput devera estabelecer diretrizes e objetivos:

| - estratégicos de atuagao institucional no ambiente produtivo local, regional ou nacional;

Il - de empreendedorismo, de gestédo de incubadoras e de participacdo no capital social de empresas;
[l - para extensdo tecnoldgica e prestacdo de servigos técnicos;

IV - para compartilhamento e permissao de uso por terceiros de seus laboratérios, equipamentos,
recursos humanos e capital intelectual;

V - de gestao da propriedade intelectual e de transferéncia de tecnologia;
VI - para institucionalizacdo e gestdo do Nucleo de Inovagao Tecnoldgica;

VIl - para orientacdo das acOes institucionais de capacitagdo de recursos humanos em
empreendedorismo, gestdo da inovagao, transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual;

VIIl - para estabelecimento de parcerias para desenvolvimento de tecnologias com inventores
independentes, empresas e outras entidades.”

“Art. 16. Para apoiar a gestao de sua politica de inovagéao, a ICT publica devera dispor de Nucleo de
Inovacao Tecnoldgica, proprio ou em associagdao com outras ICTs.

§ 1° Sao competéncias do Nucleo de Inovagéo Tecnoldgica a que se refere o caput, entre outras:

VIl - desenvolver estudos de prospecgao tecnolégica e de inteligéncia competitiva no campo da
propriedade intelectual, de forma a orientar as a¢des de inovagao da ICT;

VIl - desenvolver estudos e estratégias para a transferéncia de inovacao gerada pela ICT;

IX - promover e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas, em especial para as atividades
previstas nos arts. 6% a 9%

X - negociar e gerir os acordos de transferéncia de tecnologia oriunda da ICT.



§ 2° A representacéo da ICT publica, no &mbito de sua politica de inovagéo, podera ser delegada ao
gestor do Nucleo de Inovagao Tecnolégica.

§ 320 Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica podera ser constituido com personalidade juridica prépria,
como entidade privada sem fins lucrativos.

§ 4° Caso o Nucleo de Inovagao Tecnoldgica seja constituido com personalidade juridica propria, a
ICT devera estabelecer as diretrizes de gestao e as formas de repasse de recursos.

§ 5% Na hipétese do § 3% a ICT publica é autorizada a estabelecer parceria com entidades privadas
sem fins lucrativos ja existentes, para a finalidade prevista no caput.” (NR)

“Art. 17. A ICT publica devera, na forma de regulamento, prestar informagdes ao Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo.

| - (Revogado);

Il - (Revogado);
[l - (Revogado);
IV - (Revogado).

Paragrafo Unico. Aplica-se o disposto no caput a ICT privada beneficiada pelo poder publico, na
forma desta Lei.” (NR)

“Art. 18. A ICT publica, na elaboragdo e na execugdo de seu orgcamento, adotara as medidas
cabiveis para a administrag@o e a gestdo de sua politica de inovagao para permitir o recebimento de
receitas e o pagamento de despesas decorrentes da aplicagéo do disposto nos arts. 4°a 9% 11 e 13,
0 pagamento das despesas para a protecao da propriedade intelectual e o pagamento devido aos
criadores e aos eventuais colaboradores.

Paragrafo unico. A captagdo, a gestdo e a aplicacdo das receitas préprias da ICT publica, de que
tratam os arts. 4%>a 8% 11 e 13, poderdo ser delegadas a fundagdo de apoio, quando previsto em
contrato ou convénio, devendo ser aplicadas exclusivamente em objetivos institucionais de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao, incluindo a carteira de projetos institucionais e a gestdo da politica de
inovacao.” (NR)

“Art. 19. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as ICTs e suas agéncias de fomento
promoverdo e incentivardo a pesquisa e 0 desenvolvimento de produtos, servigos e processos
inovadores em empresas brasileiras e em entidades brasileiras de direito privado sem fins lucrativos,
mediante a concessao de recursos financeiros, humanos, materiais ou de infraestrutura a serem
ajustados em instrumentos especificos e destinados a apoiar atividades de pesquisa,

desenvolvimento e inovacdo, para atender as prioridades das politicas industrial e tecnolégica
nacional.

§ 2°-A. S&o instrumentos de estimulo & inovagdo nas empresas, quando aplicaveis, entre outros:
| - subvencao econémica;
I - financiamento;

[l - participacao societéria;



IV - bénus tecnolégico;

V - encomenda tecnolégica;

VI - incentivos fiscais;

VIl - concessao de bolsas;

VIII - uso do poder de compra do Estado;
IX - fundos de investimentos;

X - fundos de participagéao;

Xl - titulos financeiros, incentivados ou nao;

XIl - previsdo de investimento em pesquisa e desenvolvimento em contratos de concessdo de
servigos publicos ou em regulagdes setoriais.

§ 6° As iniciativas de que trata este artigo poderéo ser estendidas a agdes visando a:

| - apoio financeiro, econémico e fiscal direto a empresas para as atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao tecnologica;

Il - constituicdo de parcerias estratégicas e desenvolvimento de projetos de cooperagéo entre ICT e
empresas e entre empresas, em atividades de pesquisa e desenvolvimento, que tenham por objetivo
a geracao de produtos, servigos e processos inovadores;

Il - criagcdo, implantacdo e consolidagdo de incubadoras de empresas, de parques e polos
tecnoldgicos e de demais ambientes promotores da inovagao;

IV - implantacdo de redes cooperativas para inovagao tecnoldgica;

V - adogdo de mecanismos para atracdo, criagdo e consolidagdo de centros de pesquisa e
desenvolvimento de empresas brasileiras e estrangeiras;

VI - utilizacdo do mercado de capitais e de crédito em ac¢des de inovagao;

VIl - cooperacao internacional para inovagao e para transferéncia de tecnologia;

VIII - internacionalizagdo de empresas brasileiras por meio de inovagéo tecnologica;

IX - indugéo de inovagao por meio de compras publicas;

X - utilizagcado de compensagao comercial, industrial e tecnolégica em contratagbes publicas;

Xl - previsao de cldusulas de investimento em pesquisa e desenvolvimento em concessdes publicas e
em regimes especiais de incentivos econdmicos;

Xl - implantagdo de solugdo de inovagao para apoio e incentivo a atividades tecnolédgicas ou de
inovagao em microempresas e em empresas de pequeno porte.



§ 7° A Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios poderéo utilizar mais de um instrumento
de estimulo a inovagéo a fim de conferir efetividade aos programas de inovacdo em empresas.

§ 8° Os recursos destinados & subvengao econdémica serdo aplicados no financiamento de atividades
de pesquisa, desenvolvimento tecnol6gico e inovagdo em empresas, admitida sua destinacdo para
despesas de capital e correntes, desde que voltadas preponderantemente a atividade financiada.”
(NR)

“Art. 20. Os érgaos e entidades da administragdo publica, em matéria de interesse publico, poderao
contratar diretamente ICT, entidades de direito privado sem fins lucrativos ou empresas, isoladamente
ou em consorcios, voltadas para atividades de pesquisa e de reconhecida capacitacdo tecnolégica no
setor, visando a realizacdo de atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo que envolvam
risco tecnoldgico, para solugcado de problema técnico especifico ou obtengao de produto, servi¢co ou
processo inovador.

§ 3° O pagamento decorrente da contratagéo prevista no caput sera efetuado proporcionalmente aos
trabalhos executados no projeto, consoante o cronograma fisico-financeiro aprovado, com a
possibilidade de adocdo de remuneragdes adicionais associadas ao alcance de metas de
desempenho no projeto.

§ 4° O fornecimento, em escala ou ndo, do produto ou processo inovador resultante das atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo encomendadas na forma do caput poderd ser contratado
mediante dispensa de licitagao, inclusive com o préprio desenvolvedor da encomenda, observado o
disposto em regulamento especifico.

§ 5° Para os fins do caput e do § 4° a administragéo publica podera, mediante justificativa expressa,
contratar concomitantemente mais de uma ICT, entidade de direito privado sem fins lucrativos ou
empresa com o objetivo de:

| - desenvolver alternativas para solugdo de problema técnico especifico ou obtencédo de produto ou
processo inovador; ou

Il - executar partes de um mesmo objeto.” (NR)
“Art. 20-A. (VETADO):

| - (VETADO);

Il - (VETADO).

§ 1° (VETADO).

§ 2°Aplicam-se ao procedimento de contratacdo as regras proprias do ente ou entidade da
administragao publica contratante.

§ 3% Outras hipdteses de contratagéo de prestacdo de servigos ou fornecimento de bens elaborados
com aplicagdo sistematica de conhecimentos cientificos e tecnol6gicos poderdo ser previstas em
regulamento.

§ 4° Nas contratagbes de que trata este artigo, devera ser observado o disposto no inciso IV do art.
27

“Art. 21-A. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, os érgaos e as agéncias de
fomento, as ICTs publicas e as fundagdes de apoio concederdo bolsas de estimulo a inovagéo no
ambiente produtivo, destinadas a formagéo e a capacitagdo de recursos humanos e a agregacao de



especialistas, em ICTs e em empresas, que contribuam para a execucdo de projetos de pesquisa,
desenvolvimento tecnologico e inovagado e para as atividades de extensdo tecnolégica, de protecao
da propriedade intelectual e de transferéncia de tecnologia.

Paragrafo unico. (VETADO).”

“Art. 22. Ao inventor independente que comprove depdsito de pedido de patente é facultado solicitar a
adogdo de sua criagdo por ICT publica, que decidird quanto a conveniéncia e a oportunidade da
solicitacdo e a elaboracdo de projeto voltado a avaliagdo da criagdo para futuro desenvolvimento,
incubagao, utilizagdo, industrializacao e insercdo no mercado.

§ 3° O inventor independente, mediante instrumento juridico especifico, devera comprometer-se a
compartilhar os eventuais ganhos econémicos auferidos com a exploragdo da invengao protegida
adotada por ICT publica.” (NR)

“Art. 22-A. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios, as agéncias de fomento e as ICTs
publicas poderdo apoiar o inventor independente que comprovar o depédsito de patente de sua
criacdo, entre outras formas, por meio de:

| - analise da viabilidade técnica e econdmica do objeto de sua invengao;

Il - assisténcia para transformacdo da invencdo em produto ou processo com 0S mecanismos
financeiros e crediticios dispostos na legislagao;

Il - assisténcia para constituicdo de empresa que produza o bem objeto da invencao;
IV - orientagao para transferéncia de tecnologia para empresas ja constituidas.”

“Art. 26-A. As medidas de incentivo previstas nesta Lei, no que for cabivel, aplicam-se as ICTs
publicas que também exergcam atividades de produgéo e oferta de bens e servigos.”

“Art. 26-B. (VETADO).”

“AE. 27, e

lll - assegurar tratamento diferenciado, favorecido e simplificado as microempresas e as empresas de
pequeno porte;

V_- promover a simplificacdo dos procedimentos para gestdo dos projetos de ciéncia, tecnologia e
inovacao e do controle por resultados em sua avaliagao;

VI - promover o desenvolvimento e a difusédo de tecnologias sociais e o fortalecimento da extensdo
tecnoldgica para a inclusao produtiva e social.” (NR)

“Art. 27-A. Os procedimentos de prestacdo de contas dos recursos repassados com base nesta Lei
deverdo seguir formas simplificadas e uniformizadas e, de forma a garantir a governanca e a
transparéncia das informacbes, ser realizados anualmente, preferencialmente, mediante envio
eletrénico de informagdes, nos termos de regulamento.”



Art. 3% O art. 13 da Lei n°6.815, de 19 de agosto de 1980, passa a vigorar com a seguinte
redacgéo:

V_- na condicdo de cientista, pesquisador, professor, técnico ou profissional de outra categoria, sob
regime de contrato ou a servigo do governo brasileiro;

VIl - na condicdo de beneficiario de bolsa vinculada a projeto de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao concedida por 6rgdo ou agéncia de fomento.” (NR)

Art. 4% A Lein® 8.666, de 21 de junho de 1993, passa a vigorar com as seguintes alteracdes:

XX - produtos para pesquisa e desenvolvimento - bens, insumos, servigos e obras necessarios para
atividade de pesquisa cientifica e tecnoldgica, desenvolvimento de tecnologia ou inovacao
tecnoldgica, discriminados em projeto de pesquisa aprovado pela instituicao contratante.” (NR)

BRI 24, e

XXl - para a aquisi¢cdo ou contratacdo de produto para pesquisa e desenvolvimento, limitada, no caso
de obras e servigos de engenharia, a 20% (vinte por cento) do valor de que trata a alinea “b” do inciso
| do caput do art. 23;

§ 3° A hipotese de dispensa prevista no inciso XXI do caput, quando aplicada a obras e servigos de
engenharia, seguird procedimentos especiais instituidos em regulamentacao especifica.

§ 4° N&o se aplica a vedagao prevista no inciso | do caput do art. 9° & hipotese prevista no inciso XXI
do caput.” (NR)

§ 7° A documentacéo de que tratam os arts. 28 a 31 e este artigo podera ser dispensada, nos termos
de regulamento, no todo ou em parte, para a contratagdo de produto para pesquisa e
desenvolvimento, desde que para pronta entrega ou até o valor previsto na alinea “a” do inciso Il
do caput do art. 23.” (NR)

Art. 52 O art. 1°daLei n°12.462, de 4 de agosto de 2011, passa a vigorar acrescido do
seguinte inciso X:




X - das agbes em érgaos e entidades dedicados a ciéncia, a tecnologia e a inovacgao.

Art. 6% O inciso VIl do art. 2% da Lei n° 8.745, de 9 de dezembro de 1993, passa a vigorar com
a seguinte redacao:

VIII - admisséo de pesquisador, de técnico com formagao em area tecnolégica de nivel intermediario
ou de tecnodlogo, nacionais ou estrangeiros, para projeto de pesquisa com prazo determinado, em
instituicao destinada a pesquisa, ao desenvolvimento e a inovagao;

Art. 7° Alei n°8.958, de 20 de dezembro de 1994, passa a vigorar com as seguintes
alteracoes:

§ 6° Os parques e polos tecnoldgicos, as incubadoras de empresas, as associaces e as empresas
criados com a participagao de ICT publica poderéao utilizar fundacdo de apoio a ela vinculada ou com
a qual tenham acordo.

§ 7° Os recursos e direitos provenientes dos projetos de que trata o caput e das atividades e dos
projetos de que tratam os arts. 3°a 9°, 11 e 13 da Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de 2004, poderdo
ser repassados pelos contratantes diretamente para as fundagdes de apoio.

§ 8% 0 Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica constituido no dmbito de ICT podera assumir a forma de
fundacéo de apoio de que trata esta Lei.” (NR)

“Art. 3° Na execugao de convénios, contratos, acordos e demais ajustes abrangidos por esta Lei que
envolvam recursos provenientes do poder publico, as fundagbes de apoio adotardo regulamento
especifico de aquisicdes e contratacdes de obras e servigos, a ser editado por meio de ato do Poder
Executivo de cada nivel de governo.

§ 3° Aplicam-se as contratagbes que ndo envolvam a aplicagdo de recursos publicos as regras
instituidas pela instdncia superior da fundagdo de apoio, disponiveis em seu sitio eletrénico,
respeitados os principios mencionados no art. 2° desta Lei.” (NR)

§ 8° (VETADO).” (NR)

Art. 82 O § 2%°do art. 1°daLei n°8.010, de 29 de marco de 1990, passa a vigorar com a
seguinte redagéo:




§ 2° O disposto neste artigo aplica-se somente as importacdes realizadas pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), por cientistas, por pesquisadores e por Instituicao
Cientifica, Tecnolégica e de Inovagéo (ICT) ativos no fomento, na coordenagdo ou na execugao de
programas de pesquisa cientifica e tecnolégica, de inovacdo ou de ensino e devidamente
credenciados pelo CNPq.” (NR)

Art. 9% Os arts. 1%e 2%da Lei n° 8.032, de 12 de abril de 1990, passam a vigorar com as
seguintes alteragdes:

SAIE. 12 e e

Paragrafo Unico. As ressalvas estabelecidas no caput deste artigo aplicam-se as importagbes
realizadas nas situagoes relacionadas no inciso | do art. 2°.” (NR)

e) por Instituicdes Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacao (ICTs), definidas pela Lei n° 10.973, de 2 de
dezembro de 2004;

Q) por empresas, na execugao de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao, cujos critérios e
habilitacao serdo estabelecidos pelo poder publico, na forma de regulamento;

§ 1° As isencdes referidas neste artigo serdo concedidas com observancia da legislacdo respectiva.
§ 2° (VETADO).” (NR)

Art. 10. A Lei n°12.772, de 28 de dezembro de 2012, passa a vigorar com as seguintes
alteracoes:

AT, 20, e

Il - ocupar cargo de dirigente maximo de fundagdo de apoio de que trata a Lei n° 8.958, de 20 de
dezembro de 1994, mediante delibera¢do do Conselho Superior da IFE.” (NR)

“Art. 20-A. Sem prejuizo da isencdo ou imunidade previstas na legislagdo vigente, as fundagbes de
apoio as Instituicdes de Ensino Superior e as Instituicées Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagao (ICTs)
poderao remunerar o seu dirigente maximo que:

| - seja ndo estatutario e tenha vinculo empregaticio com a instituicao;



Il - seja estatutario, desde que receba remuneragao inferior, em seu valor bruto, a 70% (setenta por
cento) do limite estabelecido para a remuneracao de servidores do Poder Executivo federal.”

lll - bolsa de ensino, pesquisa, extensdo ou estimulo a inovagéo paga por agéncia oficial de fomento,
por fundacao de apoio devidamente credenciada por IFE ou por organismo internacional amparado
por ato, tratado ou convengdo internacional;

§ 4° As atividades de que tratam os incisos XI e Xl do caput ndo excederdo, computadas
isoladamente ou em conjunto, a 8 (oito) horas semanais ou a 416 (quatrocentas e dezesseis) horas
anuais.” (NR)

Art. 11. Os processos de importagcdo e de desembaragco aduaneiro de bens, insumos,
reagentes, pecas e componentes a serem utilizados em pesquisa cientifica e tecnologica ou em
projetos de inovagao terdo tratamento prioritdrio e observardo procedimentos simplificados, nos
termos de regulamento, e o disposto noart. 1°da Lei n°8.010, de 29 de marco de 1990, e
nas alineas “e” a “9” do inciso | do art. 2° da Lei n® 8.032, de 12 de abril de 1990.

Art. 12. Em atendimento ao disposto no § 5° do art. 167 da Constituicdo Federal, as ICTs e os
pesquisadores poderdo transpor, remanejar ou transferir recursos de categoria de programacéao para
outra com o objetivo de viabilizar resultados de projetos que envolvam atividades de ciéncia,
tecnologia e inovagao, mediante regras definidas em regulamento.

Art. 13. Nos termos previamente estabelecidos em instrumento de concessdo de
financiamentos e outros estimulos a pesquisa, ao desenvolvimento e a inovagao, os bens gerados ou
adquiridos no ambito de projetos de estimulo a ciéncia, a tecnologia e a inovagao serdo incorporados,
desde sua aquisi¢ao, ao patriménio da entidade recebedora dos recursos.

§ 1% Na hipotese de instrumento celebrado com pessoa fisica, os bens serdo incorporados ao
patrimdnio da ICT a qual o pesquisador beneficiado estiver vinculado.

§ 2° Quando adquiridos com a participacéo de fundagéo de apoio, a titularidade sobre os bens
observara o disposto em contrato ou convénio entre a ICT e a fundagéo de apoio.

Art. 14. Ao servidor, ao empregado publico e ao militar serdo garantidos, durante o
afastamento de sua entidade de origem e no interesse da administracdo, para o exercicio de
atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdao, os mesmos direitos a vantagens e beneficios,
pertinentes a seu cargo e carreira, como se em efetivo exercicio em atividade de sua respectiva
entidade estivesse.

Art. 15. Em consonancia com o disposto no § 7° do art. 218 da Constituicdo Federal, o poder
publico mantera mecanismos de fomento, apoio e gestdo adequados a internacionalizagdo das ICTs
publicas, que poderdo exercer fora do territério nacional atividades relacionadas com ciéncia,
tecnologia e inovagéo, respeitados os estatutos sociais, ou norma regimental equivalente, das
instituicoes.

§ 1% Observado o disposto no inciso | do art. 49 da Constituicio Federal, é facultado & ICT
publica desempenhar suas atividades mediante convénios ou contratos com entidades publicas ou
privadas, estrangeiras ou internacionais.

§ 2° Os mecanismos de que trata o caput deverdo compreender, entre outros objetivos, na
forma de regulamento:



| - o desenvolvimento da cooperagéo internacional no ambito das ICTs, inclusive no exterior;
Il - a execugao de atividades de ICTs nacionais no exterior;

Il - a alocacao de recursos humanos no exterior.

Art. 16. (VETADO).

Art. 17. Revogam-se os incisos |, Il, Ill e IV do art. 17 da Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de
2004.

Art. 18. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.

Brasilia, 11 de janeiro de 2016; 195° da Independéncia e 128° da Republica.

DILMA ROUSSEFF
Nelson Barbosa
Aloizio Mercadante
Valdir Moysés Simao
Armando Monteiro

Celso Pansera
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ANEXO 3. PORTARIA MCTI 251/2014



ANEXO A PORTARIA MCTI N° 251 , DE 12 DE MARCO DE 2014.

DIRETRIZES PARA A GESTAO DA POLITICA DE
INOVACAO DAS UNIDADES DE PESQUISA DO
MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA E
INOVACAO — MCTI

CAPITULO |
DOS OBJETIVOS

Secéo |
Dos Objetivos Gerais

Art. 1° Esta Portaria tem por objetivo geral estabelecer as Diretrizes para a Gestdo da
Politica de Inovacdo a ser seguida pelas Unidades de Pesquisa - UP do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo - MCTI, promovendo acdes coordenadas no que se refere a aplicacdo dos
instrumentos para a inovacdo, observadas as diretrizes estabelecidas pela Lei n° 10.973, de 2 de
dezembro de 2004, pelo Decreto n° 5.563, de 11 de outubro de 2005, pela Politica Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo e as prioridades da Politica Industrial e Tecnoldgica Nacional,
assim como as orientacOes estratégicas fixadas pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Paragrafo unico. Para todos os efeitos desta Portaria cada Unidade de Pesquisa - UP
do MCTI ¢ considerada uma Instituicdo Cientifica e Tecnoldgica - ICT e doravante sera assim
referida.

Secéo Il
Dos Obijetivos Especificos

Art. 2° Constituem objetivos especificos das Diretrizes de que trata o art. 1°:

| - estabelecer diretrizes especificas visando a implementacdo dos preceitos dispostos
na Lei n°® 10.973, de 2004 (Lei da Inovacdo), principalmente no que diz respeito a promocado da
inovacao;

Il - harmonizar a aplicacdo de conceitos, regras e diretrizes no &mbito das ICT’s do
MCT]I, objetivando assegurar a exceléncia na gestdo dos projetos de inovagéo;

Il - estimular a execucdo de programas e projetos objetivando a geragdo de
conhecimento em areas estratégicas e o desenvolvimento de tecnologias, a fim de promover a sua
apropriacéo pelos diversos segmentos da sociedade;

IV - promover a protecdo da criacdo intelectual e de todas as formas do
conhecimento, estimular a transferéncia de tecnologia e sua exploragdo econémica;

V - fomentar a criatividade técnico-cientifica, estimulando a criacdo de invengoes
que tenham potencial de se tornarem inovacdes, a fim de atender os objetivos primordiais da Lei n°
10.973, de 2004;

VI - apoiar as ICT’s do MCTI nas a¢fes concernentes a inovagdo, a0 acesso ao
conhecimento, a gestao da propriedade intelectual e a transferéncia de tecnologia.



CAPITULO Il 3
DA ESTRUTURACAO E ORGANIZACAO

Secdo |
Das Disposi¢des Gerais

Art. 3° O MCTI, por meio da Subsecretaria de Coordenacdo das Unidades de
Pesquisa - SCUP, orientard as ICT’s na implantacdo de Arranjos de Nucleos de Inovacédo
Tecnologica e contard com um Comité Gestor da Inovagdo - CGI, com o objetivo de promover a
realizacdo de atividades de inovacdo tecnoldgica de forma integrada nas ICT’s, especialmente
aquelas de que tratam a Lei da Inovacdo, a legislacéo referente a propriedade intelectual e demais
diplomas legais correlatos.

Secéo Il
Do Comité Gestor da Inovagao

Art. 4° O Comité Gestor da Inovagdo - CGI constitui-se como um férum consultivo
de orientacdo a SCUP e as Unidades de Pesquisa na implementacdo das diretrizes de gestdo da
Politica de que trata esta Portaria, sendo composto por titulares e respectivos suplentes.

Art. 5° Cabe ao Comité Gestor da Inovacdo - CGI opinar sobre assuntos referentes a
aplicacdo da Politica de Inovacdo das ICT’s e sua adequacdo a legislagdo referente ao tema.

Art. 6° O CGI devera se reunir, ordinariamente, pelo menos uma vez a cada semestre
do ano civil, ou sempre que for convocado.

Art. 7° As ICT’s poderdo solicitar a realizacdo de reunido extraordinaria para a
avaliacdo de matéria especifica de seu interesse.

Art. 8° O Comité Gestor da Inovacdo serd composto pelos seguintes membros:

| - representantes da Coordenacdo-Geral das Unidades de Pesquisa - CGUP da
SCUP;

Il - representantes de cada Arranjo de Nucleo de Inovacao Tecnoldgica; e

I11 - dois especialistas externos na area de inovacao, indicados pela SCUP, ouvido o
Secretario-Executivo do MCTI.

Paragrafo unico. Os membros do CGI serdo designados mediante portaria da SCUP,
cabendo a presidéncia do Comité ao representante da CGUP, que exercerd a fungédo de Secretaria-
Teécnica do CGI.

Secéo IlI
Dos Arranjos de Nucleos de Inovacgdo Tecnoldgica

Art. 9° As ICT’s do MCT]I deverdo se associar em Arranjos de Nucleos de Inovagao
Tecnologica, de acordo com sua localizacdo e conforme diretrizes estabelecidas pelo MCTI.

Paragrafo Unico. Os Arranjos deverdo operar em forma de rede colaborativa, com a
finalidade de otimizar e compartilhar recursos, disseminar boas praticas de gestdo da inovacéo e de



protecdo a propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia, bem como facilitar a aplicacdo da
Lei da Inovacéo e da Politica de Inovacao das ICT do MCTI.

Art. 10. Os Arranjos de NIT — Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica, serdo compostos
pelas ICT’s integrantes da estrutura do MCTI, bem como pelas entidades vinculadas ou
supervisionadas pelo MCT] e indicadas pela SCUP.

Art. 11. Poderdo associar-se aos Arranjos de NIT outras ICT’s externas ao MCTI,
mediante parecer favoravel do CGlI, desde que sua politica de inovacao esteja em consonancia com
a do Arranjo de NIT ao qual sera associada.

Art. 12. Aos Arranjos de Ndcleos de Inovacdo Tecnoldgica compete, além das
atribuices previstas no paragrafo Unico do art. 16 da Lei n® 10.973, de 2004:

| - executar de forma integrada as atividades relacionadas a inovacdo, gestdo da
propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia das instituicdes de pesquisa que 0s compdem;

Il - identificar no mercado demandas passiveis de serem atendidas por grupos de
pesquisas das institui¢cdes associadas;

I11 - criar banco de dados das pesquisas, tecnologias e competéncias das ICT a eles
associadas;

IV - capacitar, de forma integrada, publicos internos e externos, nos temas ligados a
inovacdo tecnoldgica, por meio da promogdo de cursos, seminarios, workshops e outros eventos, de
forma presencial ou virtual;

V - prestar assessoria as instituicdes associadas aos Arranjos de NIT, em atividades
de prospeccdo tecnoldgica, gestdo da inovacdo, da propriedade intelectual, utilizacdo de
instrumentos legais de incentivo a inovagéo, e marketing;

VI - auxiliar nas negociacgdes para a comercializacao e transferéncia de tecnologia;

VII - constituir um sistema de governanca composto por um representante titular e
um substituto indicados por cada uma das ICT’s que integram o Arranjo de NIT,;

VIII - atuar junto aos Arranjos Produtivos Locais - APL, Parques Tecnologicos e
Incubadoras de Empresas para fortalecer a interacdo de suas ICT’s com o setor empresarial,
estimulando parcerias e a transferéncia tecnoldgica;

IX - estimular a incubacéo e a criacdo de empresas de base tecnoldgica, a partir de
pesquisas desenvolvidas nas instituigdes associadas; e

X - orientar e apoiar as ICT’s do Arranjo de NIT na elaboracdo de critérios para
levantamento dos custos das pesquisas e utilizacdo dos laboratorios, precificacdo de servicos
tecnoldgicos e valoracao de tecnologias.

Secéo IV
Dos Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica

Art. 13. As ICT’s do MCTI que desenvolvem pesquisa e tecnologia poderdo
organizar seus proprios Nucleos de Inovacdo Tecnologica - NIT para atenderem as demandas e



compromissos internos, bem como para representar a ICT junto ao Arranjo de Ndcleos de Inovacao
Tecnologica do MCTI.

8 1° As atribuicGes béasicas do NIT séo as estabelecidas no art. 12 para os Arranjos de
NIT.

§ 2° Cada NIT devera indicar um representante titular e um suplente para atuarem
junto ao Arranjo de NIT.

8 3° A ICT que néo organizar seu proprio NIT tera as atribuicbes deste exercidas
pelo respectivo Arranjo de NIT, devendo indicar um representante titular e um suplente para
atuarem junto a este.

_ CAPITULO Il
DA INOVAGAO NAS UNIDADES DE PESQUISA E
NAS INSTITUIGOES CIENTIFICAS E TECNOLOGICAS

Secéo |
Das Disposicdes Gerais

Art. 14. As atividades ligadas a inovacdo desenvolvidas pelas ICT’s, nos termos
desta Portaria, deverdo estar estruturadas na forma de Projeto de Inovacdo Tecnoldgica - PIT,
incluindo clara identificacdo dos componentes da equipe e de suas respectivas fungdes no projeto.

Art. 15. O NIT ou o Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada devera opinar
nos aspectos relacionados a Propriedade Intelectual e Inovacdo dos Projetos de Inovacao
Tecnologica e submeté-los, por intermédio de processo devidamente formalizado e instruido, com
as respectivas recomendacbes, a apreciacdo da Direcdo da ICT para decisdo quanto a sua
implementacéo.

Art. 16. Para atender aos objetivos da Lei n°® 10.973, de 2004, os contratos, acordos e
demais instrumentos deverdo ser submetidos ao NIT ou ao Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver

associada, para sua analise quanto a Propriedade Intelectual e Inovacédo, devendo, ainda, contar com
a aprovacdo da Direcdo da respectiva ICT.

Art. 17. Mediante convénios ou contratos especificos, destinados a apoiar atividades
de pesquisa e desenvolvimento, para atender as prioridades da politica industrial e tecnoldgica
nacional, as ICT’s promoverdo e incentivardo o desenvolvimento de produtos e processos
inovadores em empresas nacionais e entidades nacionais de direito privado sem fins lucrativos,
voltadas para atividades de pesquisa, por meio da concessdao de recursos humanos, materiais ou de
infraestrutura, atendidos os requisitos previstos nos 88 1° e 10 a 15 do art. 20 do Decreto n°® 5.563,
de 2005.

Secéo Il
Da Permisséo de Utilizagdo e do Compartilhamento de
Laboratdrios, Equipamentos, Instrumentos e Demais Instalacdes

Art. 18. As ICT’s, de acordo com o art. 4° da Lei n® 10.973, de 2004, e o art. 4° do
Decreto n° 5.563, de 2005, por meio de contrato, convénio ou acordo de parceria formal, poderéo
compartilhar e permitir a utilizacao de seus laboratdrios.



Art. 19. A permissdo da utilizacdo e o compartilhamento de que trata o art. 18
deverdo ser aprovados pela Direcdo da ICT, ap6s analise do NIT ou do Arranjo de NIT ao qual a
ICT estiver associada, observadas as orientacOes estratégicas e prioridades institucionais, mediante
critérios e requisitos a serem definidos pelas ICT, inclusive no que se refere a disponibilidade das
instalacOes.

Art. 20. A receita gerada pelo compartilhamento e permissdo de que tratam os arts.
18 e 19 devera ser recolhida por meio de Guia de Recolhimento da Unido - GRU, nos termos da
legislagéo vigente.

Secéo Il
Da Prestagéo de Servicos Tecnoldgicos no Ambito da Lei da Inovago

Art. 21. A ICT podera prestar a instituicbes publicas ou privadas servigos
compativeis com os objetivos da Lei n® 10.973, de 2004, nas atividades voltadas a inovacédo e a
pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo.

Art. 22. A proposta de prestacdo de servigo tecnoldgico devera ser feita na forma de
Projeto de Inovacgdo Tecnoldgica - PIT e encaminhada ao NIT ou ao Arranjo de NIT ao qual a ICT
estiver associada, para emissdo de parecer sobre seu enquadramento nos requisitos da Lei da
Inovacdo e posterior aprovacdo pela Direcdo da ICT, respeitadas as orientacdes estratégicas e
prioridades institucionais.

Art. 23. A prestacdo de servico tecnoldgico deverd ser realizada mediante a
celebracdo de contratos especificos, mesmo quando esta prestacdo seja realizada com a
interveniéncia de instituicdo de apoio.

Art. 24. Os servidores da ICT envolvidos na prestacdo de servicos a que se refere o
art. 21 poderao receber retribuicdo pecuniaria diretamente da ICT ou de instituicdo de apoio com
que aquela tenha firmado acordo, sempre sob a forma de adicional varidvel, e desde que custeado

exclusivamente com recursos arrecadados com os servicos prestados, conforme previsto no § 2° do
art. 8° da Lei n°10.973, de 2004.

Art. 25. Os critérios para pagamento da retribuicdo pecuniaria de que trata o art. 24
serdo regulamentados pela ICT em consonéncia com orientagdes da SCUP.

Art. 26. O valor do adicional variavel estd sujeito a incidéncia dos tributos e
contribuicbes aplicaveis a espécie, vedada a incorporagdo aos vencimentos, & remuneragdo ou aos
proventos, bem como a referéncia como base de célculo para qualquer beneficio, adicional ou
vantagem coletiva ou pessoal, conforme o disposto no 8 3° do art. 8° da Lei n® 10.973, de 2004.

Paragrafo unico. O adicional variavel configura ganho eventual, para fins do art. 28
da Lei n° 8.212, de 24 de julho de 1991, ndo integrando, portanto, o salario de contribuicdo, nos
termos do § 4° do art. 8° da Lei n® 10.973, de 2004.

Art. 27. A titularidade dos direitos de propriedade intelectual sobre a criagdo
intelectual que decorra da prestacdo de servicos de que trata esta Secdo devera estar definida em
contrato especifico.



Secéo IV
Do Afastamento do Pesquisador para Outra ICT

Art. 28. Observada a conveniéncia da ICT de origem, é facultado o afastamento de
pesquisador publico para prestar colaboracdo a outra ICT em Projeto de Inovacdo Tecnoldgica, nos
termos do inciso Il do art. 93 da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, e do art. 14 da Lei n°
10.973, de 2004, quando houver compatibilidade entre a natureza do cargo ou emprego por ele
exercido na instituicdo de origem e as atividades a serem desenvolvidas na instituicdo de destino,
sem prejuizo dos direitos assegurados pela Lei da Inovacéo.

Art. 29. Caber4 a Direcdo da ICT decidir quanto a autorizacdo para o afastamento de
pesquisador publico para prestar colaboracdo a outra ICT, nos termos do art. 28, ap6s analise e
parecer do NIT ou do Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada.

CAPITULO IV
DA GESTAO DA PROPRIEDADE
INTELECTUAL NAS UNIDADES DE PESQUISA

Secéo |
Da Transferéncia de Tecnologia e do Licenciamento

Art. 30. Ficara a cargo de cada ICT, por intermédio de seu respectivo NIT ou Arranjo
de NIT ao qual a ICT estiver associada, a negociacdo dos contratos de transferéncia de tecnologia e
de licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploracdo de criacdo por ela desenvolvida,
obedecida a legislacdo em vigor.

Art. 31. A celebracdo dos contratos de que trata o art. 30, assim como a decisdo sobre
a exclusividade ou ndo da transferéncia ou do licenciamento, cabera a Direcdo da ICT, apds analise
do respectivo NIT ou Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada.

Art. 32. Cabera ao NIT ou ao Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada
participar da elaboracdo de minuta de edital visando a celebracdo de contratos de transferéncia de
tecnologia e de licenciamento, com clausula de exclusividade, nele devendo estar previsto o
conjunto de informagGes necessarias a contratacdo, conforme definido pelas ICT’s.

Paragrafo unico. Em igualdade de condicGes, seré dada preferéncia a contratacdo de
empresas de pequeno porte.

Art. 33. As minutas do edital e do contrato serdo encaminhadas pela Direcéo da ICT
a Consultoria Juridica da Unido no Estado ou no Municipio, se for o caso, com atribui¢éo para atuar
junto a respectiva ICT, para apreciacdo da sua conformidade juridica e posterior formalizacdo do
contrato pela Administragéo.

Art. 34. O edital serd publicado no Diario Oficial da Unido e divulgado na rede
mundial de computadores (Internet) pela pagina eletrénica da ICT, se houver, tornando publicas as
informagdes essenciais a contratagéo.

Paragrafo unico. A empresa detentora do direito exclusivo de exploracéo de criagédo
protegida perdera automaticamente esse direito caso ndo comercialize a criacdo dentro do prazo e
condigdes estabelecidos no contrato, podendo a ICT proceder a novo licenciamento.



Secéo Il
Da Parceria em Atividades de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica e do
Desenvolvimento de Tecnologia com InstituicGes Publicas ou Privadas

Art. 35. A ICT poderé celebrar acordos de parceria para a realizacdo de atividades
conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica e de desenvolvimento de tecnologia, produto ou
processo, com instituicdes pablicas e privadas, que deverdo ser aprovados pela Direcdo da ICT apds
anélise do NIT ou do Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada, respeitada a orientacao
estratégica institucional de priorizar as atividades de pesquisa cientifica e tecnoldgica de interesse
do setor de atuacdo da mesma.

8§ 1° A titularidade da propriedade intelectual, bem como a participagdo nos
resultados da exploracao das criacdes resultantes da parceria, devera ser prevista em contrato, que
assegurara aos signatarios o direito ao licenciamento, observado o disposto nos 8§88 4° e 5° do art. 6°
da Lei n°10.973, de 2004.

8 2° A propriedade intelectual e a participagcdo nos resultados referidas no § 1°
deverdo ser asseguradas no contrato na propor¢do equivalente ao montante do valor agregado do
conhecimento j& existente no inicio da parceria e dos recursos humanos, financeiros e materiais
alocados pelas partes contratantes.

8 3° O servidor da ICT envolvido na execucéo das atividades de que trata este artigo
podera receber bolsa de estimulo a inovacdo diretamente de instituicdo de apoio ou agéncia de
fomento, conforme o disposto no art. 10 do Decreto n° 5.563, de 2005, devendo, para tanto, estar
expressamente previstas, identificados valores, periodicidade, duracdo e beneficiarios, no teor dos
respectivos projetos.

Art. 36. Os acordos, convénios e contratos firmados entre as ICT’s, as instituicdes de
apoio, agéncias de fomento e as entidades de direito privado sem fins lucrativos voltadas para

atividades de pesquisa, cujo objeto seja compativel com os objetivos da Lei n° 10.973, de 2004,
poderdo prever a destinacdo de até cinco por cento do valor total dos recursos financeiros relativos a
execucdo do projeto, para cobertura de despesas operacionais e administrativas, incorridas na
execucdo destes acordos, convénios e contratos, incluidos os gastos indivisiveis, usuais e
necessarios a execucao do seu objeto.

Art. 37. As minutas de acordos avaliadas pelo NIT ou Arranjo de NIT ao qual a ICT
estiver associada e aprovadas pela Dire¢do da ICT serdo encaminhadas a Consultoria Juridica da
Unido no Estado ou no Municipio, se for o caso, com atribuigdo para atuar junto a respectiva ICT,
para apreciacdo da sua conformidade juridica e posterior formalizacdo do acordo pela
Administracgéo.

Secéo IlI
Da Cesséo da Propriedade Intelectual ao Criador

Art. 38. A ICT poderd ceder seus direitos sobre a criagdo, mediante manifestacdo
expressa e motivada, a titulo ndo oneroso, para que o respectivo criador 0s exerca em seu proprio
nome e sob sua inteira responsabilidade, nos termos da legislacdo pertinente, conforme previsto no
art. 11 da Lei n® 10.973, de 2004, e no art. 12 do Decreto n° 5.563, de 2005.

8§ 1° A manifestacdo de que trata o caput devera ser proferida pela Direcdo da ICT,
apos apreciacdo do respectivo NIT ou do Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada.



8 2° O criador que se interesse na cessdo dos direitos desta deverd formular
solicitagdo a Direcdo da ICT, que deverd mandar instaurar procedimento especifico e submeté-lo a
apreciacdo do NIT ou do Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada.

§ 3° O NIT ou o Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada deverd emitir
parecer sobre a solicitacdo no prazo de até quatro meses, devendo a decisdo da Direcdo da ICT
ocorrer em até dois meses ap0s 0 recebimento do parecer.

Secéo IV
Da Participacdo do Criador e da Equipe de Criagédo nos
Ganhos Econdmicos Auferidos com a Respectiva Exploracao

Art. 39. Os ganhos econdmicos auferidos pela ICT, decorrentes de transferéncia de
tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploracéo de criacdo protegida
serdo repartidos da seguinte forma:

| - 1/3 (um tergo) a quem seja o inventor, obtentor ou autor da cria¢do, devendo ser,
se for o caso, partilhado entre os membros da equipe de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico
que tenham contribuido para a criacao;

Il - 1/3 (um tergo) serd destinado a melhoria da estrutura fisica e manutencdo de
atividades, exclusivamente de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, das Coordenagbes ou
Laboratdrios, na proporcdo das respectivas contribuicdes, quando a criacdo deles se originar,
conforme estabelecido previamente entre as partes no PIT; e

Il - 1/3 (um terco) serd destinado & Direcdo da ICT para a melhoria da estrutura
fisica e manutencdo da ICT, especialmente em apoio a projetos de pesquisa cientifica e tecnologica
e acles do NIT, ou do Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada, incluindo despesas com
taxas, emolumentos, depositos de patentes, licenciamentos e gastos conexos.

8 19 Para os efeitos deste artigo entende-se por ganhos econémicos toda forma de
royalties, remuneracdo ou quaisquer beneficios financeiros resultantes da exploracdo direta ou por
terceiros, deduzidas as despesas, encargos e obrigacGes legais decorrentes da protecdo da
propriedade intelectual.

§ 2° Os procedimentos e 0s prazos para 0 pagamento das participagdes a que se
refere o caput serdo definidos caso a caso, pela Direcdo da ICT, ouvido o respectivo NIT ou
Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada, observando-se o disposto nos 88§ 3° e 4° do art. 8°
da Lei n®10.973, de 2004, conforme previsto no 8§ 3° do art. 13 dessa Lei.

8§ 3° O pagamento da participagdo a que se refere o caput sera efetuado pela ICT, em
prazo ndo superior a um ano apos a realizacdo da receita que Ihe servir de base, conforme previsto
no 8 4° do art. 14 do Decreto n° 5.563, de 2005.

Secédo V
Do Afastamento do Pesquisador Publico para Constituicdo de Empresa

Art. 40. A critério da ICT podera ser concedida ao pesquisador publico, desde que
ndo esteja em estagio probatdrio, licenca sem remuneracdo para constituir, individual ou
associadamente, empresa com a finalidade de desenvolver atividade empresarial relativa a inovacéo
tecnoldgica, conforme dispde o art. 15 da Lei n® 10.973, de 2004.



8 1° A licenca a que se refere o caput dar-se-a pelo prazo de até 3 (trés) anos
consecutivos, renovavel por igual periodo, podendo ser interrompida, a qualquer tempo, a pedido do
pesquisador publico, conforme o disposto no § 4° do art. 16 do Decreto n° 5.563, de 2005.

8§ 2° Ndo se aplica ao pesquisador publico que tenha constituido empresa na forma
deste artigo, durante o periodo de vigéncia da licenca, a proibicdo de participar de geréncia ou
administracdo de sociedade privada, ou de exercer o comércio, na forma do inciso X do art. 117 da
Lei n®8.112, de 1990, em face do disposto no § 2° do art. 15 da Lei n° 10.973, de 2004;

§ 3° Caso a auséncia do servidor licenciado acarrete prejuizo as atividades da ICT,
podera ser efetuada contratacdo temporaria, nos termos da Lei n° 8.745, de 9 de dezembro de 1993,
independentemente de autorizacdo especifica.

Secéo VI
Do Estimulo ao Inventor Independente

Art. 41. O inventor independente que comprove depdsito de pedido de patente
podera solicitar a adocdo de sua invencao por ICT, que decidira livremente quanto a conveniéncia e
oportunidade da solicitacdo, visando a elaboragdo de projeto voltado a sua avaliacdo para futuro
desenvolvimento, incubacdo, utilizacdo e industrializacdo pelo setor produtivo.

8§ 1° A solicitacdo de adocéo devera ser encaminha ao NIT ou ao Arranjo de NIT ao
qual a ICT estiver associada, que adotara as providéncias pertinentes com vistas a decisdo da ICT,
com base em critérios por ela definidos.

8§ 2° No caso de avaliacdo positiva pelo NIT ou pelo Arranjo de NIT ao qual a ICT
estiver vinculada dos elementos de que trata 0 § 1° seré realizada uma avaliacdo pela Coordenacao
ou Grupo de Pesquisa que tiver afinidade com o conteudo tecnologico do pedido de patente, com
vistas a elaboracdo de uma proposta de Projeto de Inovacdo Tecnoldgica, dando-se ciéncia ao
inventor independente.

8 3° Caso o pedido de adocdo da criagdo ndo atenda aos requisitos mencionados no §
1° ou n&o seja recomendado pela Coordenagédo ou Grupo de Pesquisa na avaliagdo referida no § 2°,
por inviabilidade técnica ou econémica, a ICT devera recusar o pedido formulado pelo inventor
independente, que devera ser formalmente comunicado da decisao.

8§ 4° Da recusa prevista no 8 3° ndo cabe qualquer indenizacdo ou ressarcimento ao
inventor independente.

8 5° A ICT devera adotar todas as cautelas a fim de que reste assegurada a devida
confidencialidade sobre a criacdo a ela apresentada pelo inventor independente.

8 6° No caso de avaliacdo positiva apos as analises previstas nos 8§ 1° e 2° o NIT ou
0 Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada submetera o Projeto de Inovacdo Tecnoldgica a
Direcdo da ICT, para decidir sobre a adogdo da criagdo, mediante contrato, no qual o inventor
independente comprometer-se-a a compartilhar os ganhos econémicos auferidos com a exploracao
industrial da invencéo protegida.

8 7° O NIT ou o Arranjo de NIT ao qual a ICT estiver associada dard conhecimento
ao inventor independente de todas as etapas do projeto, sempre que solicitado.

8§ 8° O inventor independente devera ser informado quanto a adog&o ou ndo da sua
criacdo no prazo maximo de seis meses, a contar da data da formulacéo do pedido.



CAPITULO V
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 42. O MCTI deverd assegurar 0s meios necessarios a Gestdo da Politica de
Inovacdo de suas Unidades de Pesquisa.

Art. 43. A SCUP devera avaliar os efeitos das Diretrizes estabelecidas por esta
Portaria apds um ano de sua implementacgéo, ou quando solicitado pelo CGI, a fim de identificar e
proceder as adequacdes necessarias.

Art. 44. A SCUP submetera a SEXEC proposta de adocdo de medidas de ajuste no
orcamento, junto ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, para a criacdo de receita
pertinente a aplicacdo da Lei da Inovagéo nas ICT’s.

Art. 45, Cabera a Diregdo de cada ICT, com a assessoria do NIT ou do Arranjo ao
qual a ICT estiver associada, a alocacao e controle de dedicacéo de tempo de cada servidor em cada
projeto.

Art. 46. Nos termos do art. 12 da Lei n° 10.973, de 2004, ¢é vedado a dirigente, ao
criador ou a qualquer servidor, militar, empregado ou prestador de servigos de ICT divulgar,
noticiar ou publicar qualquer aspecto de criagdes de cujo desenvolvimento tenha participado
diretamente ou tomado conhecimento por forca de suas atividades, sem antes obter expressa
autorizacgdo da ICT.

Art. 47. As ICT’s poderdo estabelecer regras e mecanismos diferentes de pontos
especificos desta Portaria, desde que respeitadas suas diretrizes gerais e demais normas aplicaveis a
espécie e, nesses pontos, sejam submetidos previamente a SCUP para parecer e posterior
aquiescéncia do Ministro de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.



