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“Onde esta a vida que perdemos vivendo?
Onde esta a sabedoria que perdemos no
conhecimento?

Onde esta o conhecimento que perdemos na
informagao?”

T.S. Eliot (The Rock, 1934)



RESUMO

SILVA, Luana Vargas Raupp da. Gestao do conhecimento na Administragédo Publica:
estudo em um FOrum do Tribunal de Justica de Santa Catarina. 2014. 98 paginas.
Monografia do Curso de Administracdo — Linha de Formacdo Especifica em
Administracdo de Empresas, da Universidade do Extremo Sul Catarinense —
UNESC.

Para organizacdes publicas o interesse em gerenciar conhecimento origina-se da
necessidade de prestar melhores servicos a populacdo e bem desempenhar suas
atividades administrativas. Neste contexto esta pesquisa buscou conhecer como o
conhecimento € compartiihado em um F6rum do Judicidrio Catarinense a fim de
aumentar a eficiéncia e eficacia dos servicos publicos. Os procedimentos
metodoldgicos adotados foram a pesquisa exploratéria, descritiva, bibliografica e
estudo de caso. Foram aplicados questionarios junto ao Juiz de Direito, servidores e
estagiarios. Os resultados apontam que o TJSC ndo possui uma politica de gestédo
de conhecimento estruturada. Foi possivel evidenciar algumas praticas de gestdo de
conhecimento, tais quais: (1) educacao corporativa; (2) universidade corporativa; (3)
ferramentas de colaboracéo (portais, intranets e extranets); (4) gestao eletronica de
documentos (GED); (5) narrativas. O método mais citado pelos servidores e
estagiarios para compartiihamento de informac6es e conhecimento foi o Pandion
que se trata de um sistema de mensagens instantaneas. Foram levantadas na
pesquisa algumas sugestdes, como: (6) desenvolvimento de programas de
treinamento e capacitacdo para os servidores; (7) instituicio de uma comissao ou
comité de GC para implementar acdes voltadas para essa area; (8) criacdo de
programas de sensibilizagcdo sobre o tema para membros de todos niveis
hierarquicos; (9) alocacdo de recursos financeiros destinados a promocdo das
praticas de GC; e a (10) priorizacdo do programa de Educacdo Corporativa que ja
existe na organizacdo, mas direcionando seus esforcos também a capacitacao de
servidores e estagiarios.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Compartilhamento de conhecimento.
Melhoria nos servicos publicos. Poder Judiciario Catarinense.
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1 INTRODUCAO

O estudo das melhores préticas de gestdo ja passou por diversas fases.
Desde a época da revolucao industrial, dos estudos de tempos e movimentos de
Taylor, onde se valorizava extremamente a produgdo como principal gerador do
lucro, até os dias de hoje, muitas coisas mudaram. Uma das principais mudancas
ocorridas nesse periodo € a valorizacdo do ser humano, que se antes era visto
apenas como mero instrumento de producdo passou a ser o elemento principal e
indispensavel para toda e qualquer organizacdo. Na era atual, as organizacdes
preocupam-se cada vez mais com seus recursos humanos, pois sabem que o
principal gerador de lucro para as empresas sao as cabecas pensantes, aqueles que
fazem com que a organizagao alcance seus objetivos. Entdo, nada mais correto que
buscar motivad-los e encontrar alternativas para manter esses colaboradores
trabalhando na empresa.

As organizacdes modernas possuem preocupacfes que décadas atras
ndo eram sequer pensadas, preocupam-se em como gerir e motivar seus recursos
humanos, como ter uma gestao sustentavel do ponto de vista social e ambiental e,
agora também, em como administrar seu capital intelectual, isto €, como fazer para
transformar conhecimentos adquiridos através das experiéncias, valores e atitudes
dentro da organizacdo, em um conhecimento organizacional, um conhecimento que
possa ser compartilhado e vivenciado por todos os membros da organizacao.

Nonaka e Takeuchi (1997), os dois grandes estudiosos da gestdo do
conhecimento, entendiam como criacdo de conhecimento organizacional aquele
capaz de criar novo conhecimento que seja difundido em toda a organizacdo e
incorporado a produtos, servicos e sistemas. Aquele conhecimento que n&o fica
retido apenas a um individuo, mas que pode ser compartiihado e assim gerar
melhorias e ganhos para a organizacdo. Entdo, um insight ou palpite pessoal que os
colaboradores venham a ter, s6 tem valor para a empresa quando pode ser
transformado em conhecimento explicito e assim compartiihado com os demais
individuos da organizacao.

Nessa pesquisa busca-se analisar e descrever como o0 conhecimento é
administrado e transmitido em uma Organizacdo Publica. Para isso, escolheu-se
como objeto do estudo, uma vara do Tribunal de Justica de Santa Catarina, mais
especificamente o Forum da Comarca de Santa Rosa do Sul. A escolha deve-se ao
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fato de que, com raras excecdes, nesse tipo de entidade os servidores publicos e
magistrados, tendem a trabalhar varios anos na organizacdo, a maioria na verdade
aposentam-se nela. Entdo, quando algum funcionario desliga-se, leva consigo uma
gama enorme de conhecimento, de anos e anos de experiéncia prof issional na
prestacdo do seu servigo. Se, obviamente, ndao houver uma forma de extrair e
compartilhar esse conhecimento com os demais colaboradores, seria um
desperdicio enorme a perda desse conhecimento, tanto em termos quantitativos
quanto qualitativos.

O foco desta pesquisa € justamente verificar se o conhecimento esta
sendo compartilhado nesse 6rgdo, se ha algo tangivel sendo realizado a esse
respeito e como esta sendo feito.

Através da aplicacdo de pesquisa, buscar-se-a identificar se a
organizacgéo ja trabalha com o compartilhamento do conhecimento e o que precisa
ser feito para melhor administrar seu capital intelectual.

Como citam Davenport e Prusak (1998) é preciso haver um projeto de
gestdo do conhecimento para buscar a estruturacdo de pessoas, tecnologia e
conteldo do conhecimento. Afinal, é através de projetos, que realmente se
consegue fazer algo concreto nas empresas. Entdo, se ainda ndo estiver sendo
realizado, irdo ser propostas ferramentas para que a gestdo do conhecimento possa

ser colocada em pratica.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Como em toda organizacdo, principalimente um Orgdo Publico, o
conhecimento sempre foi dificil de mensurar, transmitir e compactar. As estruturas
burocraticas de administracdo, sempre levaram as pessoas a se prenderem
basicamente no acumulo de papéis e documentos, sem preocupac¢do alguma se as
informacBes e conhecimentos necessarios para o bom desempenho das atividades
organizacionais estavam a disposicdo dos demais colaboradores (BEBER;
GIRARDI, 2012). Com o passar dos anos, essa visao foi mudando e muito se pensa,
atualmente, em como buscar resultados e melhoria no desempenho organizacional,
na era do conhecimento e da informagao.

Como citam Jacobsen e Olivo (2012), o sucesso da administragéo publica

nao se resume em ter a disposicdo recursos suficientes, de informacdes e de
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tecnologias avancadas. Mais do que isso, o0 gestor publico precisa estar
comprometido com a populagéo, agindo com ética e com base na nog¢ao de que a
sociedade deve preceder ao individuo.

Se em empresas do setor privado a preocupacao central é a geracao do
lucro, em empresas do setor publico € a prestacao eficiente e eficaz dos servigcos
publicos a populagéo. Paralelo a isso, faz-se necessario que os gestores publicos
tenham a incessante preocupacdo em criar meios para maximizar a eficiéncia na
prestacdo desses servicos, que sdo o0s deveres do estado. Gerenciar 0
conhecimento tornou-se algo essencial para a administracdo publica buscar a
constante inovacao e melhoria de seu desempenho organizacional (PEREIRA et al,
2012).

No Judiciario Catarinense muito se tem pensado em estratégias eficazes
para melhorar a prestacéo dos servigos jurisdicionais e a consequente satisfacao da
sociedade. Em 2006, o Tribunal de Justica passou a trabalhar com uma ferramenta
de mensuracdo do desempenho organizacional, o Balanced Scorecard (BSC), o
objetivo dessa ferramenta é medir o desempenho estratégico, abrangendo
indicadores qualitativos como aprendizado e crescimento, processos internos,
financas e clientes (JACOBSEN; OLIVO, 2012). Portanto, j& se vislumbra que o
Tribunal de Justica de Santa Catarina vem se preocupando com a melhoria no
desempenho da organizacdo ao todo. Diante desse contexto, de preocupacao
incessante com a melhoria do desempenho organizacional e maior satisfacdo da
sociedade com o0s servicos prestados, desconhecem-se o0s métodos de
gerenciamento do conhecimento e dai surge o seguinte questionamento: Como o
conhecimento dos servidores € compartilhado no Poder Judiciario a fim de aumentar

a eficiéncia e eficacia na prestacédo dos servi¢cos publicos?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo que se pretende alcancar com a realizacdo desse estudo é
conhecer qual a atencdo dada ao compartihamento da informacdo e do
conhecimento na organizacdo em estudo, e buscar alternativas para que a gestao
eficaz do conhecimento possa trazer maior celeridade na prestacdo dos servigos

jurisdicionais a populagéo e mais eficacia nas atividades operacionais internas.
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1.2.1 Objetivo Geral:
Conhecer como o conhecimento dos servidores € compartilhado no Poder
Judiciario a fim de aumentar a eficiéncia e eficacia na prestacdo dos servigos

publicos.

1.2.2 Objetivos Especificos:

a) Conhecer a metodologia utilizada pelo Tribunal de Justica de Santa Catarina para
repasse de conhecimentos especificos entre servidores e magistrados;

b) Levantar os métodos de compartilhamento de conhecimento na literatura;

c) Identificar os métodos de compartilhamento de conhecimento entre os servidores.

1.3 JUSTIFICATIVA

O objetivo desse estudo é analisar como o conhecimento esta sendo
gerenciado no Forum da Comarca de Santa Rosa do Sul. Atualmente, fala-se muito
gue 0 maior recurso das empresas sdo as pessoas, que o conhecimento que elas
possuem é o capital mais valioso, porém pouco ainda se faz para que esse
conhecimento ndo se perca pelo caminho e ndo agregue valor as organizacdes.
Estudar os meios possiveis para que o conhecimento gerado por cada individuo
dentro de uma organizacdo possa ser repassado para os demais colegas, que ja se
encontram na empresa ou que venham a fazer parte dela futuramente, é de extrema
importancia, pois faz gerar o conhecimento organizacional, aquele conhecimento
gue ja ndo € mais utilizado por uma pessoa apenas e pode trazer beneficios e
melhorias para toda a organizacao.

Dessa forma, a realizacdo deste estudo apresenta-se relevante para a
pesquisadora, para o Tribunal de Justica de Santa Catarina, para o Forum da
Comarca de Santa Rosa do Sul, para 0 municipio de Santa Rosa do Sul, para a
comunidade em geral e para a UNESC.

E relevante para a pesquisadora por ser uma forma de conhecer melhor a
Organizacdo em que atualmente trabalha, pesquisar a fundo uma forma de gestéo,
gque vem se apresentando como uma ferramenta essencial para a administragao
moderna e, também, por ser uma oportunidade de pdr em pratica todos 0s
conhecimentos adquiridos ao longo da trajetéria no Curso de Administracdo de

Empresas.
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E relevante para o Tribunal de Justica de Santa Catarina e para o Forum
da Comarca de Santa Rosa do Sul, exatamente pelo fato de que quando um
servidor ou magistrado desliga-se ou aposenta-se de um Forum, pode levar consigo
conhecimentos de uma longa carreira, de diversas experiéncias riquissimas e,
assim, deixando um vao de conhecimentos que soO ele possuia. Para que isso ndo
ocorra deve-se ter extremo cuidado em como a informacao esta sendo administrada,
se had meios que assegurem que o0 conhecimento de um pode tornar-se o
conhecimento de todos e, se isso ainda ndo ocorre, propor técnicas para que essa
gestdo comece a ser praticada.

E relevante para a comunidade em geral e para 0 municipio de Santa
Rosa do Sul, pois serd a populacdo a maior beneficiada com a aplicacdo dessa
forma de gestdo, que visa maximizar o desempenho organizacional e, aplicada a
administracdo publica, trard uma melhoria na prestacéo dos servigos publicos.

E relevante também para a UNESC por se tratar de um estudo cientifico
de um assunto que ainda é pouco estudado no meio académico, contribuindo assim
para difundir nos académicos do Curso de Administracdo e, também, nos
académicos dos demais cursos, a importancia de gerenciar o conhecimento.

A realizacdo desse estudo é, ainda, oportuna, devido ao fato de que
existem poucas pesquisas académicas nessa area, € um tema relativamente novo e
muito interessante para 0s novos moldes da administracdo do século XXI. Aliado a
isto, vem o fato de que 6rgaos pertences a administracdo publica, na maioria das
vezes, tendem a ter em sua cultura uma burocratizacdo desnecesséria e ndo ha
preocupacdo com o repasse de informacdes e conhecimentos pertinentes a todos
dentro da organizacdo. Essa situacdo agrava-se ainda mais em entidades do poder
executivo, em que a mudanca de governo acarreta uma demissdo em massa de
servidores para que outros novos possam entrar. Felizmente, no Poder Judiciario, a
situacdo é mais amena, porém nao deixa de ser importante esse estudo no érgao
em questao por todos os motivos relatados anteriormente.

E, por fim, a realizacdo desse trabalho € viavel por ser a pesquisadora
Estagiaria de Administracdo na organizacdo estudada, e portanto, poder ter mais
acesso as informacgdes e contato direto com os colaboradores para a realizagéo dos

guestionamentos necessarios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd definido o conceito de gestdo do conhecimento e
como este pode ser criado e transmitido dentro das organizacdes. Sera relatada
como a administracdo publica, no contexto geral, vém se adaptando e buscando
ferramentas para melhorar a oferta dos servicos publicos a populacéo, incluindo o
gue esta sendo realizado no ambito da gestdo do conhecimento. Abordar-se-a o
Tribunal de Justica de Santa Catarina, sede do Poder Judiciario catarinense, e as
melhores préaticas que esta organizacdo vem realizando. E por fim, se chegara ao
objeto do estudo, o Forum da Comarca de Santa Rosa o Sul, fazendo um breve
relato de como funciona essa unidade e analisando como se lida com a transmisséo

do conhecimento entre seus servidores e magistrado.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Os primeiros estudos relacionados ao gerenciamento do conhecimento
nas organizacfes datam de 1800. O primeiro artigo direcionado ao estudo desse
tema foi publicado por Smith William, em 1846. Mas nessa época, 0s estudos sobre
a pratica de Gestdo do Conhecimento ainda eram raros. Apenas a partir de 1973
que o numero de pesquisas realizados no ambito desse tema aumentou. E, de 1989
até 2010, observou-se um salto no numero de publicagBes e o crescente interesse
académico pelo tema (FREIRE et al; 2010).

Percebe-se, que muito ja foi falado sobre como gerenciar o conhecimento
e transforma-lo em riqueza para as organizaces. Porém, a aplicabilidade pratica
dessa gestdo nas empresas ainda € algo novo e de dificil implantagdo, pois envolve
a mudanca de padrées, pensamentos e 0 envolvimento por completo das pessoas
com a organizacao em que trabalham.

Terra (2005) afirma que a gestdo do conhecimento foi decorréncia de
algumas mudancas que ocorreram nas ultimas décadas. A principal e mais
impactante delas, foi o surgimento da Internet e o consequente aumento da
capacidade humana de se comunicar com pessoas em todos os cantos do universo.

De acordo com Gomes (2005), devido as varias transformacdes que a
sociedade e as organizacOes passaram nas Ultimas décadas, seja por razbes de

mudanc¢a no mercado, seja pelo avango da tecnologia, por mudancas de cunho
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governamental e social e, mais recentemente, com o0s efeitos impactantes da
globalizacdo, exigiu-se das organizacdes respostas mais rapidas, criativas e de
qualidade. Para que essas solucdes sejam possiveis, as empresas estao buscando
cada vez mais incorporar aos seus servi¢os, produtos e processos, o conhecimento,
que afinal é o novo fator gerador de capital. Takeuchi e Nonaka (2008) citam que a
organizagdo “criadora do conhecimento” é aquela que busca a inovagdo e o
desenvolvimento constante através da obtencdo de novos conhecimentos e a
disseminacao e incorporacdo destes a novas tecnologias, processos, produtos e/ou
servigos. E a criacdo de novos conhecimentos nesse tipo de empresa é atividade de
todos os setores e individuos, pois € uma transformacdo na forma de ser, no
comportamento de toda a organizagdo, na qual todos sdo trabalhadores do
conhecimento e responsaveis pela criagdo do ‘novo’, objetivando alcangar o melhor
desempenho organizacional.

Na atual ordem da sociedade globalizada, fica claro que é necessério
investir no ativo conhecimento com afinco e através de um processo de
identificacdo, desenvolvimento e unido dos conhecimentos estrategicamente mais
importantes, sejam eles conhecimentos pessoais ou codificados. A gestdo do
conhecimento nao se trata de modismo ou de apenas um projeto realizado visando
algumas melhorias, mas sim de um processo continuo que alia tecnologias da
informacdo e meios de comunicacao visando alcancar o constante aprendizado na
organizacao (SOUZA, 2006).

Como afimam Takeuchi e Nonaka (2008, p.39): “Em uma sociedade onde
a Unica certeza é a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva duradoura € o
conhecimento.”. E essa fonte de vantagem competitiva € inesgotavel, ao contrario
dos recursos materiais e fisicos que se esgotam quanto mais sdo usados, o
conhecimento s6 aumenta com o uso, ele ndo se divide quando compartilhado e sim
se multiplica, afinal a troca de conhecimento enriqguece o receptor sem retirar de
guem o transmite (ANGELONI et al, 2003).

O conhecimento estd na grande maioria das vezes, concentrada em
individuos. Existem certos funcionarios que se tornam fundamentais exatamente por
portarem conhecimentos centrais e praticamente insubstituiveis. Se um desses
funcionéarios desliga-se da empresa, deixam lacunas muito dificeis de preencher,
pois 0 conhecimento que eles detinham poucos ou até nenhum outro funcionério

tera. Muitas empresas ja sofreram grandes dramas por perderem conhecimento ao
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perderem funcionarios que tinham conhecimento. Por essa razdo, é de extrema
necessidade que as empresas identifiguem e avaliem cuidadosamente as
competéncias vitais dos seus colaboradores para com a empresa. Pouquissimas
organizacdes tém um entendimento claro de quais sdo os ativos do conhecimento
indispensaveis para 0 sucesso organizacional e como esses ativos estdo
distribuidos nas diversas partes da empresa e entre diferentes funcdes e
funcionéarios (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

As maiores dificuldades das empresas estao na identificacédo e valorizacéao
do capital intelectual, na auséncia de uma politica de incentivo a ideias, de
uma cultura organizacional em favor do conhecimento, bem como de
investimentos em tecnologia para atuacdo em nivel estratégico. A
reestruturacdo organizacional, aliada a uma mudanca em favor de uma
nova cultura, cria empresas do conhecimento (BUENO et al, 2004, p.89).

A gestao do conhecimento pode ser definida de diversas formas. A seguir
sera descrito alguns desses conceitos:

Nonaka e Takeuchi (1997), os dois grandes estudiosos e contribuintes
para a disseminacdo da gestdo do conhecimento, entendem como criacdo de
conhecimento organizacional aquele capaz de criar novo conhecimento que seja
difundido em toda a organizacao e incorporado a produtos, servi¢os e sistemas.

Para Davenport e Prusak (1998), conhecimento € uma mistura de
experiéncias, valores, informacdes contextualizadas e insights experimentados que
proporcionam uma estrutura para a avaliagédo e incorporagdo de novas experiéncias
e informacdes. Nas organizacbes ele normalmente est4d presente ndo sO nos
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. Os dados pertinentes geram informacdes, e as informacdes geram
conhecimentos.

De acordo com Probst; Raub e Romhardt (2002), conhecimento é um
conjunto de cognicdo e habilidades que pessoas usam para resolver os problemas.
O conhecimento € baseado em dados e informacgfes, mas, esta sempre ligado ao
individuo.

Conforme Murray (1996), a gestdo do conhecimento busca transformar as
propriedades intelectuais das empresas, sejam elas informagdes ou o talento dos
colaboradores, em elevada produtividade, novo e maior valor organizacional e

aumento da competitividade.
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A definicdo que caracteriza e reune de maneira mais completa o
conhecimento € a defendida por Takeuchi e Nonaka (2008), onde eles descrevem
gue existem dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito.

O conhecimento explicito pode ser expresso através de palavras,
nameros ou sons, e compartilhado na forma de dados, formulas, recursos visuais,
entre outros. Esse conhecimento pode ser transmitido facil e rapidamente aos
individuos, de maneira formal e sistematica. Ja o conhecimento tacito ndo é
facilmente visivel e transmissivel, pois esse conhecimento é altamente pessoal e
dificil de ser mensurado e formalizado. Esse conhecimento € formado pelas
intuicdes, palpites, insigths individuais e esta enraizado nas acdes e na experiéncia
individual adquirida através do dia-a-dia de trabalho. O conhecimento tacito possui
uma dimensao técnica e uma cognitiva. A dimenséao técnica engloba as habilidades
informais, o know-how individual, que ¢é caracterizado pelo “saber fazer’ do
individuo, aquelas habilidades que ele desenvolveu através da experiéncia pratica e
qgue sdo de dificil mensuracdo. A dimensdo cognitiva, por sua vez, consiste em
crencas, percepcdes, valores, ideias e esquemas mentais tdo inseridos nas
pessoas, que as mesmas ja o consideram parte delas. Essa dimenséo caracteriza o
modo como as pessoas percebem o mundo ao seu entorno (TAKEUCHI; NONAKA,

2008).

Uma vez que se percebe a importancia do conhecimento técito, comeca-se
a considerar a inovacdo de uma forma inteiramente diferente. N&o se trata
apenas de reunir diversos dados e informacdes. Trata-se de um processo
altamente individual de auto renovagdo organizacional e pessoal. O
compromisso pessoal dos funcionarios e sua identificagdo com a empresa e
sua misséo tornam-se indispensaveis. Nesse sentido, a criagdo do novo
conhecimento envolve tanto ideais quanto ideias. E o que serve de
combustivel para a inovacdo. A esséncia da inovacao € recriar o mundo de
acordo com uma perspectiva especifica ou ideal. Criar novos
conhecimentos significa, quase que literalmente, recriar a empresa e todos
dentro dela em um processo continuo de auto renovacao organizacional e
pessoal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 11).

Enfim, percebe-se que o conhecimento tacito € algo muito pessoal, dai a
dificuldade de mensura-lo e administra-lo. Ja o conhecimento explicito pode ser
facilmente transmitido e armazenado eletronicamente. No entanto, a vantagem
competitiva e operacional gerada pelo conhecimento, s6 € alcancada pelas
empresas que conseguem capturar e armazenar o conhecimento tacito, gerando

assim o efetivo conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Vale destacar também, a diferenca entre trés termos que, ndo raras
vezes, sdo considerados sinbnimos: dados, informagédo e conhecimento. Os dados
sao inertes, podendo ser armazenados ou removidos sem consideracdo ao seu
significado. S6 os dados que possuem devida importancia sao codificados e geram
informacg0des, portanto, pode-se dizer que dados sdo informacdes nao tratadas. A
informacdo é a codificacdo desses dados, ela cria padrbes e gera significados. As
informacfes sdo dinamicas e caracterizam-se por palavras, imagens e sons. Ja o
conhecimento, € o conteudo agregado de informacdes manipuladas de forma
inteligente. O conhecimento gera ideias e experiéncias que a informacéo por si sé
nao seria capaz de criar. Portanto, pode-se concluir que os dados geram
informacdes e, informagdes bem processadas geram conhecimento (ALBRECHT,
2003).

2.1.1 Criacao e transmissao do conhecimento organizacional

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008, p.23) “uma organizagao cria e
utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito,
e vice-versa’”. A conversao desses conhecimentos, de acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997), pode ser feita através de quatro modos, conhecido como modelo,
espiral ou processo SECI:

1. Socializagéo: € o compartilhamento e criagdo do conhecimento técito atraves
da experiéncia direta. Esse processo envolve o compartihamento de
experiéncias entre os individuos, onde o conhecimento que esta explicito a
todos € transformado em conhecimento técito, como modelos mentais ou
alguma habilidade técnica.

2. Externalizacdo: articulagdo do conhecimento tacito por meio do dialogo e
reflexdo. Esse processo consiste na transmissdo e transformacdo do
conhecimento individual em conhecimento explicito. Essa é a forma mais
dificil de converter o conhecimento, pois 0 conhecimento tacito ndo é algo
facil de ser mensurado e comunicado. Ele pode ser expresso e transmitido
através de metaforas, analogias, hipoteses, conceitos ou modelos. Essas
formas sdo amplamente empregadas nas empresas japonesas durante a
criacdo de um novo produto ou uma reunido de grupo, pois instigam os

individuos a externalizarem através da linguagem figurada, conhecimentos
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que estdo enraizados dentro de sua mente e que podem contribuir para a
organizagdo, se compartilihados com o grupo. Esse modo de conversao de
conhecimento € ainda a chave para a criacdo do conhecimento
organizacional, pois cria conceitos novos a partir do conhecimento tacito,
tornando-o comum a toda a organizacao.

3. Combinacgéo: sistematizacdo e aplicacdo do conhecimento explicito e da
informacéo. Esse processo faz a combinacdo dos diversos conhecimentos
explicitos existente entre 0 grupo/organizacao. Essa troca € realizada através
reunides, conversas, documentos, ou redes de comunicagdo informatizadas.

4. Internalizacdo: aprendizado e aquisicdo de novo conhecimento tacito na
pratica. E a internalizacdo do conhecimento explicito adquirido no grupo, na
organizacdo, em conhecimento tacito. Esse tipo de conhecimento é adquirido
na pratica, nas experiéncias vividas na empresa. Nonaka e Takeuchi (1997,
p.78) relatam que “para que o conhecimento explicito se torne tacito, é
necessaria a verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de

documentos, manuais ou histérias orais”.

Figura 1 - Quatro modos de conversao do Conhecimento

conhecimento tacito para  conhecimento explictto

Socializacdo Externalizagio
conhecimento
tacito

- s (AN
s

conhecimento Internalizacdo Combinacio
explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).

Para Sabbag (2007), o processo de criagao de conhecimento passa por
quatro etapas: criacao, esquematizacao, validacao e aprendizagem. A este processo
o autor denomina de espiral do conhecimento. O estagio inicial, o de criar

conhecimento, envolve um conhecimento que pode ser gerado pelo aprendiz,
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descoberto ou ter se tornado acessivel a ele. Entre a criagdo e a aprendizagem,
agregam-se outras duas etapas ao processo, pela razdo de que a criagdo € uma
fase imaginativa e pouco estruturada e pode acabar se perdendo se nao for
imediatamente aprendida. Analisar oque foi inventado, perceber suas caracteristicas
e esquematizar as ideias sdo as etapas seguintes da espiral. Além de esquematizar,
€ preciso validar as ideias quando sao proveitosas. Apos validado o conhecimento, o
individuo esta preparado para aprendé-lo. Como resume Sabbag (2007; p.65) “o
saber comeca com a criacdo, passa pela esquematizacdo e pela validacdo para

resultar no aprendizado”.

Figura 2 - Espiral do Conhecimento para individuos

Fonte: Sabbag (2007, p.22).

A espiral do conhecimento deixa claro que o que faz o processo operar de
maneira ininterrupta é exatamente a etapa do aprender, afinal, quando realmente
aprende-se algo, um novo conhecimento sera agregado ao aprendido. O individuo
sempre cria, mesmo que for apenas desvelando a realidade ou se dando conta dela.
Mas deve-se ter cuidado com a esquematizacao e validacdo do conhecimento, pois
sem eles o objetivo final pode n&o ser alcangado — a aprendizagem. E quando um
ciclo termina com o aprendizado, novos ciclos se iniciardo. Quanto mais se aprende,
mais se podera aprender (SABBAG, 2007).

Davenport e Prusak (1994), por sua vez, defendem que existem cinco
modos de geracdo do conhecimento: aquisicdo, recursos dedicados, fusao,

adaptacao e rede do conhecimento.
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Quadro 1 - Geracao de conhecimento

Aquisicéo A geracdo do conhecimento define-se como o conhecimento adquirido e também
desenvolvido por uma organizacdo. Pode-se adquirir conhecimento através de
praticas como o benchmarking, mas a maneira mais direta de se adquirir
conhecimento é através da aquisicdo de uma empresa ou da contratacdo de
individuos que o possuam. O desejo de adquirir uma empresa por seu conhecimento
vem do reconhecimento de que ndo é possivel reter o conhecimento de outra
empresa pela simples contratagdo de alguns de seus funcionarios ou pelo uso de
algumas de suas ideias. Porém, certas barreiras culturais e politicas podem impedir a
plena retencdo do conhecimento da empresa adquirida. A obtencdo de
conhecimento precisa ser algo muito bem administrado. O sucesso da compra de
outra empresa pode depender de fatores como a localizacdo e avaliacdo do
conhecimento, protecdo dos funcionarios e do meio ambiente de conhecimento, entre

outros.
Recursos Uma forma usual de gerar conhecimento em uma organizacdo € formando grupos
dedicados para essa finalidade. O objetivo desses grupos é fazer surgir conhecimento novo.

Entretanto, a empresa precisa ter o cuidado de assegurar que o conhecimento
gerado por esses recursos esteja disponivel para toda a empresa.

Fuséo A geragdo do conhecimento através da fuséo é realizada através da sinergia entre as
pessoas. Ela retne os individuos com diferentes perspectivas para trabalhar em um
problema ou projeto, obrigando os mesmos a trabalharem a fim de chegarem a uma
solucdo consensual. Essa combinagdo de pessoas com diferentes habilidades, ideias
e valores busca a geracao de solucdes criativas e inovadoras. Como o grupo partilha
de solucdes diferentes, eles precisam desenvolver ideias inovadoras em conjunto, ou
combinar velhas ideias de forma nova. Porém, uma gestao cuidadosa é necessaria
para que a combinacéo de diferentes estilos e ideias seja geradora de boas solugbes
e ndo se constitua num mero confronto.

Adaptacédo A adaptacdo de uma empresa € baseada em dois fatores cruciais, que séo a posse
de recursos e capacidades que possam ser utilizados de novas formas e, a abertura
as mudancgas. Os recursos adaptativos mais importantes sdo os funcionarios que
possuam a facilidade de adquirir conhecimento e novas habilidades.

Redes O conhecimento dentro das empresas também pode ser gerado através de redes
informais e auto-organizadas. O interesse comum acaba unindo pessoas que
possuem certos conhecimentos e favorecendo o compartilhamento de conhecimento
entre eles, a fim de resolverem problemas em conjunto. Embora seja de dificil
compilacdo, esse processo pode aumentar 0 conhecimento de toda a empresa.

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1994, p.25).

2.1.2 A Gestéo de Pessoas como facilitadora da Gestdo do Conhecimento

Anteriormente, as empresas desejavam de seus colaboradores apenas
acOes operacionais que serviriam apenas para o funcionamento da empresa e nao
com a sua perpetuacdo e competitividade no mercado. Atualmente, com a
percepcao por parte dos gestores que o capital humano € essencial para o sucesso
das organizacbes, estes assumem também uma participacdo estratégica,
influenciando na qualidade das decisdes. Os lideres, portanto, estdo atentos a seus
recursos humanos, por serem eles detentores de experiéncias, valores e
conhecimento riquissimos para as organizacdes (GIRARDI; SOUZA; GIRARDI,
2012).

A Gestdo de Pessoas deve orientar os seus esfor¢os
para a acdo estratégica e de parceria com todos os
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gestores, para a criacdo e o desenvolvimento do
conhecimento, especialmente o TAacito. A partir dos
individuos, o conhecimento deve ser compartilhado, por
meio da integracdo, troca de informacdes e de
experiéncias (GIRARDI; SOUZA; GIRARDI, p.68).

E imprescindivel que a area de gestfo de pessoas esteja alinhada com a
area de gestédo do conhecimento para que ambas alcancem resultados satisfatorios.
Afinal, as pessoas e seus conhecimentos sdo a base de uma organizacao. Através
de profissionais treinados, motivados e qualificados, a empresa atinge seu propasito
com a maxima eficiéncia. O conhecimento ndo se encontra apenas em documentos
e banco de dados, muito pelo contrario, se ndo houver alguém que 0s gerencie,
esses conteudos ndo passardo apenas de dados codificados, ndo gerando os
conhecimentos necessarios (ROSINI; PALMISANO, 2003).

De acordo com Gomes (2009), a gestdo do conhecimento procura
compreender as caracteristicas especificas de cada individuo para s6 assim poder
tracar técnicas e estratégias que possibilite o uso do maximo de habilidades e
competéncias em favor da criacdo do conhecimento. As organizagfes estao
buscando alinhar os valores pessoais de seus colaboradores aos objetivos
organizacionais, a fim de satisfazerem ambas as necessidades.

Deve-se ter em mente também que o clima organizacional e a
comunicacdo sdo fatores que devem ser bem praticados pelos lideres, ao qual séo
meios de auxiliar na pratica da Gestdo de Conhecimento. Lideres que possuem um
bom relacionamento com seus liderados obviamente terdo mais facilidade em tentar
mové-los ao entendimento de que a melhor forma de colaborar com a organizacao é
ndo guardar o conhecimento adquirido pra si, mas deixa-lo fluir, compartilhd-lo com
os demais membros, colaborando assim para a criagdo do conhecimento
organizacional (GIRARDI; SOUZA; GIRARDI, 2012).

A gestdo de pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia na prestacao
de servigcos de organizacdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelec-
tual que simboliza, mais do que tudo, a importancia do fator humano em
plena Era da Informacéo (Béber; Girardi, 2012, p. 64).

2.1.3 As ferramentas de Tecnologia da Informacdo e a Gestdo do

Conhecimento

A tecnologia, no contexto da gestdo do conhecimento, pode ser definida

como: ‘recursos de hardware e software que apoiam a tomada de decisdo e o
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gerenciamento de informagfes e conhecimento, considerando os individuos que
participam ativamente desses processos” (ANGELONI et al, 2003, pg.155).

De acordo com Guedes e Candido (2008), a area de TI ter4d que
identificar, desenvolver e programar tecnologias e sistemas que sustentem a
comunicacdo empresarial e a troca de conhecimentos e experiéncias, que estimulem
os individuos a se unirem, se comunicarem e tornarem-se parte em grupos e em
redes informais. Assim como afirma Angeloni; et al (2003), a Tl auxilia na execuc¢ao
eficaz dos processos e na captacao, estruturacdo e disseminacdo do conhecimento,
mas uma organizacdo so se torna verdadeiramente gerenciadora do conhecimento
guando se envolve e se conscientiza mais profundamente, buscando informacdes
pelo seu valor intrinseco e ndo apenas para automatizacao de atividades.

O uso da TI nas organizacfes publicas também tem carater fundamental,

como afirmam Sarturi e Costa (2012, p.154):
A notéria caréncia de bancos de dados e de informacdes sistematizados e
atualizados ¢é experimentada em muitas estruturas do Poder Publico,
indicando a necessidade de se promover um reaparelhamento tecnolégico
em todos os niveis de gestdo, visando um gerenciamento eficaz da
informacdo produzida, e uma andlise das caréncias e gargalos de
inteligéncia e conhecimento existentes. A adoc¢do de ferramentas e
programas de tecnologia da informacédo contribui para a modernizacéo dos
servigos prestados pelo Poder Publico, e, nesse sentido, devem constar nas
rubricas orgamentarias anuais e nos planejamentos estratégicos de médio e
longo prazo de todas as Instituicdes Publicas.
Como afirmam Rosini e Palmisano (2003) a funcéo a ser desempenhada
pela tecnologia da informacéo dentro das empresas € estratégica, agindo de forma a
auxiliar no desenvolvimento e transmissdo do conhecimento entre os individuos,
favorecendo o aprendizado continuo, tornando mais facil a tarefa de
compartilhamento de experiéncias e aprendizados entre as pessoas. Porém, nao
adiantam que as empresas invistam pesadamente em sistemas de informacgao, se
para os funcionarios esses sistemas forem vistos apenas como uma forma da
empresa aumentar seu controle. Para possibilitar o compartiihamento de
conhecimento necessario para tornar os sistemas de informagéo ferramentas uteis
para a gestdo do conhecimento, € preciso haver uma relacdo de confianca entre
empresa e funcionarios (TERRA, 2001).
E sem duvida, o fator essencial para que o uso da tecnologia traga os
resultados esperados sdo as pessoas. SO através das relacdes e das interacdes

7

humanas que € realmente possivel desenvolver e transmitir conhecimentos. As
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pessoas aprendem principalmente através da conversa, da prética e da observacéo.
O fator humano deve ser levado em conta também quando da escolha das
tecnologias a serem empregadas na organizacdo, devendo considerar as pessoas
ndo como meros usuarios do sistema, mas como 0S responsaveis por sua
sustentacao através do emprego do conhecimento necessério (ANGELONI; ET AL,
2003).

2.2 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme relata Teixeira Filho (2000), o conhecimento obtido e
armazenado pelas pessoas precisa ser de alguma forma captado, armazenado e
transmitido aos demais individuos da organizacao.

Angeloni (2003) relata que o compartiihamento de conhecimento é a
técnica de partilhar conhecimentos tacitos e explicitos através de praticas formais e
informais. As praticas informais normalmente ocorrem de forma natural, onde o
conhecimento é compartilhado entre 0s colegas através de conversas locais e
encontros casuais € mesmo ndo havendo intencdo prévia de compartilhar
conhecimento, na troca de ideias e aconselhamento, essa troca pode acabar
acontecendo. Essa troca informal de conhecimentos é fundamental para a
organizacdo, afinal o contato direto resulta em uma troca de conhecimento tacito, e
através dessa interacdo novos saberes sdo gerados. Por mais que essa forma de
transmissao seja informal, a organizacdo pode criar ambientes e situacdes propicias
para que essas trocas ocorram, como promoc¢ao de encontros, viagens, feiras do
conhecimento e até mesmo a criacao de locais proprios a essas interacfes. Porém,
a empresa nao pode depender somente dessas trocas informais, pois muitas vezes
o conhecimento compartilhado ndo € documentado, ndo esta acessivel prontamente
a todos que necessitam, e naturalmente o individuo que necessita de algum
conhecimento ndo pode ficar esperando pela ocorréncia dessas conversas
informais. Além disso, o assunto tratado no encontro pode néo sanar as duvidas e a
necessidade do individuo, carecendo entdo de uma forma de compartilhamento que
esteja disponivel no momento em que os colaboradores necessitarem. Por essas
raz0es € importante também a existéncia de trocas formais de conhecimento.
Nessas trocas existe a real intencdo de compartilhar conhecimento, conhecimento

este gue serd documentado e estara disponivel quando houver necessidade.
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Dessas préticas formais, algumas sédo favoraveis ao compartilhamento de
conhecimento explicito, como palestras, apresentacdes audiovisuais, manuais e
livros. E outras sao favoraveis a troca de conhecimento tacito, como o conhecimento
obtido através da observacao, imitacao e pratica por parte de profissionais janiores e
trainees de profissionais mais experientes.

Enfim, como cita Angeloni (2003, p.116-117):

O estimulo e a adocao de praticas formais e informais de compartilhamento
do conhecimento séo importantes, pois trazem vantagem competitiva para
toda a organizagdo. No entanto, outros aspectos — como a cultura da
organizacao — influenciam o compartilhamento do conhecimento.

Em 2004, foi realizada uma pesquisa pelo Ipea intitulada de “O governo
que aprende - a Gestdo do Conhecimento no setor publico”, que analisa as
transformacdes que estdo acontecendo na Gestdo Publica referentes a implantacéo
de praticas de Gestdo do Conhecimento em 28 6rgaos da Administracéo Direta e em
seis empresas estatais do Poder Executivo brasileiro. Nesta pesquisa foi elaborada
uma lista de 26 préticas relacionadas a Gestdo do Conhecimento que sao aplicadas
em todo o mundo. Estas praticas sao descritas a seguir e podem servir como base
para planejamento e aplicacdo futura na organizacdo em estudo (BATISTA et al,

2005):

Quadro 2 - Praticas de Gestdao do Conhecimento

Foéruns (presenciais | Essas praticas dao espaco para discussdo, homogeneizacdo e
e virtuais)/ compartilhamento de informacdes, experiéncias e ideias que favorecerdo o
Listas de discussdo | desenvolvimento de habilidades e melhoria nos processos e atividades da
organizacéo.

Comunidades de Sao grupos informais de colaboradores de diversas areas/setores unidos em
pratica ou torno de um objetivo comum. Essas comunidades sdo auto-organizadas para
Comunidades de gue assim seja possivel a colaboragdo de pessoas internas ou externas a
conhecimento organizacdo; propiciam o meio para promover a transferéncia de melhores

praticas; o acesso a especialistas e a reutilizacdo de modelos do
conhecimento e das licbes aprendidas.

Educacéo Envolve processos de educacdo continuada que visam a atualizacdo do
corporativa pessoal uniformemente em todas as areas da organizacdo. Essa prética
pode ser executada sob a forma de universidade corporativa, sistema de
ensino a distancia, entre outros.

Narrativas Sao técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo de Conhecimento para
descrever temas complicados, expor situacfes, comunicar licdes aprendidas
ou interpretar mudancas na cultura.

Continua
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Mentoring e Coaching

O Mentoring é uma forma de gestdo do desempenho onde um mentor
modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e avalia o
desempenho e retroalimenta a pratica das atividades do individuo ou
grupo.

O Coaching é semelhante ao Mentoring, mas o coach néo participa da
execucao das atividades, ele faz parte de um processo planejado de
orientacao, ajuda, didlogo e acompanhamento do individuo ou grupo.

Universidade corporativa

E uma unidade organizacional constituida afim de promover a
aprendizagem ativa e ininterrupta dos colaboradores da organizacao.
Os programas de educagdo continuada visam desenvolver
conhecimentos e comportamentos mais amplos, bem como
habilidades técnicas mais especificas.

Melhores Praticas (Best
Practices)

Refere-se a identificagdo e a divulgacdo de melhores praticas, que
podem ser definidas como um processo para a execugcdo de uma
tarefa ou solucéo de um problema.

Benchmarking interno e
externo

Pratica que visa buscar sistematicamente as melhores referéncias
para comparacdo a processos, produtos e servigos.

Memoria
organizacional/Li¢cdes
aprendidas/Banco de
conhecimentos

Essas praticas indicam o registro do conhecimento organizacional
sobre produtos, processos, servicos e relacionamento com clientes.
As licdes aprendidas relatam experiéncias descrevendo o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a andlise da razao
das diferencas e o que foi aprendido durante o procedimento. A
gestédo de conteldo mantém atualizadas as experiéncias, as ideias, as
licbes aprendidas e as melhores préaticas registradas na base de
conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia
organizacional

Esse sistema dedica-se a transformacdo de dados em inteligéncia, a
fim de apoiar a tomada de decisdo. Ele extrai inteligéncia de
informacdes, através da captura e da conversdo das informacgfes de
diversos formatos, e a transformacdo destas em conhecimento. O

conhecimento obtido é explicitado, documentado e registrado para
facilitar o acesso.

Mapeamento ou auditoria
do conhecimento

Faz o registro do conhecimento organizacional sobre produtos,
processos, servicos e relacionamento com os clientes. Elaboram-se
mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos dentro da organizacao.

Sistema de gestao por
competéncias

Indica a existéncia de uma estratégia de gestdo baseada nas
competéncias desejadas para o exercicio das atividades de
determinado cargo e a remuneracao pelas competéncias efetivamente
praticadas. Esse sistema tem o objetivo de determinar as
competéncias principais a organizagdo, avaliar a capacitacdo interna
em relagdo a essas competéncias e determinar os conhecimentos e
habilidades necessarias para superar as dificuldades organizacionais
em relacdo ao nivel desejado.

Banco de competéncias
organizacionais

E um repositério de informacBes sobre a localizacdo de
conhecimentos na organizacdo, isso inclui fontes de consultas e
colaboradores ou grupos que possuem determinado conhecimento.

Banco de competéncias
individuais

Essa iniciativa que também é conhecida como Banco de Talentos ou
Paginas Amarelas, € um repositério de informacdes sobre as
capacidades individuais dos colaboradores em diversas areas.
Basicamente, mantém-se uma lista on-line do pessoal, com a
descricao das areas de especialidade e perfil da experiéncia de cada
funcionério.

Continua
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Gestéo do capital
intelectual ou
gestao dos ativos
intangiveis

O capital intelectual da organizacdo sédo ativos de dificil qualificacdo e
mensuracdo, mas que contribuem para a melhoria dos processos
organizacionais ao todo. Essa pratica pode incluir o mapeamento dos ativos
intangiveis da organizacdo; gestdo do capital humano; gestao do capital do
cliente; e politica de propriedade intelectual.

Ferramentas de
colaboracdo
(portais, intranets e

Sao portais ou outros sistemas que captam e difundem conhecimento e
experiéncia entre os colaboradores e os setores. Um portal € um espago web
que pode se constituir como um verdadeiro ambiente de trabalho por interligar

extranets) 0s sistemas corporativos de maneira segura e com privacidade de dados,
propiciando a todos os colaboradores o acesso a informacgfes e aplicagbes
relevantes.

Sistemas de E um sistema ligado ao controle da qualidade da informac&o apoiado pela

workflow automacdao do fluxo ou processamento de documentos. Ele tem o objetivo de
agilizar e simplificar os negécios.

Gestéo de Envolve o processo de captura, selecéo, classificacdo, registro e depuragéo

conteudo de informacdes. Envolve a pesquisa continua dos contelildos em instrumentos

como base de dados, arvores de conhecimento, redes humanas, entre outros.

Gestao Eletrdnica
de Documentos
(GED)

Essa gestao utiliza-se de aplicativos informatizados para controlar a emissao,
edicdo e acompanhamento do andamento, distribuicdo, conservacdo e
descarte de documentos.

Data Warehouse

Tecnologia que visa rastrear dados permitindo a manipulacdo de grandes
massas de dados.

Data mining

Tecnologia que utiliza instrumentos com grande capacidade de associagéo de
termos, permitindo “garimpar” temas ou assuntos especificos.

Outras ferramentas
para apoio a GC

Sdo ferramentas utilizadas frequentemente para apoiar o0 implante de
processos de Gestdo do Conhecimento. Podem pertencer ao conjunto
relacionado a Tl (base de dados, intranets, portais, etc); as redes humanas;
ou a metodologias diversas, como:

Costumer Relationship Management (CRM);

Balanced Scorecard (BSC);

Decision Support System (DSS);

Enterprise Resource Planning (ERP); e

Key Performance Indicators (KPI).

Fonte: Adaptado de Batista et al (2005).




32

3 ADMINISTRACAO PUBLICA

A evolucdo na gestao publica brasileira decorre de trés fases distintas: a
patrimonialista, a burocratica e a gerencial. A era patrimonialista foi marcada pela
presenca de um governante que tinha poderes para decidir sobre tudo, o Estado
girava em torno de suas decisfes, como em uma soberania. Ele usufruia dos bens
publicos como se seus fossem, sem nenhuma cobranca ou controle por parte da
sociedade. Evoluindo para o modelo burocratico, a estrutura da organizagcéo publica
passa a ser formalizada e hierarquizada. Essa foi a primeira grande mudanga
ocorrida na gestao publica brasileira, que objetivava tornar o Estado efetivo. E com a
diminuicAo dos poderes do governante, possibilitou uma maior interacdo e
participacdo social. Com a necessidade de novamente modernizar, surgiu 0 modelo
de gestdo publica gerencial ou NAP — Nova Administragdo Publica, que € o modelo
atual de gestédo. Nessa fase o Estado vem buscando trabalhar com a administragéao
por resultados, com foco na eficiéncia e eficacia administrativa, e 0 mais importante:
buscando atender aos anseios da populacdo (CRUZ, 2014).

Segundo Béber e Girardi (2012), a Administracdo Publica brasileira
passou nas ultimas décadas por modificagdes significativas em busca da eficiéncia
na prestacdo de servicos publicos. Modificacdes essas que pretendem tornar o
Estado brasileiro eficiente, veloz, flexivel e pronto a atender as novas demandas
sociais. Em 1990, com a implantacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), comecou a haver mudanca na administracdo publica
brasileira com o objetivo principal de transformar as organizacbes publicas,
tornando-as cada vez mais preocupadas com a sociedade e ndo apenas com a
burocracia de seus processos internos. Em contrapartida, a sociedade, com a
entrada em vigor do Cdodigo de Defesa do Consumidor, tornou-se mais exigente e
critica, passando a cobrar melhor prestacdo de servico por parte das empresas
publicas ou privadas.

Se de um lado tem-se a burocracia em seu sentido corporativo,
centralizadora e, portanto, contraria as mudancas na organizacao e nas formas de
operar do aparelho do Estado; do outro, existem as forcas inovadoras, que, nao
raramente, encontram muita dificuldade para implantar projetos de reforma. Essas

forcas inovadoras procuram introduzir nas organizacdes publicas uma cultura de
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flexibilidade e de gestdo empreendedora, que permitam a sua atuacéo de forma efi-
ciente, num mundo de rapidas transformacées (BEBER; GIRARDI, 2012).

De acordo com Pereira et al, (2012), o grande desafio para a gestao
publica é administrar bem o0s recursos da organizacdo e ofertar servicos de
qualidade para os cidaddos. O que acontece, é que por ser uma organizacao livre de
concorréncia, muitas vezes o uso de uma nova forma de gerenciar, inovadora e
estratégica, pode ser deixada de lado. Porém, é um direito do cidaddo e um dever
do estado que os gestores publicos se esforcem em buscar novas formas de gestao
voltadas para o atendimento satisfatorio das necessidades da populacédo. Na gestédo
contemporanea, € inadmissivel que ainda haja resisténcia quanto ao aprendizado
organizacional e os beneficios que este pode trazer para a organizacao.

Os principios que norteiam a administracdo da coisa publica deveriam
auxiliar na aplicacdo de préticas de gestdo atuais — como a gestdo do conhecimento
-, identificando e compatibilizando processos, conhecimentos e saberes técnicos em
areas desprovidas de efetividade e eficacia nas atividades administrativas. Esse
enfoque provavelmente resultaria em uma melhoria na oferta dos servicos publicos,
na satisfacéo tanto pessoal quanto profissional dos servidores e no caso do sistema
de justica - que € o foco do presente estudo - resultaria também em uma melhor
distribuicdo de justica a populacdo, com mais rapidez e em compatibilidade com as
ordens legais (SARTURI; COSTA, 2012).

Em meio a um contraste de realidades, a administracdo publica vem
buscando uma renovacdo na forma de gerenciar com 0 objetivo de aumentar a
eficacia e eficiéncia na préatica das atividades pertinentes ao setor publico. A gestédo
do conhecimento, considerada uma pratica inovadora para muitas empresas, vem se
mostrando uma importante ferramenta para a administracdo publica, que, se antes
era centrada na burocratizagcdo de processos, no apego aos bens e patrimonios
materiais do Estado, agora ja consegue perceber que o capital mais importante para
a organizacdo € as pessoas, pessoas estas que fazem com que a organizagao
cresga e se desenvolva e que possuem conhecimentos que nenhuma maquina ou
processo pode substituir (BEBER; GIRARDI, 2012).

Além de aumentar a efetividade da acdo publica no tratamento de temas
relevantes para a sociedade de maneira competente, com o minimo de
recursos e tempestividade, as organizacfes publicas devem gerir o
conhecimento para: i) tratar de maneira adequada e com rapidez desafios
inesperados e desastres; ii) preparar cidaddos, organizacbes néo-
governamentais e outros atores sociais para atuar como parceiros do
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Estado na elaboracdo e na implementacdo de politicas publicas; iii)
promover a insergéo social, a reducéo das desigualdades sociais e um nivel
aceitavel de qualidade de vida para a populacdo por meio de construcao,
manutencdo e ampliacdo do capital social e do capital intelectual das
empresas; e iv) criar uma sociedade competitiva na economia regional e
global por meio da educacdo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores  competentes do conhecimento, e mediante o
desenvolvimento das organizacdes para que estas se tornem competitivas
em todas as areas do conhecimento (BATISTA et al, 2004, p.9).

N&o alheio as mudancas ocorridas na forma de administrar e nas praticas
de gestdo, o Governo Federal vém encontrando alternativas para buscar a
modernizacdo e melhoria na prestacdo dos servicos a populacdo. Um grande
avanco foi dado nesse sentido em 23 de fevereiro de 2005, com a instituicdo atravées
do Decreto n° 5.378 de 2005, do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GesPublica. Pode-se dizer que o GesPublica € o resultado de
diversas iniciativas, ao longo dos anos, realizadas pelo Governo Federal a fim de
promover uma gestdo publica de exceléncia (FERREIRA, 2009). O GesPublica
conduz cidadaos e servidores publicos ao exercicio de uma administracdo publica
participativa, inovadora, ética, descentralizada, orientada para resultados, entre
outras acBes gerenciais (GESPUBLICA, 2009).

Como afirma Ferreira (2009), desde o final dos anos 80 que o Brasil vem
buscando mecanismos para preparar e atualizar as empresas do setor publico com
relagdo a qualidade e produtividade. Em 1990, foi criado o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade — PBQP, que originou o Subprograma da Qualidade e
Produtividade da Administracdo Publica, o leme dos Programas de Qualidade no
Servico Publico. Em 1995, foi criado o Programa Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica — QPAP. Em 1999, foi criado o Programa da Qualidade no
Servico Publico — PQSP, com foco no atendimento a populacdo, através deste
programa foi realizado pesquisa de satisfacdo com o0s usuarios dos servicos
publicos, lancado Padrdes de Atendimento ao Cidadao e implementando unidades
de atendimento integrado, chamados de SACs — Servicos de Atendimento ao
Cidaddo. E entdo, em 2005, foi lancado o GesPublica, unindo o Programa da
Qualidade com o Programa Nacional de Desburocratizagéo.

Dentre os fundamentos que norteiam a atuacédo do Gespublica esta o do
Aprendizado Organizacional, que visa buscar e alcancar novos patamares de
conhecimento, tanto individuais como coletivos, através da percepcdo, do

pensamento reflexivo, da avaliacdo e do compartilhamento das informacbes e
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experiéncias. Através da aplicacdo desse fundamento, busca-se preservar o
conhecimento que a organizagdo tem de si mesma, de sua gestdo e de seus
processos (GESPUBLICA, 2009). Portanto, através desse modelo de exceléncia em
gestdo, a administracdo publica vem inserindo em sua forma de administrar o
comprometimento com o gerenciamento do conhecimento.

“A qualidade no servico publico passou a ser vista como uma prioridade
absoluta, impulsionando as organizacfes publicas a buscarem a exceléncia no
atendimento e na prestacéo dos servicos.” (BEBER; GIRARDI, 2012, p. 61).

Além dessas préaticas visando oferecer a populagdo acesso a servigcos
publicos de qualidade, o governo federal também vem trabalhando especificamente
na abordagem e aplicacdo da gestdo do conhecimento na administracédo publica em
todos os niveis federativos. Em 2005, o Ipea (Instituto de Pesquisa Econbémica
Aplicada), Fundacéo publica vinculada ao Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestao, realizou um estudo com o objetivo de analisar as transformacdes que estédo
ocorrendo na Gestdo Publica no que se refere a implementacdo de préaticas de
Gestdo do Conhecimento (GC) em 28 6rgaos da Administracdo Direta e em seis
empresas estatais do Executivo Federal brasileiro. O objetivo dessa pesquisa,
intitulada de “Governo que aprende — Gestdo do Conhecimento no setor publico”, foi
analisar a situacao atual das préaticas de Gestdo do Conhecimento na Administracédo
Publica Direta (Governo Federal), abordar também as estratégias de implementacéo
dessa Gestdo; comparar a situacdo do governo brasileiro com os governos dos
paises-membros da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE); propor sugestdes e caminhos para a politica de governo eletrdnico em
Gestdo do Conhecimento; e apresentar recomendacfes para a criacdo e a pratica
de uma politica de Gestdo do Conhecimento para o setor publico (BATISTA et al,
2005).

Os resultados dessa pesquisa evidenciam a importancia de haver uma
politica de Gestdo do Conhecimento — como ja existe em empresas estatais — nos
orgdos da Administracdo Direta (poder executivo, legislativo e judiciario). A
implantacdo pratica dessa gestdo, segundo o estudo, encontra-se em niveis
bastante diferentes na Administracdo Publica Federal. Enquanto as grandes
empresas estatais - Banco do Brasil, Petrobras, Serpro, Caixa, Correios e Eletrosul —
parecem estar em niveis de implementacdo e alcance de resultados ja bem

desenvolvidos, na administracdo publica direta ndo pode-se dizer o mesmo. A



36

excecdo de alguns poucos ministérios, a maioria deles ainda apresenta acdes e
resultados muito principiantes em relacdo ao tema (BATISTA et al, 2005).

Os resultados ainda timidos s&o, em grande medida, uma consequéncia de
iniciativas isoladas e esforcos pulverizados, muitas vezes em um mesmo
ministério; a auséncia de comunicacao e compartilhamento de informacdes
internamente e entre as organizagfes sobre praticas de GC; e, finalmente, o
desconhecimento do tema entre membros da alta administracéo, de chefias
intermedidrias e de servidores de uma maneira geral. Tal situagdo
demonstra que, para que ocorra a massificagdo da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Direta, uma politica de GC ampla se faz
necessdaria, com direcionadores estratégicos, alocacdo de recursos
especificos e treinamentos nos varios niveis organizacionais (BATISTA, et
al, 2005, p.7).

3.1 PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Conforme a Emenda Constitucional n°® 19, de 04 de junho de 1998: “A
administrac@o publica [...] obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1998). De acordo com Medauar
(2004), o principio constitucional da eficiéncia determina que os gestores publicos
devem buscar produzir resultados que satisfacam as necessidades publicas, de
maneira rapida e precisa. A lentiddo, descaso e omisséo, muitas vezes presente na
forma de administrar dos 6rgdos publicos brasileiros, séo totalmente contrarios ao
conceito de eficiéncia, portanto € nitido que o Estado precisa agir para melhorar a
forma como os servigos sdo prestados a sociedade, garantindo assim o acesso a
esse direito constitucional.

Como relata Di Pietro (2004, p. 83):

O principio da eficiéncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode ser
considerado em relacdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual se
espera 0 melhor desempenho possivel de suas atribuicBes, para lograr os
melhores resultados; e em relacdo ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administragdo Publica, também com o mesmo objetivo de
alcancar os melhores resultados na prestacao do servigo publico.

No que tange ao Poder Judiciario, baseado no principio da eficiéncia, este
deve buscar se estruturar e planejar-se estrategicamente para que suas acgdes
sejam direcionadas ao alcance dos principios supremos da Constituicdo Brasileira, a
fim de oferecer servicos jurisdicionais de qualidade, oferecendo a todos os cidadaos

0 acesso a justica de forma célere e eficaz (JUNKES; SCHURHAUS, 2012).
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3.2 TRIBUNAL DE JUSTICA DE SANTA CATARINA

3.2.1 Organizacdao e estrutura

Segundo Campiglia e Moritz (2012), os 6rgdos pertencentes ao Poder
Judicidrio de Santa Catarina, sdo o Tribunal de Justica, os Tribunais do Juri, os
Juizes de Direito e os Juizes Substitutos, a Justica Militar, os Juizados Especiais e
as Turmas de Recursos, os Juizes de Paz e alguns outros 6rgdos constituidos em
lei. O 6rgdo maximo da justica estadual catarinense é o Tribunal de Justica — TJSC,
0 qual possui sua sede na capital do Estado, Florianopolis, e jurisdicdo em todo o
territorio estadual.

Também faz parte do Poder Judiciario Catarinense a Corregedoria-Geral
da Justica, que é o 6rgdo de fiscalizacdo disciplinar, controle e orientacdo dos
servicos forenses. A Corregedoria € um sistema que busca responder e atender aos
anseios da populacédo, do jurisdicionado e do cidaddo em particular. Quanto mais
estruturado e desenvolvido for a acdo correcional realizada no Tribunal de Justica,
melhor e mais eficaz ser8o as tomadas de decisGes referentes as areas de
planejamento, operacionaliza¢do, capacitacéo e solugcéo dos problemas encontrados
na Justica de primeiro grau (SARTURI; COSTA, 2012).

O TSJC é uma instituicAo que possui aproximadamente cento e vinte
anos de prestacéo jurisdicional e atuacao junto a populacéo catarinense. Com uma
grande estrutura fisica, e também de pessoal, a sede do TJSC é formada por quatro
prédios, sdo eles: a Capela Ecuménica Santa Catarina de Alexandria, o Tribunal
Pleno, a Torre | e a Torre I, possuindo essa obra praticamente 17 mil metros
guadrados de area construida. Em 2012, o pessoal alocado na sede do TJSC era
composto de 60 desembargadores e algo em torno de 1.200 servidores atuando em
diferentes areas.

Para efetuar as atividades jurisdicionais, o territério de Santa Catarina
compde secdo judiciaria Unica, dividida, para fins da administracdo da Justica, em 3
subsecdes, 9 regides, 40 circunscricdes, 111 comarcas e 183 comarcas nao
instaladas. O Poder Judiciario de Santa Catarina para bem realizar sua Misséo, que

e “realizar Justica, assegurando a todos o acesso, com efetividade na prestacéo

jurisdicional” e sua visao que é “ser reconhecido como um Judiciério eficiente, célere



38

e respeitado pela Sociedade”, conta com quase quinhentos magistrados (455) e
mais de oito mil e setecentos servidores (8.791) — valores referentes ao ano de 2012
(CAMPIGLIA; MORITZ, 2012).

3.2.2 Praéticas realizadas no TJSC com relacdo a Gestao do Conhecimento

O Tribunal de Justica de Santa Catarina ao longo de muitos anos vem
investindo na modernizacéo de sua gestédo a fim de honrar seu compromisso com 0s
cidaddos, qual seja o de oferecer servicos de qualidade aliado a otimizacdo dos
recursos publicos (FARBIS; HULSE, 2012). Diversas ferramentas vém sendo
implantadas no ambito de atuacdo do Poder Judiciario catarinense com a finalidade
de prestar um servico jurisdicional de qualidade e aumentar a eficiéncia e eficacia
das atividades administrativas. Como afirmam Silva e Moritz (2012), em decorréncia
da chegada da era da informacdo e a velocidade com que as mudancas e 0sS
desafios se impdem nessa era, as organizacdes publicas estdo buscando
constantemente a adaptacdo e modernizagdo para que possam responder com
eficiéncia aos servigcos demandados pela sociedade.

Uma medida inovadora aplicada na administracdo do PJSC foi o
Gespublica. Um dos fundamentos do Programa de Exceléncia em Gestdo Publica —
Gespublica, é o do Aprendizado Organizacional, buscando uma efetiva melhoria na
prestacao dos servigos a populacdo. Esse programa, no ano de 2000, foi adotado
pelo Poder Judiciario Catarinense, com o intuito de aperfeicoar as praticas
administrativas do tribunal. Também em 2000, foi criado o Conselho de
Administracdo, com o intuito de apoiar decisdes nas areas de desenvolvimento
humano, planejamento e orcamento, entre outros. Em 2002, teve inicio o
Planejamento Estratégico Situacional, criado para controlar projetos que servem
como guarida ao Planejamento Estratégico criado pelo Tribunal. E ao longo dos
anos, varias iniciativas foram e estdo sendo tomadas para bem realizar a misséao,
visdo e objetivos do Poder Judiciario catarinense e assim criar atributos de valor
para a sociedade. Varias praticas vém sendo realizadas no ambito do PJSC
vinculadas diretamente a gestdo do conhecimento, sdo elas: planejamento
estratégico (que apontou as diretrizes para todas as acdes tomadas pelo TJSC,

inclusive as iniciativas de gestdo do conhecimento), universidade corporativa,
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sistema de gestdo por competéncias, ferramentas de colaboragcdo, Gestdo
Eletronica de Documento, Sistema de Workflow e Balanced Scorecard.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Andrade (2005), pesquisa é o conjunto de procedimentos
gue objetivam encontrar respostas para a solucdo dos problemas levantados,
mediante o emprego de métodos cientificos. Segundo Martins (2004), a fase de
constituicdo dos procedimentos metodologicos do estudo caracteriza a natureza do
problema e o tipo de investigacdo que sera desenvolvida. Trata-se de explicar se
sera utilizada pesquisa bibliografica, experimental, documental ou uma combinacao
destas.

Na elaboracéo desse estudo, e em todos os outros trabalhos cientificos,
usam-se métodos e técnicas cientificas. Por método, em sentido geral, pode-se
entender como a ordem que deve existir nos distintos processos necessarios para
atingir um resultado esperado. Cientificamente, 0 método € o conjunto de processos
utilizados na investigacdo e no esclarecimento da verdade (CERVO; BERVIAN,
2002). Outra definicAo de método também ¢é dada por Vergara (2010), que
estabelece que o método pode ser considerado como a declaracdo de um
pensamento logico para se alcancar um determinado fim ou resultado. O método é
concretizado através de um conjunto de varias etapas que devem ser realizadas
para a elaboracdo da pesquisa. Essas etapas sdo as técnicas. O objetivo da
pesquisa determina o tipo de método a ser empregado. Dentro do método utilizado,
empregam-se técnicas especificas como também técnicas comuns a ambos. O
conjunto dessas técnicas de um modo geral constitui o método (CERVO; BERVIAN,
2002).

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Cervo e Bervian (2002), a pesquisa € uma ac¢ao voltada para a
solucdo de problemas tedricos ou praticos com o emprego de métodos cientificos.
Portanto, ela parte de uma davida ou de um problema, e tem a finalidade de buscar
uma resposta ou solucdo. O estabelecimento do tipo de pesquisa é essencial para
que possa ser iniciada a busca pelas informacdes necessarias para a unido dos
conhecimentos desejados. Pesquisa € investigacdo, busca e procura constante
(FURASTE, 2007). De acordo com Vergara (2010), na investigacdo cientifica

existem dois tipos de pesquisa: relacionado aos fins e aos meios de investigacao.



a)

b)
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Quanto aos fins da pesquisa, a pesquisa foi exploratoria e descritiva.

Pesquisa Exploratoria: Este tipo de pesquisa € o passo primordial de todo
trabalho cientifico. Tem como finalidades proporcionar maiores informacdes
sobre algum assunto; auxiliar na delimitacdo de um tema de trabalho;
delimitar os objetivos ou formular as hipéteses de pesquisa ou, ainda,
descobrir um novo enfoque ao que se pretendia pesquisar (ANDRADE, 2005).
Ela realiza descricbes precisas da situacdo e visa descobrir as relacdes
existentes entre os elementos que compfe a mesma. Recomenda-se 0 uso
da pesquisa exploratoria quando ha pouco conhecimento sobre o problema
em questdo e pouca pesquisa sobre o enfoque a ser estudado (CERVO;
BERVIAN, 2002). Portanto, o planejamento dessa pesquisa foi bastante
flexivel, para que fosse possivel a consideracdo dos diversos aspectos
referentes ao tema estudado (GIL, 2008). Esta pesquisa teve -carater
exploratério devido ao fato de haver pouca pesquisa relacionada a aplicagdo
da Gestdo do Conhecimento na Gestdo Publica do Judiciario Catarinense e,
tdo pouco, no Forum da Comarca de Santa Rosa do Sul.
Pesquisa Descritiva: De acordo com Cervo e Bervian (2002), esse tipo de
pesquisa € utilizado a fim de registrar, analisar e correlacionar fatos sem
manipula-los. Ela desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias sociais e
humanas, abordando dados e problemas que precisam ser estudados e 0s
quais ndo constam em documentos Os dados precisam ser coletados e
registrados para a realizacdo do estudo. Como cita Gil (2008), essa pesquisa
tem como objetivo principal a descricdo dos aspectos de determinada
populacdo ou acontecimento ou, ainda, o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Uma das caracteristicas mais expressivas dessa pesquisa é que ela
utiliza-se de técnicas padronizadas para a coleta de dados, como a aplicacdo
de questionarios e de observacdo. Portanto, este estudo também teve
finalidade descritiva por objetivar descrever como o conhecimento vem sendo
gerenciado no Férum da Comarca de Santa Rosa do Sul.

Quanto aos meios de investigacdo mais adequados para a realizacao
da pesquisa encaixaram-se a pesquisa bibliografica e o estudo de caso.
Pesquisa Bibliogréafica: E a atividade de consulta e localizacio de diferentes

fontes objetivando a coleta de informacdes pertinentes ao tema em estudo.
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Essas fontes podem ser constituidas de livros, dicionéarios, artigos, jornais,
monografias, teses e também toda e qualquer publicacdo em meio eletrénico
e virtual (LIMA, 2004). Esse € o tipo de pesquisa mais utilizado e baseia-se na
pesquisa em obras literarias, sejam elas impressas ou virtuais (FURASTE,
2007). A pesquisa bibliografica é indispensavel a qualquer que seja o estudo
cientifico. Através dela que foi possivel a delimitacdo do tema a ser estudado,
o desenvolvimento do assunto, a inclusdo das citacbes e, sendo ainda,
obrigatorio seu uso nas pesquisas de fins exploratérios (ANDRADE, 2005).
Portanto, no estudo que foi realizado fez-se pesquisa bibliogréfica através da
consulta de fontes como livros, artigos, monografias e todos o0s outros
materiais disponiveis em meio virtual.

b) Estudo de Caso: Essa modalidade de pesquisa consiste no estudo detalhado
e aprofundado de um ou poucos objetos. No ambito das ciéncias sociais seus
principais objetivos sao: descobrir situagdes da vida cotidiana cujos limites
nao estdo bem definidos; preservar a subjetividade do tema estudado;
delinear a ocasido do contexto em que estd sendo feita determinada
pesquisa; estabelecer hipéteses ou elaborar teorias; e explicar as variaveis
gue causam determinado acontecimento em situacdes (GIL, 2008). O estudo
de caso é a tentativa de envolver todas as caracteristicas mais importantes do
tema que esta sendo estudado (MARTINS, 2008). Na pesquisa que foi
realizada, fez-se o estudo de caso sobre o gerenciamento do conhecimento
em um orgéo do Poder Judiciario Catarinense. Na ocasido, foi estudado como
0 conhecimento é transmitido nessa organizacdo, se ja existem técnicas a

esse respeito, dentre outras analises.

4.2 DEFINICAO DA POPULACAO ALVO

Os Foros de Justica sé@o a principal porta de entrada do Judiciario. Fazem
parte da primeira instancia de justica, na qual atua o Juiz de Direito. Grande parte
das pessoas que entra com uma acao na Justica tem o caso julgado por um juiz na
primeira instancia, por isso os foros sdo a instancia que mais se aproximam da
populacdo (CNJ, 2012). O estado de Santa Catarina possui 111 féruns, que sdo as

secdes judiciarias do Tribunal de Justica de Santa Catarina.
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O Férum da Comarca de Santa Rosa do Sul € uma dessas unidades, a
qual presta servigos jurisdicionais a populacdo abrangida pela referida Comarca.
Essa unidade possui dez anos de existéncia. Hoje, esse foro conta com a
colaboracdo de 41 funcionarios — dos quais 28 sao contratados diretamente pelo
TJSC, 08 sdo terceirizados, 03 cedidos pelas Prefeituras de trés municipios
abrangidos pela Comarca, 01 funcionario contratado pela OAB e 01 Policial Militar
colocado a disposicdo do Forum.

Esta pesquisa tem como populacdo alvo os servidores, estagiarios e
magistrado que atuam no Forum da Comarca de Santa Rosa do Sul/SC. A pesquisa
foi aplicada com os servidores que trabalham nas funcbes cartoréarias,
administrativas e de gabinete. Portanto, foram vinte e um (21) servidores, oito (08)
estagiarios e um (01) magistrado que fizeram parte da pesquisa. Existem nove
estagiarios nesta unidade, porém como uma estagiaria trata-se da propria
pesquisadora, a pesquisa contou com apenas oito estagiarios, como se falou
anteriormente.

Os cargos estéo distribuidos conforme demonstra o quadro a seguir:

Quadro 3 - Distribuicdo dos funcionarios do Férum
Quant. Cargo
01 Agente de Portaria e Comunicacao
01 Analista Juridico
01 Assessor Juridico
01 Assistente Social
09 Estagiéario
03 Funcionério cedido pelas Prefeituras da Comarca
01 Juiz de Direito
01 Oficial da Infancia e Juventude
01 Oficial de Justica
02 Oficial de Justica e Avaliador
01 Policial Militar a disposi¢éo
01 Secretaria da OAB
10 Técnico Judiciario Auxiliar
01 Terceirizado (Recepcionista)
03 Terceirizado (Servigos gerais)
04 Terceirizados (Vigilantes)
41 TOTAL
Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Como esse estudo tem por objetivo analisar o0 estagio em que se encontra
o compartiihamento de conhecimento em um oOrgdo da administragdo publica,

decidiu-se trabalhar esse conceito em um Forum de Justica pertencente ao Poder
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Judiciario Catarinense. Portanto, o Férum esta a servigo da populagéo e fazer com

que os servicos prestados sejam cada vez mais eficazes e de qualidade é o principal

objetivo do Tribunal de Justica de Santa Catarina e de suas Unidades Judiciarias.

O Quadro 4 demonstra os autores que sustentam os trabalhos desta

pesquisa.

Quadro 4 - Fontes de titulos da pesquisa bibliografica

Assunto

Autores

Fonte de Publicacdo

Gestdo do Conhecimento

Takeuchi e Nonaka (2008);
Nonaka e Takeuchi (1997);
Souza (2006);

Probst; Raub; Romhardt; et al
(2002);

Davenport e Prusak (1998);
Sabbag (2007);

Albrecht (2003);

Bueno (2004);

Cartoni (2006).

Bookman;

Elsevier;

Revista Estacao Cientifica;
Bookman;

Campus;

Saraiva;

Campus;

Revista da FAE;

Revista de Ciéncias Gerenciais.

Gestdo do Conhecimento x
Administracdo Publica

Pereira (2012);

Gomes (2005);

Guedes e Candido (2008);
Batista; et al (2004);
Batista; et al (2005).

Revista Eletronica de Sistemas
de Informacao;

Fundacao Getulio Vargas;
Revista Eletrénica de Gestéao
organizacional;

IPEA.

Administracdo Publica

Gespublica (2009)
Ferreira (2009)

Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo;
Congresso Internacional do
CLAD sobre a Reforma do
Estado e da Administracéo
Publica.

Poder Judiciario Catarinense

Jacobsen e Olivo (2012)
Béber e Girardi (2012)
Aréas e Dalmau (2012)
Sarturi e Costa (2012)
Brandt e Pereira (2012)

Fundacao Boiteux.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

4.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

De acordo com Martins (2008), esta fase corresponde ao estabelecimento

das atividades préticas imprescindiveis, a fim de coletar os dados necessarios para

o desenvolvimento dos raciocinios que dar&o resultado ao estudo. E necessério que

as atividades realizadas sejam bem elaboradas para a coleta dos dados e

informagdes indispensaveis para o desenvolvimento de cada objetivo especifico,

concorrendo para a execugao do objetivo geral.
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A fonte de dados utilizados para esta pesquisa serdo os dados primarios.
Esses dados sdo coletados pelo préprio pesquisador, sendo realizada no momento
em que o fato ocorre, ou depois (MARCONI; LAKATOS, 2005).

De acordo com a forma de coleta de dados que seriam utilizados na
pesquisa, definiram-se quais sdo as técnicas que seriam utilizadas para possibilitar a
coleta desses dados. Séo elas: questionério, observacao e andlise de dados.

Segundo Smith, Thorpe e Lowe (1999), os questionarios sao bastante
utilizados em investigacfes onde ha uma grande variedade de opinides politicas e
preferéncias dos questionados. Embora possa parecer simples o uso e analise de
questionarios e sua elaboracdo ndo é nada simples. E necessario, primeiramente,
distinguir as perguntas de “fatos” e de “opinides”. As perguntas de fatos sao
utilizadas para coletar respostas mais precisas e corretas, ja as perguntas de
opinides ndo supdem a obtengdo de respostas corretas, afinal, elas sao utilizadas
para obter a opinido e o ponto de vista de cada um, e sdo Uteis realmente pelas
respostas serem dadas de diversas maneiras. A coleta de dados desta pesquisa foi
realizada através da aplicacdo de questionarios com os servidores, estagiarios e
magistrado. Os questionarios aplicados com os servidores e estagiarios tiveram uma
mescla de perguntas de fatos e de opinides. As perguntas de fatos foram usadas
para obter detalhes como idade, escolaridade e tempo de servico, e as perguntas de
opinides foram abordadas para descobrir a opinido dos servidores sobre a
importancia do compartilhamento do conhecimento na organizacdo, como O
conhecimento esta sendo gerenciado, entre outros questionamentos. Ja com o
magistrado, o questionario foi composto apenas de perguntas de opinides. Em
segundo lugar, € preciso distinguir perguntas “abertas” e “fechadas”. As perguntas
abertas ddo a possibilidade da elaboracédo da resposta a critério do questionado,
enquanto a pergunta fechada limita a resposta a ser apenas positiva ou negativa.
Nos questionarios que foram aplicados, também trabalhar-se-a com a aplicacéo de
perguntas abertas e fechadas (SMITH; THORPE; LOWE, 1999).

Como afirma Yin (2005), a observacdo participante € uma forma de
observacdo na qual o pesquisador ndo € apenas um observador passivo. Ao
contrario disso, ele pode assumir diversas funcdes dentro de um estudo de caso e
participar, de fato, dos eventos que estdo sendo pesquisados. O pesquisador pode
ser um observador participante quando, por exemplo, € um funcionario da empresa

gue esta sendo estudada. Neste caso o pesquisador trabalha dentro da organizagao
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em estudo, juntamente com os demais colaboradores e como um deles para todas
as finalidades. Esse papel pode ser ou ndo explicito e isto implicara para a extensao
até onde o pesquisador podera se mover e colher informacgdes e aspectos de outras
fontes. Esta forma de observacédo é adequada quando o pesquisador precisa estar
dentro do contexto estudado e experimentar diretamente o trabalho ou situacéo
(SMITH; THORPE; LOWE, 1999). A observacdo participante se aplica a essa
pesquisa, por ser a pesquisadora Estagiaria da referida organizacdo, e estar
diretamente inserida no contexto que esta sendo estudado.

Os questionarios que foram utilizados para a realizagcdo da pesquisa,
estdo apresentados no apéndice A, B e C deste trabalho.

4.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

‘A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em
tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas
para tratar as proposi¢oes iniciais de um estudo” (YIN; 2005, p.137).

A técnica para analise dos dados utilizada nessa pesquisa foi uma
abordagem qualitativa, afinal, como afirmam Diehl e Tatim (2004), a abordagem
qualitativa de pesquisa, busca apresentar a complexidade de algum problema e a
influéncia entre as variaveis, compreender e classificar procedimentos dinamicos
vividos por certo grupo, colaborar no processo de mudanca de dado grupo e
possibilitar, em nivel mais avancado, o entendimento das -caracteristicas do
comportamento dos individuos. Portanto, o uso dessa abordagem se justifica por ser
ela uma pesquisa que foi aplicada com o grupo de servidores, estagiarios e
magistrado que atuam no 6rgdo estudado, buscando caracteristicas e fatos que
auxiliem na busca de respostas para dado problema de pesquisa.

A andlise dos dados de uma abordagem de cunho qualitativo busca
descrever comportamentos de variaveis e situacdes, diferentemente da abordagem
guantitativa que busca mensurar e medir as variaveis, ou seja atribuir valores
numericos. Os estudos podem também comportar tanto a abordagem quantitativa
como a qualitativa, sendo denominada nesse caso de abordagem quanti-qualitativa
(MARTINS; LINTZ, 2007). Smith, Thorpe e Lowe (1999) citam ainda que o
compromisso da pesquisa qualitativa é buscar a qualidade da experiéncia e nao

apenas a frequéncia de opinides e eventos.
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Os dados obtidos através da pesquisa podem ser apresentados através
de tabelas ou quadros, constituindo estes métodos estatisticos que exibem os dados
em colunas verticais ou fileiras horizontais, obedecendo a classificacdo dos objetos
do estudo. O principal propésito do uso dessas ferramentas € auxiliar o pesquisador
na percepcdo de diferencas, paridades e relagdes, com clareza e destaque que
oferecem as classificagbes (MARCONI; LAKATOS, 2005).

Para a realizacdo da analise dos dados desta pesquisa foram utilizados
0S seguintes recursos: Microsoft Word através do uso de tabelas e quadros, para a
elaboracdo dos questionarios e observacgdes, e planilha eletrénica do Microsoft Excel
para organizacdo dos dados obtidos através dos questionarios.

4.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir estdo descritas todas as etapas referentes ao procedimento

metodoldgico da pesquisa, de acordo com o0s objetivos especificos do estudo.

Quadro 5 - Sintese do delineamento da

esquisa

Conhecer a metodologia
utilizada pelo Poder

Identificar os métodos de

Propor préticas de

Objetivos Judiciério de Santa Catarina compartilhamento de compartilhamento de
Especificos para repasse de conhecimento entre os conhecimento para o
conhecimentos especificos servidores Judiciério catarinense
entre servidores e
magistrados
Tipo de
Pesquisa
quanto aos Descritiva Descritiva Exploratoria
Fins
Meios de
Investigacéo Estudo de Caso Estudo de Caso Bibliografico
Classificacéo
dos dados da Primario Primario Secundario
Pesquisa
Técnica de
Coleta de Questionario Questionario Artigos e Livros
dados

Procedimento

Levantamento de dados

Levantamento de dados

Livros, artigos e demais

de coletade através da aplicacdo de fontes publicadas
dados guestionarios e entrevista

Técnica de

andlise dos Qualitativa Qualitativa Quialitativa
dados

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através da
pesquisa realizada com os servidores, estagiarios e magistrado do Forum da
Comarca de Santa Rosa do Sul. Primeiramente, sera feita a analise e interpretacao
dos dados alcancados com as respostas dos servidores. Em seguida, sera feita a
analise e interpretacdo dos dados obtidos com os estagiarios e, por fim, analisar-se-
ao os dados obtidos através do questionario aplicado com o juiz.

Dos vinte e um (21) servidores ao qual a pesquisa foi direcionada, apenas
um nao respondeu o questionario, diminuindo para vinte (20) o numero total de
servidores pesquisados. Desse modo, os dados apresentados a seguir, sao
resultado de pesquisa exploratdria realizada com dezenove (20) servidores, oito (08)

estagiarios e um (01) magistrado.

5.1 PESQUISA REALIZADA COM OS SERVIDORES E ESTAGIARIOS

Nesta secdo apresentam-se os resultados obtidos através da pesquisa
realizada com os servidores e estagiarios. As questbes que resultaram nessas

respostas estao explicitadas nos apéndices A e B deste trabalho.

Figura 3 - Faixa etaria

Acima de 50 anos; De 18 a 20 anos;
5% _\ 0%

De 41 a 50 anos;
10% De 21 a 30 anos;

25%

De 31 a 40 anos:
60%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Analisando o grafico percebe-se que a faixa etaria em que esta a maioria
dos servidores (60%) € a faixa entre 31 a 40 anos. Em seguida, verifica-se que 25%
deles estdo na faixa de idade entre 21 a 30 anos.

Verifica-se assim que a maioria dos servidores encontra-se em uma faixa
de idade relativamente jovem e isso se deve, em parte, por se tratar de uma
Comarca que possui pouco mais de 10 anos de existéncia e os servidores estarem
construindo suas carreiras nessa organizacdo. Esse aspecto € positivo, pois como
afirmam Takeuchi e Nonaka (2008) a criacdo de conhecimento é atividade de todos
o individuos e requer, acima de tudo, uma transformagédo na forma de ser e no
comportamento de todos os colaboradores da organizacdo, a fim de que todos se
tornem responsaveis pela criacdo de novos conhecimentos que transformem-se em
melhorias para a organizacdo. Sabe-se que individuos que construiram carreira em
uma empresa e estdo acostumados a trabalhar sempre da mesma forma,
apresentam certa resisténcia a mudanca, e tratando-se de compartilhamento de
conhecimento que exige uma mudanca de postura e mentalidade, os individuos que
construiram o conhecimento dentro da organizacdo, acabam tendo dificuldade em
repassa-lo, como se o conhecimento devesse ser apenas seu. Entdo, quanto mais
jovem e menos engessada for a mente dos colaboradores, mais facil sera a
transmissdo do conhecimento destes para os demais, a0 menos na maioria das

vezes tende a ser assim.

Figura 4 - Escolaridade

Ensino médio Ensino médio;
incompleto; o
0%

Ensino superior
incompleto;

Especializacéo; 0%
25%

Ensino superior
completo;
70%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Em relacdo ao nivel de escolaridade dos servidores, percebe-se que 70%
deles possuem o ensino superior completo e que 25% possuem o nivel de
especializacao.

Isto demonstra que na organizacdo em estudo, os individuos valorizam a
educacdo e o conhecimento, pois apesar de muitos desses cargos nao exigirem o
titulo de ensino superior, as pessoas decidiram investir em sua educacdo. Sendo os
pesquisados pessoas academicamente e intelectualmente mais desenvolvidas,
torna-se mais alcancavel tornar os colaboradores em individuos que se
comprometam com a geracdo, transmissao e incorporacdo de conhecimento a
organizacdo. Os colaboradores da era do conhecimento devem dar respostas
satisfatorias as mudancas provocadas no ambiente organizacional. Esses individuos
devem ser capazes de desempenhar um papel de responsabilidade e
comprometimento com a organizagdo. Afinal, as mudangas somente ocorreréo
através da mudanca e autolideranca de cada individuo, onde através do empenho
individual e colaboracdo entre o grupo serdo capazes de obter melhorias no

desempenho organizacional (ANGELONI, 2002).

Figura 5 - Tempo de organizacéo

Acima de 10
anos;
10%

De 07 a 10 anos;
15% De 0 a 03 anos;

40%
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35%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Quando questionados sobre quantos anos trabalham na organizacao,
40% dos pesquisados responderam que de 0 a 03 anos, 35% dos servidores
afirmaram que trabalham de 04 a 07 anos. As demais respostas somaram 25%.
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Como se trata de uma organizacdo publica, os servidores costumam
construir carreira no 6rgdo ao qual trabalham e desligarem-se depois de
aposentados. Na organizacdo em questdo, pode-se perceber a configuracdo dessa
estabilidade, afinal, esse Férum foi criado em torno de 10 anos e possui servidores
que trabalham nele desde o inicio (11%) e uma boa quantidade que ja trabalha h&
quase 07 anos (37%). Essa estabilidade pode ser boa do ponto de vista da pouca
rotatividade e aumento do conhecimento e experiéncia organizacional dos
servidores. Mas isso deve servir também de alerta, afinal se ndo houver um
gerenciamento eficaz do conhecimento produzido por eles, focando em praticas que
facilitem e incentivem o compartilhamento do conhecimento entre os colegas de
trabalho, corre-se o risco de que o individuo acumule experiéncias e vivéncias ao
longo de sua carreira e leve isso consigo quando desligar-se da organizacdo, sem
criar valor nenhum para a empresa e ainda deixando um vao de conhecimentos que

o0s outros individuos custardo a repor.

Figura 6 - Existéncia de meio de transmissdo de conhecimento (Resposta dos
servidores)

Nao;
10%

Sim;
90%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os servidores foram questionados sobre a existéncia de algum meio,
eletrdnico ou ndo, que possibilite a transmisséo de informacdes e conhecimento, e a

grande maioria (90%) responderam que sim.
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Figura 7 - Existéncia de meio de transmissdo de conhecimento (Resposta dos
estagiarios)

Sim;
100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

J& os estagiarios quando questionados sobre a existéncia desse meio de

transmissao de conhecimento, todos eles responderam que sim.

Figura 8 - Descricdo dos meios de transmissdo de conhecimento (Resposta dos
servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Essa questao ligada a pergunta anterior visava descobrir quais sdo esses
meios facilitadores do compartilhamento de conhecimento entre os respondentes.
42% dos servidores respondentes afirmaram que o pandion (sistema de mensagens

instantdneas) € um dos meios de transmissdo de informacéo e conhecimento. Em
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seguida, 34% deles responderam que o webmail, e-mail interno utilizado pelos
colaboradores do TJSC, também facilita essa transmisséo. O uso da internet, com
acesso a sites como do préprio Tribunal de Justica e da Corregedoria Geral da
Justica (CGJ), foi apontado por 13% dos servidores pesquisados por oferecer
contedado que facilita no esclarecimento de duvidas e no acesso as informagdes
necessarias ao desempenho do trabalho. E por fim, tanto o contato telefénico, o uso
do sistema de automacdo do judiciario (SAJ) e 0o acesso aos manuais, foram

apontados por 3% dos questionados.

Figura 9 - Descricdo dos meios de transmissdo de conhecimento (Resposta dos
estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Dos estagiarios pesquisados, 41% deles apontaram como principal meio
de transmissdo de conhecimento o pandion. Em seguida, apontaram o Webmail
(24%). Vale destacar que um estagiario apontou outro meio auxiliar que pelos
servidores ndo havia sido citado: o uso da pasta livre (6%). Esta se trata de uma
pasta instalada em todos os computadores que permite que as pessoas salvem
modelos de documentos, requerimentos, ente outros, para que todos possam ter
acesso quando necessario.

Analisando as respostas dos servidores e estagiarios, verifica-se que 0s
respondentes apontam o pandion, também chamado de sistema de mensagens
instantaneas, bate papo ou comunicador interno, como principal meio que possibilita
a transmissao de informacOes e conhecimento entre os servidores. Este sistema
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caracteriza-se como uma ferramenta de intranet, que segundo Batista, et al (2005),
tem por fungéo captar e difundir conhecimento e experiéncia entre os colaboradores
e o0s setores. O pandion é realmente importante neste sentido, por permitir a
comunicacdo imediata ndo apenas com os funcionarios de um sé F6rum, mas com
todos os servidores lotados em todas as comarcas do Tribunal de Justica. Sendo
assim, quando ha uma duvida ou necessidade de uma informacéo, pode-se recorrer
também a colegas de outras unidades, que compartilham experiéncias diferentes e
com certeza podem ajudar muito com seus conhecimentos. Essa troca enriquece e
fortalece o vinculo entre os individuos e estimula a criagdo do conhecimento dentro
da organizacdo. O webmail foi apontado também como um meio bastante
importante, e assim como 0 pandion ele se caracteriza como uma ferramenta de
intranet e auxilia na comunicacdo com colaboradores de diversas comarcas,

auxiliando na transmissao e compartilhamento de conhecimento.

Figura 10 - Necessidade de conhecimento (Resposta dos servidores)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Analisando os resultados obtidos com esse questionamento, pode-se
verificar que a maioria dos servidores, 65%, alegam nunca terem tido a dificuldade
de acesso a determinado conhecimento que outro servidor possuia para a execugao
de alguma tarefa. Os outros 35% dos pesquisados afirmam ja terem se deparado
com uma situacao assim, e esclarecem como agiram na ocasido. Muitos servidores
responderam que buscaram contato com o proprio servidor, através de e-mail ou

telefonema. Outros responderam que buscaram informac¢des com outros servidores
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com experiéncia, e um servidor declarou que na falha dessa alternativa, buscou uma
solucdo mais préatica. Um servidor especificou que buscou ajuda com colegas até de
outros Foruns através do uso do pandion e também no site da corregedoria,

acessando manuais.

Figura 11 - Necessidade de conhecimento (Resposta dos estagiarios)

Sim;
43%

N&ao;
57%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os estagiarios, por sua vez, em sua maioria (57%) responderam que
nunca Ihe ocorreu de necessitar de conhecimento de alguém que nado pudesse lhe
repassar no momento. Os estagiarios que afirmaram ja terem passado por essa
situacao, afirmam ter buscado ajuda com os colegas ou entrando em contato com a
pessoa através de telefonema, e-mail ou internet.

Visualiza-se que ndo existe um meio Unico e eficaz de acessar
informacdes e conhecimento, e que as ferramentas eletrénicas, como o pandion, 0
webmail e a internet, auxiliam bastante. A area de Tl deve atuar neste sentido,
buscando desenvolver e programar tecnologias e sistemas que sustentem a
comunicacdo empresarial e a troca de conhecimentos e experiéncias (GUEDES;
CANDIDO, 2008). Mas a gestéo eficaz do conhecimento n&o fica apenas atrelada ao
uso de tecnologia, antes de tudo, deve-se haver o envolvimento das pessoas, que
sdo as portadoras do conhecimentos e sem elas as ferramentas tecnoldgicas nao
teriam raz&do de existir, essas ferramentas devem auxiliar na transmissdo de

conhecimentos e no aprendizado continuo, mas ndo pode-se ficar focado s6 a isso,
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existem outros meios importantes de compartilhar conhecimento que de forma
alguma podem ser ignorados, como o desenvolvimento de comunidades de pratica,

treinamentos e outras praticas que necessitam da interacdo e contato pessoal.

Figura 12 - Treinamento (Resposta dos servidores)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Indagados sobre a realizacdo de algum treinamento inicial quando foram
admitidos pelo TJSC, 65% dos servidores responderam que nao houve nenhum
treinamento neste sentido. Muitos responderam que as informacdes necessarias
para o inicio das atividades cartorarias ou outras atividades realizadas no Forum,
foram repassadas inicialmente pelo Chefe de Cartério, e o restante aprendeu-se
com a pratica no dia-a-dia. Um servidor ocupante do cargo de Técnico Judiciario
respondeu que n&o recebeu nenhum treinamento inicial e que apenas dois anos
ap0s a posse houve um convite para participar de um curso na modalidade a
distancia sobre os procedimentos cartorarios do Férum. Outro Técnico Judiciario
respondeu também que n&o houve treinamento no inicio das atividades na
organizacao e que foi convocada apenas 02 meses depois da posse para participar
de um curso de ambientagdo funcional, mas que ainda assim neste curso, nao foi
ministrado nenhum treinamento. Outros dois servidores também afirmaram que
houve apenas um curso de ambientacdo funcional, mas que este ndo prepara 0s
servidores para o0 exercicio das atividades, apenas passa informacdes e
esclarecimentos sobre a estrutura e organizagdo do TJSC. Alguns servidores

também afirmaram que os conhecimentos necessarios para o inicio das atividades
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foram obtidos através da ajuda e repasse de informacgdes pelos outros colegas ou
por orientacdo dos superiores. Dos servidores questionados, 35% responderam que
receberam treinamento. Essa diferenciacdo pode ter dois motivos: o cargo ocupado
por esses servidores e o tempo que estdo na unidade. O servidor ocupante do cargo
de Oficial da Infancia e da Juventude afirmou que recebeu treinamento através da
Academia Judicial especifico para Oficiais da Infancia e da Juventude. O servidor
ocupante do cargo de Analista Judiciario (Assistente Social), que exige ensino
superior e € um cargo portador de maiores beneficios e remuneracdo que 0s
Técnicos Judiciérios, afirmou também ter recebido treinamento do TJSC referente a
sua area de atuacdo. Um Técnico Judiciario que estad a 09 anos trabalhando no
Judiciario declarou ter recebido pelo periodo de 06 meses, acompanhamento de

escrivaes capacitados para o ensino de novos servidores.

Figura 13 - Treinamento (Resposta dos estagiarios)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Na aplicacdo da questdo anterior com os estagiarios, 71% deles
afirmaram que n&o receberam treinamento inicial e 29% disseram que sim. Desses
respondentes que afirmaram ter recebido, na verdade ndo se trata de treinamento
em si, mas de um acompanhamento inicial efetuado pelo Chefe de Cartério para
introduzi-los ao grupo e a rotina de trabalho.

Portanto, tanto para servidores quanto para estagiarios ndo ha
treinamento especifico para inicio das atividades. O que existe apenas, assim como

em qualquer outra empresa, € um acompanhamento visando a ambientacdo do



58

funcionario. E verificada a necessidade de existéncia de treinamento inicial quanto
periddico, principalmente para os servidores, que diferentemente dos estagiarios
visam construir carreira na organizacdo, haja visto que 0s estagiarios possuem
contrato fixado em no maximo dois anos. Os servidores necessitam de treinamento
e preparacao especificos para que assim no menor tempo possivel possam realizar
as tarefas com maior seguranca e efetividade. Assim como corrobora Terra (2001), é
necessario a educacao continuada, afinal, ndo exite sistema educacional que seja
capaz de ensinar a um individuo o que ele precisara saber para o exercicio de toda
a sua carreira profissional. Ao contrario, este deve estar em constante
aprimoramento. Por esse motivo treinar e capacitar é importante, para que sejam
desenvolvidas novas habilidades, reforcadas as ja existentes, aumentando o

potencial criativo do individuo.

Figura 14 - Treinamento/preparacdo especificos para o atendimento ao publico
(Resposta dos servidores)

Sim;
0%

N&ao;
100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os servidores foram questionados também se receberam algum
treinamento ou preparacdo especificos para o atendimento ao publico e 100% dos

servidores responderam que nao.
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Figura 15 - Treinamento/preparacdo especificos para o atendimento ao publico
(Resposta dos servidores)

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Dos estagiarios, 71% responderam que ndo receberam esse tipo de
treinamento e 29% disseram que sim. Novamente, verifica-se que este ndo se trata
de um treinamento em si, apenas orientacdes repassadas pela Chefia de Cartdrio.

A demanda da populagdo pelos servigos jurisdicionais que um Forum
pode prestar € enorme. Afinal, o Férum € a primeira instancia de jurisdicdo e,
portanto, a porta de entrada do Judiciario, aonde a populacdo pode recorrer e clamar
por seus direitos (CNJ, 2012). Percebe-se que é de suma importancia que todos 0s
servidores estejam preparados para atender a este publico, que é a razdo de
existéncia da organizagdo. Como afirma Medauar (2004), o principio constitucional
da eficiéncia determina que os gestores publicos devem buscar produzir resultados
que satisfacam as necessidades publicas, de maneira rapida e precisa. E sem
nenhuma preparacao ou treinamento direcionado ao bom atendimento deste publico,
0 que ocorre € a lentiddo, o desconhecimento e a falta de trato ao lidar com estas
pessoas, que sdo totalmente contrarios ao conceito de eficiéncia, ocasionando a
insatisfagdo e indignacdo que tanto se vé por parte da populacdo em relacdo aos

orgédos publicos.
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Figura 16 - Avaliacdo da forma como o conhecimento é repassado aos novos
funcionarios (Resposta dos servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

O objetivo dessa questédo foi diagnosticar como os respondentes avaliam
a forma como o conhecimento é repassado aos novos funcionarios. Verificou-se
entdo que 45% dos servidores consideram ruim. Alguns justificam essa resposta
dizendo que deveria haver treinamento ou preparacdo especificos, pois na
realidade, os novos funcionarios aprendem com a pratica e com o auxilio dos
colegas, sem qualquer capacitacdo prévia. Um funcionario também destaca que
devido a importancia do Judiciario como meio social, a preparacédo dos servidores é
falha e antiquada. 20% dos questionados responderam que consideram boa a forma
de repasse de conhecimento aos novos funcionarios e 15% avaliam de forma

razoavel. As demais respostas totalizam 20%.
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Figura 17 - Avaliacdo da forma como o conhecimento é repassado aos novos
funcionarios (Resposta dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Dos servidores respondentes, 50% consideram boa a forma como o
conhecimento é repassado aos novos funcionarios, 33% avaliam de forma razoavel
e 17% consideram ruim.

Percebe-se uma certa diferenca entre a avaliacdo dos servidores e
estagiarios, sendo que estes Ultimos avaliam positivamente, referenciando isso ao
curto periodo de experiéncia que possuem e devido as suas duvidas se sanarem
com a ajuda dos servidores, sem maiores complicagfes. Ja por parte dos servidores
percebe-se uma certa insatisfacdo, onde 55% destes consideram ruim e péssimo a
forma de transmissé@o de conhecimento aos novos funcionarios. Isto se deve ao fato
de que apesar de os funcionarios serem dispostos a ensinar e repassar seus
conhecimentos a quem esta entrando, essa forma se torna insuficiente, demorada e
dispendiosa para ambas as partes. A pratica informal de compartilhamento de
conhecimento é importante para as organiza¢des, porém como cita Angeloni (2003),
a empresa ndo pode depender somente dessas trocas informais, o conhecimento
precisa estar documentado e acessivel sempre que houver necessidade deste.
Nesse caso, 0 mais correto seria a existéncia de um treinamento inicial, como ja foi
citado por alguns servidores nas questdes anteriores, para s6 depois dar inicio as
suas atividades no Judiciario. E 0 que esse treinamento ndo comportar, ai sim vem a
ajuda do colega, a pratica no dia-a-dia e todas as formas de ir adquirindo e

armazenando conhecimento.
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Figura 18 - Sugestdes de melhorias na forma de transmissédo de conhecimento para
novos funcionarios (Resposta dos servidores)
. = Repositério
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Viu-se na gquestdo anterior, a insatisfacdo no quadro pessoal do Forum
gquanto a preparacdo para o inicio da carreira. Os servidores entdo foram
guestionados sobre sugestdes para melhorar essa forma de transmissao de
conhecimento. Os resultados apontaram que 43% consideram que deveria haver
treinamento e capacitacao prévia, em forma de cursos preparatorios. Uma servidora
que trabalha hd 09 anos na organizacdo e que afirmou n&o haver nenhum
treinamento inicial para os servidores corrobora que esse curso preparatério deveria
ser realizado antes que o servidor iniciasse suas atividades, para quando iniciasse
seu trabalho ja houvesse obtido informacdes praticas de como executar o trabalho.
Outro servidor acrescenta que esse treinamento inicial deveria ter a duracédo de no
minimo 01 més, e outro servidor aponta que esses treinamentos poderiam ser feitos
através de manuais e palestras. Em seguida, 19% apontam que deveriam existir
cursos de aperfeicoamento, estes cursos no caso aperfeicoariam os servidores para
o exercicio do trabalho especifico do seu cargo e/ou setor. Estes cursos seriam
lecionados depois do ingresso do servidor nas suas atividades. Outra servidora que
também aponta que esses cursos de aperfeicoamento seriam interessantes
acrescenta que esses cursos poderiam ser lecionados a cada 06 meses, no minimo.
10% dos questionados também apontaram que um aumento no numero de
funcionarios também ajudaria neste sentido, ja que os funcionarios poderiam
dispender mais tempo no repasse de conhecimentos e informacdes aos novos

funcionéarios. Em seguida, foi apontado por um servidor que trabalha ha 10 anos na
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organizacdo — desde a sua implantacdo -, que deveria haver um repositorio
eletrdbnico com manuais e informacdes (5%), essa sugestao vai de encontro ao que
Batista; et al (2005) cita como Gestdo de conteudo, que € responsavel pela captura,
selecdo, classificacdo, registro e depuracdo de informacbes, gerenciando e
armazenando contetdos importantes para a geracdao de conhecimento. Outro
funcionario (5%) afirma que os métodos de execucdo de trabalho e os processos
judiciais devem ser totalmente informatizados o mais rapidamente. Os processos
judiciais na verdade, ja estdo passando da forma fisica para a forma digital, mas no
Forum em questdo ainda néo foi implantado. Um servidor (5%) afirma que a melhor
forma de repasse de conhecimento € 0 ensino na pratica, como ja ocorre. Outro
servidor (5%) destaca que seria interessante a elaboracdo de palestras, reunifes e
seminarios para a transmissdo e construcdo de conhecimentos junto aos novos
servidores. Por fim, sdo também apontados ambos com 5% que o repasse de forma
coletiva dos conhecimentos aos novos funcionarios e a disponibilizacdo de um dia
para a troca de ideias e informagcBes também contribuiriam para o objetivo de

repassar conhecimentos.

Figura 19 - Sugestbes de melhorias na forma de transmisséo de conhecimento para
novos funcionarios (Resposta dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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As sugestbes apontadas pelos estagiarios envolvem a elaboragdo de
treinamento especificos (33%), assim como foi citado pelos servidores. Em seguida,
22% apontam a existéncia de cursos preparatdrios para inicio das atividades. E os
restantes 44% das respostas, ambas com 11% apontaram as seguintes sugestdes:
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realizacdo de reunibes, utilizacdo de questionarios de aprendizagem, uso de
apostilas e repasse de conhecimento pelos servidores - como ocorre. Portanto,
verifica-se que tanto pela colocacdo dos servidores quanto dos estagiarios, deve-se
haver treinamento, na forma de cursos preparatorios e cursos de aperfeicoamento.
Essa necessidade € verificada na maioria das colocac¢des dos serventudrios, que

nao recebem nenhum treinamento no inicio e durante o exercicio de suas atividades.

Figura 20 - Area responsavel pela circulacdo de informacdes e construcédo do
conhecimento dentro da organizacdo (Resposta dos servidores)

N&ao;
40%

Sim;
60%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Quando questionados sobre a existéncia de uma area responsavel pela
circulacdo de informacéo e construcdo do conhecimento dentro da organizacéo,
60% dos servidores responderam que existe e 40% deles responderam que néo

existe ou que nao sabem ao certo.
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Figura 21 - Area responsavel pela circulacdo de informacdes e construcdo do
conhecimento dentro da organizacdo (Resposta dos estagiarios)

Nao;
43%

Sim;
57%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Dos estagiarios respondentes, 57% responderam existir uma area
responsavel pela circulagcdo de informacédo e construcdo do conhecimento, e 4%

deles responderam que ndo existe ou que ndo sabem ao certo.

Figura 22 - Responsavel por essa area (Resposta dos servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Essa questdo objetivava descobrir na visdo dos servidores, quem € o
responsavel e/ou como funciona a area responsavel por transmitir informacoes e
conhecimento aos servidores. A Secretaria do Forum, na pessoa de seu Secretario,

e a Chefia de Cartério, na pessoa da Chefe de Cartério, foram apontados por 33%
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dos servidores como responsaveis por essa funcdo de transmitir informacgbes e
conhecimentos. Um servidor que trabalha h4 05 meses nessa unidade apontou a
Secretaria do Foro como responsavel por essa funcéo, ja que o contato inicial de
aprendizagem foi diretamente com a Secretaria. Na pratica € isso que ocorre, 0S
funcionarios vdo sendo orientados pela Secretaria ou Chefia de Cart6rio sobre
informacdes e conhecimentos necessarios para o exercicio de suas func¢des, com a
inexisténcia de treinamento 0s superiores imediatos € que se responsabilizam por
essa tarefa. 25% dos servidores apontaram que existe a Academia Judicial, que
promove alguns cursos, em sua maioria on-line, e que necessita de prévia inscrigao.
Em seguida, 17% apontaram que existe a Corregedoria Geral de Justica — CGJ, que
orienta os servidores através de normas e manuais. 17% dos servidores afirmaram
ainda que o0s responsaveis pela circulacdo de informacbes e criacdo de
conhecimento dentro do FOrum sdo os setores do cartério, jA que eles séo
responsaveis pelo repasse de informacdes pertinentes a seu setor e o fazem da
melhor forma possivel. Por fim, foi apontada com 8% a internet como meio de

acesso a informacéo e criagcdo de conhecimento na organizacdo em questao.

Figura 23 - Responsavel por essa area (Resposta dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os estagiarios respondentes disseram que a Secretaria do Férum, o uso
do webmail e do pandion sdo as areas responsaveis pela criacdo e transmissao do
conhecimento dentro da organizagcdo, ambos com 29%. Por ultimo, foi apontada a
Chefia de Cartério como area responsavel. Percebe-se aqui uma certa confusdo nas

colocacfes, afinal foi questionado se existe alguma area/setor responsavel pela
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disseminagdo do conhecimento e ndo um meio ou técnica, como o pandion e o
webmail.

O que pode-se concluir tanto com a analise das respostas quanto com a
observacdo da pesquisadora, é que a area responsavel pela disseminacdo do
conhecimento nessa unidade séo a Secretaria e a Chefia de Cartorio do Férum. Em
nivel superior, existem outros organismos, mas as informacdes que chegam aos

funcionéarios do Forum séao principalmente através dessas duas chefias.

Figura 24 - Técnicas ou ferramentas que auxiliam no compartilhamento do
conhecimento (Resposta dos servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Em relacdo a existéncia de técnicas ou ferramentas que auxiliem no
compartilhamento do conhecimento, 28% dos servidores apontaram que 0 contato
pessoal, a interacdo com o0s colegas, € a técnica que mais a auxiliam no
compartilhamento de conhecimento. Segundo Angeloni (2003), esse contato é
chamado de pratica informal de compartiihamento de conhecimento, onde muitas
vezes mesmo ndo havendo intencdo prévia de compartilhar conhecimento, essa
troca pode acabar acontecendo e resultar em conhecimentos ricos para ambos os
individuos. Em seguida, foi apontado o webmail por 19% dos respondentes como
ferramenta que auxilia na disseminacéo do conhecimento, afinal muitas informacdes
importantes sdo encaminhadas por e-mail, como oficios circulares, informactes
sobre procedimentos, novas rotinas de trabalho, dentre outros. O pandion também
foi destacado pelos servidores com 16% do total das respostas. Esse meio permite a
conversacdo com diversas pessoas lotadas em diversas comarcas do Tribunal de
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Justica, sendo assim possivel o acesso ndo sO a colegas que compartilham
experiéncias parecidas, mas também adversas, e duvidas que caso ndo sejam
solucionadas pelos colegas préximos podem ser encaminhadas para servidores das
demais comarcas. A rede de computadores e 0 acesso a internet também fora
apontados como disseminadores de informacdo e conhecimento na organizacao
(13%), onde a um clique tem-se acesso a uma diversidade de informacdes que
facilitam a execucéo do trabalho, além de automatizarem as tarefas e organizarem o

andamento dos processos. O restante das respostas totalizam 24%.

Figura 25 - Técnicas ou ferramentas que auxiliam no compartilhamento do
conhecimento (Resposta dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os estagiarios apontaram como principais técnicas ou ferramentas de
compartilhamento de conhecimento, ambos com 25%, o webmail e o pandion. Os
outros 50% das repostas apontam variadas técnicas: uso da pasta livre, contato
telefénico, SAJ, rede de computadores, internet e interagdo com os servidores.

Como percebe-se, para os estagiarios as ferramentas eletrénicas sao
suficientes para obter os conhecimentos que necessitam. Ja para os servidores, a
forma prevalecente de compartilhamento de conhecimento é através da interacdo
pessoal entre as pessoas. Essa forma de aquisicdo de conhecimento € chamada de
socializagdo, onde ocorre o compartilhamento de conhecimento entre os individuos

e parte do conhecimento tacito de uma pessoa é compartihado com outra
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Figura 26 - Percepcdo de melhoria na execucdo das atividades e prestacdo dos
servicos com o0 uso das técnicas ou ferramentas de compartilhamento de
conhecimento (Resposta dos servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Referente as técnicas e ferramentas citadas na questdo anterior, 0s
servidores foram indagados se consideram gue esses meios trazem melhorias na
execucao das atividades e prestacédo dos servi¢os. 75% dos servidores consideram
gue essas ferramentas ou técnicas auxiliam neste sentido. Uma servidora cita que o
uso do pandion otimiza a utilizacdo do tempo, jA que o servidor ndo precisa se
deslocar de seu setor para dirimir alguma ddvida com um colega. Outro servidor
acrescenta que o uso do pandion e do webmail também reduzem os custos de
ligagBes. Outros 10% afirmam que essas ferramentas ndo auxiliam na execucao das
atividades e prestagdo dos servigcos publicos. O restante das respostas totalizam

15%, como pode visualizar-se no grafico.
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Figura 27 - Percepcado de melhoria na execucdo das atividades e prestacdo dos
servicos com o0 uso das técnicas ou ferramentas de compartilhamento de
conhecimento (Resposta dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os estagiarios, por sua vez, afirmam que as técnicas citadas por eles
como de compartiihamento de conhecimento auxiliam sim na execugdo das
atividades e prestacéo dos servigos (86%). Os demais 14% afirmaram que auxiliam
muito.

Percebe-se aqui que as ferramentas citadas pelos respondentes auxiliam
no propoésito de melhor executar as atividades e prestar os servicos publicos e que,
embora ainda haja muito a ser melhorado, aspectos positivos também vem sendo

colhidos com o uso dos meios ja existentes.

Figura 28 - Auxilio na transmissao e compartilhamento de conhecimento através das
ferramentas de intranet utilizadas pelo TJSC (pandion e webmail) (Resposta dos
servidores)

Sim;
100%

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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Como percebe-se visualizando o grafico, todos os servidores (100%),
consideram que as ferramentas de intranet utilizadas pelo TJSC auxiliam na
transmissdo e compartiihamento de conhecimento. Os servidores destacam que
essas ferramentas auxiliam a tirar davidas, principalmente o pandion. Auxiliam
também a trocar jurisprudéncia, modelos de documentos, copias de documentos e
legislacéo em geral. Resolugdes e oficios-circulares também séo trocadas por esse
meio e o0 esclarecimento de duvidas que sdo enviadas pela Corregedoria. Séo
trocadas informacg@es funcionais, solicitacbes de equipamentos, informacdes sobre
procedimentos cartorarios. S&o recebidas também, nesse caso pelo webmail,
orientagbes da CNJ. E o pandion também serve para as conversas cotidianas,
evitando as conversas paralelas nos corredores que por vezes podem atrapalhar a

atividade dos colegas.

Figura 29 - Auxilio na transmissé@o e compartilhamento de conhecimento através das
ferramentas de intranet utilizadas pelo TJSC (pandion e webmail) (Resposta dos
estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Assim como afirmaram os servidores, todos os estagiarios também
consideram que as ferramentas de intranet (pandion e webmail) auxiliam n3a
transmissao e compartilhamento de conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), criaram o modelo SECI de
conversdo de conhecimento, onde os autores defendem que existem quatro modos
de converter conhecimento, sdo eles: socializacdo, externalizagdo, combinacéo e
internalizacdo. Através do uso dessas ferramentas tecnologicas verifica-se a forma

de compartilhar conhecimento através da combinacgdo. Pois, combinacdo nada mais
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€ que o processo de combinar diversos conhecimentos explicitos existentes na
organizagdo. E essa troca se da através de meios como reunifes, conversas,

documentos ou redes de comunicacéao informatizadas, como o pandion e o webmail.

Figura 30 - Ajuda do pandion ou do webmail na solucédo de dificuldades (Resposta
dos servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Verifica-se através do gréafico que 90% dos servidores afirmam que ja
enfrentaram alguma dificuldade que foi solucionada com a ajuda do pandion ou do
webmail. Dentre essas dificuldades solucionadas eles destacam: duvidas diversas;
como agir em determinado processo; repasse de informagfes diversas; retificacoes
de dados; pedidos de providéncia; esclarecimento em relagdo a alguma tarefa a ser
realizada no sistema de automacéo; recebimento de mandado para cumprimento ao
Oficial de Justica através do webmail; e consulta & colegas mais experientes. Dois
servidores apenas (10%) responderam que nao enfrentaram nenhuma dificuldade
que foi solucionada com a ajuda do pandion ou do webmail. Um servidor destacou
ainda que embora essas ferramentas auxiliem, ainda é pouco, pois ndo substituem o
contato pessoal que segundo ele é o melhor meio para solucionar uma duvida por
ser mais rapido e eficaz. Outro servidor destacou algo importante que é a facilitacdo
da comunicacdo entre os servidores, sem ocasionar interrompimento do trabalho
dos colegas — que pode responder do local onde esta e no momento em que nao
estiver ocupado, e também evitando as conversas paralelas que por vezes

atrapalham o trabalho dos demais colegas.
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Figura 31 - Ajuda do pandion ou do webmail na solucédo de dificuldades (Resposta
dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os estagiarios em sua maioria também afirmaram (86%) que ja houveram
alguma duvida que foi solucionada com o uso das ferramentas de intranet adotadas
pelo TJSC.

Figura 32 - Forma de repasse das mudancas nos procedimentos internos e rotinas
de trabalho (Resposta dos servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Indagados ainda sobre como as alteracdes nos procedimentos internos e
rotinas de trabalho do F6rum séo repassadas a eles, 0s servidores responderam que
através de reunides, 43%. Em seguida, 24% deles citaram que pessoalmente e
individualmente pelo Chefe de Secretaria ou Chefe de Cartorio. 24% dos
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questionados afirmaram que essas alterac6es também costumam ser encaminhadas
por e-mail. E por dltimo, 10% citaram que essas modificacbes podem ser
repassadas e transmitidas através de portarias, nesse caso, seria as mudancas que
sado realizadas pelo magistrado que faz o uso de portarias para tornar o objeto

conhecido a todos.

Figura 33 - Forma de repasse das mudancas nos procedimentos internos e rotinas
de trabalho (Resposta dos estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Os estagiarios, assim como o0s servidores, responderam que a forma de
repasse mais usual das mudancas nos procedimentos internos e rotinas de trabalho
€ através de reunides (50%). Em seguida, eles apontaram eles apontaram o repasse
individual pelo Chefe de Secretaria ou de Cartério (25%), e também através do
webmail (25%).

Verificou-se que ndo existe uma area especifica responsavel pela
circulacdo de informagfes internas e constru¢cdo do conhecimento. O contato
pessoal é muito valorizado nesta unidade. As reunides e 0 contato entre 0s
servidores sdo 0s meios mais utilizados para repassar informacdes importantes e
que requerem atencao pela equipe. Esta forma de compartilhar conhecimento esta
dentro da externalizacdo, onde o conhecimento tacito transforma-se em
conhecimento explicito. Esse modo nada mais é que a transmissdo do
conhecimento individual (no caso, o conhecimento do chefe de cartério e de
secretaria) em conhecimento de todo o grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Figura 34 - Se aprenderam ou ouviram falar sobre gestdo do conhecimento em
palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitacdo (Resposta dos
servidores)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A presente questdo objetivava descobrir se 0os servidores conheciam o
assunto ou ao menos ja haviam ouvido falar sobre gestdo do conhecimento. O
resultado demonstra que 50% dos servidores aprenderam ou ouviram falar de
gestdo do conhecimento em alguma ocasido, e 50% dos questionados declararam

nunca ter ao menos ouvido falar.

Figura 35 - Se aprenderam ou ouviram falar sobre gestdo do conhecimento em
palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitacdo (Resposta dos
estagiarios)
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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57% dos estagiarios respondentes afirmaram que nunca ouviram falar de
gestdo do conhecimento, os restantes 43% disseram que sim.

Pode-se analisar entdo que os estagiarios possuem pouco conhecimento
sobre o tema e que os conhecem nao foi por meio da organizacdo. No caso dos
servidores, exatamente a metade destes ja tiveram algum conhecimento tedrico
acerca de gestdo do conhecimento. Visualiza-se que a organizagdo vem se
preocupando com o tema, buscando aborda-lo em seus eventos de capacitacao,
mas que ainda € muito pouco, precisa-se buscar implantar uma cultura
organizacional favoravel a implantacdo de uma gestdo eficaz do conhecimento, e

comecar a passar apenas do discurso para a pratica.

5.2 PESQUISA REALIZADA COM O MAGISTRADO

A pesquisa aplicada com o Juiz de Direito do Férum da Comarca de
Santa Rosa do Sul consistiu em um questionario com perguntas abertas, que deram
a plena possibilidade de obter a opinido subjetiva da autoridade em questdo. A
transcricdo exata das respostas do magistrado encontram-se descritas a seguir:

5.2.1 Qual foi sua maior dificuldade ao assumir a direcdo do Férum da
Comarca de Santa Rosa do Sul?

Os maiores contratempos enfrentados fugiram da seara da Academia
Judicial, que fez o possivel para qualificar os novos magistrados. As
grandes dificuldades, em verdade, extrapolaram o campo interno da
jurisdicao e da misséo precipua do magistrado de declarar o Direito.

O fendmeno da judicializagdo de demandas, por exemplo, ocorrido apés a
Constituicdo de 1988, é muito maior e mais agressivo do que a agilidade
gue o Poder Judiciario tem em acompanhar as transformacdes sociais. Isso,
aliado a auséncia de condi¢bes razoaveis de trabalho, ocasionadas em
especial diante do quadro deficitario de magistrados, acarretou uma enorme
sobrecarga laborativa e uma justificada insatisfacdo social com a
morosidade da prestacgdo jurisdicional, com o que o juiz tem que lidar no dia
a dia.

Sem duvida a maior dificuldade encontrada nesse cenério foi — e ainda é —
conciliar a qualidade da prestacéo jurisdicional com as exigéncias internas e
sociais de celeridade e produtividade, o que, em um breve futuro, se
nenhuma providéncia for tomada, acabara por formatar juizes fordistas que
produzirdo sentencas em série mais preocupados com a quantidade do que
com a qualidade do conteudo de suas decisfes.
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5.2.2 Todas as informacdes e conhecimentos necessarios para a execucao de
seu trabalho Ihe foram repassadas ou vocé teve que aprendé-las na pratica?
Houve alguma dificuldade quanto a isso?

Antes mesmo de assumir o cargo de magistrado, os futuros juizes, ainda na
fase de concurso, sdo submetidos a um curso (classificatorio e eliminatério),
onde sdo preparados para situacdes futuras que serdo vivenciadas na
carreira e, ap0s a posse, continuam o curso durante dois anos. O curso é
ofertado por meio da Academia Judicial do Tribunal de Justica. A Academia
Judicial foi essencial para o enfrentamento das primeiras dificuldades
encontradas no inicio da carreira. A fase percorrida ainda na etapa
concursal foi bastante valida, mas o curso ministrado nos dois anos
seguintes a posse foi fundamental para a sedimentagdo de diversas praticas
repassadas aos novos magistrados.

No ambito da Academia Judicial foi possivel, além de absorver o contetido
tedrico das aulas e palestras, debater casos praticos com os professores e
até mesmo entre colegas, esclarecendo duvidas de questdes nao
encontradas nos manuais teoricos.

Todo esse contexto proporcionou maior seguranca e ampliacdo de
conhecimento aos magistrados neonatos, facilitando sobremaneira o0s
primeiros passos da carreira.

5.2.3 Como € o treinamento para os novos funcionarios admitidos no Férum?

Efetuado na Academia Judicial do Tribunal de Justica de Santa Catarina
antes de tomar posse ou nos primeiros meses subsequentes ao inicio do
exercicio da atividade. Dependendo da adaptacao, os cursos iniciais podem
ser dispensados. Desconheco detalhes. Ndo se trata de atribuicdo do Juiz
de Direito. A responsabilidade pelo treinamento dos terceirizados é da
empresa contratada.

5.2.4 Na sua percepcao, como vocé avalia a forma de repasse de informacdes
necessarias, aos servidores, para o atendimento ao publico?

Eficiente, apesar de em um primeiro momento transparecer ser insuficiente.

5.2.5 O Tribunal de Justica avalia o nivel de conhecimento dos servidores? Se

sim, como?

5.2.6 Como sao

Inicialmente, o conhecimento dos servidores é avaliado por meio do
concurso publico para ingresso nos quadros (ou por meio de treinamento
prévio pela empresa contratada no caso de terceirizados). Posteriormente,
todo acréscimo de conhecimento e aperfeicoamento é registrado em fichas
funcionais e, para o caso especifico dos magistrados, é requisito de
pontuagcdo para promog¢ao por merecimento. Desconheco pormenores em
relacdo aos demais servidores.

repassadas novas informacdes e procedimentos aos

servidores do Forum?

Em regra, por meio de oficio e comunicagéo virtual. Quando necessario, em
razdo da complexidade, por intermédio de cursos.
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5.2.7 Para que seja prestado atendimento publico de qualidade, como vocé
acha que poderia ser efetuado os treinamentos junto aos servidores?

Desconheco a metodologia de treinamentos, mas creio que 0s treinamentos
precisam ser aprimorados.

5.2.8 Como o Dr. Avalia o treinamento dado aos novos funcionarios admitidos
nos Foruns por onde o passou? O que poderia ser melhorado?

N&o seria ético avaliar o treinamento ofertado por outro servidor, ainda mais
diante do fato de ndo possuir conhecimento especifico na area. Mas em
muitos casos o simples treinamento pode ser considerado insuficiente. Tudo
pode ser sempre melhorado. Importante salientar que a questéo transcende
a simples atribuicdo da responsabilidade pelo sucesso do atendimento a
entidade, pois deve tocar também o ser humano de maneira individual.
Além da preparacdo ofertada pelo ente publico, o servidor precisa se
aprimorar por conta propria. Faz parte da evolugdo humana.

5.2.9 Como o Dr. avalia o compartilhamento de conhecimento dos funcionarios
antigos com 0s novos?

Positivo se o funcionario antigo segue os procedimentos normatizados.
Negativo quando o funcionario esta viciado em praticas que, apesar de, por
vezes, chegar ao objetivo, sédo dissociadas de normatividade.

5.2.10 Vocé considera que a ferramenta de intranet utilizada pelo TJSC
(pandion e webmail), auxiliam na transmissdo e compartilhamento de
conhecimento entre os servidores? Que tipo de informacdes vocé costuma
trocar através desses meios?

Sim. Mecanismos rapidos e eficientes para a divulgagdo das informacdes.
As informacBes compartilhadas por estes mecanismos devem ser
exclusivamente funcionais. E indevido o uso dessas ferramentas para
finalidade particular.

5.2.11 Vocé ja enfrentou alguma dificuldade que foi solucionada com a ajuda
do pandion e do webmail?

Sim. Diversas vezes. O contato com o Tribunal de Justica é efetuado em
guase a sua totalidade por meio virtual.

Na entrevista constata que o Juiz da Comarca nao atua diretamente na
gestdo do compartilhamento de conhecimento dos servidores e estagiarios do

Foérum.

5.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Foi possivel conhecer que desde o ano de 2000 a politica de gestdo do

PJSC é baseada em seu planejamento estratégico. Esse foco de gestdo tem o
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objetivo de levar a organizacdo ao alcance de uma administragdo compartilhada e
democrética, onde o acesso a justica € facilitado, almejando o crescimento e
desenvolvimento organizacional.

Neste planejamento estratégico foi possivel analisar que nos objetivos
estratégicos foram tracados no ambito do aprendizado e crescimento e
procedimentos internos, existe a clara visdo de que a organizagdo vem se
comprometendo continuamente com praticas que auxiliam e colaboram com a
transmissdo do conhecimento.

Em organizacdes publicas, particularmente, o conhecimento tende a estar
sempre internalizado em um individuo. Isto se deve ao fato de que, o servidor
publico permanece varios anos no cargo e acaba construindo através da vivéncia
diaria de experiéncias, conhecimentos muito relevantes para a organizacdo e para
seu aperfeicoamento como profissional. Porém, quando um servidor deste desliga-
se da organizacdo, deixa uma lacuna enorme, o conhecimento que fora adquirido
por ele ao longo dos anos, ndo é facilmente adquirido por quem ocupa a nova vaga,
pois isso despende das experiéncias vividas, das decisbes tomadas em certas
ocasides, enfim, de tudo o que foi adquirido ao longo do tempo. Portanto, gerir a
transmissdo do conhecimento é, sem duavida, uma forma de buscar a melhoria
continua e o desenvolvimento de toda e qualquer organizacéo, e também uma forma
de aumentar a produtividade, pois com a transformacdo dos conhecimentos tacitos
em conhecimentos explicitos, todos sdo capazes de aperfeicoar suas atividades
buscando as melhores formas de realiza-las e situarem-se na organizagdo com mais
facilidade.

Neste contexto pbde-se constatar que o compartihamento de
conhecimento dos servidores que desligam do Forum, deixam lacunas dificeis de
preencher, pois o conhecimento que eles detinham vdo embora com ele. Neste
sentido, Probst; Raub e Romhardt (2002) corroboram quando afirmam que é
necessario que as entidades identifiquem e avaliem cuidadosamente as
competéncias vitais dos seus servidores. Da mesma forma Teixeira Filho (200) e
Angeloni (2003) afirma que a necessidade de resguardar os conhecimentos e
garantir que esses conhecimentos estdo documentados e estar disponivel
prontamente ao individuo que necessitar deste conhecimento

Na pesquisa foi possivel evidenciar algumas praticas de gestdo de

conhecimento para o Juiz da comarca, citado no Quadro 2 por Batista et al (2005):
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educacdo corporativa, universidade corporativa, ferramentas de colaboragao
(portais, intranets e extranets), gestao eletronica de documentos (GED) e Balanced
Scorecad (BSC). Para os servidores foi possivel observar as praticas como:
narrativas, ferramentas de colaboracdo (portais, intranets e extranets) e gestao
eletronica de documentos (GED).

O método mais citado tanto pelos servidores como pelos estagiarios para
transmissao e compartilhamento de conhecimento foi o Pandion que trata-se de um
software com sistema de mensagens instantaneas é um dos meios de transmissao

de informagao e conhecimento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do estudo de caso e da pesquisa bibliografica realizadas, verifica-
se que o Tribunal de Justica, apesar de estar avancando neste sentido, ainda nao
possui préticas consolidadas de Gestdo do Conhecimento. A metodologia utilizada
para repasse de conhecimentos entre os servidores e estagiarios é através do uso
de ferramentas tecnologicas como o pandion e webmail, e através da comunicagao
pessoal com a Chefia de Cartdrio e/ou de Secretaria. O magistrado também faz uso
dos meios tecnoldgicos, porém no caso deste existe um programa de capacitacédo e
treinamento ofertado pela Academia Judicial do TJSC responséavel por construir
novos conhecimentos junto aos magistrados e capacita-los para o exercicio de suas
atidades. O método de compartiihamento de conhecimento entre os servidores e
estagiarios se da basicamente com o contato pessoal com colegas mais experientes
ou que possuem o conhecimento de que necessitam. No caso do magistrado, como
ja dito anteriormente, existe a disponiblizacdo de cursos de ingresso na carrreira e
de aperfeicoamento.

Como se viu na pesquisa bbliografica realizada, o TJSC desenvolve
algumas técnicas que objetivam melhorar a forma como o conhecimento e as
iinformagfes séo transmtidas entre as pessoas. Porém, essas iniciativas ainda sédo
discretas e com poucos resultados concretos. Gerir conhecimento, vai muito além da
disponibilizacdo de algumas ferramentas tecnolégicas, envolve antes de tudo o
comprometimento pessoal das pessoas e a obtencdo de uma cultura favoravel a
ISSO, que no entanto N0 momento ndo vizualiza-se na organizagdo. O Planejamento
Estratégico elaborado no Poder Judiciario de Santa Catarina, possui objetivos
concretos e que vao de encontro a prestacdo de servicos publicos mais eficientes e
eficazes. Dois dos objetivos alocados na esfera de Aprendizado e Crescimento
deste mesmo Planejamento, dizem o seguinte: “Desenvolver permanentemente
conhecimentos, habilidades e atitudes” e “Promover inovacdes tecnoldgicas’. E visto
que as inovagdes tecnoldgicas estdo sendo desenvolvidas com afinco, tanto que
verifica-se que 0s processos judiciais estdo passando do meio fisico para o
eletrbnico, mudanca essa que sera realizada na unidade objeto desta pesquisa em
guestdo de pouco tempo. Porém o objetivo de desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes ndo se verifica a sua realizacdo no Férum estudado. Com

excessao do magistrado, os servidores e estagiarios ndo recebem treinamento,
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curso ou quaisquer outras formas de desenvolver conhecimentos e habilidades.
Portanto, € de extrema necessidade que se alie o discurso a pratica e que
ferramentas concretas de geracdo de conhecimento sejam implantadas no 6rgado em
guestao.

A falta de compartilhamento de conhecimento no Férum de Santa Rosa
do Sul, por mais que ndo seja nitidamente visivel, acarretam problemas e acabam se
tornando um dos principais fatores que dificultam a melhoria na prestacdo dos
servicos publicos. Isso ocorre, por exemplo, quando ha a mudanca do Juiz de Direito
do Férum. Os Juizes quando chegam a uma nova Comarca, levam algum tempo a
se adaptarem ao novo local, & forma como as pessoas trabalham e a populacdo. S6
depois de decorrido esse processo de adaptacdo, € que o magistrado comeca a
exercer seu trabalho de maneira mais efetiva e segura. Agora, depois de decorrido
todo esse tempo, de o magistrado ter adquirido uma série de experiéncias, de ter
aprendido com os erros e acertos e verificado quais sdo as melhores praticas que se
aplicam aquela unidade e aquele local, digamos que ele seja transferido para outra
unidade judiciaria. E entdo, esse processo tera que ser todo reiniciado com o
magistrado que vir4, sem falar nos Juizes Substitutos que assumem até que um
Titular possa vir assumir a direcdo do Foro. Portanto, € nitido que se ndo houver
uma forma de codificar, transmitir e compartilhar os conhecimentos adquiridos entre
0S magistrados haverd um desperdicio de tempo, recursos e conhecimentos
enormes. Foi isso que ocorreu ha cerca de um ano e meio atrds no Férum de Santa
Rosa do Sul, quando houve a vinda de um novo magistrado. A adaptacédo foi
dificultosa, afinal, foram alguns meses trabalhando apenas com Juizes Substitutos e,
durante este tempo os servicos foram acumulando, afinal havia bastante demanda e
sem um magistrado em tempo integral tornava-se impossivel dar andamento normal
aos servicos. Portanto, é imprescindivel que haja uma forma de transmitir o
conhecimento e evitar os desperdicios decorrentes da falta de uma gestéo eficaz.

Sugere-se que a organizacdo se atente para a necessidade de um estudo
aprofundado sobre a implantacdo de um projeto de gestdo do conhecimento. Aqui
podem ser apontadas algumas praticas que, sem duvida, beneficiardo o
compartiihamento de conhecimento para o Judiciario: desenvolvimento de
programas de treinamento e capacitagcdo para os servidores; instituicdo de uma
comissao ou comité de gestdo do conhecimento criado para implementar préticas e

acOes voltadas ao compatilhamento e formagdo do conhecimento organizacional,
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criagdo de programas de sensibilizacdo sobre o tema para membros desde a alta
administracdo até os servidores e estagiarios, como workshops e palestras;
alocacao de recursos financeiros destinados a promocao das praticas de gestao do
conhecimento; e a priorizacdo do programa de Educacdo Corporativa que ja existe

na organizacdo, mas direcionando seus esforcos também a capacitacdo de

servidores e estagiérios.
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X APENDICES
APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS COM SERVIDORES:
QUESTIONARIO

e ¥
: v:'_v/ unesc
UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUE CATARINENSE - UNESC
CURASO DE ADMlNlSTRAQAO DE EMPRESAS
ACADEMICA: LUANA VARGAS RAUPP DA SILVA

Pesquisa sobre o gerenciamento do conhecimento no Forum da Comarca de
Santa Rosa do Sul

Caros servidores, 0 presente questionario tem como finalidade analisar e
identificar como o conhecimento é transmitido no Férum da Comarca de Santa Rosa
do Sul, verificar se existe algum projeto de gestdo do conhecimento ja iniciado, e
identificar quais sé@o as principais perdas resultantes da possivel falta de gestdo do
conhecimento, apontando quais as areas que mais necessitam de uma gestéao eficaz
do conhecimento.

Os dados de identificacdo e as informacdes fornecidas por vocé serdo
mantidos sob sigilo, sendo analisados em conjunto com as informagdes fornecidas
pelos demais colegas de forma an6nima e quantitativa. Portanto, sinta-se totalmente
a vontade para responder as questdes, pois 0 que importa é a sua opinido sincera.

Obrigada!

1) Nome:

2) Cargo/Funcéo:

3) Faixa etaria:
( ) De 18 a 20 anos ( ) De 41 a 50 anos
( ) De 21 a 30 anos ( ) Acima de 50 anos
( ) De 31 a 40 anos

4) Escolaridade:

( ) Ensino Fundamental ( ) Especializacao
( ) Ensino Médio Incompleto ( ) Mestrado
( ) Ensino Médio ( ) Doutorado

( ) Ensino Superior Incompleto
( ) Ensino Superior

5) Ha quantos anos vocé trabalha nessa Organizagao?
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6) Existe algum meio, eletrbnico ou ndo, que possibilite a transmissdo de
conhecimento e informacgao entre os colegas de trabaho?
()Sim ( ) Nao

Se sim, descreva qual(is):

7) Vocé ja se deparou com alguma situagcdo em que para a execucao de
determinada tarefa era necessério o conhecimento de algum outro servidor
gue estava impossibilitado de Ihe repassar no momento, ou, que ja havia se
desligado da organiza¢ao?

()Sim ( ) Nao
Se sim, descreva como VOcé agiu na ocasiao:

8) Vocé recebeu algum treinamento quando foi admitido no Férum? Como foi?

9) Houve um treinamento ou preparacdo especificos para a rotina de
atendimento ao publico? Explique como vocé recebeu o conhecimento
necessario para essa tarefa.

10)Como vocé avalia a forma como é repassado o conhecimento aos novos
funcionarios?

11)Qual a sua sugestdo para melhorar a forma de transmissao de conhecimento
para novos funcionarios?

12)Existe uma area responsavel pela circulacdo de informacdes internas e
construcdo do conhecimento dentro da organizagcao?
() Sim ( )Néo

Se sim, explique como funciona esta area:




93

13) Em seu ambiente de trabalho que técnicas ou ferramentas auxiliam no
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas?

14)Vocé percebe que essas técnicas ou ferramentas de compartiihamento de
conhecimento trazem melhorias na execucao das atividades e prestacdo dos
servigos?

15) Vocé considera que a ferramenta de intranet utilizada pelo TIJSC (pandion e
webmail), auxilia na transmisséo e compartilhamento de conhecimento entre
os servidores? Que tipo de informacfes vocé costuma trocar através desse
meio?

16) Vocé ja enfrentou alguma dificuldade que foi solucionada com a ajuda do
pandion e do webmail? Justifique.

17)E frequente a ocorréncia de mudangas nos procedimentos internos e rotinas
de trabalho do Férum? Como sao repassadas a vocés essas alteracdes?

18)Vocé e outros servidores da organizagao aprenderam ou ouviram falar sobre
gestdo do conhecimento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos
de capacitacédo?
() Sim ( )Nao
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS COM ESTAGIARIOS:
QUESTIONARIO

—a &
o v/ unesc
UNIVERSIDADE DO EXTREMO SU|: CATARINENSE - UNESC
CUR?O DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
ACADEMICA: LUANA VARGAS RAUPP DA SILVA

Pesquisa sobre o gerenciamento do conhecimento no Férum da Comarca de
Santa Rosa do Sul

Caros servidores, o0 presente questionario tem como finalidade analisar
e identificar como o conhecimento é transmitido no Forum da Comarca de Santa
Rosa do Sul, verificar se existe algum projeto de gestdo do conhecimento ja iniciado,
e identificar quais sao as principais perdas resultantes da possivel falta de gestédo do
conhecimento, apontando quais as areas que mais necessitam de uma gestéao eficaz
do conhecimento.

Os dados de identificacdo e as informacdes fornecidas por vocé serdo
mantidos sob sigilo, sendo analisados em conjunto com as informagdes fornecidas
pelos demais colegas de forma anénima e quantitativa. Portanto, sinta-se totalmente
a vontade para responder as questdes, pois 0 que importa € a sua opiniao sincera.

Obrigada!

1) Existe algum meio, eletrdbnico ou ndo, que possibilite a transmissdo de
conhecimento e informagé&o entre os colegas de trabaho?
() Sim ( ) Nao

Se sim, descreva qual(is):

2) Vocé j4 se deparou com alguma situacdo em que para a execucdo de
determinada tarefa era necessario o conhecimento de algum outro servidor
que estava impossibilitado de lhe repassar no momento, ou, que ja havia se
desligado da organizacao?

() Sim ( ) Nao

Se sim, descreva como VOCé agiu na ocasiao:

3) Vocé recebeu algum treinamento quando foi admitido no Férum? Como foi?
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Houve um treinamento ou preparacdo especificos para a rotina de
atendimento ao publico? Explique como vocé recebeu o conhecimento
necessario para essa tarefa.

5)

7

Como vocé avalia a forma como é repassado o conhecimento aos novos
funcionarios?

6)

Qual a sua sugestédo para melhorar a forma de transmissao de conhecimento
para novos funcionarios?

7

Existe uma area responsavel pela circulacdo de informacdes internas e
construcdo do conhecimento dentro da organizacao?
() Sim ( )Néo

Se sim, explique como funciona esta area:

8)

Em seu ambiente de trabalho que técnicas ou ferramentas auxiliam no
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas?

9) Vocé percebe que essas técnicas ou ferramentas de compartilhamento de

conhecimento trazem melhorias na execucao das atividades e prestacdo dos
servigos?

10) Vocé considera que a ferramenta de intranet utilizada pelo TISC (pandion e

webmail), auxilia na transmisséo e compartilhamento de conhecimento entre
os servidores? Que tipo de informacdes vocé costuma trocar através desse
meio?
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11) Vocé ja enfrentou alguma dificuldade que foi solucionada com a ajuda do
pandion e do webmail? Justifique.

12)E frequente a ocorréncia de mudancas nos procedimentos internos e rotinas
de trabalho do Férum? Como séo repassadas a vocés essas alteragbes?

13)Vocé e outros servidores da organizagcao aprenderam ou ouviram falar sobre
gestédo do conhecimento em palestras, cursos, congressos ou outros eventos
de capacitacdo?
()Sim ( )Néo
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APENDICE C - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS COM MAGISTRADO:
QUESTIONARIO

e ¥
: v:'_v/ unesc
UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUE CATARINENSE - UNESC
CURASO DE ADMlNlSTRAQAO DE EMPRESAS
ACADEMICA: LUANA VARGAS RAUPP DA SILVA

Pesquisa sobre o compartilhamento do conhecimento no Forum da Comarca
de Santa Rosa do Sul

Pesquisado: Dr. Paulo Eduardo Huergo Farah / Juiz de Direito e Diretor do Foro da
Comarca de Santa Rosa do Sul

1) Qual foi sua maior dificuldade ao assumir a direcdo do Férum da Comarca de
Santa Rosa do Sul?

2) Todas as informacfes e conhecimentos necessarios para a execucao de seu
trabalho Ihe foram repassadas ou vocé teve que aprendé-las na prética?
Houve alguma dificuldade quanto a isso?

3) Como é o treinamento para 0os novos funcionarios admitidos no Férum?

4) Na sua percepcédo, como vocé avalia a forma de repasse de informacdes
necessarias, aos servidores, para o atendimento ao publico?

5) O Tribunal de Justica avalia o nivel de conhecimento dos servidores? Se sim,
como?

6) Como séo repassadas novas informacdes e procedimentos aos servidores do
FOrum?
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7) Para que seja prestado atendimento publico de qualidade, como vocé acha
gue poderia ser efetuado os treinamentos junto aos servidores?

8) Como o Dr. avalia o treinamento dado aos novos funcionarios admitidos nos
Foruns por onde o passou? O que poderia ser melhorado?

9) Como o Dr. avalia o compartilhamento de conhecimento dos funcionarios
antigos com 0s novos?

10)Vocé considera que a ferramenta de intranet utilizada pelo TISC (pandion e
webmail), auxiliam na transmisséo e compartilhamento de conhecimento entre
os servidores? Que tipo de informacdes vocé costuma trocar através desses
meios?

11) Vocé ja enfrentou alguma dificuldade que foi solucionada com a ajuda do
pandion e do webmail?







