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RESUMO

Com o aumento da complexidade e interligacdo dos processos corporativos,
torna-se necessario elaborar procedimentos para que o conhecimento
desses processos fique suficientemente documentado para que qualquer
pessoa possa executa-los, e ndo acabe ficando restrito a um pequeno grupo
de pessoas. Segundo POPADIUK et. al (2014), tais procedimentos séo
divididos em duas categorias: as de Apropriacdo (Exploitation), em que a
partir de conhecimentos existentes, sao feitas observacbes e
aprimoramentos a fim ter mais eficiéncia e velocidade na execucao dos
processos; e as de Prospeccéo (Exploration), em que sdo acrescentados
novos procedimentos para melhorar o processo como um todo. Disso,
desponta o conceito de Gestdo do Conhecimento, como o0 conjunto de
acOes planejadas e constantemente revisadas, objetivando dar suporte aos
objetivos organizacionais. Abordaremos aqui uma analise sobre a
aplicacdo das medidas de Gestdo do Conhecimento no ambito do TJERJ,
seu grau de aplicabilidade e efetividade, e que medidas adicionais podem
ser aplicadas em sua prospeccdo e retengdao, impedindo que sejam
perdidos pela volatilidade dos recursos humanos.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo do Conhecimento. Capital Intelectual.
Gestéo da Inovacgéao.



ABSTRACT

With the increasing complexity and interconnection of corporate processes, it
becomes necessary to elaborate procedures so that the knowledge of these
processes stay sufficiently documented so that anyone can execute them,
and does not end up being restricted to a small group of people.  According
to POPADIUK et. al (2014), such procedures are divided into two categories:
Exploitation, in which from existing knowledge, observations and
improvements are made in order to have more efficiency and speed in the
execution of the processes; and Exploration, where new procedures are
added to improve the process as a whole. From this, the concept of
Knowledge Management emerges as the set of actions planned and
constantly revised, aiming to support the organizational objectives.  We will
address here an analysis of the application of the measures of Knowledge
Management within the scope of the TIERJ, their degree of applicability and
effectiveness, and what additional measures can be applied in their
prospection and retention, preventing them from being lost by the volatility of
human resources.

Keywords: Strategy. Knowledge management. Intellectual capital. Innovation
management.
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1 - O PROBLEMA:

1.1 - INTRODUCAO.

Com a crescente automacdo dos procedimentos, principalmente por
informatizacdo, geralmente esquecem-se de documentar detalhes operacionais,
como verificagdo de assinaturas, calculos de custas, registro de andamentos de
processos, etc., que sdo dominados apenas tacitamente por um grupo restrito de
pessoas.

Para que este conhecimento tacito ndo se perca com as constantes
mudancas de recursos humanos, diversos autores passaram a escrever teorias de
Gestdo do Conhecimento, que pode ser definido como o conjunto de acgdes
planejadas e constantemente revisadas, objetivando dar suporte aos objetivos
organizacionais (NASCIMENTO, 2006). Prosseguindo, BUKOWITZ e WILLIAMS
(2002) propuseram que a gestdo do conhecimento é o processo pelo qual a
organizacao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual. A
ressalva, para essa apresentacdo, € que como estaremos lidando com
administracdo publica, entende-se que “riqueza” deve ser lida como “valor social”,
uma vez que todo lucro obtido nessa gestao reverte para o Bem Social.

Apesar dos diversos modelos propostos de implantagdo da Gestao do
Conhecimento, inevitavelmente todos se baseiam no material humano, que é o
recurso organizacional responsavel pela consecucdo adequada dos processos. No
entanto, a Gestdo do Conhecimento ndo se limita a um apanhado de préticas que
objetivam dar orientacdo e significado para o fluxo informacional que assola as
instituicdes da era do conhecimento (DAVENPORT, 1998 apud ALVARENGA NETO,
2008). Sado meétodos, pautados em técnicas e tecnologias, que para atingir a
finalidade de suportar a estratégia organizacional, vinculam um movimento continuo
do ciclo do conhecimento.

O incentivo a definicdo do tema deste trabalho foi reforcado pelo fato de que
em alguns locais, 0 conhecimento estratégico fica restrito a algumas poucas

pessoas, cuja volatilidade é alta (i. e. trabalhadores terceirizados), e que quando
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saem, frequentemente levam todo o conhecimento com elas penalizando a

perenizacao e o desenvolvimento do conhecimento organizacional.

1.2 - PERGUNTA DE PESQUISA.

Em vista do exposto a questdo de pesquisa que este projeto pretende
responder é: “em que extensdo as iniciativas de Gestdo do Conhecimento,
especialmente as que visam criar Bases de Conhecimento para uso dos
colaboradores do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJERJ), estédo
contribuindo para a retencéo e disseminacgdo das informacdes na area administrativa

/ técnico-judicial da instituicao”.

1.3 - OBJETIVOS

1.3.1 - Objetivo Final.

Investigar até que ponto sdo efetivas as técnicas e praticas de gestdo do
conhecimento, no ambito do TJERJ, de forma que permitam a retencdo e
disseminacéao do conhecimento desenvolvido na instituicdo, em prol da ampliacdo do

valor social do Tribunal.

1.3.2 - Objetivos intermediarios:

a) analisar e identificar processos de retencdo que sejam mais adequados ao
estudo;

b) investigar qual é o nivel de implantacdo, institucionalizacdo, atualizacao e
frequéncia de uso das rotinas citadas acima;

C) identificar as pessoas participantes dos processos de retencado de
conhecimento (stakeholders);

d) avaliar os requisitos necessarios para que se possam integrar pessoas e

processos.
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1.3.3 - Objetivos especificos:

a) identificar as praticas e técnicas para a retencdo e disseminagdo do
conhecimento que utilizam a base de informagcbes do TJERJ como
iniciativa estratégica de gestao;

b) avaliar o grau de implantacdo de cada uma dessas préticas e técnicas;

c) analisar a efetividade dessas praticas e técnicas enquanto elementos
determinantes para a perenizacdo (combinacdo) e divulgacao
(externalizacéo), a luz da iniciativa estratégica base de informacdes;

d) verificar a posicdo dos sujeitos da pesquisa a respeito dessa efetividade

com relagdo a entrega de valor social.

1.4 - HIPOTESES

De acordo com FAHEY e RANDALL (1999, p. 18), para elaborar e sustentar
estratégias bem-sucedidas na Gestao Corporativa devem-se considerar 0s aspectos
abaixo:

a) Referencial Analitico (analises feitas pela préopria organizacao para elaborar

e executar sua estratégia de negocios/servicos);

b) Atitudes mentais (reflexdo da cultura organizacional e seu clima);

c) Processos Operacionais (Métodos de trabalho usados pela corporagéo);

d) Infraestrutura (recursos que suportam as 3 areas supracitadas);

e) Lideranca (responsavel por fazer os devidos ajustes nas areas de gestao,

mantendo todo o conjunto funcionando).

Ainda, ha que se considerar que 0 processo de criagdo do conhecimento €,
segundo afirmam NONAKA e TAKEUCHI (1997), dinamico, infinito e formalizado
pela conversdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito (...) num processo em
espiral, definido por eles como “Espiral do Conhecimento”, o que é adequado para
nosso ambiente de estudo, que lida com sistemas computacionais em constante

adaptacdo as demandas dos usuarios e jurisdicionados. Ainda, considerando o
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ambiente de aprendizado do TJERJ, vemos que enquadra no conceito de
Exploitation, que define um ciclo de refinamento, escolha, producao, eficiéncia,
selecdo, implantagédo e execucdo dos conhecimentos ja existentes (MARCH, 1991
apud POPADIUK 2012).

Uma vez que os processos acima descritos implicam em uma realimentacao
continuada, podem se verificar deficiéncias na retencdo do conhecimento se ocorrer,

dentre outras coisas, 0 seguinte:

a) ndo haver procedimentos para informar aos novos colaboradores a
localizagao das bases de conhecimento dos sistemas corporativos;

b) nado haver um cuidado em deixar as bases de conhecimento em locais
acessiveis e com boa disponibilidade;

c) ndo haver uma politica de disseminacdo eficiente para os usuarios dos
sistemas corporativos, acarretando uma sobrecarga no trabalho dos
atendentes;

d) inexistir ferramentas e/ou recursos que permitam uma facil consulta e
atualizacdo das Bases de Conhecimentos;

e) intercambio deficiente de conhecimentos entre os integrantes das equipes
de suporte ao usuario, aumentando o risco de perda de conhecimentos no
caso de saida de colaboradores;

f) infraestrutura ineficiente, ocasionando falta de documentacéo de processos,
ou mesmo o excesso de informag¢des guardados na mesma, causando a

nao retencédo adequada do conhecimento.

Cabe ressaltar que podem originar falhas em outros quesitos além dos
mencionados acima. No entanto, para este estudo, nos restringiremos aos aspectos
gue dependam primariamente do fator humanao.

Para este trabalho, serdo verificados quais dos problemas listados acima
ocorrem de fato no ambiente do TJERJ, em que nivel de gravidade eles ocorrem, e

que providéncias sdo tomadas para mitigar os problemas listados acima.
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1.5- DELIMITACAO:

Para o propdésito deste estudo, serdo analisados procedimentos que tenham
algum grau de automacdo e/ou informatizacdo no TJERJ. Ainda, sO seréo
abordados aspectos de Gestdo em que o fator humano seja preponderante em sua

andalise.

1.6 - RELEVANCIA:

Num ambiente corporativo como o do TJERJ, em que exige cada vez mais
maior celeridade e eficiéncia, chegando a ter unidades de servicos certificadas pela
ISO9001, é altamente relevante que seus processos de negoécio estejam
devidamente documentados, e que fatores externos como a alta rotatividade de
empregados nao afete a fluidez dos servicos. Assim, uma nédo retencdo adequada
do conhecimento impacta diretamente na hora de se adequar processos, ou mesmo
da manutencdo dos processos existentes.

O tema abordado e sua fundamentacédo tém sua relevancia justificada pelo
incremento da produtividade e melhoria no processo de retengéo do conhecimento.
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1.7 - O AMBIENTE DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO TJERJ:

No ambiente do TJERJ, existe a preocupagdo em garantir a comunicagao

institucional (interna e externa) e o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades

dos magistrados e servidores, o que se reflete no Mapa Estratégico do Poder
Judiciario do Estado do Rio de Janeiro (PJERJ).

(Alcancar)

SOCIEDADE

=

PROCESSOS
NTERNOS
(Fazer)

=

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
(Aprimorar)

=

RECURSOS
(Ter)

Misséo: Resolver os confiitos de interesse em tempo adequado a Visdo: Obter o reconhecimento da sociedade sobre a
sua natureza contribuicdo do PJERJ para i atico da
Politica: Desenvolver continuamente as melhores praticas de gestdo, = S
i % Valores do PJERJ (Crencas da -Ci -Efica;
para que as unidades organizacionais do PJER. e seus respectivos -Objetividade; -Melhoria Continua; -Foco no usudrio; -Busca da conciliagio

Magistrados e servidores, cumpram a missdo, a fim de alcancar

a vis3o estabelecida para solugdo de conflitos; -Comprometimento; -Transparéncia

EFETIVIDADE JURISDICIONAL

« Garantir a agilidade dos trémites judiciais e administrativos GESTAO DIALOGICA
= Buscar a exceléncia na gestio de custos operacionais « Garantir o alinhamento estratégico em todas
« Promover a efetividade no cumprimento das decisdes as unidades do Poder Judicidrio

= Garantir a infraestrutura apropriada as
atividades judiciais e administrativas

- VALORIZAGAO DE
COMUNICAGAO INSTITUCIONAL ( Sustentabilidade MAGISTRADOS E SERVIDORES
INTERNA E EXTERNA \ (Premissa) = Desenvolver conhecimentos, habilidades &
= Aprimorar a comunicagdo com s atitudes nos Magistrados e servidores
plblicos intemos e externos.
= Promover a cidadania

= Motivar e comprometer Magistrados e
servidores com a execugdo da estratégia

TECNOLOGIA EFICAZ

= Garantir a disponibilidade de sistemas
essenciais de Tl

PRESTAGAO DE CONTAS
* Assegurar os Recursos Orgamentarios
necessarios a execugdo da estratégia

Atuacdo

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS ESSENCIAIS

1 de decisdo / ¢do /foco no usudrio / iniciativa / lideranga / negociado / orientagdo para resultados / trabalho em equipe / visdo sistémica

Figura 1- Mapa estratégico do TIERJ
Fonte: PETI - TIERJ.

Ainda, essa preocupacdo com a retencdo do conhecimento também reflete

com a necessidade de se alinhar os objetivos estratégicos do Poder Judiciario, cujo

mapa estratégico do Conselho Nacional de Justica (CNJ) prevé a troca de

conhecimentos entre os tribunais, e a documentacao dos sistemas.
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mj coeeo MAPA ESTRATEGICO DE TIC DO PODER JUDICIARIO

DE JUSTICA Missao: Prover sol 6 efetivas para que o Judiciario

cumpra sua funcao institucional

3

8

3 Viséo

g Ser reconhecido pela qualidade de seus

servigos e solugdes de TIC
Eficiéncia Operacional Acesso ao Sistema de Justica Responsabikdade
Primar pela Facilitar o acesso a Justica, mm
do H promovendo a capilaridade dos eaaivigos:
e : Slotimng o surviges disponiveis a0s todos os

Processos Intemos

Recursos

Figura 2 - Mapa estratégico da Tec. Informacao e Comunicagdo no PJERJ
Fonte: PETI - TIERJ.

1.8 - A GESTAO DO CONHECIMENTO NO AMBITO DA INFORMATICA:

Com a ampliacdo cada vez maior das fontes de conhecimento acessiveis
atualmente, a Diretoria Geral de Tecnologia de Informacdo do TJERJ (DGTEC)
inseriu em seu Planejamento Estratégico varios estudos para estruturar uma
metodologia que estimulasse um ambiente de retencdo e disseminacdo do
conhecimento de forma consistente. E o primeiro passo foi elaborar um quadro
SWOT da area, no qual podemos destacar os seguintes problemas:

a) A auséncia de uma politica de gestao de conhecimento;

b) Falta de divulgacéo e transparéncia dos servigos prestados;

¢) Comunicacéo interna ineficaz;

d) Desconhecimento de alguns usuarios com relacdo ao préprio procedimento

de trabalho;

e) Alta rotatividade dos servidores e wusuarios implicando perda de

conhecimento;

f) Desconhecimento dos usuarios em relacdo as novas funcionalidades dos

sistemas.
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Na esfera do planejamento estratégico da DGTEC, trés objetivos foram
elencados para fomentar a gestdo do conhecimento: Aprimorar a comunicagao com
publicos internos e externos, desenvolver competéncias técnicas e gerenciais, e

fomentar cultura de Gestdo de Conhecimento de TI. E sobre esse ultimo topico em

CL2 - Promover a melhoria
da imagem de Tl do PJERJ

CL3 - Fornecer servigos de Tl
que suportem a capilaridade
do acesso a Justica

que iremos focar.

CL1 - Assegurar a qualidade,
disponibilidade e eficacia dos
servicos de Tl com foco na

CP1 - Contribuir com CP3 - Disponibilizar
lucdes de Tl efi CP2-Tero Inf %
solugdes de Tl eficazes para | ( /b ociments pela nformagdes para a
agilizar os procedimentos tomada de decisdo
qualidade dos g
satisfagéo do cliente

administrativos e senvicos de Tl jerencial, administrativa
€ judicial

CP4 - Contribuir para a CPS5 - Prover solugdes
sustentabilidade do Poder educacionais para utiizagdo
Judiciario eficaz dos servigos de Tl

Contribui¢do para o PJERJ
Clientes

P1 - Garantir a integridade
e disponibilidade de lodosJ

pasDesooney P3 - Implantar Gestao de P4 - Implantar O T
LIBEATN Programas e Projetos de rocessos de comuncac=0. com
os senvigos de Tl do Poder adequadas e oy Tl g Go‘:/emanqa deTl publicos externos e
8 internos

Judiciario

P6 - Promover P7 - Garantir a gestéo e
iniciativas de ¢ execugdo dos contratos
da informagéo deTl

R1 - Manter a R2 - Desenvolier R3 - Manter o quadro R4 - Implantar e RS - Assegurar 0s RO Fomenier cllkra
infraestrutura de Tl A 2 de Tl adequado as manter recursos org d 30 d
sequra, apropriada e competéncias técnicas % 5 s he ges alo de .
S  gerenees PJERJ apoio a gestdo de Tl | | execugéo da estratégia connecmento de

Figura 3 - Gestdo do Conhecimento, pela Tl da TIERJ
Fonte: PETI - TIERJ.

Processos Internos

Recursos

A definicdo de fomentar a cultura de gestdo de conhecimento, de acordo com
o PETI é: “Realizar agbes que garantam que todo o conhecimento inerente a Gestédo
e Operacéo de todo o ambiente de Tecnologia da Informacgé&o (Tl) do PJERJ seja
organizado, documentado, armazenado, mantido, atualizado, gerido, transferido,
digitalizado, e acessivel aos colaboradores da DGTEC e do PJERJ, incluindo, mas

ndo se limitando, a documentacéo técnica de cada sistema, manuais e orientacdes
para 0S USUArios.

No entanto, na pratica, o foco do TJERJ tem sido adequar o nivel de
comunicacdo a outros tribunais e 0 CNJ. Isso inclui as informag6es disponiveis no
portal da transparéncia e a capacitacdo interna do quadro da DGTEC. Também
veremos o quanto os indicadores apontados como estratégicos no quesito de gestao

do conhecimento estao realmente sendo levados de forma relevante.



Tabela 1 - Indicadores da Gestao de Conhecimento de TI.
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Realizar agfies que
garantarn que todo o
conhecimento 74 CNI-14 Sipsigcrﬁgzu:;f:s Percentual dos Sisternas do
. M .
|nerent§ a Gestdo e documentados PIER] docurnentados.,
Operagdo de todo o
ambiente de TI do
D'E;E;Ji::dJoa (# sub-processos de gestdo
docurnert ado . MNivel de Percertual de Irmplantacdo do  de corhecimenta
RG armazenado manjtido implantagn ds rocesso de gestdo de devidaments implantados e
. L ' 75 PETI-39 Gestdo de P hed gd informatizados / # sub-
FomentarNDJItura de atualizado, gerido, Conhedmento na cfon ec:rne?to e Tl dcom processos de gestdo de
gestan de d'lcrinslferéldo, DGTEC BITaMmenta assnriada. conhecimento previstas para
conhecimento de T ;Eésasl,':eal 25: implantagga) * 100
colaboradores da L . . .
DGTEC e do PIERY, Frequéncia de N|_ve| _de ut|||zagao_ do Mimero de acessos ao
incluindo, mas néo se 76 FETI-40 utilizagdo do repositdno de conhedmento repositorio de conhecimento
lirnitanda, a konhecimenta da DGTEC. no ano
docurnentagdo técnica
de cada sistema, Frequéncia de Mivel de disponibilizagdo de Numero de catalogagdes no
manuais e onentagies 77 PETI-41 disponibilizagdo de conteddo na base de repositorio de conhecimento
para 05 usudnos, conhecimento conhecimento da DETEC, no ano

Fonte: PETI - TIERJ.

As implementagbes executadas hoje visam atender os indicadores CNJ-14 e
PETI-39.
Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI) PETI-40 e PETI-41. Por isso, uma

No entanto, ndo é visivel as medi¢cdes dos indicadores do Plano

pesquisa se torna necessaria para tentar fazer essa medicao destes indicadores.

1.9 - IMPLEMENTANDO GESTAO DO CONHECIMENTO NO TJERJ:

Como mencionado no topico anterior, varias op¢des sdo colocadas para
manter 0os conhecimentos acessiveis tanto para os usuarios dos sistemas de
informatica como para os atendentes do help desk. Eis alguns esforcos feitos pela

DGTEC, com seus pontos fortes e fracos:

1.9.1 - Dicas de sistemas:

Também chamadas de “Dicas do Dia”, sdo manuais curtos que objetivam tirar
as duvidas sobre os processos mais frequentes dos principais sistemas, além dos
procedimentos mais recentes.

Vantagem: Esta ordenada por data de inclusdo. Entdo, uma consulta diaria
ajuda muito ndo s6 a se manter atualizado das novidades, como também de que

maneira vai poder trabalhar com as novidades.
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Desvantagem: N&o ha mecanismo de busca dentro desta base de

conhecimento. Se quiser saber de algum topico, terd que olhar a relacdo alfabética
de todos os tépicos publicados.

% PODER JUDICIARIO
ESTADOC DO RIO DE JANEIRO

Pagina Inicial

(FI»]=]--]m)

Consultas Institucional

Corregedaoria

Servicos

Cadastro de Pessoa
Juridica

Célculo de Débitos
Judiciais

Certiddes do 2° Grau
Depdsita Judicial - DEPIUD

Dicas Plantio Recesso
2014

Dicas de Sistemas

Assinador Livre com
MobileID

DCP - Sistema de
Distribuicdo e Controle de
Processos

eJUD - Sisterna de
Acarnpanhamento
Frocessual Eletrdnico de
22 Insténcia

a-PROT

PROIUDIT - Mara de
Execugles Penais

SCM - Sisterna Central de
Mandados

SCM WEBR - Sistema
Central de Mandados -
WEE

COoncursos Licit: Webrmail D]

] Servigos

Servicos

Esta pagina permite o acessa a alguns servigos eletrinicas:

Pré-Cadastro de Peticdo - O servigo visa agilizar o atendimento do advogado que deseja protocolizar petigio.
GRER] eletrénica - O servigo permite o preenchimento e a impressdo de alguns tipos de guia no formato eletrénico.
Calculo de débitos judiciais - O servigo auxilia o célculo de sucumbéncia.

sistemas - O servigo permite acesso a sisternas de interesse de magistrados, serventudrios (ativos ou aposentados) e
pensionistas.

Processo Eletrinico:: Para ter acesso a este servigo & necessdrio fazer o cadastro presencial em guaisquer das serventias
habilitadas {Ato Mormativo TJ M. 30, de 07/12/2009), ou o cadastro eletrdnico através do sitio do Tribunal de Justiga (Resoluglo
TI/OESR] N® 35/2012), O servigo perrnite que o operador do direito devidamente identificado atue diretammente no processo
eletrénico de acordo com a Resalugdo n2. 16/09,

1 -Documento de identificagdo oficial de dmbita nacional com foto
1I - Cadastro de Pessoa Fisica, do Ministério da Fazenda - CPF

servicos on-line
Push - O servigo é responsdvel pelo cadastro de conta para recebimento de andamento processual por e-mail.

Envio de petigdo - servigo propicia 0 envio de petigdo por meio eletriinico, nos termos da Lei 3500,/99,
Manuais dos Sistemas de Informatica - O servigo disponibiliza para download tados os manuais dos sistemas corporativas,

Figura 4 - Acessando as Dicas de Sistemas no portal do TJERJ

Fonte: Portal TJERJ.

1.9.2 - Manuais dos Sistemas de Informética:

E um complemento da opcdo acima, em que ha os manuais completos dos
sistemas, e mais algumas dicas elaboradas em video para os procedimentos mais
comuns.

Vantagem: Por ser uma literatura mais completa, é indicada para quem nunca
teve contato com os sistemas.

Desvantagem: Como na Dica do Dia, também ndo ha mecanismo de busca
dentro desta base de conhecimento, nem esta integrada com a Dica do Dia,
dificultando a busca por um assunto especifico.
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1.9.3 - Base de Conhecimento HPSM:

E uma melhoria das opgbes acima. Usando a ferramenta HPSM (Hewlett
Packard Service Manager) de controle de chamados, podem ser colocadas dicas de
procedimentos mais usados, que sdo acessados por qualquer um que queira
pesquisar por um assunto.

Vantagem: Ha um mecanismo de pesquisa interno. Pode ser usado para
integrar informacdes que estejam em outras bases (i.e., outros manuais e videos).

Desvantagem: Nao ha na ferramenta pesquisa por sistema, isto é, se 0
usuario quiser visualizar as dicas referentes a um determinado sistema, ou mesmo

pesquisar por uma determinada classe de assunto, a ferramenta ndo ajuda.

1.9.4 - Outras bases de conhecimento:

No inicio do portal do TJERJ, existem varios locais aonde reunem
informacdes institucionais, como:
a) Acesso a Informacao: retne as informacdes pertinentes a Transparéncia
Institucional, Legislacdo, Plano Diretor de Gestao entre outros.
b) Banco do Conhecimento do PJERJ: retne informacdes de Jurisprudéncias,
Legislacdo, publicacbes, entre outras, usando o conceito de Biblioteca
Virtual, funcionando inclusive como extenséo da biblioteca fisica do TIERJ.
Ela é gerida pela Diretoria-Geral de Comunicacdo e de Difusdo do
Conhecimento (DGCOM).
Devido a essas bases estarem sob o conceito de Bibliotecas Virtuais, um

estudo aprofundado destas fontes esta fora do escopo deste trabalho.
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2 - REFERENCIAL TEORICO:

Nos ultimos anos, com o0 constante desenvolvimento e evolugdo das
tecnologias de informacdo e comunicacdes, 0S gestores passaram a ter acesso
simultaneo a grandes quantidades de informacéo, compartilhadas sem restricées de
limites geograficos e temporais. No entanto, diante da crescente urgéncia e da
necessidade premente e permanente da utilizacao eficiente destas informagdes, a
fim de se manter uma posi¢do de competitividade superior, e exceléncia no alcance
de seus objetivos institucionais, passou-se a dar uma importancia maior na questao
da Gestédo do Conhecimento, com varios autores abordando o tema, como Nonaka e
Takeuchi, Bukowitz e Williams, Fahey e Randall, entre outros.

Aqui serdo apresentados 0s conceitos basicos que auxiliardo a nortear as
discussfes realizadas nessa dissertacao.

Como podemos definir, entdo, Gestdo do Conhecimento? Primeiramente, é
relevante obter a definicdo do que pode ser considerado conhecimento. De acordo
com DAVENPORT e PRUSAK (1998), o conhecimento pode ser conceituado como
a informacdo - que € um dado com valor agregado, relevancia, proposito e
significacdo dentro de um contexto — compreendida, organizada, contextualizada e
submetida a avaliacbes mentais como abstracdo, atitude, critica, observacéo,
comparacao, consequéncias, conexdes e conversacoes.

Ainda, DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmam que o conhecimento é
criado por processos de reflexdo, sintese, contextualizacdo, sendo de dificil
gerenciamento; frequentemente t4cito, e com tentativas de transferéncias pouco
triviais. Afirmam, ainda, que o conhecimento € formado por uma mistura de
experiéncias, valores, percepcbes e contextos, favorecendo a avaliagdo e a
incorporacao de novas experiéncias e informacoes.

A medida que a organizagdo vai crescendo, e as rotinas operacionais vao
ficando mais interligadas e complexas, se torna necessaria uma metodologia que
vise organizar e disponibilizar de forma simples as informacfes necessarias em
tempo habil. E ai que entram os conceitos de Gestdo do Conhecimento.
BUKOWITZ e WILLIAMS (2002), a conceituam como um processo como um

processo sistemético, articulado e intencional, que visa gerar, armazenar, preservar,
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compartilhar e reutilizar o conhecimento organizacional, obtendo vantagens
competitivas e gerando riqueza (para O nOSSO caso, riqueza social, ja que
abordamos uma instituicdo publica, e ndo-lucrativa). J& SVEIBY (1998) coloca como
a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis (i.e.: capital intelectual) das
organizacoes.

Sendo assim, podemos conceituar a Gestdo do Conhecimento como o
conjunto de processos ligados a capacidade de as Instituicdes utilizarem e
combinarem as varias fontes e tipos de conhecimentos organizacionais para
desenvolverem competéncias e inovacfes, gerando novos produtos, processos,
sistemas gerenciais e Exceléncia na prestacdo de servicos visando o Bem Social
(TERRA — 2000).

21- A GESTAO DO CONHECIMENTO SENDO NECESSARIA AO
AMBIENTE INSTITUCIONAL.

Como foi mencionado no topico acima, as tecnologias de informacgdo e de
comunicacdes e o seu desenvolvimento nos ultimos anos séo as principais forcas
que levaram a gestdo do conhecimento para o primeiro plano, possibilitando as
pessoas compartilharem uma gama cada vez maior de informacéo sem as restricbes
de limites geogréficos e temporais, como exposto por NONAKA e TAKEUCHI (1997).

Uma vez que nos dias de hoje, as mudancas ocorrem em velocidade cada
vez maior, obrigando as instituicdbes a lidarem com quantidades crescentes de
informagdo num espago de tempo cada vez menor, torna-se essencial que se
busquem estratégias para obtencdo de melhorias que se fundamentem como
vantagens competitivas, e que possamos alcancar com celeridade aos objetivos
propostos de Misséo e Visao das Instituicdes. Sob esse aspecto, TEIXEIRA (2000,
p.17, apud NASCIMENTO, 2006), afirma que “o conhecimento se tornou o fator
econdmico mais importante no ambiente competitivo das organizagoes.
Conhecimento ndo no sentido abstrato e tedrico, mas aplicado ao dia-a-dia das
empresas”.

Considerando o0s aspectos acima, pode-se afirmar que a Gestdo do

Conhecimento serve para organizar e disponibilizar um conjunto de metodologias
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que deve ser capaz de gerir os valores institucionais vindos de processos, sistemas,
cultura organizacional, de habilidades individuais, bases de dados, conhecimentos
tacitos, normas e valores dentre outros ativos intangiveis e/ou capacitacdes.

Outro aspecto importante da Gestdo do Conhecimento é a sua capacidade de
habilitar as pessoas a utilizarem melhor os recursos institucionais existentes, usando
e reusando as melhores praticas e facilitando o acesso e a disponibilizacdo desses

recursos, criando um ambiente propicio para a aprendizagem.

2.2 - APRESENTACAO DE TECNICAS DE RETENCAO E PROSPECCAO
DO CONHECIMENTO.

No que tange a utilizacdo de técnicas para a prospeccdo e retencdo do
conhecimento, NONAKA e TAKEUCHI (1997) propbéem que a criacdo do
conhecimento provém das interagbes entre os conhecimentos tacitos e explicitos,
por meio do relacionamento entre pessoas e contextos no tempo. Eles afirmam
ainda que o processo de criacdo do conhecimento € dinamico, infinito e formalizado
pela conversdo entre os conhecimentos tacito e explicito por meio de interagbes
continuas no tempo, indo do nivel individual até o Inter organizacional (passando
pelo organizacional), em espiral. Portanto, o processo de criagdo do conhecimento é
formalizado segundo uma “Espiral do Conhecimento”. Colocam, ainda, que para
uma organizacdo se tornar “geradora de conhecimento” é necessario que ela seja
capaz de completar a “espiral” que, em seu modelo, apresenta a interatividade e a
dindmica entre os conhecimentos tacito e explicito, que segundo eles ocorre em trés
dimensdes ou perspectivas: epistemologica ou objetiva (teoria do conhecimento),
ontoldgica ou subjetiva (ciéncia ou teoria do ser) e temporal (evolui no tempo).

Ainda, na esfera de prospecc¢ado e retencdo do conhecimento, POPADIUK
(2014), disserta sobre os métodos de aproveitamento e efetiva utilizacdo do
conhecimento. Numa perspectiva inicial, pode-se iniciar com 0 conceito de
Exploitation, que se baseia no refinamento, escolha, producéo, eficiéncia, selecao,

implantacdo e execugcdo de um conhecimento ja existente, com vantagens de ter
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uma imediata melhora na eficiéncia. Também pode-se usar posteriormente o
modelo de Exploration, que abrange a pesquisa de novos conhecimentos, seja pela
criacdo ou pela descoberta ou pelo uso de um antigo conhecimento de uma nova
forma. Aqui, inclui a pesquisa, a tomada de riscos, a experimentacao, a flexibilidade,
e inovagdo como caracteristicas deste conceito. A vantagem é que a instituicdo se
torna melhor adaptavel as mudancas do ambiente externo, ao custo de mais custos

de experimentacdo, e menos beneficios no curto prazo.

2.3 - CONTEXTOS CAPACITANTES E GERACAO DE VALOR.

Até agora foram vistos os conceitos de Gestdo do Conhecimento, o quanto
ela é util no ambiente institucional, e de que formas ela pode ser desenvolvida e
implementada. No entanto, se ndo for criado o ambiente adequado para que 0s
conhecimentos adquiridos possam ser compartilhados e combinados em novos
conhecimentos, corre-se 0 risco de ter as diversas bases de conhecimento
fragmentadas e incomunicaveis entre si.

A necessidade de se desenvolver contextos capacitantes em organizages do
conhecimento ndo é nova e remonta para o fim dos anos 1990 quando Nonaka et al.
(Nonaka and Konno, 1998; Nonaka et al., 2000; Nonaka and Toyama, 2002; Nonaka
et al., 2006) introduziram o conceito do “Ba”, palavra japonesa grosseiramente
traduzida para o inglés como “espaco”, e que os autores definem como “0 espacgo
compartilhado que serve como a base da criacdo do conhecimento”, sugerindo que
para que o conhecimento seja criado, partilhado e transformado ciclicamente e

permanentemente, € necessario criar ambientes e contextos adequados para tal.
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O conceito de contextos capacitantes podem ser visualizados com na figura

abaixo, aonde ha, de acordo com KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001), quatro
subdivisoes:

J Socializagio' Externalizagéo *

Face a face | ponto a ponto
Originando Ba Interagindo Ba "
[ Existencial ) -I\,“ Reflexivo
| ( D
no local ““-——h_.;,_.-r— 1 grupo a grupo
—— Exercitando Ba | Divulgando Ba ]
e | AT
Sintético . { Sistémico
Internalizagao Combinacéao

Figura 5 - As quatro caracteristicas do “Ba”.
Fonte: NONAKA & KONNO, 1998.

As interacbes de socializacdo, onde sdo compartilhados o conhecimento
tacito, os sentimentos, as emocdes e as experiéncias. Os participantes podem se
expressar verbalmente, através de gestos, contando histérias e de todas as formas
para comunicar que sao utilizadas no mundo real.

Nas interacOes de externalizacdo, os integrantes compartilham conhecimento
tacito como modelos mentais e habilidades de cada membro. Esse
compartilhamento leva a uma externalizagdo do conhecimento por meios de
conversas e o0 uso de linguagem comum. A selecdo dos individuos com a
combinacdo certa de conhecimento e capacidade € fundamental.

As interacdes de combinacdo podem ser coletivas e individuais. Trata-se de
uma unificagdo e apresentacdo dos conhecimentos explicitos existentes. Seu
suporte mais eficiente sdo os ambientes colaborativos providos pelas ferramentas
TIC.

Por dltimo, a internalizacdo € individual e virtual. Trata-se de internalizar
conhecimento explicito presente em documentos, transformando o conhecimento

explicito em tacito novamente, estimulando o “aprender fazendo”. Com isso, 0s
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conhecimentos novos sao incorporados aos anteriores sob a forma de
“conhecimento técnico compartilhado”, agregando valor as experiéncias vividas nas
etapas anteriores. E bom ressaltar que tal conhecimento compartilhado deve ser

socializado com os outros membros da equipe / instituicdo, para criar um novo ciclo.

2.4 - ADEQUANDO OS CONTEXTOS CAPACITANTES DENTRO DA
ESTRUTURA INSTITUCIONAL.

Ainda, de acordo com KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001), Para criar um
contexto capacitante coerente, que seja compativel com a visdo do conhecimento e
a estratégia institucional, esta deve relacionar 0 contexto a sua estrutura
organizacional.

O contexto deve fornecer para a organizacdo a capacidade estratégica de
adquirir, criar, explorar e acumular novos conhecimentos de forma continua e
reiterada, em processo ciclico. Por isso € necessario que a estrutura apresente o
equilibrio adequado entre flexibilidade e controle organizacional.

Para definir qual estrutura organizacional mais adequada para formar o
contexto capacitante, deve-se buscar a combinacdo adequada entre objetivos
estratégicos e contexto capacitante.

No caso especifico do TIERJ, onde as decisdes sdo tomadas com base em
conhecimentos existentes (i.e.: Jurisprudéncias), o objetivo estratégico basico € a
inovacdo dos processos ou a eficiéncia do “valor social” e celeridade nas decisfes.
Estruturalmente, divisbes com autoridade (i.e.: instancias juridicas), dirigidas por
uma estratégia institucional, podem criar contextos capacitantes que favorecam a

distribuicdo e exploracédo dos conhecimentos existentes.
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3 - AMETODOLOGIA

Para fazer a validacdo das hiplteses apresentadas e a afericdo do
andamento e efetividade das agbes em andamento no ambiente do TJERJ, foi
elaborada uma metodologia de pesquisa para quantificar o que tem sido
efetivamente obtido, e que acbes podem ser tomadas para eventuais correcdes e
melhorias.

Para esse trabalho, a metodologia adotada segue o contexto funcionalista,

com pesquisa bibliogréafica descritiva.

3.1- TIPO DE PESQUISA

De forma coerente ao ambito do trabalho, foram usados tanto pesquisa
documental, para uma avaliacdo preliminar do ambiente de estudo, e das condi¢des
atuais de disponibilizacdo e transmissdo do conteldo institucional, como uma
pesquisa de natureza quantitativa para avaliagdo da percepgcdo do ambiente
operacional na visédo tanto dos elementos da area operacional, como a dos gestores

envolvidos nos processos.

3.2 - UNIVERSO E AMOSTRA.

Considerando o conceito de Comunicacdo Institucional e Gestdo do
Conhecimento expostos pelo TJIERJ e a DGTEC, mencionados nos capitulos 1.6.1 e
1.6.2, podemos em principio falar que o universo de conhecimentos a ser
primariamente considerado no TJERJ é o somatdrio de todas as bases de
conhecimentos disponiveis pelo TJERJ, de forma publica (ex.: Biblioteca Virtual,
Transparéncia Institucional, etc.) ou restrita (ex.: Dicas de Sistemas, Base de

Conhecimento HPSM, etc.). No entanto, para este trabalho, foi decidido restringir o
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escopo de pesquisa, procurando utilizar uma secdo significativa, mas que fosse
possivel colher uma amostra compacta, mas que incluisse 0s topicos a serem
falados por toda a secdo. Sendo assim, excluimos preliminarmente para esse
estudo as bases de conhecimento que funcionam como Bibliotecas Virtuais, uma
vez que estas ndo comportam funcbes de disseminacao de informacdes, ja que a
consulta é direta por parte do cliente, como um livro, e o consultor sé consome a
informacéo e ndo passa a frente.

Portanto, o universo de processos documentados no TJERJ, para este
trabalho, ficara restrita as bases de conhecimentos relacionadas aos sistemas
computacionais do TJERJ, uma vez que estes, por estarem sempre se modificando
para atender os requisitos que surgem ao longo do tempo, implicam em esforgo
constante de atualizagdo de suas bases de conhecimento, e medidas de
disseminacao destes conhecimentos para as equipes de atendimento e suporte ao
usuario, englobando tanto a parte operacional como a gestora.

Por fim, serd considerada uma amostra representando os atendentes dos
sistemas computacionais administrativos e judiciais (suporte de 2° nivel) assim como

seus gestores.

3.3- SELECAO DE SUJEITOS:

Para obter os dados que fundamentardo os argumentos desse trabalho, foram
selecionados, dentro do espaco amostral mencionado no tépico anterior, alguns
integrantes da parte de atendimento ao usuario (suporte de 2° nivel) das areas de
sistemas judiciais, e de sistemas administrativo-extrajudiciais, com participagdo de
alguns gestores destas areas.

No ambito deste trabalho foram excluidos os atendentes de 1° nivel porque
estes fazem basicamente redirecionamento de chamados para o pessoal de 2° nivel,
e o0s analistas de requisitos do departamento de desenvolvimento de sistemas
(DESIS), pois estes atualmente resumem a elaborar a documentacao formal de
sistemas, sendo ainda de acesso restrito aquele departamento, e por isso, fora do

escopo deste trabalho.
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3.4 - METODO DE COLETA:

A coleta de dados foi feita por meio da distribuicAo manual do questionario
impresso mostrado no apéndice A, nas areas escolhidas para pesquisa, explicando
o método de preenchimento, com devolucdo as secretarias das areas, de onde
poderia recolher posteriormente. Foi escolhida dessa forma por saber que
historicamente os envios por e-mail tém taxa de retorno muito baixa (aprox. 20%), o
que inviabilizaria uma analise adequada.

Foi observado que apesar de ter sido exaustivamente reforcado o argumento
de que a pesquisa era puramente académica, e que 0 anonimato era garantido,
ainda assim houve uma taxa de nao preenchimento significativa, embora nao
comprometesse a amostragem. Em resumo, foram distribuidos 75 formularios,
correspondentes ao total dos atendentes das areas amostrais, 51 formularios foram
preenchidos (68%), 21 ndo preencheram (28%) e 3 sairam de licenca e/ou férias
durante a pesquisa (4%). O percentual obtido foi suficiente para fazer a analise.

3.5- INSTRUMENTO DE COLETA:

Como mencionado no topico anterior, a abordagem para coleta foi feita pelo
meétodo Survey, uma vez que foi imaginada uma analise quantitativa das opinides e
informacOes especificas dos entrevistados, utilizando um questionario como
instrumento para tal coleta.

Tendo em vista a especifidade das questdes e a necessidade de relaciona-las
com as perguntas feitas neste trabalho, achou-se conveniente adotar o0 modelo de
questionario fechado, com utilizacdo da escala de classificacdo do tipo Likert, cuja
escala (foi usada de 1 a 6) induzia os entrevistados a escolher o grau de
concordancia ou discordancia entre os varios aspectos perguntados.
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O formulario em si, embora pequeno e objetivo, aborda varios temas como:
a) O tempo total de casa e o de operagéo no grupo de sistemas atual.
b) Se os colaboradores foram apresentados as bases de conhecimento, e se
em caso positivo, se sdo incentivados a consultar tais bases.
c) Se as bases sao atualizadas periodicamente, e se 0s proprios conseguem
atualiza-las e fazer buscas complexas nelas.

d) Se ha iniciativas para o intercambio e a disseminacéo de informagoes.

3.6 - TRATAMENTO DOS DADOS:

Uma vez coletados todos os formuléarios, todas as respostas foram tabuladas
e contabilizadas para posterior representacdo e analise gréficas das mesmas.
Embora a andlise principal dos dados tenha sido feita sobre o total da amostra,
também foram feitas analises considerando ambos os subgrupos pesquisados. A
partir dessas analises foi possivel estabelecer padrdes de pensamento e visualizar

solugdes para os problemas apontados.

3.7 - LIMITACAO DO METODO:

Em razdo da necessidade de lidar com um universo de pesquisa que
possibilitasse fazer uma amostragem consistente, sem invalidar a expansao dos
resultados obtidos para o universo mais amplo, foi estabelecido para o escopo desse
trabalho a ndo inclusédo das bases de conhecimento que:

a) Nao tenham integracdo com processos de pesquisa informatizados, ou o

tenham de forma néo integrada, como bibliotecas fisicas.

b) Sejam estaticas, do tipo “biblioteca virtual’, cujo conteudo serve para
consulta direta do consulente, ndo havendo disseminacédo de informacoes
além desse contato direto.

c) S&o produzidas para uso restrito e interno, e para posterior arquivamento,

podendo ser considerado como no item anterior.
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Assim, sdo considerados aqui 0S processos cujos procedimentos e
caracteristicas podem ser incluidas em bases de conhecimento gerenciaveis
computacionalmente, cujo conteudo € passivel de integracdo, atualizacdo e difusdo

pelas partes integrantes desses processos.
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4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS.

Nesta se¢do sera apresentada uma analise dos dados obtidos na pesquisa de
campo, junto com observacdes que norteardo as discussfes e possiveis acdes a
serem tomadas para a melhoria na difuséo e fixagdo do conhecimento no ambito do
TJERJ.

Como descrito na secao 3.4, foi feita uma pesquisa quantitativa em uma area
com interagdo constante com o0s usuarios de sistemas e mesmo jurisdicionados.
Num universo total de 150 atendentes, foram escolhidos 75 para a pesquisa, dos
quais responderam 51, resultando 68% da amostra. Sobre esses totais faremos as

devidas observacgoes.

4.1 - TEMPO DE SERVICO

Na primeira parte do questionario perguntamos o tempo total de permanéncia
no TJERJ, e o tempo que esta dando suporte no sistema (ou grupo de sistemas)
atual. Ao analisar o grafico da figura 04, abaixo, podemos observar 3 grandes
grupos de colaboradores: Os novatos, com até 5 anos de casa, com 41% do
pessoal, os medianos, com tempo de casa entre 6 e 9 anos (12% do total), e os
experientes, com 10 ou mais anos (48% do total). Consequentemente, o tempo de
experiéncia € pequeno, mostrando que 62% do pessoal esta, em média a 3 anos no
grupo de sistemas atual. Para mitigar o problema, houve a redistribuicdo do pessoal
mais antigo diretamente para outros sistemas. Mesmo que a maioria ndo estivesse
acostumada com os sistemas novos (alguns chegaram a mudar da area judicial para
a administrativa, e vice-versa), a curva de aprendizado destes foi bem menor, pois ja
conheciam as estruturas de conhecimento do TJERJ, como poderemos notar
adiante, e assim prestar alguma ajuda aos novatos.

Ainda assim, pode-se notar que dos 38% dos colaboradores com mais de 13
anos de casa, pouco menos da metade destes saiu de seus sistemas originarios.
Isso evidencia a falta de rotatividade e disseminacdo do conhecimento, como

veremos mais adiante.
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Fixacdo dos Funciondrios / Sistemas

e e I

mais de 15

13a 15 20%

10a12

3a5

O0a2 35%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
m Ha quanto tempo vocé esta no TIERJ?

m Tempo em que esta dando suporte a seu sistema atual?

Grafico 1 — Relagéo entre tempo de casa e de experiéncia no sistema atual.

Fonte: Elaboracéo propria (2017).

4.2 - CONTATO INICIAL COM AS BASES DE CONHECIMENTO.

Aqui notamos a preocupacao dos setores em mostrar aos funcionarios onde
estdo as bases de conhecimento, uma vez que € necessario que 0S NOVOS
atendentes j& precisem assumir logo suas atribuicbes. Notar que nem todos 0s
sistemas tem funcionalidades para registro das funcionalidades pouco usuais do

sistema, resultando em haver 35% informando essa falta.

Existe funcionalidade de registrar os procedimentos
mais frequentes e que geram muitas duvidas (ex.: 35%

Dicas do Dia, Base do HPSM, Planilhas)?
Quando vocé foi apresentado pela primeira vez ao(s)
sistema(s) que deveria dar suporte, foi informado da 27% _

localizagdo dos manuais do sistema?
EN3o ESim

Grafico 2 — Contato inicial dos funcionarios com as bases de conhecimento.

Fonte: Elaborac&o propria (2017).
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4.3 - ACESSIBILIDADE DAS BASES DE CONHECIMENTO.

Nesta parte, destaca-se 0 quanto sdo acessiveis as diversas bases de
conhecimento disponiveis para 0s usuarios e atendentes em geral. Séo
considerados tanto os manuais dos sistemas, como as dicas de uso dos sistemas,
tanto internas quanto as publicas, sendo essas também disponibilizadas em videos,
sempre a partir da pagina institucional do TJERJ (www.tjrj.jus.br).

Acessibilidade das Bases de Informacao

37%
45%

0,
ks 49% B Muito acessivel
18% Acessivel
16% 18% Simples
18% 22% )
18% Razodvel
20% 16% 8% 14% Dificil
2% 2% 2% 2% ,
H Inacessivel
Os manuais de uso dos Os videos, quando Qual é o nivel de Considerando os
sistemas estdo bem houver, sdo bem disponibilidade das chamados atendidos,
acessiveis a quem quer acessiveis? bases de conhecimentos vocé acredita que a
consulta-los? (Dica do Dia, Base do  disponibilidade desse
HPSM, etc.)? tipo de informacado aos
usuarios é?

Gréfico 3 — Nivel de acessibilidade das bases de conhecimento.

Fonte: Elaboracéo propria (2017).]

No grafico acima, foi observado que a maioria dos entrevistados consegue
acessar com facilidade as principais bases de conhecimento, que foram
mencionados no topico 1.6.3. No entanto, ao avaliar se essa disponibilidade é visivel
para os demais usuarios dos sistemas, os indices (Acessivel e Muito Acessivel)

caem um pouco, passando de cerca de 65% para 45%.

Como vimos no topico anterior, hd uma preocupacdao institucional em fornecer
aos colaboradores recém-chegados um ambiente de Socializacdo, nos moldes do
que é proposto por KROGH, ICHIJO & NONAKA (2001), isto €, criar um ambiente

para que possam ser passados o0s primeiros conhecimentos, tacitos e
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compartilhados, para que este possa comecar a trabalhar por si. Com isso, 0
elemento consegue conduzir a Externalizagdo do conhecimento, uma vez que por
meio de analogias, metaforas, conceitos e modelos, ele consegue transformar esse
conhecimento tacito em conhecimento explicito, obtendo uma idéia geral de como o
sistema que ele esta cuidando funciona e quais o0s objetivos de funcionamento do

mesmo, obtendo melhor produtividade.

Para analisar os dados do Grafico 3, acima, devemos lembrar dos outros dois
estados do processo descrito acima: Combinacéo, que é o processo de transformar
o conhecimento explicito volatil (no sentido de que nao existe um registro formal) em
explicito sistémico (i.e.: manuais, bases de conhecimento, ambientes colaborativos,
etc.), ficando registrados de forma formal para compartihamento dos diversos
grupos; e a Internalizacdo, que € a combinacdo do conhecimento sistémico com o0s
novos conhecimentos tacitos adquiridos (i.e. “aprender fazendo”), gerando novos

conhecimentos tacitos para compartilhamento, e reiniciando o ciclo.

Com o0s conceitos acima expostos, podemos, numa analise preliminar,
verificar que apesar de 0s contextos capacitantes estejam com suas etapas de
socializacdo e externalizacdo delineadas, na visdo dos entrevistados, 0S usuarios
externos experimentam uma grande dificuldade de assimilar as demais etapas
(combinacéo e internalizacdo), ficando estagnadas. Aparentemente, falta ainda um
meio eficiente de divulgar e externar os conhecimentos a estes usuarios, algo que

veremos no tépico a segquir.

4.4 - NIVEL DE CONHECIMENTO DOS USUARIOS.

No grafico abaixo, analisamos o nivel de percepcdo dos atendentes em
relacdo aos seus clientes, de acordo com os chamados atendidos e os tipos de

duvidas que eles tém. No geral, o nivel conhecimento dos usuarios dos sistemas de
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informatica é algo entre o razoavel e o basico, o que reforca a hipétese do topico

anterior de que 0 acesso destes as bases de conhecimentos é dificultado.

Considerando os chamados atendidos, vocé pode
considerar que o nivel de conhecimento do
sistema pelos usuarios é?

Otimo
4% Ruim

Bom 18%
> "
\ Razodvel
29%
Basico
27%

Grafico 4 — Nivel de conhecimento dos sistemas pelos usuarios

Fonte: Elaboracéo propria (2017).

4.5 - FACILIDADE DE MANUTENCAO DAS BASES DE CONHECIMENTO:

A seguir vemos um dos pontos mais peculiares da pesquisa. Se por um lado,
o entendimento geral é de que as bases de conhecimento disponiveis no @mbito do
TJERJ s@o amplas e disponiveis, por outro, nem todos conseguem acessa-la
adequadamente. Outro topico que foi inquirido foi quanto a facilidade de atualizacdo
dessas bases, principalmente quanto aos manuais e Dicas do Sistema. O resultado

€ visto no grafico a seguir.
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Facilidade de Atualizacao das Bases de
Conhecimento

|
Fazer pesquisas com critérios mistos / complexos? 16% 10%29

Pesquisar todos os temas que existem na base? 24% 12% 49

Encontrar informacdes inseridas em manuais / videos
¢ / 29 25% 20% 29

externos a base?

Pesquisar todos os temas de um determinado sistema?29 27% 14% 4%
Pesquisar sobre um determinado assunto? 25% 20% 6%
Atualizar uma informacao na base de conhecimento? 31% 20% 29

Inserir links para outras informag&es / videos na base? 2 24% 14% 29

Incluir uma informacgdo na base de conhecimento?

£|13% | 14% 29

B Muito dificil m Dificil m Razoavel Simples Facil Muito facil

[

Grafico 5 — Nivel de facilidade de atualizacéo das bases de conhecimento.

Fonte: Elaboracéo propria (2017).

Recentemente, foi incluida uma ferramenta para facilitar o intercambio de
informacdes entre as equipes, chamada Base de Conhecimento HPSM, em que se
supunha facil de criar conhecimento e manté-las. No entanto, no entendimento geral
dos entrevistados, ela € uma ferramenta com poucas opg¢fes de edi¢do, causando
dificuldades na atualizacdo desses conhecimentos. Embora a grande maioria tenha
assinalado que a inclusdo de dicas novas é relativamente facil, nota-se que a
dificuldade de uso aumenta quando tem que fazer atualizagbes, ou links com
informacbes em outras bases. Ainda, a ferramenta ndo foi projetada para fazer
pesquisas mais complexas, como termos compostos ou dentro de links e citagdes.
Isso acaba tirando o interesse na atualizacdo, fazendo a ferramenta cair em

obsolescéncia precoce.
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4.6 - PERIODICIDADE DE TREINAMENTOS

A (ltima parte do questiondrio foi dedicada a avaliar os processos de
prospeccao, retencdo e disseminacdo do conhecimento, tanto em nivel interno
(entre as equipes de atendimento) quanto externo (treinamentos aos usuarios
externos dos sistemas). Conforme visto no referencial teorico, a importancia da
Gestdo do Conhecimento nesse ambiente € enorme pois é extremamente essencial
elaborar meios para que as pessoas possam utilizar os recursos existentes, usando
e reusando as melhores praticas, e facilitando o acesso e disponibilizacdo de tais

recursos, criando um ambiente propicio para a aprendizagem.

No Grafico 6 aparecem as impressdes desses topicos. Primeiro, vem a taxa
de atualizacdo dos manuais dos sistemas, que tem apenas 20% de indicacdes
“Frequente” e “Muito Frequente”. Ainda, antes da ultima estruturacdo organizacional
do TJERJ, em 2016, havia, dentro do organograma do Departamento de
Atendimento ao Usuario (DEATE), um setor responsavel por manter tais
documentacfes sempre atualizadas e padronizadas, mas com a dissolucao do setor,
resultante da reestruturacdo organizacional ja citada, a mesma passou a ser feita
pelos préprios atendentes que, embora o facam envidando os melhores esforgos,
estes sdo divididos com as atribuicbes de atendimento normal. Ainda assim, a

atualizacao é feita de forma regular.

Conforme vimos também no referencial tedrico, para que tenhamos no
ambiente institucional a criacdo de contextos capacitantes e geragdao de valor
agregado ao Valor Social, se torna necesséria a elaboracdo de uma “Espiral do
Conhecimento” (vide Figura 5), onde o conhecimento existente € espiralizado
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), epistemologicamente, perpassando pelas fases de
Socializacao, Internalizacdo, Combinacdo (formalizacdo do conhecimento tacito) e
Externalizacdo (disponibilizacdo e divulgacdo), tendo como proposta ontologica a
passagem dos niveis interpessoais ao organizacionais e Inter organizacionais.
Agora, veremos a seguir como 0s demais tépicos ajudam (ou ndo) a construcao

dessa espiral.
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Um ponto que se deve dar atencdo especial é a falta de socializacdo dos
conhecimentos entre equipes diferentes, em que 58% dos entrevistados
classificaram, no quesito “Rodizio de atendentes em outros sistemas para
aprendizado e suprir eventuais férias (...)” como “Regular / Esporadico”. Pois num
caso de afastamento do atendente “titular” (i.e., o mais experiente), como por
exemplo, férias ou licenca médica, se torna dificil colocar outro para assumir suas
funcdes nesse periodo de tempo. Diante do quadro apresentado na pesquisa, uma
medida importante para a retencéo e divulgacdo do conhecimento, e que poderia ser

tomada seria o simples rodizio dos atendentes, de tempos em tempos,

Frequéncia de Implantacdao do Conhecimento

Realizar treinamentos para os usuarios dos sistemas?

25% 25% 18% 12%

Rodas de troca de conhecimentos entre equipes
diferentes?

20% 12% 8% 4%

Rodas de troca de conhecimentos dentro da equipe? _ 22% 25% 20% 8%
Treinamentos para novos atendentes? _ 24% 25% 16% 8%
Rodizio de atendentes em outros sistemas, para
aprendizado, e suprir eventuais férias de outros _ 27% 31% 6% 10%
colaboradores?
Atualizagdo dos manuais dos sistemas? - 29% 33% 16% 4%
B Muitoraro ERaro Esporadico Regular Frequente Muito frequente

Grafico 6 — Frequéncia de Implantacao do Conhecimento

Fonte: Elaboracéo propria (2017).

No quesito de treinamentos para novos atendentes, temos 0 caso que O
colaborador saiu, levando todo o conhecimento com ele. Nesse caso, o treinamento
do novo integrante se baseia tanto no que foi registrado na Base de Conhecimento,
guanto no conhecimento tacito dos demais atendentes. Notamos que é feita de
modo satisfatério, mas temos 28% informando que tal treinamento € feito de forma

precaria.
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Para que a fase de Socializacdo do Conhecimento se concretize, e
consequentemente a externalizacdo se consuma, € desejavel que sejam feitas
sessoes de troca de conhecimentos, tanto entre os atendentes de um mesmo grupo
de sistemas, como os integrantes de grupos de sistemas diferentes, podendo chegar
até entre setores diferentes (ex.: de sistemas judiciais com sistemas administrativos).
As reunifes intra grupos sdo feitas de forma frequente apenas para 28% dos
entrevistados, sendo que 47% informam que é feita de forma regular / esporadica.
No entanto, para as reunibes extra grupos, 57% afirmam que sdo raras. Como
consequéncia, a chance de poder aproveitar um atendente de uma area em outra, é

muito pequena.

Finalmente, temos a parte dos treinamentos externos, para 0s usuarios dos
sistemas de informatica. @ N&o sO0 sédo ensinados os procedimentos basicos de
operacdo nos mesmos, como também sdo ensinados os procedimentos para
fazerem buscas nas bases de conhecimento, isto é, saber onde as informacdes
estdo. Isso, inclusive, € necessario para as unidades com certificagdo 1SO 9001.
Nesse quesito, os resultados sdo divergentes, pois dependem fundamentalmente
para quais sistemas sdo dados treinamentos, e se 0s sistemas em questdo tém
documentagcdo adequada. Por essa razdo, tanto aparece um percentual de 55%
para 0s que consideram de regular para muito frequente, como 45% considerando

que € de esporadico para muito raro.

4.7 - RESUMO DA ANALISE:

Diante do cenario que foi pesquisado, e de acordo com exposto pelos
entrevistados, verificam-se falhas tanto na infraestrutura, que n&do se mostra
adequada para consolidar as informacdes adquiridas, quanto nos processos
operacionais, que ndo contemplam com a devida frequéncia os procedimentos de

internalizacdo do conhecimento, tanto os tacitos quanto os explicitos.

Como demonstrado no tépico 4.1 -, a disseminacdo e Socializacdo do

Conhecimento é feita de forma incipiente, subaproveitando os integrantes mais
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experientes, que por sua vez, podem se sentir desmotivados com o tempo, ao nao

serem aproveitados em outras fungdes.

Em consonéncia com o PETI, hd o cuidado de ensinar aos colaboradores
novos aonde estéo as principais bases de conhecimento, como visto no tépico 4.2 -,
incentivando as iniciativas de Socializacdo e Externalizacdo do Conhecimento. No
entanto, conforme visto no tépico 4.3 -, a divulgacdo deficiente da localizacdo
dessas bases, aliada a dificuldade de atualizacdo das mesmas (vide tépico 4.5 -),
acaba comprometendo a efetividade das acdes de Combinacéo e Internalizacédo do

Conhecimento, interrompendo a Espiral do Conhecimento.

Por fim, com o entendimento geral de que os treinamentos séo feitos de forma
esporadica (topico 4.6 -), poderia ser uma boa agdo aumentar as acdes de

treinamentos tanto internos como os para o publico externo.
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5 - CONCLUSAO.

5.1 - SOBRE A DISSERTACAO

De acordo com a percepcao dos sujeitos da pesquisa no espaco amostral
selecionado, aliada as informacdes retiradas dos dados secundarios, pode se inferir

varias coisas, a saber:

a) O TJERJ, ao longo dos anos, tem se preocupado com a parte de gestao do
conhecimento, tanto em visdo macro, ao tentar adequar suas bases com as
do CNJ, como em visao micro, ao incluir no PETI as diretrizes para integrar
as bases de conhecimento existentes, e institucionalizar o
compartilhamento de informagbes no ambito interno do TJERJ. No
entanto, a prioridade tem sido atender os indicadores CNJ-14 e PETI-39,
gue estado relacionados com o CNJ. Os indicadores que visam atender o
publico interno ainda ndo estéo priorizados.

b) As iniciativas para criagcao de Bases de Conhecimento tém sido feitas, mas
algumas, em particular as pesquisadas neste estudo, tém sido voltadas
para acumulo de conteudo, ndo tendo ainda efetividade na parte de
externalizacdo e combinacdo, no processo de criagdo de contextos
capacitantes e geracao de valor. Isto se deve porque tais iniciativas ainda
estdo sendo feitas de forma pontual e néo integradas, restringindo-se aos
sistemas mais utilizados, ainda precisando estender aos demais sistemas.

c) Estdo sendo feitas acdes para que a comunicagao interna seja feita de
modo consistente, ainda que de forma embrionéria, objetivando mitigar os
problemas de evaséo de pessoal, e a falta de pessoal especializado para
fazer os atendimentos.

d) N&o ha, entretanto, infraestrutura e ferramentas capazes de absorver, gerir,
divulgar e multiplicar os contextos capacitantes, de acordo como o
planejado no PETI do TJERJ. Isso impacta fortemente na questdo de
geracdo de um ambiente de “espiral do Conhecimento” tanto no ambiente

interno quanto aos usuarios dos sistemas do TJERJ.
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Ainda que o setor de Informética do TJERJ esteja ciente das dificuldades na
implantacéo da politica de Gestdo do Conhecimento, previsto em seu PETI, e tenha
tomado algumas providéncias para mitigar os problemas informados pela pesquisa,
mais algumas acdes podem ser tomadas para uma boa implantacdo e geracao de

contextos capacitantes, ativando uma crescente Espiral do Conhecimento:

i) Implementar uma politica constante de rodizio, em duplas, dos atendentes,
por sistemas. Isso ajuda a uniformizar o conhecimento nas equipes e nao
deixa os mais antigos prisioneiros de seus préprios conhecimentos.

i) Apresentar aos novos atendentes os locais das bases de conhecimento
para gue tenham algo a recorrer quando em duavida no suporte e manuseio
dos mesmaos.

iii) Criacdo de uma unidade, ou setor, responsavel por padronizar e unificar os
diversos conhecimentos, e que poderia também criar iniciativas de
incentivo as consultas nas bases de conhecimento

iv) Criar cursos de reciclagem para os usuarios dos sistemas, para que esses
possam aprender ndo sO as operacfes novas do sistema em si, como
aprender a utilizar e mesmo atualizar os locais destinados as Dicas dos
Sistemas.

v) Implementar ferramentas de busca que possam varrer as diversas bases
de conhecimento j4 cadastradas, e possibilite buscas mais avancadas,
como por assunto ou termo especifico.

vi) Implementar sessdes de troca de conhecimentos entre equipes,
possibilitando um conhecimento maior do setor como um todo nos

processos operacionais da instituicao.

Com essas providéncias, espera-se um TJERJ mais propicio a divulgacéo do
conhecimento, consolidando seus objetivos junto a seu PETI, incrementando seu

valor social junto a sociedade.
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5.2 - GANHOS ACADEMICOS

Ao ser analisado o universo de conhecimentos, o espago amostral e as
impressdes denotadas pelos sujeitos da pesquisa, pudemos identificar o quanto as
iniciativas de Gestdo do Conhecimento, constantes no PETI do TJERJ, estdo
alinhadas com os conceitos apresentados neste trabalho. Na esfera da prospeccéo
do conhecimento, nota-se aqui a aplicacdo do modelo Exploitation (POPADIUK et
al., 2014), mais adequado ao ambiente do Tribunal. Também foi visto a iniciativa de
aplicacdo de Gestdo do Conhecimento utilizando o conceito de Espiral do
Conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) e de contextos capacitantes (VON
KROGH; ICHIJO, NONAKA, 2001), com as devidas implica¢cdes quanto a inclusdo
ou falta de algum aspecto destes conceitos, ampliando, desse modo, nosso

conhecimento académico, e os contextos de aplicacdo dos mesmos.

5.3 - GANHOS GERENCIAIS

Ao buscar as técnicas que fundamentaram as analises feitas neste trabalho,
surgiram varios questionamentos sobre como as ndo-conformidades em relacédo aos
processos de gestdo do conhecimento poderiam ser mitigadas ou sanadas. Nisso,

pudemos visualizar propostas que podem ser utilizadas num contexto gerencial.
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Pesquisa sobre gestdao do conhecimento.

Venho pedir que, por gentileza, cedesse 5 minutos do seu tempo para preencher essa pesquisa, de cunho académico, referente a gestdo e

manuseio das bases de conhecimento disponiveis em sua drea.

Lembro que as respostas serdo usadas_exclusivamente para fins académicos (trabalho para a ESAJ), e de forma estatistica. Porisso ndo sdo

permitidas marcagées individuais sobre a pesquisa.

Desde ja, muito obrigado pela participagdo.

Informe a faixa de tempo em que se enquadra (em anos) 0a2 3a5

10a 12

13315

mais de 15

H4 quanto tempo vocé estd no TJERJ?

Tempo em que estd dando suporte a seu sistema atual?

Quando vocé foi apresentado pela primeira vez ao(s) sistema(s) que deveria dar
suporte, foi informado da localizagdo dos manuais do sistema?

Existe funcionalidade de registrar os procedimentos mais frequentes e que geram
muitas duvidas (ex.: Dica do Dia, Base do HPSM, Planilhas)?

Sim

Sim

Inacessivel Dificil

Razoavel

Simples

Acessivel

Muito acessivel

Os manuais de uso dos sistemas estdo bem acessiveis a
quem quer consulta-los?

Os videos, quando houver, sdo bem acessiveis?

Qual é o nivel de disponibilidade das bases de
conhecimentos (Dica do Dia, Base do HPSM, etc.)?

Considerando os chamados atendidos, vocé acredita que a
disponibilidade desse tipo de informagdo aos usuarios é?

Péssimo Ruim

Razodvel

Basico

Bom

Otimo

Considerando os chamados atendidos, vocé pode considerar
que o nivel de conhecimento do sistema pelos usuarios é?
(1- péssimo; 6- 6timo)

Considerando as bases de conhecimento que vocé usa (dica
do dia, HPSM, etc.), Informe qual é a facilidade de: Muito dificil Dificil

Razodvel

Simples

Facil

Muito facil

Incluir uma informagdo na base de conhecimento?

Inserir links para outras informagdes / videos na base?

Atualizar uma informagdo na base de conhecimento?

Pesquisar sobre um determinado assunto?

Pesquisar todos os temas de um determinado sistema?

Encontrar informagdes inseridas em manuais / videos
externos a base?

Pesquisar todos os temas que existem na base?

Fazer pesquisas com critérios mistos / complexos?

Informe qual é a frequéncia de: Muito raro Raro

Esporadico

Regular

Frequente

Muito frequente

Atualizagdo dos manuais dos sistemas?

Rodizio de atendentes em outros sistemas, para
aprendizado, e suprir eventuais férias de outros
colaboradores?

Treinamentos para novos atendentes?

Rodas de troca de conhecimentos dentro da equipe?

Rodas de troca de conhecimentos entre equipes diferentes?

Realizar treinamentos para os usuarios dos sistemas?




