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RESUMO

O dominio da informacao e do conhecimento tém uma importancia sem precedentes
para a sobrevivéncia e evolu¢do das organizacbes. Na administracdo publica, tais
elementos tém sido fundamentais para a geracao de novos valores aos cidadaos. Sob
esta perspectiva de entrega a sociedade, observa-se que o Instituto do Meio Ambiente
de Santa Catarina (IMA) possui um aumento no numero de processos a serem
gerenciados ao mesmo tempo em que percebe um decréscimo de seu quadro de
servidores, bem como aumento da complexidade de andlise de processos, impondo
um desafio a ser gerenciado nos proximos anos. Diante disso, a Gestdo do
Conhecimento (GC) emerge como um recurso estratégico que pode auxiliar o IMA a
superar estes desafios e melhorar seu desempenho organizacional. O objetivo deste
trabalho consistiu em propor um plano de iniciativas em GC para o IMA, com foco em
um processo finalistico da organizacdo: o licenciamento ambiental. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa descritiva utilizando abordagem mista. O estudo envolveu
o desenvolvimento de um diagndstico situacional do nivel de maturidade em GC, o
mapeamento e a classificacdo dos conhecimentos criticos no @mbito do licenciamento
ambiental. Com base no diagndstico, propbés-se um plano de iniciativas de GC
construido sob a metodologia 5W2H. Como resultados, obteve-se o nivel de
maturidade em GC classificado como “Reac¢éo”, o que significa que a organiza¢céo nao
sabe 0 que é a GC e desconhece sua importancia para melhorar a produtividade e
competitividade. Foram mapeados um total de 95 conhecimentos/habilidades
necessarios para executar as 40 tarefas das 11 atividades ligadas ao licenciamento
ambiental, sendo o0s conhecimentos/habilidades classificados conforme sua
criticidade. Apos isso, foram propostas 10 iniciativas de GC. Por fim, concluiu-se que
0 modelo de gestdo do conhecimento utilizado possibilitou a constru¢cédo de um plano

de iniciativas de GC adequado para a organizagao estudada.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Conhecimentos criticos. Licenciamento

ambiental.



ABSTRACT

The domain of information and knowledge has an unprecedented importance for the
survival and evolution of organizations. In public administration, these elements have
been fundamental for the generation of new values for citizens. From this perspective
of delivering values to society, it is observed that the Institute for the Environment of
Santa Catarina (IMA) has an increase in the number of processes to be managed while
it notices a decrease in its staff, as well as an increase in the complexity of process
analysis, posing a challenge to be managed in the coming years. Therefore,
Knowledge Management (KM) emerges as a strategic resource that can help the IMA
to overcome these challenges and improve its organizational performance. The
objective of this work was to propose a KM initiatives plan for the IMA, focusing on the
organization's final process: the environmental licensing. Therefore, a descriptive
research was carried out using a quali and quantitative approach. The study involved
the development of a situational diagnosis of the level of maturity in KM, the mapping
and classification of critical knowledge within the scope of environmental licensing.
Based on the diagnosis, a KM initiatives plan was proposed, built under the 5W2H
methodology. As a result, the KM maturity level classified as “Reaction” was obtained,
which means that the organization does not know what KM is and is unaware of its
importance to improve productivity and competitiveness. A total of 95 knowledge/skills
needed to perform the 40 tasks of the 11 activities related to environmental licensing
were mapped, and the knowledge/skills were classified according to their criticality.
After that, 10 KM initiatives were proposed. Finally, it was concluded that the
knowledge management model used enabled the construction of an adequate KM

initiative plan for the studied organization.

Keywords: Knowledge management. Critical knowledge. Environmental licensing.
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1 INTRODUCAO

APRESENTACAO DA SITUACAO-PROBLEMA/OPORTUNIDADE

Na complexidade da atual conjuntura social e econbmica, € notério que o
dominio da informacdo e do conhecimento tém uma importancia sem precedentes
para a sobrevivéncia das organizacdes. Muitas destas organizagfes ainda se
encontram em processo de transicdo da Sociedade Industrial para a Sociedade da
Informacao e outras para a Sociedade do Conhecimento ou Colaboracédo. E é neste
contexto que emerge a necessidade da compreenséo dos fendmenos e da relevancia
da Gestéo do Conhecimento (STRAUHS et al., 2012).

Segundo Dixon (2018), a Gestdo do Conhecimento (GC) perpassa por 3
grandes eras: 1. Alavancando conhecimentos explicitos; 2. Alavancando
conhecimentos tacitos e implicitos e 3. Alavancando conhecimentos coletivos. Na era
atual da Gestdo do Conhecimento, Dixon (2018) aponta que a natureza do
conhecimento € a geracdo de novos significados, em detrimento do conceito de
descoberta de conhecimentos existentes na organizacdo, como era até entdo
concebida.

Ainda que a natureza possa ter se alterado, o conceito ainda encontra
consonancia com um dos principais beneficios da GC apontado por diversos autores:
a geracdo de novos conhecimentos como promotores de vantagem competitiva
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; WIIG, 2015). Conforme
0s autores, em um ambiente de constante incerteza, uma organiza¢ao capaz de criar,
disseminar e incorporar novos conhecimentos em seus produtos ou servigos detém
vantagem competitiva no mercado, ainda que isso possa significar até mesmo a sua
sobrevivéncia nesse ambiente altamente dinamico.

No cenario competitivo e polarizado do século XXI, o conhecimento, um recurso
intangivel e base da tecnologia (e sua aplicacéo), tem se apresentado cada vez mais
como um recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva sustentavel (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2011).

A importancia atual da tematica € tamanha que culminou na formalizacao de
instituicdes voltadas & aplicacéo de praticas da GC nas organizacées locais. Na Asia,
por exemplo, desde a década de 1960 a Asian Productivity Organization (APO)

promove técnicas para o0 aumento da produtividade e competitividade das economias
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da APO, composta atualmente por 21 paises (YOUNG, 2020a). Na década de 1970,
foi fundada nos Estados Unidos a American Productivity Center (APC), posteriormente
renomeada como American Productivity & Quality Center (APQC), igualmente com o
objetivo de aumentar a produtividade e competitividade das organizacdes locais
(APQC, s/d). Embora ambas sejam fundadas em um contexto de produtividade e
competividade organizacional, as duas instituicbes mantém amplo acervo técnico
dedicado a diagndstico e aplicacdo de ferramentas de gestdo do conhecimento.

No Brasil, a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SGBC),
fundada no inicio dos anos 2000, cumpre essa finalidade de compartilhar conceitos,
meétodos e técnicas que promovam a socializacdo do conhecimento, o aumento da
efetividade das organizacfes, a competitividade do Pais e a qualidade de vida das
pessoas (SGBC, s/d).

Todavia, diferentemente das organizacfes privadas, ndo ha que se falar em
vantagem competitiva quando se aplicam conceitos de GC na administracéo publica,
uma vez que, evidentemente, ndo ha concorréncia na consecucao das atividades da
organizacdo que afetam a sua sobrevivéncia. Nesse sentido, a aplicacdo da GC em
organizacdes publicas tem outras finalidades, tais como, incrementar qualidade,
eficiéncia, efetividade social e o desenvolvimento econémico e social. E é por essa
diferenca de objetivos que o IPEA desenvolveu um modelo de GC especifico para a
administracdo publica, denominado Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Brasileira, sendo incluidas as dimensdes “sociedade” e
“cidadao-usuario”, inexistente nos modelos convencionais (BATISTA, 2012).

Este modelo leva em consideracéo, ainda, uma dimensao de “mensuracao de
resultados”, estabelecendo relagcdo de causa e efeito entre as iniciativas de GC e o
desempenho organizacional (BATISTA, 2012). O autor cita, ainda, que 0 sucesso da
implementacgéo das iniciativas de GC depende do alinhamento com os direcionadores
estratégicos da organizacdo publica. Outro fator destacado do modelo é seu ajuste
em relacdo as iniciativas brasileiras de exceléncia em gestdo, como o Gespublica
(BRASIL, 2007), parcialmente substituido pelo Meg-TR (BRASIL, 2018).

Recentemente, Massaro, Dumay e Garlatti (2015) constataram um aumento
significativo e continuado nas pesquisas envolvendo a aplicacdo de GC na
administracdo publica. Nessa esfera, os autores também concluiram que ha pouca
colaboracdo entre os principais autores da area; que ha poucas comparacdes

internacionais e que ainda ha poucos trabalhos publicados sobre a tematica na



18

Ameérica Latina. Por fim, ratificam a necessidade de tratar a GC em organizacdes
publicas separadamente, o que sugere a aplicacdo de modelos especificos de GC.

No contexto das organizac¢des publicas brasileiras, regidas pelos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, h4 a percepcéo
coletiva de insucesso do modelo vigente, ao qual atribui-se um elevado custo para um
retorno considerado insatisfatorio a sociedade. Com isso, emerge ao ente publico a
necessidade de algo novo, sobretudo acerca estratégias que propiciem as
organizagfes atingir os seus objetivos a luz da sua razao existencial, tendo como fio
condutor acdes e servicos eficientes, que agreguem valor a sociedade (LEOCADIO;
SANTOS, 2016).

Essa também é a realidade dos 6rgdos ambientais dos poderes executivos,
sobretudo do Instituto do Meio Ambiente do Estado de Santa Catarina (IMA), objeto
deste estudo, o qual é responsavel, em ambito estadual, pelo licenciamento ambiental
de atividades potencialmente poluidoras, assim definidas em legislacdo, pela
fiscalizagcdo ambiental, pela gestao de unidades de conservacéo, pelo monitoramento
da qualidade ambiental e por outras atividades atinentes a protecdo de ecossistemas
(SANTA CATARINA, 2017d).

Para atender aos objetivos a que se destina, o IMA possui uma estrutura
capilarizada que consiste em presidéncia, 4 (quatro) diretorias, 16 (dezesseis)
geréncias regionais e 10 (dez) Unidades de Conservacdo (SANTA CATARINA,
2017d).

As atividades executadas pelo 6rgao ambiental sdo eminentemente técnicas,
as quais envolvem equipes multidisciplinares, e ainda ha a necessidade de atuar como
mediador de interesses, como é no caso do licenciamento ambiental, onde
empreendedores, atuadores na exploracédo econdmica de atividades, e comunidade,
impactados com os reflexos ambientais da instalacdo e operagdo de
empreendimentos, séo figuras diretamente afetadas no processo de licenciamento
ambiental (SANTA CATARINA, 2010; SANTA CATARINA, 2017d). Hoje, mais de 50
instrucdes normativas regem as rotinas do licenciamento ambiental da organizacéao,
além de todo o arcabouco legal de Portarias, Resolu¢bes, Decretos e Leis
(considerando, ainda, a divisdo em niveis municipal, estadual e federal) que exercem
influéncia nos procedimentos, 0 que exige capacidade de organizacdo de normas,

conceitos e procedimentos para o adequado funcionamento da entidade.
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As atividades do 6rgdo sdo marcadas pela abundancia de regramentos, como
ja descrito, e também por dificuldades e desafios, como o aumento progressivo do
namero de processos administrativos e o contencioso ja formado no licenciamento
ambiental (IMA, s/d), a dificuldade de contratacdo de servidores (mediante concurso
publico) (SANTA CATARINA, 1985) e a variedade de atividades finalisticas (SANTA
CATARINA, 2017d), o que impbe a necessidade de servidores polivalentes,
executando distintas tarefas.

Conforme demonstra a Figura 1, com dados obtidos por meio do Portal da
Transparéncia do Governo, revela-se uma redu¢cdo no numero de servidores nos

altimos 5 anos, existindo risco potencial de perda de capital intelectual.

Figura 1 - Servidores ativos, efetivos, em dezembro do respectivo

NUmero de servidores lotados no IMA, efetivos e ativos em
dezembro do ano.
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Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Além da perda de capital intelectual, observa-se, com base nos dados do IMA
(IMA, s/d), um aumento progressivo dos processos administrativos que sa&o
formalizados no 6rgdo. Conforme demonstra a Figura 2, este aumento vem na
contraméo do numero de servidores, colocando em risco também a eficiéncia do

orgao e a qualidade do servico entregue ao cidadao.
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Figura 2 - NUumero de processos administrativos formalizados por ano

Numero de processos administrativos no ano
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Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Recentemente, Fonseca e Resende (2016) classificaram apenas como
“razoavel” o desempenho do IMA (a época FATMA) quanto a adogéo de boas praticas
de transparéncia, informatizacdo e comunicacédo social no 6rgao ambiental, expondo
algumas fragilidades quanto ao armazenamento e distribuicdo do conhecimento.

Sendo assim, verifica-se que por uma série de fatores o Instituto do Meio
Ambiente do Estado de Santa Catarina tem dificuldades em atingir os resultados
organizacionais a que sua criacdo pressup6s, sendo premente a adocdo de medidas
para melhor utilizacdo de seus ativos e reducdo das lacunas estratégicas da
organizacdo. Nesse sentido, a incorporagcéo da gestdo do conhecimento mostra-se

como uma oportunidade para a organizacao melhorar seus resultados.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Propor um plano de iniciativas em gestao do conhecimento para o Instituto do

Meio Ambiente de Santa Catarina, com énfase no processo de licenciamento

ambiental.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

a) Realizar diagnostico de maturidade em gestdo do conhecimento na
organizacao;

b) Mapear os conhecimentos necessarios para a execucao do processo de
licenciamento ambiental,

c¢) Qualificar os conhecimentos criticos do processo de licenciamento

ambiental.

1.2 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A aplicacdo da gestdo do conhecimento na administracdo publica ndo é
exatamente uma novidade. Massaro, Dumay e Garlatti (2015) verificaram um consiste
aumento nas publicacdes internacionais envolvendo a temética, embora tenham
constatado uma caréncia de trabalhos do género na América Latina.

Ja no Brasil, estudos correlatos também indicam um aumento do interesse da
GC na administracao publica, embora em nimeros absolutos ainda se evidenciem
poucas pesquisas (SILVA; MIRANDA, 2018; SABADIN; MOZZATO, 2016). Nesses
estudos, todavia, nao foram identificados trabalhos que retratassem a GC em 6rgaos
ambientais.

Dessa forma, do ponto de vista cientifico, este trabalho tem potencial de
preencher esta lacuna, uma vez que nao foram identificados nas pesquisas
bibliométricas estudos que abordem a gestdo do conhecimento em 0Orgaos publicos
cujas atividades finalisticas envolvam a protecédo ao meio ambiente.

Na otica da organizacdo estudada, espera-se que com a implantacdo de
iniciativas de gestdo de conhecimento propostas por este trabalho, o IMA possa gerir
melhor seus ativos, especialmente o capital intelectual (existente e a adquirir), com o
objetivo de trazer mais seguranca e celeridade nos seus produtos e servi¢cos ofertados
aos cidadaos-usuarios.

Batista (2012) define que a GC na administragéo publica tem como principais
objetivos criar, compartilhar e aplicar conhecimentos para melhorar a eficiéncia,
aumentar a qualidade do servico prestado e aumentar a efetividade social, levando-

se em conta os principios da impessoalidade, legalidade, moralidade e publicidade,
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objetivos estes que coadunam com as politicas de criacdo do IMA (SANTA
CATARINA, 2017d).

Além disso, esta em fase de implementac&o no 6rgdo o Modelo de Exceléncia
em Gestao (MEG-Tr), o qual tem como um de seus fundamentos o gerenciamento de
Capital Intelectual, cujos temas sdo conhecimento, forca de trabalho e sucesséo
(BRASIL, 2018). Sendo assim, este trabalho, além dos beneficios ja previstos e
descritos anteriormente, podera ser Util ao IMA a medida que sua implementagéo pode
influenciar diretamente em uma das dimensdes avaliadas pelo MEG-Tr, favorecendo
ao 6rgdo o acesso a recursos federais, visto ser condicéo obrigatéria a avaliacdo da

gestao pelo instrumento federal para 6rgaos que captam recursos da Unido.

1.2.1 Delimitacdo do escopo

Conforme ja discorrido, a pesquisa tem como intuito propor um conjunto de
iniciativas de Gestdo do Conhecimento para o Instituto do Meio Ambiente de Santa
Catarina, aplicando-se um modelo de GC ja existente e validado em outro contexto.

Todavia, considerando o tempo disponivel para a realizacdo deste trabalho,
bem como as prioridades do governo em relacéo aos servicos executados pelo IMA,
optou-se, em consenso com a alta administracdo da organizacéo, pela priorizacdo do
processo de licenciamento ambiental, atividade finalistica executada pelo IMA a qual,
historicamente, apresenta as deficiéncias mais percebidas pelo cidaddo-usuario. Esta
atividade é executada na sede e em todas as geréncias regionais, alocando cerca de
70% dos recursos humanos disponiveis na organizagcado. Trata-se de uma atividade
técnica, de alta complexidade e bastante abrangente, uma vez que os procedimentos
para a outorga da licenca envolvem a avaliacdo de impacto ambiental em diferentes
matrizes (solo, ar, agua) e, também, aspectos socioecondmicos.

A limitacdo de tempo também foi uma restricdo do escopo no que tange a
aplicacdo do modelo de GC, uma vez que os modelos preveem a implantacdo de
planos pilotos, expanséo e retroalimentagdo do Plano de GC a partir de resultados
obtidos na organizacdo. Dessa forma, limitou-se as fases iniciais do modelo que
permitem reunir os subsidios necessarios para elaboracdo de um plano prototipo de
GC.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fim de melhor compreender a ligacao das préaticas de GC e sua influéncia na
estratégia organizacional, faz-se necessario expor alguns principios e a relevancia do
capital intelectual em algumas perspectivas. A Visdo Baseada em Recursos (ou
Resource Based-View - RBV) é uma abordagem que leva em conta a vantagem
competitiva baseada em recursos. Um dos recursos promotores de vantagem
competitiva sustentavel é justamente o conhecimento, proporcionado pelo capital
intelectual da organizacdo. Embora o contexto desta pesquisa seja em uma
organizacdo publica, que naturalmente ndo esta sujeita a um ambiente competitivo
entre organizaces, ainda assim o conceito € aplicavel, ja que a vantagem competitiva
€ obtida pela elevacdo do desempenho organizacional, o que é alinhado com os
principios da administracdo publica brasileira e um desafio para a organizacao objeto
deste estudo.

Sendo assim, gerenciar o capital intelectual ndo € apenas uma questéo de
gestdo do conhecimento, mas também de estratégia organizacional. Essas questdes,
abordadas no capitulo 2.1, sdo fundamentais para a compreender como o IMA pode
melhorar seu desempenho organizacional, especialmente no processo de
licenciamento ambiental.

No capitulo 2.2 sdo detalhados os aspectos tedricos afetos a gestdo do
conhecimento. Inicialmente, este trabalho explicita as diferencas de conhecimento
predominantemente tacito e explicito; expde os principais beneficios da GC, inclusive
na administracdo publica; e estratifica os processos de gestdo do conhecimento. Tais
elementos fornecem os subsidios necessarios para compreender a classificacao de
conhecimentos necessarios ao IMA para executar o licenciamento ambiental, além de
compreender a forma de melhor gerencia-los.

Ja no capitulo 2.3, sdo desdobrados alguns modelos de GC, como o da Asian
Productivity Organization (APO), recentemente atualizado e adequado a normativa
internacional sobre gestdo do conhecimento; o modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administracdo Publica Brasileira, inspirado no modelo APO; e o Modelo de
Gestao de Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal (MGCPRF), que se utiliza os
conceitos dos modelos anteriores. Este ultimo modelo foi aplicado no IMA, utilizando-

se da perspectiva de mapeamento de conhecimento por processos.
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Ja no capitulo 2.4, sdo descritos os conceitos do licenciamento ambiental. Este
€ um procedimento necessario a construcdo, instalacdo e operacdo de atividades
potencialmente poluidoras e que garante a adocdo de préaticas sustentaveis e
adequadas a legislacdo ambiental, sendo uma das atividades finalisticas do IMA onde

se prop0de a intervencao.

2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

2.1.1 Visao baseada em recursos (RBV)

A obtencdo de vantagem competitiva € uma das tematicas mais estudadas
dentro do campo de gestdo estratégica. Por muito tempo, a partir dos anos 1960,
pesquisadores se utilizavam de uma Unica abordagem em que a vantagem
competitiva era obtida por meio de um diagndstico, o qual sugeria a exploracdo dos
pontos fortes internos por intermédio das oportunidades oferecidas pelo ambiente em
paralelo a mitigacdo de ameacas externas e tratamento dos pontos fracos internos
(popularmente conhecida como Analise SWOT, acronimo para strenghts — forcas,
weakness — fraquezas, opportunities — oportunidades e threats — ameacas) (BARNEY,
1991).

Nos anos 1980, ascendeu o modelo de cinco for¢as de Porter (1980) que tem
como escopo a andlise de aspectos ambientais externos a organizacao para indicar a
atratividade do setor. A primeira forca, ameaca de novos entrantes, diz respeito a
facilidade de um concorrente ingressar no mercado e concorrer diretamente com a
organizacdo. A mesma logica se aplica a segunda for¢ca, ameaca de novos produtos
substitutos, que se refere a concorréncia com produtos ndo exatamente iguais, mas
com mesma funcionalidade e que podem ser substituidos. O terceiro e quarto
aspectos ambientais sdo o poder de negociacao/barganha de fornecedor e cliente,
respectivamente, que denotam a forca que estes agentes detém na relacdo de
negocios com a organizagao. E, por fim, a ultima forga se refere a rivalidade entre os
concorrentes. Com base nestes elementos, Porter (1980) sugere que os gestores
podem formular a estratégia da organizacdo buscando posiciona-la de forma a

potencializar suas vantagens competitivas.
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Nos anos 1990, a Resource-Based View (RBV), ou visdo baseada em recursos,
ganhou espaco no exame a estratégia organizacional. Estudos bibliométricos
demonstram que ainda é crescente o interesse da comunidade cientifica na avaliagao
da estratégia organizacional a luz dos recursos (RIBEIRO et al., 2012; TRIGO et al.,
2016).

A fim de compreender melhor a RBV, depreende-se de Barney (1991) a

definicdo para recursos, transcrita a seguir:

Por recurso entende-se qualquer coisa que possa ser considerada uma forga
ou fragueza de uma dada empresa. Mais formalmente, os recursos de uma
empresa em um determinado momento podem ser definidos como aqueles
(tangiveis e intangiveis) ativos que estdo vinculados semipermanentemente
a empresa (ver Caves, 1980). Exemplos de recursos sdo: homes de marcas,
conhecimento interno de tecnologia, emprego de pessoal qualificado,
contatos comerciais, maquinas, procedimentos eficientes, capital, etc
(WERNERFELT, 1984 p.3).

Verifica-se da definicdo anterior a segregacdo conceitual de tangivel e
intangivel. Por recurso tangivel, entende-se como ativos que podem ser vistos e
guantificados. Nesse sentido, podem ser classificados como recursos financeiros
(capacidade de empréstimos ou de gerar recursos internamente), organizacionais (a
capacidade de gerar relatérios da organizacdo, bem como seus sistemas formais de
coordenacao, planejamento e controle), fisicos (infraestrutura fisica, equipamentos e
matérias-primas) e tecnoldgicos (acbes de tecnologia) (BARNEY, 1991; GRANT,
2010; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

J& os recursos intangiveis sédo definidos como ativos que estdo enraizados na
organizacdo e foram acumulados com o tempo. Classificam-se como recursos
humanos (conhecimento, confianca, capacitacbes gerenciais e rotinas
organizacionais), de inovacfes (ideias, capacitacOes cientificas, capacidade de
inovar) e relacionados a reputacao (para clientes, para os fornecedores, percepcoes
de qualidade, para interagcdes mutuamente benéficas). Diferentemente dos recursos
tangiveis, os intangiveis podem ter seu uso alavancado. E o caso do conhecimento,
por exemplo, que mediante o compartilhamento entre individuos é capaz de gerar um
conhecimento adicional que, muito embora seja inédito aos individuos, pode aumentar
o desempenho organizacional (GRANT, 2010; HALL, 1992; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).
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Para Barney (1991) a vantagem competitiva € obtida a partir da execucao de
uma estratégia que agregue valor sem que nenhum outro concorrente esteja
simultaneamente implementando a mesma estratégia ou outra que produza beneficios
equivalentes para a empresa e o mercado. Esta vantagem competitiva pode ser
sustentavel quando impossivel a outras empresas duplicarem os beneficios
decorrentes da implantacédo da estratégia correspondente (CARNEIRO et al., 1999).
Nesse caso, a vantagem competitiva pode ser considerada sustentavel, mas isso ndo
significa que ela durara para sempre, apenas que nao sera igualada ou superada
pelos esforcos da concorréncia (BARNEY, 1991).

Nessa toada, Barney (1991) elenca as caracteristicas que levam um recurso a
trazer vantagem competitiva para a organizagao: valor, raridade, imitabilidade e
insubstituibilidade. Um recurso é dito valioso quando permite a organizagdo conceber
ou implementar estratégias que aumentem sua eficiéncia ou eficacia. Quanto a
raridade, atribui-se a caracteristica quando o recurso € escasso ou limitado. Essa
exclusividade pode ser um profissional ou uma marca exclusiva, por exemplo.

Ja a imitabilidade refere-se a dificuldade da concorréncia em reproduzir,
mesmo que parcialmente, o produto ou servi¢co da organizacao, conferindo um carater
de certa exclusividade. Por fim, o recurso deve ser imperfeitamente substituivel, o que
significa que ndo deve existir outros recursos que levem a execuc¢do da mesma
estratégia (BARNEY, 1991). Visto sob este prisma, por exemplo, a experiéncia,
relacionamento com clientes ou mesmo posicdo geografica podem ser fatores de

geracdo de vantagem competitiva.

Quadro 1 - Atributos dos recursos: fonte de vantagem competitiva
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Nao Imitabilidade X X
N&o Transparéncia X
N&o Replicabilidade X X
LimitagBes ex-post a competicdo
N&o Substituibilidade X X
Durabilidade X
N&o Transferibilidade X
N&o Comerciabilidade X X
Mobilidade imperfeita X
Limitagdes ex-ante a competicédo X

Fonte: Carneiro et al. (1999, p.8).

Ainda na perspectiva da RBV, Carneiro et al. (1999) reuniu os atributos dos
recursos determinantes para a geracao de vantagem competitiva elencados por outros
pesquisadores adeptos da teméatica, embora se evidencie uma auséncia de

uniformidade na teoria.

2.1.2 Visao baseada em conhecimento (KBV)

No cenario altamente competitivo e polarizado do século XXI, o conhecimento
(um recurso intangivel, conforme depurado anteriormente, base da tecnologia e sua
aplicacdo) tem se apresentado cada vez mais como uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Nessa conjuntura, Grant (2010) destaca a importancia desse tipo especifico de
recurso, o conhecimento, e propde um segmento dentro da perspectiva da RBV:
Knowledge-based View (KBV), ou visdo baseada no conhecimento. A RBV trata de
uma variedade de recursos ampla, conforme demonstrado anteriormente, enquanto a
KBV reconhece a organizagdo como um reservatorio de conhecimentos ativos e tem
como desafio para a gestao integrar os conhecimentos dos membros na producéo de

bens e servicos.
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Todavia, todo o conhecimento organizacional se origina como conhecimento
tacito a partir de algum ponto, e considerando que o conhecimento tacito € em sua
maioria inimitavel e imovel, a KBV reconhece o conhecimento tacito como fonte
estratégica primaria da organizacdo. Competéncias baseadas em conhecimento
podem ser retidas e desenvolvidas na organizacéo e criar uma vantagem competitiva
pela coordenacao, agregacao e integracdo dos conhecimentos especializados que 0s
individuos desenvolvem. Essa coordenacéo de conhecimento especializado pode ser
realizada por meio de regras, rotinas, grupos de resolugéo de problemas, entre outros.
E sob essa perspectiva que a gestdo de conhecimentos ganha forca e importancia na
KBV (GRANT, 2010).

2.1.3 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico €, segundo Chiavenato e Sapiro (2015), um
processo para estabelecer os objetivos organizacionais e definir a maneira de como
alcanca-los. Para Oliveira (2011), trata-se de um processo desenvolvido para o
alcance de uma situacéao futura desejada de um modo mais eficiente e efetivo, com a

melhor alocacéo de esfor¢os e recursos pela organizacao.
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Figura 3 - O processo de administracdo estratégica
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Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p.5).

A finalidade de um planejamento estratégico € fornecer um norte para a
organizacédo, ajudar a focar esforcos, definir os parametros de controle, apoiar na
motivagdo e no comprometimento e contribuir para o autoconhecimento da
organizacdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2015; OLIVEIRA, 2011).

A Figura 3 demonstra o processo de administracao estratégica para obtencao
de vantagem competitiva e resultados acima da média (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011). De maneira resumida, a partir de uma analise dos ambientes
interno e externo, a organizacao identifica seus recursos, capacitacbes e
competéncias essenciais (informagdes estratégicas). Com base nestas informacdes,
formula-se entdo a missdo e visao e, posteriormente, a estratégia € desenvolvida.
Para sua efetiva implantacdo, a organizacao toma acdes estratégicas no sentido de
obter vantagem competitiva. Se estas acfes sao exitosas, obtém-se, entdo, os
resultados estratégicos esperados. Trata-se de um processo dindmico e decorre a
medida que as informacfes estratégicas retroalimentam o ciclo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).



30

Convém destacar, todavia, alguns elementos do planejamento estratégico para
melhor compreensao do modelo.

A misséo se refere a razao de ser da organizagéo, especifica qual o negdcio se
pretende competir e a quais clientes pretende atender; ilustra qual deve ser o papel
da organizacdo na sociedade; ajuda a buscar o comprometimento dos membros e
serve para motiva-los, além de elucidar quais necessidades devem ser atendidas
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2015; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011; OLIVEIRA,
2011).

A visdo diz respeito ao que a organizacao pretende ser e, em termos amplos,
0 que pretende realizar em um futuro préximo ou distante. Nao ha grandes problemas
se a perspectiva de visao for irrealista, uma vez que o processo € iterativo e considera
as informacdes estratégicas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011; OLIVEIRA, 2011).

Uma das finalidades-chave de se definir a missdo e visdo organizacionais é
declarar aos stakeholders a razdo da existéncia da organizacdo e a quem pretende
atender. Os stakeholders sdo pessoas ou grupos que podem afetar ou sdo afetados
pelos resultados estratégicos da organizacéo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Os valores sdo atinentes aos principios, crencas e questbes éticas da
organizacdo, além de serem o0s preceitos basilares das tomadas de decisao
(OLIVEIRA, 2011).

Ja os objetivos estratégicos se baseiam na visdo e na missao, definindo os
resultados concretos que devem ser atingidos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2015).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O final do século XX apresentou uma importante disrupcao na sociedade poés-
capitalista, onde o fator de producéo decisivo deixou de ser a méao-de-obra, a terra ou
o capital, colocando-se o conhecimento como fator de destaque (DRUCKER, 1993).
Sob essa perspectiva, € absolutamente fundamental, entdo, que as organizacdes
passem a gerir de modo estratégico esse ativo intangivel, a fim de que possa obter
vantagem competitiva (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Segundo Dixon (2018), estamos vivendo a 32 Era da Gestdo do Conhecimento,
onde o conhecimento é alavancado coletivamente. Nas eras anteriores, alavancando
conhecimentos explicitos (12 Era) e alavancando conhecimentos tacitos e implicitos

(22 Era), a GC tinha um contexto mais individual, onde praticas de GC eram utilizadas
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para disseminar o conhecimento ja existente na organizacéo, nos individuos ou em
processos considerados adequados. Tinham como principais atores os trabalhadores
da linha de frente. Na era atual, a GC ganhou um contexto global, organizacional.
Dixon (2018) aponta que a natureza do conhecimento € a geracdo de novos
significados, em detrimento do conceito de descoberta de conhecimentos existentes
na organizacdo, como era até entdo concebida.

Ainda que a GC tenha evoluido, o principal beneficio da GC apontado por
diversos autores continua o0 mesmo: a geracao de novos conhecimentos como
promotores de vantagem competitiva (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TAKEUCHI,;
NONAKA, 2008; WIIG, 2015). Conforme os autores, em um ambiente de constante
incerteza, uma organizagdo capaz de criar, disseminar e incorporar Nnovos
conhecimentos em seus produtos ou servicos, interpretando os dados e informacoes
existentes, detém vantagem competitiva no mercado, ainda que isso possa significar
até mesmo a sua sobrevivéncia nesse ambiente altamente dindmico.

Sendo assim, o objetivo deste capitulo € deslindar os conceitos de dado,
informacao e conhecimento, além de relaciona-los a gestdo do conhecimento e seus
processos, com énfase na administracao publica. Ainda, serdo apresentados alguns
modelos de GC, com especial destaque ao framework APO, atualizado no ano de
2020 com a inclusdo de dimensbdes voltadas a administracdo publica, além de
adequacdes estruturais para atender a ISO 30.401:2018 - Sistemas de gestdo do
conhecimento: requerimentos. Por fim, apresenta-se uma conceituacdo para

conhecimentos criticos e formas de mapeéa-lo nas organizacoes.

2.2.1 Conhecimento

Embora haja correlacdo entre dados, informacdo e conhecimento, os trés
elementos ndo sdo sinbnimos e diferencia-los € um ponto de partida para melhor
compreensao do que é conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Dados podem ser definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos
relacionados a eventos, sendo que, em um contexto organizacional, sdo descritos
como registros estruturados de operacdes. Descrevem aquilo que ja aconteceu, ndo
fornecendo julgamento ou base sustentavel para tomada de decisdo, pois ndo tem
significado inerente. Todavia, sdo importantes para a organizacao por se constituirem
como insumo para a informagéo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
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Ja a informacé&o pode ser descrita como uma mensagem, geralmente sob forma
de documento ou comunicacdo audivel ou visivel e, como tal, necessita de um
emitente e um receptor. O objetivo da informacéo € mudar a forma como o destinatario
percebe algo, exercendo impacto sobre seu julgamento. Diferentemente do dado, a
informacé&o € dotada de relevancia e significado. E é justamente a incorporacéo destes
fatores aos dados que os convertem em informacéo, podendo esta operacéo ocorrer
de diversas maneiras. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Clarificados os conceitos de informacdo e dado, parte-se entdo para uma
definicdo de conhecimento que, como se verificara abaixo, tem incutida em si estes

dois elementos.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona
uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

Verifica-se facilmente, a partir da definicdo acima, a complexidade da definicdo
conceitual de conhecimento, pois se trata de uma combinacdo de outros elementos.
O conhecimento €, ao mesmo tempo, fluido e estruturado, esta presente nos
individuos, mas também em rotinas, documentos e processos. Assim como a
informacé&o deriva dos dados, o conhecimento deriva da informacéo, a medida em que
este é transformado por meio de comparacdo (Como esta informacéo se compara em
relacdo a outra situac&do?), consequéncias (Qual a implicacdo desta informacao na
tomada de decisdo?), conexdes (Qual a relacdo com conhecimentos pretéritos?) e
conversacgao (O que os outros pensam desta informacao?) (DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

A partir desta conceituacdo, sucede-se que 0 conhecimento aparenta ser
contraditorio, uma vez que ocupa posi¢cdes diametralmente opostas quando pode ser
facilmente descrito em documentos e incorporado em processos e rotinas
organizacionais ou quando é de dificil transferéncia e esta incorporado em um nico
individuo, fruto de suas experiéncias e percepcdes. Nesse sentido, resta claro que o

conhecimento € dotado de outras dimensdes que devem ser exploradas. Assim,
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diversos autores classificam o conhecimento como tacito ou explicito (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003; POLANYI, 1966; REID; POLANYI, 1959; TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

O termo conhecimento tacito foi originalmente cunhado por Michael Polanyi em
suas obras Conhecimento Pessoal: Por Uma Filosofia Pos-Critica, de 1958, e A
dimensao tacita, de 1966 (GRANT, 2007).

Polanyi (1958, 1966) aduz que todo conhecimento € fundado em uma dimensao
tacita, o que implica em um paradoxo, uma vez que as palavras utilizadas para explicar
determinado conhecimento sdo escolhidas com base em uma experiéncia pessoal de
significado, sendo que compreensao do individuo depende de tais experiéncias. I1sso
confronta a visao objetiva de conhecimento na qual dados poderiam ser obtidos a
partir da observacgéo de fen6menos, independentemente da percepcéo de realidade e
verdade do observador (MELO et al., 2019).

Sendo assim, pela l6gica do autor, o conhecimento explicito se trata de um
modo de conhecimento tacito formalizado, expresso em uma linguagem. Outra
caracteristica importante do conhecimento de Polayni é a inseparabilidade de
conhecimento e conhecedor, visto que este imprime no conhecimento formalizado
caracteristicas particulares do conhecedor (MELO et al., 2019).

Seguindo a perspectiva de Polanyi (1958, 1966), em que o conhecimento é
imbuido em menor ou maior grau de conhecimento tacito, Grant (2007) apresenta um
diagrama que demonstra o conhecimento variando de um extremo, como explicito
para todos, tendo uma linguagem clara e acessivel, até outro extremo de estado
inefavel, em que é impossivel a descricdo do conhecimento, perpassando no interim
por estados onde o conhecimento € instrumental ou explicito somente para

especialistas em determinada area.
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Figura 4 - Dimensé&o do conhecimento de Polanyi
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Fonte: Adaptado de GRANT (2007, p.177).

De toda sorte, o conhecimento explorado por Polayni restringia-se a uma
perspectiva de nivel individual, em que individuos geram conhecimento a outros
individuos. Takeuchi e Nonaka adotaram estes conceitos e 0s elevaram a uma nova
perspectiva: o conhecimento organizacional (GRANT, 2007).

Segundo a definicdo de Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento explicito &
expresso sob a forma de dados, recursos visuais, férmulas cientificas, recursos
audiovisuais, especificacbes de produtos e manuais, podendo ser facilmente
transmitido a outros individuos, de maneira formal e sistematica.

Ja4 o conhecimento tacito € aquele arraigado no individuo (e deve ser
considerado que este tem incorporado consigo valores, ideais e emocdes) e fruto de
suas experiéncias em seu cotidiano. E, portanto, altamente pessoal, sendo de dificil
formalizagdo e compartilhamento. Por possuir essas caracteristicas, nao é facilmente
visivel e explicavel. O conhecimento tacito esta presente, por exemplo, nas intuicdes
e palpites subjetivos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Os autores delimitam ainda duas dimensfes para o conhecimento tacito:
técnica e cognitiva. A primeira delas, técnica, diz respeito ao carater informal da
habilidade em saber fazer, conhecida como know how, sendo de dificil deteccéo. Este
€ 0 caso, por exemplo, dos chefs de cozinha ou mestres-artesdos, que detém a
capacidade técnica em executar alguma atividade derivada de seus anos de
experiéncia, no entanto, por vezes, desconhecem os principios da ciéncia que

norteiam os resultados de suas acdes. A segunda dimenséo, cognitiva, diz respeito



35

aos resultados da incorporacao de valores, crencas, percepcdes, emocdes e modelos
mentais nos individuos, que resultam na percepcdo do mundo pelos proprios
individuos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Por fim, os autores também concluem que o conhecimento ndo € somente
explicito ou tacito, mas sim uma combinacdo de ambos, ainda que estes sejam

paradoxais.

2.2.2 Conhecimentos Criticos

O conhecimento critico € definido como a informacéo, know-how ou feedback
mais influente para contribuir diretamente no resultado de uma tarefa. Representa
experiéncia, ideias ou percepc¢oes vitais que permitem sua conclusao de forma bem-
sucedida (HUANG; CUMMINGS, 2011).

Este conhecimento é um fator essencial para a agregacdo de valor nos
processos da organizacdo, sendo determinante para que esta atinja seus objetivos
com eficiéncia. O impacto deste conhecimento nos objetivos e na durabilidade da
empresa, além de sua vulnerabilidade, sdo alguns elementos que conferem criticidade
ao conhecimento (GRUNDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2008).

Nesse sentido, Grundstein e Rosenthal-Sabroux (2008) exemplificam alguns
conhecimentos criticos (ou essenciais): os raros, especificos e Unicos, difusos, nao
substituiveis e de dificil transmissado; os de elevado custo financeiro ou temporal para
seu desenvolvimento ou aquisicdo; e aqueles cuja perda podem causar risco
irreparavel a organizacdo, afetando diretamente a estratégia organizacional e a
prépria sobrevivéncia.

A fim de estabelecer critérios para avaliacéo da criticidade de um conhecimento
na organizacao, o Club de Gestion des Connaissances de Paris (Clube de Gestao do
Conhecimento de Paris) elaborou uma matriz de avaliagdo genérica denominada
Fatores Criticos de Conhecimento (Critical Knowledge Factors — CKF), composta por
guatro niveis ou eixos tematicos, e vinte critérios, evidenciados no Quadro 2 a seguir.
(ERMINE et al., 2006)
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Eixos tematicos

Critério

Raridade

Numero e disponibilidade de especialistas
Externalizacéo

Lideranca

Originalidade

Confidencialidade

Utilidade

Correspondéncia aos objetivos estratégicos
Criacéo de valor

Emergéncia

Adaptabilidade

Uso

Dificuldade para capturar conhecimento

Identificac&o das fontes de conhecimento
Mobilizacdo de redes

Conhecimento tacito

Importancia das fontes de conhecimento tangivel

Velocidade de obsolescéncia

Natureza do conhecimento

Profundidade

Complexidade

Dificuldade de apropriacdo
Importancia de experiéncias pretéritas

Dependéncia do ambiente

Fonte: Ermine et al. (2006, p. 132).

Estudos conduzidos recentemente utilizaram o0s conceitos abordados no

Quadro 2 para a avaliacdo de criticidade dos conhecimentos, porém adaptados as

realidades de sua organizagcdo ou aplicacdo. Ricciardi (2003; 2009), em suas

pesquisas aplicadas junto ao Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares — IPEN,

avaliou a criticidade dos conhecimentos sob a 6tica do conteudo técnico, adequacao

a estratégia, dificuldade de aquisicdo e capacitacdo, dificuldade de captacédo e

transferéncia no contexto, e raridade/escassez.

No estudo de Fraga (2019), que desenvolveu um framework associando os

conhecimentos criticos a capacidade de resiliéncia organizacional, o critério contetudo
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inovador foi adicionado aqueles avaliados por Ricciardi (2003; 2009), considerado

oportuno pelo autor dada a relevancia do critério para a situacao retratada.

Quadro 3 - Critérios de relevancia e vulnerabilidade do conhecimento critico

Relevancia

Conteudo inovador

Caracteristica do conhecimento do ponto de vista do estado
da arte, possibilitando a inovacdo dos produtos e servicos
da organizagéo.

Conteudo técnico

Caracteristica do conhecimento do ponto de vista de
qualidade, extensdo e complexidade de seu conteldo
técnico.

Adequacdo a
estratégia

Posicionamento do conhecimento sob o enfoque
estratégico da organizacdo ou de sua contribui¢cdo para a
realizacdo das suas tarefas.

Vulnerabilidade

Dificuldades de
aquisicao e de
capacitacéo

Critério relativo & problematica de formacé&o e aquisicdo de
capacitacdo de recursos humanos proficiente no
conhecimento.

Dificuldades de

Dificuldade de captacdo e transmissdo do dominio do

captacéo e conhecimento em fungéo de seu contexto: da forma em que

transferénciano |ele se encontra e em face do ambiente interno da
contexto organizagéo.

Critério permite qualificar o risco de perda do conhecimento,

Escassez ou seja, avalia a disponibilidade desse conhecimento no

ambito da organizacdo e no mercado.

Fonte: Fraga (2019, p. 43).

No Quadro 3, sdo apresentados os critérios de criticidade do conhecimento
abordados nos trabalhos supracitados, acompanhados das perspectivas de

significado para cada um dos fatores criticos.
2.2.3 Processos da Gestédo do Conhecimento
Alguns modelos de Gestao do Conhecimento, descrevem pormenorizadamente

seus processos de GC, todavia, observa-se que ndo ha uma uniformidade na

quantificacdo de etapas e classificacdo dos processos.



Figura 5 - Processos da GC
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Fonte: Gonzalez e Martins (2017 p. 3).

Gonzalez e Martins (2017), mediante o estudo de 71 publicacdes na area de
gestdo do conhecimento, classificaram os processos de GC em 4 etapas, cada qual
contendo as tematicas mais abordadas pelos autores. O resultado da pesquisa foi 0
modelo ilustrado na Figura 5, cujas etapas serdo depuradas na sequéncia deste

capitulo.

2.2.3.1 Aquisicéo de conhecimento

Este processo se refere a geragéo intraorganizacional de conhecimento (tacito
ou explicito), podendo ser oriundo dos processos de aprendizagem organizacional,
como demonstrado pelo modelo SECI (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), ou da
identificacdo e absorcdo de conhecimento externo (GOLD; MALHOTRA; SEGARS,
2001).

Gonzalez e Martins (2017) destacam quatro grupos de referéncias que
abordam técnicas de aquisicdo, focando-se em aprendizagem organizacional,

absorcao de conhecimento, processo criativo e transformacéo do conhecimento.
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A aprendizagem organizacional é responsavel por dois conjuntos de atividades
organizacionais: a aprendizagem voltada a disseminacao de rotinas na organizacao,
utilizando-se de capacidades organizacionais j4 existentes, visando a geracdo de
lucro, e a aprendizagem visando mudancas de rotinas para aumentar vantagem
competitiva (ZOLLO; WINTER, 2002). A absorcao de conhecimento é atinente ao
processo de reconhecimento de um conhecimento como significativo e a capacidade
da organizacdo em assimila-lo e aplica-lo para obter vantagem competitiva (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

O processo criativo é enfatizado no sentido de que determinado conhecimento
€ identificado como a resolu¢cdo de um problema na organizacdo. Dependendo do
grau de inovacdo da organizacdo, a simples transformacao deste conhecimento é
suficiente para compartilha-lo com individuos, grupos e a organizacdo (COHEN,;
LEVINTHAL, 1990). Ja a transformacdo do conhecimento envolve a especializacéo
em duas abordagens: a primeira, de desenvolvimento e aprimoramento do
conhecimento, enquanto a segunda é a integracdo dos conhecimentos
especializados, o que € um desafio dada a necessidade de estabelecer uma
linguagem comum (CARLILE; REBENTISCH, 2003).

Davenport e Prusak (2003) destacam cinco formas de se gerar conhecimento
na organizacao: aquisicdo (no sentido estrito de compra), recursos dedicados, fuséo,
adaptacao e rede do conhecimento. Tratando-se de conhecimento organizacional, a
originalidade é menos importante que a utilidade e, nesse sentido, o autor cita a
importancia da aquisi¢cao direta de conhecimento, seja pela contratacdo de individuos
detentores de conhecimentos estratégicos ou pela aquisicdo de uma organizacao. Ja
recursos dedicados referem-se a criacdo de departamentos especificos cujo objetivo
€ geracdo de novos conhecimentos, como o0s setores de Pesquisa &
Desenvolvimento.

A fuséo, ato de unido de duas ou mais organizagées que formam uma nova,
também € um processo de geracdo do conhecimento, pois induz equipes com
diferentes conhecimentos e habilidades a obterem uma resposta conjunta para
determinadas situagbes, fomentada pelo “caos” organizacional (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).

Outro importante fator para a geracado de conhecimentos é a capacidade da
organizacdo em adaptar-se ao ambiente altamente dinamico e competitivo em que se

encontra. Nessas circunstancias, torna-se uma questdo se sobrevivéncia
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organizacional a necessidade de geracdo de novos conhecimentos para adaptacao
aos novos produtos concorrentes, novas tecnologias ou mudancas sociais
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

As redes informais e auto-organizadas, também citadas por Davenport e
Prusak (2003), constituem-se como ponto de geracao de conhecimento a medida que
seus individuos, aglutinados por interesses em comum, se reinem, informalmente ou

nao, para resolverem problemas de forma conjunta.
2.2.3.2 Armazenamento de conhecimento

Uma vez gerado o conhecimento, faz-se necessario reté-lo na organizagao.
Dessa forma, o armazenamento do conhecimento constitui-se como um processo de
GC. Gonzalez e Martins (2017) identificam trés eixos principais para o
armazenamento de conhecimento: individuo, organizacéo e tecnologia de informacéao.

Como abordado anteriormente, parte do conhecimento organizacional é tacito,
estando armazenado, portanto, nos individuos que compfem a empresa. Esse
repositério (o individuo) de conhecimentos precisa ser continuamente capacitado a
fim de que aumente sua capacidade de absorcdo e possibilite maior acumulo e
retencdo de conhecimento, visando a protecdo do capital intelectual ( GONZALEZ,;
MARTINS, 2014).

J4 no eixo da organizacdo, o conhecimento € armazenado nas vias
organizacionais por meio dos elementos cultura e estrutura. A referéncia de cultura
organizacional, citam-se como exemplo valores, crencas, ritos, historias e outros
elementos validos entre os individuos que, por definicdo, carregam consigo a historia
e 0 conhecimento organizacional. Atinente a estrutura, citam-se as rotinas, padroes e
hierarquia provenientes do processo historico do conhecimento na organizagdo (
MARTINS; MEYER, 2012).

Por fim, a tecnologia da informacao constitui o terceiro eixo do armazenamento
de conhecimento, a medida em que fornece ferramentas tecnoldgicas para o
armazenamento de conhecimento, majoritariamente explicito, tal qual bancos de
dados estruturados, como paginas amarelas eletrénicas (em alusdo ao antigo guia
telefébnico), um tipo de repositorio digital de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001;
DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
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2.2.3.3 Distribuicdo de conhecimento

A distribuicdo do conhecimento concerne ao processo de transferéncia de
informagdes e conhecimentos adquiridos, tendo como grandes blocos assinalados por
Gonzalez e Martins (2017) o contato social, as Comunidades de Prética (CoP) e o
compartilhamento via TI.

E reconhecida a relevancia da Tl como um sistema de armazenamento e
distribuicdo de conhecimento, por meio de intranet, internet, ambientes virtuais de
aprendizagem e outras tecnologias, todavia, ressalta-se que a TI, por si s6, ndo
modifica 0 comportamento dos individuos, ndo gera novos conhecimentos, ndo avulta
0 comprometimento gerencial e tampouco cria entendimento compartilhado (CHYI
LEE; YANG, 2000; DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Freeze e Kulkarni (2007) apontam quatro tipos diferentes de conhecimento em
organizacbes, sendo que, para cada tipo, ha uma forma de distribuicdo do
conhecimento. S&o elencados expertise, licdes aprendidas, documentos e politicas e
procedimentos. Nos dois primeiros casos de distribuicdo, a origem do conhecimento
decorre essencialmente da experiéncia humana, prevalecendo a dimenséo tacita. No
caso da expertise, a estratégia de distribuicdo de conhecimento diz respeito a acao
colaborativa entre individuos, que trocam experiéncias e informacdes.

As licbes aprendidas decorrem do conhecimento adquirido com a resolugéo
conjunta de problemas, em que a organizacdo tem a necessidade de explicitar o
conhecimento. Nesse caso, tem-se como estratégia o compartilhamento das
“‘melhores praticas”. JA os documentos e procedimentos sdo uma estratégia de
distribuicdo para conhecimento predominantemente explicito. Ocorre, porém, que
todas estas formas de distribuicdo sdo dependentes e associadas ao contato social
(FREEZE; KULKARNI, 2007).

Por fim, as comunidades de praticas sdo grupos auto-organizados por
individuos com um propdésito comum em que ha intenso compartilhamento de praticas,
interesses ou objetivos de trabalho, compondo uma forma de se produzir aprendizado
informal. As CoP, caso se mostrem Uteis ao longo do tempo na organizacao, tém seu
arranjo formalizado sob forma de grupo, com uma sistematica estabelecida de
intercambio de informagcbes (BROWN; DUGUID, 2001; DAVENPORT; PRUSAK,
2003).
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2.2.3.4 Utilizac&do do conhecimento

Nos topicos anteriores, foram abordados itens de geragdo/aquisicao,
armazenamento e compartilhamento de conhecimento. Cabe ao ultimo item, portanto,
a finalidade de aplicacdo do conhecimento. Entende-se por utilizacdo de
conhecimento a capacidade de se localizar, acessar e utilizar os conhecimentos em
uma organizagdo, estando eles armazenados formal ou informalmente, tendo
natureza tacita ou explicita (ZACK, 1999).

Gonzalez e Martins (2017) categorizam o conjunto de referéncias deste
processo de GC em trés grupos: forma de utilizacdo, capacidade dinamica e
recuperacéo e transformacao de conhecimento.

A forma de utilizacao pode ser classificada como exploracdo ou explotagéo. A
primeira esta relacionada a uma estratégia inovativa da organizacdo, onde 0s
conhecimentos primarios servem como base para a geracéo de novos conhecimentos.
Ja a utilizacdo explotativa esta relacionada a uma estratégia mais reativa, com
aplicacdo dos conhecimentos para a tomada de decisdo limitada a estratégia adotada
pela organizacdo (MAGNIER-WATANABE; SENOO, 2008).

Na perspectiva de capacidade dindmica, o conhecimento é algo continuamente
revisado e refletido pelos individuos da organizacdo, de forma que nhovos
conhecimentos sdo gerados implicando em novas rotinas, capacidades e
competéncias organizacionais, em uma resposta as pressdes do ambiente
(VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010).

Tabela 1 - A¢bes organizacionais relacionados a processos de GC

Fase Objetivos principais Acdes organizacionais

Criagdo de conhecimento partindo das -~ Capacitacdo dos individuos;

competéncias dos individuos
(PACHARAPHA; RACTHAM, 2012).
Aguisicdo de conhecimento envolve a - Desenvolvimento de uma cultura voltada a
capacidade da firma em absorver aprendizagem;

conhecimentos a partir de sua base de
conhecimento  primario, em uma

perspectiva de aprendizagem (LOPEZ; _ Contratagdo de novos funcionarios que

ESTEVES, 2012). A aquisicdo de representem novos conhecimentos
conhecimento pode ser vista como um

processo de transformacdo na qual o
conhecimento migra de sua forma

- Incentivo ao processo de tentativa e erro;

AQUISICAO

- Contratacéo e parcerias com outras firmas;




Fase Objetivos principais Acdes organizacionais
explicita para  tacita (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995).
- ldentificacao e cadastramento das melhores
préaticas;
Retencdo do conhecimento gerado pelos - Cadastramento das licbes aprendidas;
o individuos e socializado nos grupos - |ncorporagéo do conhecimento adquirido em
=  (YIGITCANLAR et al., 2007), formando procedimentos e regras da organizag&o;
E uma memoria organizacional (WALSH;
s UNGSON, 1991). Processo de - Retencdo de individuos (repositério de
S explicitacio do conhecimento tacito conhecimento tacito);
N (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). .
< . - Desenvolvimento de uma cultura
Desenvolvimento de uma cultura e o
= . organizacional que represente os valores e
@  estrutura organizacional que represente a crencas da empresa:
rotina da empresa (MADSEN et al., 2003). ¢ P '
- Utilizacao de TI como ferramenta de auxilio
a retencdo do conhecimento e formacéo da
memo©ria organizacional.
- Divulgagdo aos funcionarios da base de
Disseminagdo do conhecimento entre os Cconhecimento retida;
individuos por meio do continuo contato Desenvolvimento de trabalho em arupos:
Q  social (LEVINE; PRIETULA, 2012); e de grupos;
O grupos especializados que compartilhem - Desenvolvimento de comunidades de
g uma linguagem e objetivos, numa pratica
4 abordagem de comunidade de pratica
5 (BROWN; DUGUID, 2001). Utilizacéo de — Troca de conhecimento especializado;
@) ili - .
-(Ij_.l como l‘acmtador do processo de _ Utilizacdo de TI como ferramenta de auxilio
ISseminacao. a distribuicdo do conhecimento
organizacional.
O conhecimento da firma sendo - Criagdo de equipes de resolucdo de
explotado (forma reativa) ou explorado problemas;
(forma inovativa) (COHEN; LEVINTHAL, ) o
O  1990). A utilizacdo do conhecimento afim - Desenvolvimento de atividades de
’5 de reconstruir suas rotinas e aperfeicoamento de produtos e processos;
< ~ .
N competéncias (VOLBERDA et al., 2010). _ \yydancas nas rotinas e procedimentos da
= Recupgragao e .t.ransformagao do organizago;
) conhecimento adquirido promovendo a

ampliacdo da base de conhecimento
organizacional (WALSH; UNGSON,
1991)

- Utilizacdo de procedimentos e instrucdes
gue incorporem as melhores préticas e ligées
aprendidas.

Fonte: Adaptado de Gonzalez e Martins (2017, p. 14).
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Como demonstrado nos tépicos anteriores, os processos de GC sao

as principais acdes relacionadas aos processos de GC.

acompanhados de acdes organizacionais. Nesse sentido, evidencia-se na Tabela 1
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2.2.4 Gestao do Conhecimento na administracéo publica

Diferentemente das organizag@es privadas, que por intermédio da GC buscam
vantagem competitiva sustentavel e continuada, aumento da produtividade,
lucratividade, geracdo de valor e outros, as organizacbes que compdem a
administracdo publica se valem da gestdo do conhecimento para fins distintos, afinal,
nao estdo em um mercado para competir, mas sim para servir ao cidaddo-usuario e a
sociedade (BATISTA, 2012).

A fim de diferenciar a aplicacdo da GC em organizacdes publicas e privadas,
Batista (2012) define o que é gestdo do conhecimento na administracdo publica

brasileira, conforme transcrigédo a seguir.

(...) um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir
para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administragdo publica e para o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012,

p.49).

A GC é utilizada na administracéo publica, portanto, como uma ferramenta para
promover o aumento da capacidade dos servidores e gestores publicos, equipes e
organizacdes publicas, de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para atingir 0s
resultados desejados, tendo como principais interessados o cidaddo-usuéario e a
sociedade (BATISTA, 2012).

Como reportado anteriormente, a GC vem ganhando espa¢o no cenario
cientifico, apresentando uma ascendéncia em publicagdes (ALAIMI; ALHAJI, 2018;
GAVIRIA-MARIN; MERIGO; BAIER-FUENTES, 2019). Da mesma forma, a tematica
vem ganhando espaco nas publicacdes cientificas que envolvem a administracdo
publica. Conceicdo e Miranda (2018) realizaram estudo bibliométrico das publicacdes
envolvendo a GC na administracdo publica no periodo compreendido entre 2005 e
2015, em periodicos brasileiros, e constataram uma concentragdo maior de
publicacdes nos ultimos 6 anos do periodo levantado, demonstrando um interesse
recente no assunto. Ainda, verificaram que a maioria das publicacdes era afeta as
instituicbes de ensino, principalmente federais, sinalizando uma possivel lacuna de
aplicacado da GC em organizac¢des do poder executivo.

Em ambito internacional, cenario semelhante foi encontrado por Massaro,

Dumay e Garlatti (2015): um aumento significativo e continuado nas pesquisas
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envolvendo a aplicacdo de GC na administracéo publica nos periodos mais recentes.
Batista (2016) ainda elenca iniciativas de GC implantadas com sucesso na
administracé@o publica no Canadéa, onde sdo analisadas 5 instituigées; no Chile, onde
séo avaliadas 6 instituicdes, muito embora sob o rétulo de educacéo corporativa; em
Portugal, com avaliacdes nas camaras municipais portuguesas; no México e na Uniao
Europeia, mais especificamente instituicdes de Austria, Alemanha, Reino Unido e
Suica, onde se verificou a relevancia do assunto nos 4 paises, em todos 0s niveis e
areas do governo.

Em comum, as pesquisas demonstram que a GC vem ganhando importancia
na administracdo publica dos paises estudados, além da prética gerar valor para o

cidadao-usuario e sociedade em geral (BATISTA, 2016).

2.3 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme demonstrado por Gonzalez e Martins (2017), as multiplas
abordagens dos processos de GC sao provenientes dos mais diversos modelos de
GC propostos na literatura.

Recentemente, modelos de GC tém sido propostos por organizacdes nao
governamentais com o intuito de promover praticas de GC para fomentar a
produtividade em organizacgdes locais. Assim € na Asia, por exemplo, em que desde
1960 a Asian Productivity Organisation (APO) promove técnicas para o aumento da
produtividade e competitividade das economias de 21 paises (YOUNG, 2020a). Em
2009, a APO lancou seu framework para implementacdo de praticas de GC nas
organizacdes de pequeno e médio porte locais, denominado Knowledge Management:
Facilitator’'s Guide (YOUNG, 2020a).

Na década de 1970, foi fundada nos Estados Unidos a American Productivity
Center (APC), posteriormente renomeada como American Productivity & Quality
Center (APQC), igualmente com o objetivo de aumentar a produtividade e
competitividade das organizacdes locais (APQC, s/d). A APQC também dispde de um
modelo de GC, constantemente atualizado.

No Brasil, a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SGBC),
fundada no inicio dos anos 2000, cumpre essa finalidade de compartilhar conceitos,
meétodos e técnicas que promovam a socializacdo do conhecimento, o aumento da

efetividade das organizagdes, a competitividade do Pais e a qualidade de vida das
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pessoas, dispondo também de um modelo proprio, denominado de Modelo de
Referéncia (SBGC, s/d).

A fim de detalhar alguns modelos que deram origem ao utilizado nesta
pesquisa, 4 dele serdo decompostos nos préximos capitulos: o SECI (acrénimo para
Socializacao; Externalizacdo; Combinacéo e Internalizacdo), pela sua pertinéncia na
elucidacdo da conversdo do conhecimento em nivel organizacional, descrito por
Takeuchi e Nonaka (2008); APO, que foi instrumentalizado em 2009 e adaptado em
2020, com modificagbes conforme a norma ISO 30:401 — Sistemas de Gestéo de
Conhecimento, e inclusdo de dimensdes relacionadas a administracao publica, que
eram negligenciadas até entdo (YOUNG, 2020a); o modelo de GC da administracao
publica brasileira, disponibilizada pelo IPEA e adotada em érgdos publicos brasileiros
(BATISTA, 2012); e, por fim, o Modelo de Gestdo de Conhecimento da Policia
Rodoviéaria Federal (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020), replicado no Instituto do Meio

Ambiente neste trabalho.

2.3.1 Modelo SECI

Takeuchi e Nonaka (2008) demonstram com sua espiral (denominada como
modelo SECI) que o conhecimento tacito em uma organizacdo pode ser convertido
em explicito e vice-versa. O modelo descrito pelos autores identifica quatro formas de
conversdo do conhecimento, cujas iniciais o batizam: 1. Socializagdo; 2.
Externalizacdo; 3. Combinacéo e 4. Internalizacao.

Na socializacéo, individuos comungam entre si experiéncias diretas, resultando
em criagdo e compartiihamento de conhecimentos tacitos. Na forma denominada
externalizacdo, mediante dialogo e reflexdo, o conhecimento tacito é articulado,
ocorrendo em nivel de individuo para grupo. Na combinacédo, o conhecimento explicito
é sistematizado e compartilhado, ocorrendo em nivel de grupo para a organizacao. E,
por fim, na socializacdo o conhecimento tacito é gerado na pratica, ocorrendo da
organizacédo para o individuo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
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Figura 6 - O processo SECI
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 8).

Assim, conforme demonstra a Figura 6, a producédo de novos conhecimentos
organizacionais parte dos individuos e, gradualmente, atinge toda a organizacgéo, o
que explica a forma espiral. Essa producdo é amplificada a partir da interacdo
continua, dindmica e simultanea dos conhecimentos tacitos e explicitos, de tal forma
gue os conhecimentos sdo amplificados até o nivel organizacional (TAKEUCHI;

NONAKA, 2008).
2.3.2 Framework APO

A Asian Productivity Organization (APO) é uma organizacao intergovernamental
fundada em 1961 com o objetivo de aumentar a produtividade na regido Asia-Pacifico
mediante a cooperacdo mutua entre seus membros. A atuacdo da APO se processa
por meio de servigos de consultoria de politicas, agindo como um think tank, ou grupo
de reflexdo, e promovendo a aplicacdo de iniciativas inteligentes na industria,
agricultura, servicos e setores publicos (YOUNG, 2020a).

Em 2009, a APO desenvolveu uma metodologia de estrutura, definicdo e
implementacdo de GC para aplicacdo em organizagbes do contexto asiatico. A
iniciativa teve como inspiracdo as melhores praticas de GC realizadas na Asia, bem
como nos EUA, Europa e Australia, compiladas no produto final. O propésito da

publicacdo do Knowledge Management: Facilitator’s Guide (KMFG) foi fornecer um
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entendimento comum entre os paises membros e enfatizar o valor da GC para o
sucesso organizacional (YOUNG, 2020a).

Conforme retratado anteriormente, a GC vem ganhando espagco nas
organizacgdes do setor publico a medida que promove a geragdo de valor ao cidadao
(BATISTA, 2012). E nessa linha, a APO atualizou seu framework incluindo o elemento
valor para os cidadaos, negligenciado na versao anterior (YOUNG, 2020a). Outros
elementos também foram adicionados ao modelo em relacéo a versao de 2009, como
os resultados de sustentabilidade e agilidade.

Na Figura 7, a seguir, € demonstrado o framework APO e os elementos que o

constituem.

Figura 7 - Framework APO
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Fonte: YOUNG (2020a, p. 104).

O ponto de partida do framework APO € o nucleo da estrutura, que contém a
missao e a visdo da organizacdo. Para este modelo, € fundamental que as iniciativas
de GC adotadas estejam alinhadas aos direcionadores estratégicos institucionais.
Tais elementos sao fundamentais para a identificacdo das competéncias necessarias

para que se atinjam os objetivos das organizacdes (YOUNG, 2020a).
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Da imagem, também podemos extrair trés niveis da estrutura: 1. Aceleradores,

2. Processos de conhecimento e 3. Resultados, que serdo detalhados a seguir.

2.3.2.1 Aceleradores

Os aceleradores, como propriamente dito, ajudam a tornar mais rapida a
implementacgéo de iniciativas de GC na organiza¢ao. Seguindo o modelo, verificamos
gue sdo quatro os elementos que cumprem com essa finalidade, a saber: lideranca,
tecnologia, processos e pessoas (YOUNG, 2020a).

Evidentemente, sem o apoio da lideranca da organizacdo, a implantacdo de
iniciativas de GC ficam prejudicadas. Também é importante seu engajamento na
aplicacao das iniciativas pois a lideranca pode garantir o alinhamento aos objetivos
organizacionais (YOUNG, 2020a). Pesquisa recente conduzida nos Estados Unidos
demonstrou uma significativa correlacao positiva e linear entre uma efetiva lideranca
na organizagdo e a implantacéo exitosa de processos de gestdao de conhecimento
(KOOHANG; PALISZKIEWICZ; GOLUCHOWSKI, 2017).

Com relacéo a tecnologia, esta fornece ferramentas e técnicas efetivas para a
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento. No que
tange ao conhecimento explicito, podem ser viabilizadas ferramentas como intranet,
extranet, canais de busca e midias de armazenamento. J& para conhecimento tacito,
a tecnologia favorece a colaboracdo online e offline, levando a uma melhor
comunicacédo e compartilhamento nos niveis formais e informais. E, ainda importante
ferramenta para retencdo de conhecimento organizacional (YOUNG, 2020a).

O terceiro acelerador, pessoas, diz respeito ao capital humano da organizacao.
Sao0 os repositorios de conhecimento tacito e até mesmo o explicito (até sua
documentacdo). As pessoas Sdo as usuarias e também as geradoras de
conhecimento, a esséncia do capital intelectual. Nesse sentido, é de fundamental
importancia que haja confianca mutua e beneficios para que se promova o
compartilhamento de conhecimento entre os individuos (YOUNG, 2020a).

Por fim, os processos séo os fluxos de eventos que retratam a operacéo de uma
organizacédo. Estes, quando bem dimensionados e redimensionados periodicamente,
incorporam melhores praticas organizacionais e contribuem significativamente para o
resultado da organizacdo (produtividade, qualidade, valor para o cidadao, entre

outros), além de garantirem o fluxo de conhecimento (YOUNG, 2020a).
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2.3.2.2 Processos de conhecimento

O framework APO identifica 5 etapas nos processos de conhecimento:
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo. A etapa
denominada de identificacdo € nevralgica no sucesso da implementacdo do modelo.
E nela que s&o identificados os conhecimentos criticos necessarios para a construgao
das competéncias essenciais da organizagdo. Nesta fase, sdo apurados o0s
conhecimentos disponiveis e indisponiveis, evidenciando-se lacunas de
conhecimento. Esta apuracdo decorre em nivel individual, a fim de identificar as
necessidades basicas diarias de conhecimento, até o nivel organizacional,
estremando a necessidade de conhecimento estratégico (YOUNG, 2020a).

A criacdo de conhecimentos visa preencher as lacunas supracitadas. Decorre
em nivel individual e de equipe, por meio de treinamentos, brainstorming, resolucéo
conjunta de problemas, entre outros, e também em nivel organizacional, como a
departamentalizacdo de P&D, formacdo de comunidades de praticas, aquisicdo de
outras empresas, entre outros. Para que este conhecimento criado nao seja perdido,
€ necessario armazena-lo. Este armazenamento, que € a terceira etapa, nao € apenas
a manutencdo de banco de dados e informacgfes, mas também deve levar em conta
o conhecimento tacito dos individuos. Deve-se reter estes profissionais estratégicos
para que outros aprendam com base em suas experiéncias, mantendo o capital
intelectual (YOUNG, 2020a).

Uma vez armazenado o capital intelectual, é importante que este seja
compartilhado entre os membros da organizacdo de forma a promover um
aprendizado continuado para que se atinjam os objetivos do negdécio. O conhecimento
explicito pode ser inserido em documentos, manuais e outros locais de facil acesso
aos individuos, compondo uma abordagem de estoque, onde o conhecimento pode
ser estocado e acessado. JA o conhecimento tacito é compartilhado de forma mais
colaborativa entre membros, como em coaching, mentoring, workshops e outros, onde
ha transferéncia direta de conhecimento, huma abordagem chamada de fluxo. E,
finalmente, a aplicagéo se trata da conversao do conhecimento gerido em acéo, sendo
o aprendizado e a inovacdo os resultados intermediarios dos processos de
conhecimento, ocorrendo em todos 0s niveis e areas da organizacdo (YOUNG,
2020a).
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2.3.2.3 Resultados

Como demonstra a Figura 7, os resultados sao representados em dois niveis.
O primeiro, demonstrado como o aprimoramento de capacidades individuais, de times,
organizacionais e, por fim, da sociedade. Juntos, estes resultados impulsionam a
produtividade, a qualidade de produtos e servigos, a lucratividade, o crescimento, a
sustentabilidade e o valor para os cidadaos (YOUNG, 2020a).

Em organizacfes publicas, a gestdo do conhecimento possibilita ao governo
formular politicas e programas mais eficazes, servicos mais eficientes e de melhor
qualidade e maior produtividade em termos de processo, 0 que se traduz em valor
para os cidadédo (YOUNG, 2020a).

2.3.3 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira (MGCAPB)

Diversos modelos tém sido propostos para implementacdo da GC nas
organizacdes, mas esse universo é menor quando tratamos da administracédo publica
(BATISTA, 2012). No Brasil, o IPEA elaborou em 2012 um modelo para a GC,
inspirado no framework APO, que até entdo estava em sua versdo de 2009,
adaptando-o a realidade da administracdo publica brasileira. Batista (2012) utiliza os
mesmos viabilizadores e processos de GC da APO, sendo que nos resultados residem
as maiores diferencas, incluindo-se os principios da administracéo publica brasileira:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

A época, o framework APO n#o levava em consideracio o cidad&o-usuério e
a sociedade como partes interessadas no processo de GC (resultados), sendo estas

inclusdes a principal adaptacdo do modelo a realidade brasileira, que também traz
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outros elementos presentes na legislacéo brasileira, como o Plano Plurianual (PPA) e
a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) (BATISTA, 2012).

Figura 8 - Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracao Publica

Brasileira
Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
o)
[
[+¥]
v &=
Ciclo =i
KDCA 8 .
o £
[35) =
=
m
Compartilhar Criar
Armazenar

Visao, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estrategias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52).

Conforme demonstrado na Figura 8, o processo de GC do modelo é executado
conforme o Ciclo KDCA (acronimo para Knowledge, Do, Check e Action). A
substituicdo do planejamento pelo conhecimento (em alusdo ao ciclo PDCA) nao
significa que o modelo elimina a etapa de planejamento para sua implementacao, mas
sim que parte da premissa da priorizagdo dos conhecimentos, dando maior énfase na

necessidade de planejar baseado em conhecimentos priorizados (BATISTA, 2012).

2.3.4 Modelo de Gestdo de Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal
(MGCPRF)

O Modelo de Gestéo do Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal (PRF) foi
elaborado com as bases conceituais dos modelos APO e MGCAPB e, evidentemente,
adaptado para as realidades da propria PRF (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).
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O MGCPRF €& composto pelos elementos, desdobrados em niveis:
aceleradores (identificados como Pessoas, Processos, Tecnologia e Liderancga, 0s
quais podem facilitar ou impor barreiras a institucionalizacdo da GC); processos de
conhecimento (subdividido em 5 processos, sendo Identificacdo, Criacao,
Armazenamento, Compartilhamento e Aplicacdo do Conhecimento); e resultados (o0
qual traduz a avaliacdo das acdes provenientes dos processos de conhecimento),
compondo modelo muito similar ao APO e evidenciado na Figura 9 (SELL; FREIRE;
TODESCO, 2020).

Figura 9 - Elementos do Modelo de Gestdo do Conhecimento da PRF

P
’6" b

Capacidade
Organizacional

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 11).

A estratégia de implementacdo do modelo envolve uma série de passos
ordenados, bastante distintos, para a implementacdo gradual ou mesmo a
readequacéo de iniciativas de GC na organiza¢ao (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).
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Figura 10 - Estratégia da implementacdo do Modelo de GC da PRF

FEEDBACK DA MATURIDADE DA
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4

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 15).

Conforme demonstra a Figura 10, o modelo contém 4 (quatro) etapas, sendo
elas: identificacdo e necessidade de oportunidades; planejamento; desenvolvimento
da fase piloto; e implantacdo (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020). O escopo de cada

uma das etapas é detalhado a seguir.

Figura 11 - Principais processos e produtos das etapas do MGCPRF

Etapa Principals Processos Saldas

- Diagndstico das condicdes internas, praticas
formais e institucionalizadas e dos resultados da

1 - Identificacio - Diagndstico da Maturidade da GC estratégia vigente
das necessidades e |- Auditona do Conhecimento - Identificagao das lacunas de conhecimento
oportunidades - Analise das Demandas Emergentes - Qualificacao do conhecimento critico
- Business Case associados as demandas
emergentes
- ) - Estratégia de GC
2 - Planejamento - Definigdo da estratégia de GC ) Plam%ge GC

- Estruturacéo do Plano de GC

- Seleco dos projetos piloto

- Desenvalvimento dos projetos piloto

- Adequacao da Estratégia e do Plano de GC
- Criagao e implementagio da estratégia de
gestio da mudanca

- Implementagac dos projetos

- Instanciacao do Modelo GovCEaA

- Implementagdo das estratégias de
comunicagao, recompensas e capacitacio
- Avaliacao dos resultados e adequaco da
Estratégia e Plano de GC

- Portfdlio de programas e projetos

3 Desernvolvimento
da Fase Piloto

- Projetos piloto executados
- Estratégia e Plano de GC revisados

- Projetos implantados
- Estratégias de gestao de mudangas,
comunicagdo, recompensas e capacitacao

4 - Implantagac

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 16).
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Cada uma das etapas possui objetivos especificos e processos para que estes
sejam atingidos. A Figura 11 elenca os principais processos de cada etapa e fornece
0s produtos esperados da aplicacdo do modelo, os quais subsidiam as tomadas de
deciséo da implantacdo do MGCPRF (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

2.3.4.1 ldentificacdo das necessidades e oportunidades

Na primeira etapa do modelo, séo identificadas as principais necessidades ou
oportunidades de desenvolvimento institucional, bem como as lacunas de
conhecimento que devem ser priorizadas por intermédio das iniciativas de GC (SELL;
FREIRE; TODESCO, 2020). Para atingir este objetivo, o modelo descreve os
seguintes processos desta avaliacéo:

e Diagnostico de maturidade de GC,;
e Auditoria do conhecimento;

e Andlise das demandas emergentes.

O primeiro item, relativo ao diagnostico de maturidade, busca compreender o
estagio da organizacdo em relacdo aos elementos que compdem o MGCPRF, de
forma a responder perguntas como “onde estamos?” e “0 que devemos fazer para
evoluir?”. Para tanto, aplica-se uma ferramenta (questionario) dotada de 84 questées
subdivididas em 8 dimensdes: estratégia; liderancga; processos; pessoas; tecnologia;
processos de conhecimento; aprendizagem e inovacdo; e resultados. Além das
guestdes fechadas, € destinada a receber os pontos fortes e de melhoria de cada
dimensao (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Com os resultados do diagnéstico, é possivel determinar se a GC ja € aplicada
na organizacao (e em qual grau); se a organizacéo tem condi¢cfes para construcéo e
manutencdo de processos sistematicos de GC; e identificar pontos fortes da
organizagdo bem como pontos de melhoria em relacdo a GC (SELL; FREIRE;
TODESCO, 2020).

Enguanto o item anterior traz a tona uma visao mais holistica, porém superficial,
da GC na organizacao, € na auditoria do conhecimento que se busca identificar os

conhecimentos relevantes para que se atinjam 0s objetivos estratégicos da
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organizacdo, bem como avaliar a vulnerabilidade destes conhecimentos (SELL;
FREIRE; TODESCO, 2020).

Propbe o modelo, entdo, o mapeamento do conhecimento sob diferentes
perspectivas, a depender do objetivo. Tal mapeamento pode ser realizado associado
aos direcionadores estratégicos, por meio de processos, por conhecimentos
funcionais ou por dominios tematicos (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Sob a perspectiva dos direcionadores estratégicos, o modelo sugere o
mapeamento a partir do plano estratégico da organizacao, identificando os
conhecimentos e habilidades necessarios para a viabilizacdo da visdo, misséo e
iniciativas e objetivos estratégicos, reduzindo a lacuna de conhecimento estratégico
da organizacéo (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Figura 12 - Lacunas de conhecimento e estratégia

Ligacdo do conhecimento

O que a organizagio estratégico O gue a organizagio
deve saber

deve fazer

Lacuna de conhecimento Lacuna de estratégia

Ligacdo da estratégia do
0 que a organizagéo conhecimento
sabe

0 que a organizacdo faz

Fonte: Adaptado de Zack (1999, p.136).

Conforme demonstra a Figura 12, a lacuna de estratégia diz respeito a
diferenga entre o que a organizacdo deveria fazer para o real cumprimento de sua
missdo e o que efetivamente faz. Ocorre que essa deficiéncia de entregas (produtos
ou servigos) pode ser ocasionada por limitagbes de conhecimento, incorrendo na
lacuna entre o que a organizacéo deveria saber e o0 que efetivamente sabe (BATISTA,
2012).

O mapeamento deve responder questdes tais como: “quais as competéncias

necessarias para atingimento da visdo da empresa?”, “quais os conhecimentos
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necessarios para a garantir as entregas para o cidadao-usuario da proposta de valor
declarada na visdo?”, “quais sdo as lacunas de conhecimento implicitas nos objetivos
estratégicos?” e “quais conhecimentos sdo considerados chave para a execugéo de
iniciativas estratégicas?” (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Para essa execucdo, sao recomendados levantamentos documentais
relacionais ao planejamento estratégico, entrevistas com a alta lideranca e dinamicas
com as areas responsaveis pelas iniciativas estratégicas (SELL; FREIRE; TODESCO,
2020). Metodologias de Engenharia do conhecimento, como o0 método
CommonKADS, também sdo sugeridas neste mapeamento (SCHREIBER et al.,
2000).

Na perspectiva do mapeamento por meio de processos, busca-se identificar e
qualificar os conhecimentos utilizados como insumos pelas atividades e analisar o
fluxo da informacdo e conhecimento nos processos (SELL; FREIRE; TODESCO,
2020).

Esse mapeamento pode ser realizado por meio de técnicas de elicitagcdo do
conhecimento, tais como: andalise documental, entrevistas (estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas), observacdo do trabalho (como técnica de
analise de protocolo) e com grupos colaborativos (apoiado por técnicas como
storytelling /narrativas) (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).
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Figura 13 - Modelo de mapeamento de conhecimentos por processo, conforme
APQC

Recrutamento de pessoas
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Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 25).

Com estes subsidios, podem ser elaborados mapas de conhecimento para
facilitar a visualizagdo das lacunas de conhecimento e dos fluxos de informagéo e
conhecimento no processo. O MGCPRF sugere a aplicacdo do mapa proposto pela
APQC (2015), o qual traz em sua estrutura informacbes como atividade, tarefa,
conhecimentos necessarios para execucao da tarefa, sua fonte, natureza e analise
sobre lacuna, como retrata a Figura 13 para um processo hipotético de recrutamento
de pessoas.

Na perspectiva de mapeamento dos conhecimentos funcionais, busca-se o
mapeamento de conhecimentos por areas, fungdes, grupos ou papeis estratégicos,
por conta das entregas realizadas pelos individuos ou em virtude de ajustes
necessarios para viabilizacdo das metas e visédo do planejamento estratégico (SELL;
FREIRE; TODESCO, 2020).

O mapeamento dos conhecimentos funcionais busca responder perguntas
como “qual é a estratégia operacional da area/grupo/fungcéo?”, “o que precisamos

saber fazer para atingir nossas metas?” e “0 que precisamos saber para sermos
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considerados competentes?”. A Ultima pergunta orienta a identificagdo dos
conhecimentos considerados criticos (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Figura 14 - Exemplo de mapeamento de conhecimentos funcionais para setor
hipotético de vendas, conforme APQC

Vendas
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Conhecimentos Conhecimentos necessarios
necessarios
Imediato Médio prazo Longo prazo
Termos Regulacdo de despesas
Operacionais ) Euag ) P
contratuais de viagens

L AtualizagDes dos
Localizacao dos w0

Metodologicos ) pProcessos e
manuais
ferramentas
. Dados Historico de
Cliente . )
demograficos relacionamento

Status da equipe | Disponibilidade | Cronograma de férias | Oportunidades de desenvolvimento

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 27).

De maneira analoga ao mapeamento de conhecimento por processos, 0
mapeamento dos conhecimentos funcionais pode ser realizado por intermédio de
técnicas de elicitagdo do conhecimento, tais como andlise documental, entrevistas,
observacéo do trabalho e com grupos colaborativos, podendo também ser visualizada
em mapas conforme modelo APQC (2015), em caso hipotético de setor de vendas,
conforme demonstra a Figura 14.

Sob a otica do mapeamento por dominios tematicos, o MGCPRF busca
representar e categorizar os conhecimentos de acordo com as suas areas de
conhecimento e/ou tematicas estratégicas, em consonancia com a proposta de
Ermine (2006) (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020)

Os dominios de conhecimento podem consistir em temas transversais na
organizacédo, que envolvam redes intraorganizacionais que transcendam a rigidez da
estrutura organizacional, formadas por grupos colaborativos multisetoriais (SELL,;
FREIRE; TODESCO, 2020).
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Para elicitar esses conhecimentos de dominios tematicos de interesse, além
das técnicas anteriormente citadas, também se recomenda a analise de eventos
criticos passados, mineracdo de dados e aplicacao de inteligéncia artificial (SELL;
FREIRE; TODESCO, 2020).

Ainda na fase de mapeamento de conhecimentos, o modelo propde a
qualificacdo dos conhecimentos conforme a sua criticidade. Apoés a identificacdo dos
conhecimentos, independente da abordagem utilizada, é proposta avaliagéo,
mediante escala Likert (baixo — 1; médio — 2; alto — 3), para cada um dos
conhecimentos, em cada um dos fatores criticos adotados na analise (SELL; FREIRE;
TODESCO, 2020). Por se tratar de um assunto especifico e de alta relevancia, este
item foi abordado capitulo 2.2.2.

J4 a andlise das demandas emergentes consiste na classificacdo das
demandas, oriundas dos canais de feedback e ambiente externo, para preparar as
acOes de pronta resposta ou de modificacdes da estratégia de GC. As acdes de
resposta sdo classificadas em quatro niveis: resposta padréo (replicacdo da resposta
padrdo a feedback similares, quando ja ha resposta institucionalizada); resposta ciclo
simples (quando é necessario criar uma resposta melhorando rotinas ou processos);
resposta ciclo duplo (quando € necessario criar uma resposta definindo novos
significados e redefinindo comportamentos) e resposta ciclo triplo (quando é
necessaria a inovacao, gerando novos modelos mentais) (SELL; FREIRE; TODESCO,
2020).

2.3.4.2 Planejamento

Na etapa de planejamento, a estratégia de GC é definida (ou revisada), e 0s
projetos que devem fazer parte do portfolio do Plano de GC séo estabelecidos (ou a
necessidade de adequacgdo daqueles o comp&em, caso ja existam) (SELL; FREIRE;
TODESCO, 2020)

A estratégia de GC deve ser estabelecida considerando elementos
semelhantes ao planejamento estratégico, declarando as intencdes estratégicas e a
sua visdo de futuro. Deve ser elaborada em consonancia com o planejamento
estratégico de modo a identificar os conhecimentos e habilidades que devem ser
gerenciados para possibilitar o alcance das metas estratégicas da organizacao. Nesse

sentido, os resultados da etapa anterior sdo os principais subsidios para a elaboracao
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da estratégia de GC (BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG,
2020a).

Sendo assim, a estratégia de GC deve, minimamente, identificar as lacunas de
conhecimento (obtidas na etapa de auditoria do conhecimento), declarar a visao de
GC na organizacgao, seus principais objetivos e, finalmente, os indicadores e metas
(SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Os elementos que compdem a estratégia de GC podem ser definidos em
oficinas entre os membros da alta administracdo da organizacao, levando em conta 4
periodos com objetivos distintos, sendo eles (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020):

e Discusséao dos resultados obtidos na identificacdo das necessidades e
oportunidades;

e Definigéo ou revisdo da visao de GC;

e Definicdo de objetivos estratégicos, metas e indicadores;

e Discussao de iniciativas a serem consideradas no Plano de GC.

Quanto a estruturacdo do plano de GC, este € o desdobramento das iniciativas
prospectadas na fase anterior, quando da elaboracéo da estratégia de GC. O plano
contém o portfélio de projetos considerados adequados para tratamento das lacunas
de conhecimento priorizadas, e contém, minimamente, as informacdes necessarias
para a implementacdo orientada do projeto na organizacado (BATISTA, 2012; SELL;
FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020a).

Na descricdo dos projetos devem estar presentes também as interacfes dos
elementos do MGCPRF com as lacunas de conhecimento priorizadas. Como 0s
processos GC serao viabilizados, como os viabilizadores de GC interagirdo, como 0s
modelos de aprendizagem e inovacdo serdo utilizados e quais os resultados
esperados ao cidadao usuario sao itens que precisam estar discriminados no escopo
do projeto (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Young (2020b) descreve uma série de métodos e ferramentas que viabilizam
0s processos de gestdo do conhecimento e sao potenciais projetos para qualquer
organizacédo, que evidentemente deve alinha-los com seus objetivos estratégicos de
GC.



Quadro 4 - Métodos e ferramentas de GC

Processos de gestao de conhecimento
9 s
2 5 £ o
. X O o e ] uT
# Pratica de gestao do conhecimento .S ’§ < % o g
e 5 3 g 5
< )
1 Brainstorming X
2 Captura de ideias e aprendizados X
3 Assisténcia de pares (peer assist) X X
4 | Revisdo de aprendizado (learning review) X X X
5 Revisdo pods-acao (after action reviews) X X X
6 Storytelling X
7 | Espacos fisicos de trabalho colaborativos X X X
8 Ferramenta APO para avaliagédo de x
conhecimento
9 Café do conhecimento X X X X X
10 Comunidades de pratica X X X X X
11 Computagcdo em nuvem X X X X X
12 Bibliotecas de documentos X X X
13 Bases de conhecimento (wikis, etc) X X X X
14 Blogs X X X X
15 Servigos de redes sociais X
16 Comunicacao em video e webinars X X X
17 Ferramentas de pesquisa avancadas X X X
18 | Construcéo de clusters do conhecimento X X X X X
19 Localizador de especialistas/paginas X X x x X
amarelas
20 Espacos virtuais .de trabalho x x X X X
colaborativos
21 Planos de competéncia do trabalhador
do conhecimento X
22 Mapeamento do conhecimento X
23 Modelo de maturid_ade de gestédo do X
conhecimento
24 Esquema de mentoria X X X X
25 Portal do conhecimento X X X
26 Compartilhamento de video X

de projetos e orienta-las quanto aos processos de conhecimento e aos elementos

viabilizadores do modelo, s&o apresentadas perguntas que auxiliam na promocao do

Fonte: Young (2020b, p. 61).

De forma a melhor dimensionar as iniciativas de GC que vao compor o portfolio

conteudo necessario para cada projeto, conforme Figura 15.
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Figura 15 - Quadro de referéncia para alinhamento do Plano de GC

Elemento Criacéo | Armazenamento | Compartilhamento | Aplicacdo

Processos Que iniciativas de criacao, armazenamento, compartilhamento e aplicacao do conhecimento serio
desenvolvidas para promover a exceléncia, economicidade e eficiencia dos processos da PRF?

Que demandas de novos conhecimentos ou de aprimoramento de conhecimentos existentes 240
requeridos para melhorar o desempenho dos processos?

Que informacgdes e conhecimentos devermn ser organizados e armazenados para favorecer o fluxo dos
processos?

Como capturar as lighes aprendidas e melhores praticas locais e dissemina-las para toda a PRF?
Como os processos da PRF serdo impactados pelas iniciativas de GC?

Pessoas Que papéis e responsabilidades estdo associados as iniciativas de criacdo, armazenamento,
compartihamento e aplicacéo do conhecimenta? Quem preenchers estes papéis e assumira tais
responsabilidades?

Quem =80 os atores-chave a serem envolvidos na promogcae, facllitacio e transferéncia dos
conhecimentos? Quem detém os conhecimentos e quem serdo os beneficiarios?

Como as pessoas serao sensibilizadas e engajadas nas iniciativas?

Quais redes intra e interorganizacionais serdo estabelecidas ou acionadas para mobilizar as pessoas
necessarias para viabilizar as iniciativas?

Tecnologia Como as ferramentas de tecnologia da informacao e comunicacao disponiveis na PRF podem apoiar
as iniciativas de criagdo, armazenamento, compartihamento e aplicagao do conhecimento?

Quais novas tecnologias se fazem necessarias?

Que informacoes e conhecimentos, existentes nas bases da PRF ou em fontes exernas, serdo
necessarias? Como as informagbes e conhecimentos, a serem produzidos, serdo integrados 4s bases
existentes na PRF?

Lideranca Qual & o suporte necessario da lideranca para viabilizar as iniciativas de GC? Que recursos e
intervencoes sao demandados da lideranca?

Quem liderara as iniciativas?

Quem sera responsavel pela instanciacao do modelo de govermanca para orientar a implementacao
das iniciativas?

Estratégia Quais s40 0s objetivos, indicadores e metas das iniciativas?
Como as iniciativas vAo contribuir para a estratégia da PRF ou em nivel lacal?
Como as politicas e regras do Modelo GovCE&A serfo instanciadas?

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p.38).

Abordando-se as questdes orientativas presentes na Figura 15, o operador do
MGCPRF tem a garantia de alinhar a iniciativa proposta com os demais elementos do
modelo (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Por fim, a depender do quantitativo de iniciativas propostas, € sugerida a
priorizacdo de projetos mediante utilizagdo de ferramentas como a matriz GUTAI, a
qual orienta-se sob os critérios importancia e impacto da iniciativa na organizacao,
resultados comprovadamente exitosos de implementacao, disponibilidade de recursos
e maior oportunidade de aprendizagem (BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO,
2020; YOUNG, 2020a).

2.3.4.3 Desenvolvimento da Fase Piloto

Uma vez definidas as iniciativas que irdo compor o Plano de GC, parte-se para
a aplicagdo prética em uma fase piloto. Nesta fase, sdo selecionadas iniciativas
individuais e elaborados os respectivos planos de desenvolvimento e comunicagéao.
Os resultados esperados da fase piloto, considerada exitosa, sédo (BARNES; MILTON,
2014):
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Demonstracdo de valor do Plano de GC para a organizacgéao,
evidenciando o potencial de agregar valor, reduzindo ceticismos em
relacdo a iniciativa,;

Informacdes de como o Plano de GC podera ser implementado
considerando-se a cultura organizacional, revelando fatores essenciais
gue devem ser atendidos;

Resultados tangiveis e contribuicdes consideradas significativas para a
organizagao;

Obtencdo de material que auxilie substancialmente o plano de
sensibilizacdo e comunicacdo para a expansdo do piloto a toda

organizacdo, além de elementos da estratégia da gestdo de mudanca.

2.3.4.4 Implantagéo

A Ultima etapa do MGCPRF é a implantacao propriamente dita do Plano de GC

7

na organizacdo. O plano piloto é sucessivamente escalado na organizacao,

abrangendo novas éareas e incorporando outros projetos previsto no plano. A

implementacéo € gra

dual, integrando a GC as rotinas da organizacdo, tornando-se um processo
natural e transparente (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020).

Para tanto, envolve a execucéo das seguintes etapas:

Criacdo e manutencédo de um plano de comunicacao;

Remocdo de barreiras a implantacdo dos projetos de GC na
organizacao;

Gerenciamento de impacto organizacao;

Gerenciamento de partes interessadas e patrocinadores;

Planejamento e execucdo de capacitacdo de todas as partes
interessadas;

Monitoramento, avaliacéo e retroalimentacédo do Plano de GC.

2.4 LICENCIAMENTO AMBIENTAL
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Neste capitulo, sdo abordados os itens referentes ao procedimento
denominado licenciamento ambiental, executado pelos 6rgdos ambientais nas esferas
municipal, estadual e federal. O capitulo foi subdividido em 2 itens: histérico e
caracterizacao do licenciamento ambiental e o licenciamento ambiental em Santa

Catarina.

2.4.1 Historico e caracterizacdo do licenciamento ambiental

O licenciamento ambiental brasileiro originou-se com a publicacdo da Lei
federal n° 6.938, de 31 de agosto de 1981, que o estabeleceu como um dos
instrumentos da Politica Nacional de Meio Ambiente (BRASIL, 1981).

A época, definiu-se que o procedimento era devido a atividades cuja
construcéo, instalacdo, ampliacdo e funcionamento fossem utilizadores de recursos
ambientais, consideradas efetiva ou potencialmente poluidores ou capazes, sob
qualquer forma, de causar degradacao ambiental. A competéncia para a execugao do
procedimento autorizativo foi delegada aos érgaos ambientais estaduais (BRASIL,
1981).

Em 1986, o Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA), um 6rgao
consultivo pertencente ao Ministério do Meio Ambiente (MMA) e Integrante do Sistema
Nacional de Meio Ambiente (SISNAMA), também criado pela Lei federal n® 6.938, de
31 de agosto de 1.981 (BRASIL, 1981), com a responsabilidade de definir critérios e
normas para o licenciamento ambiental, editou a Resolugdo CONAMA n° 01, de 23 de
janeiro de 1986, que introduziu o conceito de Estudo de Impacto Ambiental (EIA) e
Relatorio de Impacto Ambiental (RIMA). Passou a figurar no ordenamento brasileiro,
entdo, a figura do EIA/RIMA, um estudo multidisciplinar necessario ao licenciamento
ambiental de atividades que configurassem significativo impacto ambiental (BRASIL,
1986), estando a norma vigente até hoje para disciplinar tais atividades.

Ainda no processo historico, a Constituicao de 1988, a qual contém um capitulo
especifico para o0 meio ambiente, prevé a exigéncia de estudo prévio de impacto
ambiental para instalacdo de obra ou atividade potencialmente causadora de
significativa degradagcdo do meio ambiente (BRASIL, 1988). Ndo ha uma citacdo
expressa na Constituicdo sobre o licenciamento ambiental, porém resta clara a

presenca de elementos do licenciamento ambiental na norma maior brasileira.
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A partir disso, o CONAMA passou a editar uma série de resolucbes que
passaram a disciplinar o licenciamento ambiental no Brasil, estabelecendo as
diretrizes gerais do procedimento e padronizando-o em territério nacional. A
Resolucdo CONAMA n° 237, de 19 de dezembro de 1997, tipificou os tipos de licenca

ambiental, divididos em:

| - Licenga Prévia (LP) - concedida na fase preliminar do planejamento do
empreendimento ou atividade aprovando sua localizacdo e concepcao,
atestando a viabilidade ambiental e estabelecendo os requisitos basicos e
condicionantes a serem atendidos nas proximas fases de sua
implementacéo;

Il - Licenga de Instalag&o (LI) - autoriza a instalacdo do empreendimento ou
atividade de acordo com as especificacdes constantes dos planos, programas
e projetos aprovados, incluindo as medidas de controle ambiental e demais
condicionantes, da qual constituem motivo determinante;

lll - Licenca de Operagdo (LO) - autoriza a operagdo da atividade ou
empreendimento, apds a verificagdo do efetivo cumprimento do que consta
das licencas anteriores, com as medidas de controle ambiental e

condicionantes determinados para a operacado (BRASIL, 1997).

A resolucdo também regrou outros procedimentos, tal como as etapas do
processo de licenciamento ambiental, o prazo para analise das licencas, a
complementacdo de estudos, o prazo de validade das licencas, a publicidade dos
estudos e, por fim, a listagem indicativa das atividades sujeitas ao procedimento
(BRASIL, 1997).

Mais recentemente, a Lei complementar n° 140, de 8 de dezembro de 2011,
fixou normas para a “cooperacéo entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios nas ac¢bes administrativas decorrentes do exercicio da competéncia
comum relativas (...) a protecdo do meio ambiente (...)". Sendo assim, foram definidas
regras para atribuicdo das responsabilidades do licenciamento ambiental em ambito
municipal, estadual e federal. No caso dos Estados, compete aos conselhos estaduais
de meio ambiente definir as atividades sujeitas ao licenciamento ambiental (BRASIL,
2011). Também é atribuicdo destes conselhos, em ambito estadual, definir quais
atividades devem ser licenciadas pelos municipios (restritas a atividades cujo impacto
ambiental seja local), e quais devem ser gerenciadas pelo 6érgdo ambiental estadual
(BRASIL, 2011).
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2.4.2 Licenciamento Ambiental em Santa Catarina

Em Santa Catarina, o Cédigo Ambiental estadual (Lei n® 14.675, de 13 de abril
de 2009) define a Politica Estadual de Meio Ambiente do Estado, a qual, de maneira
analoga a Politica Nacional, também possui o licenciamento ambiental como um de
seus instrumentos (SANTA CATARINA, 2009).

O Cdbdigo Ambiental também introduz estudos ambientais de menor
complexidade em alternativa ao EIA/RIMA definido em legislacéo federal. E o caso do
Relatorio Ambiental Prévio (RAP) e Estudo Ambiental Simplificado (EAS). Este € um
estudo menos complexo que o EIA/RIMA, mas com maiores detalhes que o RAP,
consistindo em uma posigéo intermediéria em termos de complexidade. Em todos os
casos, 0s estudos somente sdo apresentados pelo empreendedor na fase de
licenciamento ambiental prévio. No caso de empreendimentos ja instalados, mas nao
regularizados, € necessaria a apresentacao do Estudo de Conformidade Ambiental
(ECA), o qual guarda proporgdes com o RAP, EAS ou EIA/RIMA, dependendo da
atividade em questdo (SANTA CATARINA, 2009).

Outra inovacdo em relacdo a legislacdo federal sdo duas modalidades
diferentes de licenciamento ambiental: Autorizacdo Ambiental, concedida em fase
Unica, sem necessidade de apresentacdo de estudo ambiental prévio; e Licenca por
Compromisso (LAC), a qual é concedida de maneira autodeclaratoria, em fase Unica,
eletronicamente e sem qualquer intervencdo humana (SANTA CATARINA, 2009).

As definicdes de quais atividades estdo sujeitas ao licenciamento ambiental,
quais os portes dos empreendimentos, qual o potencial poluidor de cada atividade,
bem como qual o estudo ambiental e modalidades de licenca cabiveis (RAP, EAS ou
EIA/RIMA), sdo atribuicbes do Conselho Estadual de Meio Ambiente de Santa
Catarina (CONSEMA) e estédo retratadas na Resolucdo CONSEMA n° 98, de 5 de
maio de 2017 (SANTA CATARINA, 2017b).

A Tabela 2 sintetiza as caracteristicas do licenciamento ambiental de Santa

Catarina que sao comuns aos 0rgaos ambientais estadual e municipais.

Tabela 2 - Caracteristicas do licenciamento ambiental em Santa Catarina

Variavel Caracteristicas
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Modalidades de licenciamento
ambiental

Tipos de estudos ambientais RAP, EAS, EIA/RIMA, ECA

LP: 3 meses (4 se sujeito a EIA/RIMA); LI: 3 meses; LO: 2
meses; AuA: 2 meses; LAC: automatico

LP, LI, LO, AuA, LAC

Prazos de concesséo de licencas

LP: até 5 anos; LI: até 6 anos; LO: 4 a 10 anos; AuA: 4 anos;

Prazos de validade LAC: 3 a5 anos

Atividades sujeitas ao
licenciamento ambiental

Fonte: elaborado pelo autor (2021), com base em SANTA CATARINA (2009, 2017b).

Anexo VI da Resolucdo CONSEMA n° 98, de 7 de maio de 2017

Ja com referéncia as etapas do processo de licenciamento ambiental, sdo
descritas pelo Decreto estadual n°® 2.955, de 20 de janeiro de 2010, e envolvem 0s
seguintes procedimentos (SANTA CATARINA, 2010):

Abertura do processo administrativo e encaminhamento a geréncia ou

diretoria responsavel, executado pelo setor de protocolo;

e Nomeacdo de equipe técnica e encaminhamento da documentacgéo,
executado pelo gerente responsavel,

e Realizacdo de vistoria técnica, analise dos documentos e estudos
ambientais, solicitacdo de estudos e documentos complementares, se
necessario, e elaboracdo do parecer técnico conclusivo, executados
pela equipe técnica designada;

e Realizacdo de parecer juridico, se necessario, executado pela
procuradoria juridica;

e Decisdo de comissao de licenciamento ambiental pelo deferimento ou
indeferimento do processo;

e Emisséo da licenca ou ato de indeferimento, pela autoridade ambiental

competente.

Outras etapas, como recurso administrativo e arquivamento, eventualmente
podem ser adicionadas ao fluxo do processo, mas dependem de condicdes
ocorrerem, como o indeferimento do processo e intencdo do empreendedor de
recorrer da decisdo, no primeiro caso, e ndo atendimento as solicitacdes de

complementacao, no caso do arquivamento (SANTA CATARINA, 2010).
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O conteudo do relatério de vistoria, parecer técnico e das licencas ambientais
também é delimitado pelo Decreto estadual n° 2.955, de 20 de janeiro de 2010, e
variam conforme o objetivo do parecer técnico e o tipo de licenca ambiental, sendo
estipulados no anexo Unico do decreto (SANTA CATARINA, 2010).

Por fim, as informacdes técnicas necessarias aos estudos ambientais, bem
como os documentos obrigatorios para formalizacdo dos processos, sdo estipuladas
pelas Instrucbes Normativas do Instituto do Meio Ambiente (SANTA CATARINA,
2010), as quais contém, para agrupamentos especificos de atividades, diferentes
necessidades de levantamentos ambientais, estando publicadas no sitio eletrénico da

organizacao.

2.5 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico foi elaborado no intuito de trazer ao leitor os conceitos
tedricos de relevancia a pesquisa. No capitulo 2.1, sao discutidos itens relativos a
estratégia organizacional, demonstrando a visdo baseada em recursos e,
especificamente, a visdo baseada em conhecimento. Demonstrou-se como o capital
intelectual pode gerar resultados nas organizacdes. Ainda neste capitulo, ha uma
secdo especifica que demonstra os elementos presentes em um planejamento
estratégico. Tais conceitos sdo importantes a fim de compreender como o IMA
gerencia 0s seus recursos, com especial referéncia aos recursos humanos, e os utiliza
para gerar resultados, cumprindo, ou ndo, os objetivos organizacionais previstos em
seu planejamento estratégico.

No capitulo 2.2, foram dissecados 0s conceitos de conhecimento. Tais
definicbes s&o importantes uma vez que se propds realizar um mapeamento dos
conhecimentos e habilidades necessarios a execugéo do processo de licenciamento
ambiental. Assim, € fundamental a compreenséo das definicdes de conhecimento
tacito, explicito e critico, elementos amplamente abordados nos modelos de GC.
Nesta secdo, também foram evidenciados os processos de gestdo do conhecimento,
ou seja, como um conhecimento pode ser adquirido, armazenado, distribuido e
utilizado. A medida que se busca propor um plano de iniciativas de GC & organizacgao,
como é o objetivo principal deste trabalho, € fundamental o dominio de todas as etapas

do processo de GC.
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JA no capitulo 2.3, foram apresentados alguns modelos de gestdo do
conhecimento presentes na literatura e que orientam a implantacdo da GC nas
organizagcdes com o objetivo de geracdo de resultados. Um dos modelos detalhados
foi o Modelo de Gestdo de Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal (cuja
construcdo levou em consideracao os outros modelos apresentados), replicado neste
estudo para o Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina. Sao trazidos os
elementos dos modelos e discutidas suas relagdes com as organizagoes.

Por fim, no capitulo 2.4 sdo trazidas as definicdes do licenciamento ambiental
aplicado no Brasil e em Santa Catarina. O IMA é um Orgdo ambiental, em nivel
estadual, cujas atividades finalisticas sdo voltadas a protecdo do meio ambiente,
sendo a conducgéo do processo de licenciamento ambiental uma destas atividades.
Neste estudo, optou-se por esta atividade finalistica dada a sua relevancia para a
organizacao e para a sociedade.

Dessa forma, sdo apresentados ao leitor todos os subsidios necessarios para

a aplicacado de um modelo de GC no processo de licenciamento ambiental do IMA.
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3  REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

A Reviséo Integrativa de Literatura (RIL) teve como objetivo levantar o estado
da arte acerca da teméatica, sendo subsidio para a construgdo do referencial tedrico
desta pesquisa. Na RIL, buscou-se verificar como a gestdo do conhecimento tem se
relacionado a estratégia organizacional e/ou ao planejamento estratégico institucional.

Nos subcapitulos seguintes sédo descritos a estratégia de busca utilizada bem

como os resultados encontrados.

3.1 ESTRATEGIA DE BUSCA

A RIL se trata de um método de pesquisa cujo objetivo é expor conhecimentos
cientificos produzidos a respeito das problematicas de interesse. Apresenta-se em
formato ordenado e sistematico, contendo informacgfes sintetizadas por meio de um
corpo de conhecimento (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). O primeiro passo da
revisao integrativa € a elaboracdo de um protocolo de pesquisa, de modo a garantir o
rigor cientifico da busca nas bases de dados de interesse. Sendo assim, neste
trabalho foram seguidas 6 etapas, sendo descritas conforme a figura a seguir
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Figura 16 - Passos da elaboracédo da revisao

o Defini¢a A o .
Elaboragdo da efnryg_ao Blos Sintetizagdo dos Avaliagdo dos = =
= critérios de Interpretacaos Apresentagao
questdo de . ~ achados em estudos .
inclusdo e . dos resultados da revisao
estudo = tabela selecionados
exclusdo

Fonte: elaborado pelo autor com base em Sampieri, Collado e Lucio (2013).

A questdo que norteou este estudo foi: de que forma a gestdo de
conhecimentos tem sido utilizada como ferramenta na estratégia das organizacdes?
Foram definidos como critérios de inclusdo: artigos revisados por pares,
publicados em periédicos cientificos, que apresentassem em seu titulo, palavras-

chave ou no resumo, a tematica relacionada. Também foram critérios a publicacéo
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nos idiomas inglés ou portugués e data de publicacdo nos ultimos 5 anos (intervalo
entre 2016 e 2021).

A pesquisa foi realizada nas bases de dados Scopus e Web of Science sendo
utilizados os descritores knowledge management, gestdo do conhecimento, strategic
planning, planejamento estratégico, organizational strategy e estratégia

organizacional.

Quadro 5 - Estratégias de busca adotadas

Base de dados Estratégia de busca Periodo

(("knowledge  management® OR "gestdo do
conhecimento™) AND ( "strategic planning” OR
Scopus ) o o Margo/2021
"planejamento  estratégico” OR "organi*ational

strategy" OR "estratégia organizacional"))

( "knowledge management” OR "gestdo do
) conhecimento” ) AND ( "strategic planning” OR
Web of Sciente ) . o Margo/2021
"planejamento estratégico” OR  "organi*ational

strategy"” OR "estratégia organizacional")

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Com a estratégia de busca apresentada na Quadro 5, foram encontrados 1430
estudos nas duas bases de dados, sendo 1216 na Scopus e 214 na Web of Science.
Apés estes resultados, realizou-se o filtro dos critérios de inclusdo, conforme

mencionado anteriormente.
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Figura 17 - Fluxograma de selecéo de estudos.

,2 Scopus Web of Science
& n=1216 n=214
o
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n=>53

o L -
E |

' ™
= Exclusdo de estudos duplicados
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.h-n \. J
: !
w s y

Estudos completos selecionados

L (n=31) )
] i
0
@ Estudos inclusos conforme critérios de elegibilidade
o (n=19)
£

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ap6bs o filtro, restaram 53 artigos cientificos. O software Mendeley® foi utilizado
para remover os artigos duplicados entre as bases, 0 que resultou em 44 estudos.
Destes, 31 foram selecionados para leitura na integra apds leitura de titulo e resumo.
E, por fim, 19 estudos foram selecionados dada a convergéncia com os objetivos deste
estudo.

Apbs a selecao dos artigos atinentes ao tema, estes foram distribuidos em
formato de tabela, organizados por titulo, ano de publicacéo, pais do estudo, objetivo,
metodologia e resultados obtidos, compondo a Tabela 3, onde os artigos foram

classificados por ordem decrescente de data de publicacéo.
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Tabela 3 - Estudos selecionados na busca em base de dados

Ano Titulo Pais Objetivo Método Resultados
Artificial mtglllgence Analisar a convergencia .da IAe Pesquisa Um modelo tedrico foi proposto, discutindo as quatro fontes de
and business da estratégia corporativa e L L ) X L NP
- qualitativa;  criacd@o de valor: IA e Aprendizado de Maquina nas organizacdes;
strategy towards desenvolver um modelo teérico o . : ~
2021 7 GRE . ~ Revisdo alinhamento das ferramentas de IA e Tecnologia da Informacé&o
digital incorporando questdes . L P o ) ~ .
. X sistematica (TI) com a estratégia organizacional; IA, gestdo do conhecimento e
transformation: A baseadas nas pesquisas . SV . ~ .
. de literatura processo de tomada de deciséo; e IA, inovagédo e valor de servigo.
research agenda existentes neste campo.
Knowledge Pesquisa
mana em?ant Compreender as capacidades quantitativa; A capacidade de planejamento estratégico de uma organizagao
hag dindmicas de planejamento aplicacéo deriva da ampla distribuicao de informacdes e da memoria
activities and g S : - .
2020 . . RU estratégico com base na de organizacional. Embora a aprendizagem de valores néo seja
strategic planning ~ L R . ~ R
capabilit abordagem de gestéo baseada questionario significativa, o uso de informag6es simbdlicas degrada o
P y no conhecimento semi- desenvolvimento de uma capacidade de planejamento estratégico.
development
estruturado
. . E evidenciado que existe uma associacao entre o capital
Intellectual capital Pesquisa , K : ~ ~
: s L intelectual e suas &reas aliadas com a gestao de operacdes ou
and operational Explorar a associagdo entre qualitativa; P . PR o )
) T Y o exceléncia operacional. Além disso, qual autor contribuiu mais,
2020 excellence: An NE capital intelectual e exceléncia Revisdo Lais paises produzem ativamente. o aue pode ser explorado no
influential operacional sistematica 9 P P ~ » 0 que pode < XP
) futuro e outras questdes semelhantes sédo discutidas em
assessment de literatura .
profundidade.
Factors that
influence
knowledge
management O estudo constatou que a cultura de GC dentro do municipio néo é
systems to improve . , X .= i .
Compreender os fatores que Pesquisa favoravel, pois a gestéo hierarquica e burocratica suprime
knowledge transfer . . litativa: | ) . el
in local impactam os sistemas d(? G_C qualitativa; qualquer tentativa de abertura e apoio. No nive d_e recursos
2020 overnment: A AFS para melhorar a transferéncia Analise humanos, as informac8es ndo sdo transferidas perfeitamente entre
9 ’ de conhecimento no municipio tematicade  0s gerentes e seus subordinados. Parece haver uma cultura de
case study of fral p lacA heci .
Buffalo city de Buffalo conteddo acumulagéo dg con AeC|rlnento na tentativa de aumentar a
: importancia ou valor pessoal.
metropolitan
municipality,

Eastern Cape,
South Africa.
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Ano Titulo Pais Obijetivo Método Resultados
Prioritising the
practices that Estudo
influence the misto; A GC contribui positivamente na performance operacional, embora
operational Identificar e priorizar as praticas Reviséo de os resultados sugiram que praticas de lean management, total
2020 performance of NE de maior impacto no literatura e quality management, six sigma e supply chain management séo as
manufacturing desempenho operacional aplicacdo  préaticas com maior influéncia e apresentam maior contribuicdo na
organisations using de performance operacional
hybrid AHP- guestionario
TOPSIS analysis
The impact of
knowledge Pesquisa Os resultados obtidos possibilitam confirmar as relagbes
management . . " L existentes entre as cinco dimensodes analisadas: ativos do
; Avaliar o impacto das praticas  quantitativa . i . - ) .
practices on de gestio do conhecimento no com conhecimento; aprendlzagem o_rgamzamonal, capaudade,dc_)
2019 organizational BRA desempenho organizacional em  aplicaco processo de conhecimento; capacidade do processo de negdcio e
performance: A empresas de base tecnolédica de desempenho organizacional. Identifica que dentre os construtos
study on P 9 L analisados, o processo de negdcio foi o que apresentou maior
guestionario PPN LS
technology-based influéncia sobre o desempenho organizacional.
companies
How effective Compreender como a lideranca
leadership of transformacional influencia a
knowledge gestdo do conhecimento para Pesquisa Identifica maneiras pelas quais os gestores podem construir uma
2019 management RU melhorar o desempenho alitativa organizacao de alto desempenho por meio da lideranca e da
impacts organizacional por meio do qu gestado do conhecimento.
organizational melhor uso dos recursos
performance internos de uma empresa
Analisa a Arquitetura
Er_1terprise Corporativa como uma Pesquisa
2019 eﬁ;%r;letfgﬁugﬁéﬁge NE mfjéfnrggr:igﬁhgeec:?;?:n?g e qualita_tiva; A EA pode trabalhar €om sucesso com as principais ferramentas e
) . Analise técnicas de gerenciamento disponiveis no mercado atualmente
and knowledge comparar sua funcionalidade documental
management com outras estruturas do
mercado
Enablers Compreender os facilitadores da Estudo A aplicacdo da técnica ISM e MICMAC mostra que incentivos
supporting the implantacédo da GC e as inter- misto: politicos, planejamento estratégico de longo prazo, Tecnologia da
2018 implementation of PAQ relacdes entre os facilitadores Reviséo,de Informacéo (TI) e alinhamento dos esfor¢cos de GC com a
knowledge de GC e o poder de conducgéo e literatura. estratégia de negdcios sdo os principais facilitadores da adogéo de

management in the

dependéncia de cada facilitador.

GC na area de salide do Paquistéo.
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Ano Titulo Pais Objetivo Método Resultados
healthcare of andlise
Pakistan guantitativa
. Estudo
Barriers to o . S Os resultados da abordagem de modelagem estrutural
Identificar e analisar as misto; . ; .
knowledge ; N ~ o interpretativa (ISM) e MICMAC mostram que a falta de apoio da
) barreiras a implementagédo da  Revisdo de L ~ . PP -
2018 management in the PAQ . . ) alta administragéo, planejamento estratégico insuficiente e falta de
GC na éarea de saude no literatura e . A ~ S )
health sector of - . apoio da estrutura organizacional sdo as principais barreiras para
. Paquistao analise ~ . o
Pakistan o a adocao de GC na saude do Paquistéo.
guantitativa
o . P i . .
Identificar e analisar os esquisa Em um ambiente de andlise
Knowledge Lo descritiva, a . . i
principais fatores que exercem foi desenvolvido um modelo fatorial composto pelos
management as a P luz de uma . o e "
influéncia no processo de construtos ‘estratégia e comunicagao’, ‘politicas e praticas de
source of ~ . abordagem = Y - s
» gestdo do conhecimento em e gestdo de pessoas’ e ‘processos de trabalho’, cuja explicacéo total
2018 competitive BRA S quantitativa, N ~ . A
. uma instituicdo paraestatal de do fendmeno em questéo foi de 70,344%. Dentre os principais
advantage in a . - . baseada . A ~
. . ensino profissionalizante resultados alcancados destaca-se a importancia da gestdo do
Minas Gerais . . em um . : -
localizada no estado de Minas conhecimento no processo de planejamento estratégico
Parastatal . estudo de -
Gerais organizacional.
caso
Investigar os efeitos dos
facilitadores da gestao do
conhecimento, como estrutura
organizacional, lideranca, Pesquisa
Knowledge ; ; e
aprendizagem, sistemas de guantitativa L
management . . ~ Os resultados mostraram que os fatores organizacionais afetam o
tecnologia da informacéo, com ~ ) ; .
2017 enablers and COR ' ~ o processo de gestao do conhecimento de forma diferenciada em
; . confianca e colaboragéo, no aplicagéo L .
process in hospital 7 cada organizacao hospitalar.
o processo de criacéo, de
organizations L
armazenamento, guestionario
compartilhamento e aplicagéo
da gestdo do conhecimento em
4 hospitais
Knowledge ~ Pesquisa
Desenvolver uma compreensao o o S
management for Cx qualitativa; Fornece casos de organiza¢des do setor publico indiano que, pela
2017 . . IND abrangente da aplicacéo de GC e ~
excellence in Indian . Revisdo de adocao da GC, se destacaram
no setor publico literatura

public sector
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Ano Titulo Pais Objetivo Método Resultados
!Evaluatllng avaliar as capacidades de .
innovation . ~ - Pesquisa x . x
e inovacgao de tecnologia e o Os resultados mostram que a gestéo da inovagéo, a robustez da
capabilities of Real qualitativa : : :
c recursos humanos de empresas o capacidade de design de produtos e processos, o0 planejamento
Estate firms: a : S ; utilizando . ) x
2017 : IND imobiliarias indianas, aplicando P estratégico e os recursos de conhecimento estdo no grupo de
combined fuzzy P ) técnica . ~ . . .
. técnicas Fuzzy Delphi e ; causas; essas sdo descobertas criticas devido ao efeito sobre os
delphi and DEMATEL para estabelecer Delphi e outros recursos
DEMATEL ~ P . DEMATEL ’
relacdes de causa e efeito
approach
Gestéo do Pesquisa
Conhecimento na Analisar tendéncias de gualitativa; Os resultados do estudo demonstraram a necessidade de
Administracdo aprimoramento dos Tribunais de revisédo de implementacéo de praticas de gestdo do conhecimento para
2017 Pdblica: tendéncias BRA Contas a partir da gestao do literatura e aprimoramento do controle externo com a integracdo dos
de aprimoramento conhecimento na administragdo  aplicagéo viabilizadores de gestédo de pessoas, processos decisorios e
dos Tribunais de publica de suporte tecnolégico
Contas guestionario
A Gestio do Ident|f|car_o compartilhamento
) do conhecimento como recurso
Conhecimento b ~
estratégico da Gestdo do . . . . . "
como suporte ao Conhecimento nas Pesquisa Das cinco prefeituras pesquisadas no Brasil e Portugal, as trés
processo o S qualitativa organizac8es de Portugal tinham uma percepcao de que era
L organizagfes municipais da ; . N i
estratégico na BRA/PO - O ; do tipo necessario ter, de alguma forma, a Gestdo do Conhecimento, ao
2017 . » administracdo publica direta e . T .
Administracao R . o ~ descritiva passo que, no Brasil, em Curitiba, j& fazia parte do planejamento
s R municipal de Curitiba e S&o . L T . . ~
Pdblica municipal: . por meio  estratégico da organizacdo a Gestado do Conhecimento, e, em S&o
Paulo, no Brasil, e nos L D .
um estudo . guestionario Paulo, tal estratégia ndo era prioridade.
X municipios de Braga,
comparativo de . =
casos Guimaraes e do Porto, em

Portugal.

Desenvolvimento de um modelo

de rede de conhecimento
New structured

. Pesquisa
estruturado em projetos o
knowledge network ; . o qualitativa;
) inovadores e implementaveis de
for strategic tecnologia da informacéo (TI) Estudo de
2016 decision-making in ARS 9 - & caso
. ) para facilitar o i~
IT innovative and . utilizando
X compartilhamento e L
implementable PR . andlise
. transferéncia de conhecimento -
projects , tematica
em um contexto multi-

organizacional.

Os resultados identificam fatores organizacionais e sua influéncia
nos canais e redes de conhecimento, e concluem que a estratégia
organizacional é um elemento central na formacao de redes de
conhecimento estruturadas, questdes de alianca estratégica,
parceria, politica e procedimento, bem como governanca de redes
de conhecimento
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Pais

Objetivo

Método Resultados

Ano Titulo
Knowledge
management
adoption and its
2016 impact on

organizational
learning and non-
financial
performance

INO

Investigar os determinantes da
adocao da gestédo do
conhecimento em nivel
organizacional e individual, bem
como seu impacto no
desempenho néo financeiro por
meio de um intermediario de
aprendizagem organizacional

Planejamento estratégico esta vagamente conectado a adogdo de
Pesquisa iniciativas de praticas de GC. Além disso, o resultado deste estudo
quis inferiu que a adogé&o e implementag¢é@o de GC impactam bastante a
guantitativa . .2 ) X .
melhoria do desempenho néo financeiro por intermédio de
melhoria da capacidade de aprendizagem organizacional.

Organizational
learning and
2016 innovation as
sources of strategic
fit

EUR

Analisam aprendizagem
organizacional e inovagdo como
fontes de ajuste estratégico e se

0 ajuste estratégico afeta

positivamente o desempenho
organizacional

O modelo confirma que aprendizagem e a capacidade de inovar
Pesquisa influenciam ppsiti\famgnte as decisoes dos gestores_ para adaptar
quantitativa suas organizagoes as mudangs em ambientes din&micos. A
obtencéo do ajuste estratégico, por sua vez, melhora o
desempenho organizacional.

Legenda: AFS: Africa do Sul; ARS: Arabia Saudita; BRA: Brasil; COR: Coreia do Sul; EUR: Europa; GRE: Grécia; IND: india; INO: Indonésia; PAQ: Paquist&o;

RU: Reino Unido

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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3.2 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foi possivel observar uma dispersdo geografica dos estudos selecionados,
com leve predominéancia de uma regido na publicacdo de artigos cientificos. Foram
identificados 7 (36,8%) trabalhos na regi&o da Asia (sendo 2 no Paquist&o, 2 na india,
1 na Coreia do Sul, 1 na Arabia Saudita e 1 na Indonésia), 5 (26,3%) trabalhos
realizados em paises do continente europeu (sendo um deles misto, em Brasil e
Portugal), 3 trabalhos no Brasil (15,8%), 1 (5,2%) trabalho na Africa do Sul e 3 (15,8%)
trabalhos em localizacdo nao especificada.

No que se refere as abordagens, foram observados 10 (52,6%) estudos
qualitativos, 7 (36,8%) estudos quantitativos e 2 (10,5%) quali-quantitativos. Embora
ndo houvesse descritores que limitassem a busca de trabalhos para o setor publico,
foi verificado que em 9 dos 19 (47,4%) estudos, houve mencao direta a aplicacdo da
GC no setor publico, o que denota o interesse governamental na teméatica. Nessa
perspectiva, os achados foram desdobrados entre os que envolvem o setor publico,
explicitamente, e aqueles em que ndo ha citacdo de aplicabilidade ao setor publico.

Iniciando-se pela Gtica do setor publico, o foco de dois estudos € a exploracao
dos viabilizadores de GC, sendo um na area de saude no Paquistdo (KARAMAT et
al., 2018) e outro em 4 hospitais na Coreia do Sul (LEE, 2017). Em ambos os estudos,
0s pesquisadores concluiram que as praticas de GC alinhadas com a estratégia
organizacional sdo um dos principais viabilizadores da implementacéo de GC. Outro
estudo no Paquistéo, desenvolvido pelos mesmos autores na mesma area, investigou
as barreiras a implementacdo de GC, concluindo que um planejamento estratégico
desalinhado com a pratica € uma barreira significativa a GC (KARAMAT et al., 2018).

Em outras pesquisas envolvendo o setor publico, a GC é abordada como uma
importante peca incorporada a estratégia organizacional com o objetivo de gerar valor
publico. Baporikar (2017) realiza uma profunda reflexdo em alguns casos de
implementacdo de GC em organizacfes publicas indianas e atesta a incorporacao da
GC ao planejamento estratégico da organizacdo em casos de sucesso. Uma
comparacao com o setor privado € realizada, demonstrando que h& maior facilidade
de compreensdo da GC com a alta administracdo se comparado a média geréncia e
niveis operacionais. O autor compara esta situa¢cdo com o setor privado e conclui que
ha uma diferenca no grau de absorcdo da GC na média geréncia e nivel operacional,

supondo que o motivo para tal abismo seja que h& bonificacdo a todas as partes
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(individual e de equipe) no atingimento de resultados no setor privado, enquanto no
setor publico tal recompensa néo existe, o que € agravado pela percepcéo de que o
compartilhamento de conhecimento pode representar uma ameaca ao poder agueles
gue ocupam a alta administragao.

Conclus&o semelhante foi obtida na Africa do Sul, onde Ncoyin e Cilliers (2020)
perceberam a acumulacdo de conhecimento na alta administracéo e dificuldade de
sua transferéncia como uma caracteristica da administracdo, cujos individuos
parecem dificultar a transferéncia com o possivel objetivo de aumentar o valor
pessoal. Para evitar isso, 0s autores recomendam o perfeito alinhamento entre a
estratégia de GC com o a estratégia organizacional.

Outros trés trabalhos, todos no Brasil, retratam a GC como uma ferramenta
para melhoria de performance organizacional e de geracdo de valor. Henrique,
Echternacht e Quandt (2017) avaliaram a GC como suporte estratégico em na
administracdo publica municipal de 5 localidades (2 municipios no Brasil e 3 em
Portugal), sendo que em um municipio a tematica ja era abordada no planejamento
estratégico da administracao (Curitiba), sendo de fato implantada no municipio; nos 3
municipios de Portugal, constatou-se principios e praticas de GC, embora nao
houvesse um plano especifico formalizado e prioritario; e em Sao Paulo ndo constava
como prioridade da administracdo. O estudo demonstra a incipiéncia da tematica na
administracao publica municipal.

Em um estudo quantitativo, Sousa, Prata e Pereira (2018) analisam o0s
principais fatores que exercem influéncia no processo de gestdo do conhecimento em
uma instituicdo paraestatal brasileira. Nesse contexto, foi desenvolvido um modelo de
gestdo do conhecimento por meio da analise fatorial exploratoria, cujo nivel de
explicagdo do fenbmeno em questdo foi de 70,344%. No principal resultado
alcancado, verificou-se a importancia da GC no planejamento estratégico da
organizagcdo, uma vez que no modelo desenvolvido pelos autores as questbes
relacionadas a estratégia organizacional foram apontadas como de maior explicacéo,
com indice de variancia superior a 45%.

Ja Courts e Freitas (2017) desenvolveram trabalho no sentido de avaliar a
maturidade de GC em um Tribunal de Contas brasileiro, identificando necessidades
de aprimoramento para se obter melhoria de performance.

No ultimo trabalho relacionado ao setor publico, Alkhuraiji et al. (2016)

desenvolveram um modelo de rede de conhecimento estruturado para contextos
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multiorganizacionais (o qual se aplica ao setor publico, explicitamente), visando a
tomada de decisdo em projetos inovadores e implementaveis. Um dos achados da
pesquisa, que possibilitaram a construcdo do framework, foi a identificacdo de trés
fatores organizacionais que emergiram ap0s a coleta de dados, dados como
fundamentais: estratégia organizacional, cultura organizacional e capacidade de
organizacional.

J& pelo prisma de trabalhos nado relacionados ao setor publico, em 3 se
observou a GC como ferramenta para melhoria de desempenho organizacional e
geracédo de valor, tal qual observado no setor publico. Ali, Mahmood e Salam (2020)
realizaram pesquisa de literatura para identificar ferramentas para o aumento de
desempenho organizacional em fabricas e, apés identificadas, aplicaram
questionarios a especialistas utilizando-se de andlise hibrida dos métodos AHP-
TOPSIS. A GC foi elencada como um propulsor de melhoria operacional, embora ndo
posicionada na parte alta do ranking.

No segundo trabalho na perspectiva de melhoria de performance, Dhamija
(2020) realizou uma revisdo sistemética que ratifica a importancia da abordagem do
capital intelectual. J& Ziviani et al. (2019) aplicaram o modelo de Wu e Chen (2014)
de avaliacédo de impacto da GC no desempenho organizacional em empresas de base
tecnoldgica no Brasil. Foram consideradas 212 respostas a questionarios aplicados
a colaboradores de diversas empresas. Os achados permitem inferir que os ativos de
conhecimento possuem influéncia significativa e positiva sobre a capacidade de
processo de conhecimento e sobre a capacidade do processo de negdcio. Aquela, por
sua vez, tem influéncia significativa e positiva sobre a capacidade do processo de
negocio. Por fim, concluiu-se que capacidade do processo de negocio tem influéncia
significativa e positiva sobre o desempenho organizacional.

Dois estudos abordaram a correlagdo de GC (ou seus elementos) com a
estratégia organizacional. Hughes e Hodgkinson (2020) avaliaram os questionarios
respondidos por 139 empresas no Reino Unido e, dentre as 4 hipoteses testadas,
confirmaram que a distribuicdo da informacéo dentro da organizacao (hipétese 1) e a
memoria organizacional (hipétese 2) afetam significativa e positivamente a
capacidade de desenvolvimento de planejamento organizacional. Tais elementos sé&o
abordados intensivamente em métodos de aplicacdo de GC. Tamayo-Torres et al.
(2016) avaliaram a resposta de 204 questionarios respondidos por empresas de alta

tecnologia europeias com o objetivo de verificar como variaveis se comportam em
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relacdo ao ajuste estratégico organizacional. Os pesquisadores confirmaram que a
aprendizagem organizacional tem correlacédo positiva e significativa na inovacao, na
capacidade de inovar e, por fim, no ajuste estratégico da organizacao, cuja definicdo
considera o alinhamento entre uma organizacdo e seu ambiente (contingéncia), sua
estratégia e seu caracteristicas.

Outros dois trabalhos exploram viabilizadores de GC nas organizacfes. No
trabalho de Sayyadi (2019) emerge a importancia da lideranca transformacional para
o desempenho organizacional. Todavia, o autor aprofunda-se na importancia da
lideranca transformacional na aplicacdo de GC na organizacao, concluindo que uma
lideranca engajada em sua aplicacdo viabiliza melhores resultados operacionais,
entrelacando as duas variaveis como propulsoras do desempenho operacional. J&
Moscoso-Zea, Paredes-Gualtor e Lujan-Mora (2019) apresentam a Arquitetura
Empresarial, um método compreensivo e rigoroso, como uma ferramenta exitosa na
aplicacao e gestdo de GC nas organizacoes.

Sucahyo et al. (2016) avaliaram os fatores determinantes da intencdo de
adocdo e pratica da GC, em nivel individual e organizacional, em 51 organizacdes
indonésias. Os autores concluiram que os principais fatores sdo o suporte gerencial,
cultura organizacional (essas em nivel organizacional), facilidade de uso e utilidade
percebida (em nivel individual) e infraestrutura de Tl disponivel. Outro resultado é que
o planejamento estratégico existente na organizacao ndo é um fator determinante para
a intencdo de adocdo e pratica de GC. Os autores justificam com exemplos de
organizacdes que ndo possuem em seu planejamento estratégico uma clara mencgao
a GC ou mesmo equipe focada somente em sua implementac&o ou pratica, mas que,
ainda assim, sdo exemplos positivos de GC, uma vez que a média geréncia supre a
lacuna da alta geréncia.

Por fim, os resultados da RIL encontram-se sintetizados na Tabela 3, cujos
elementos escolhidos (ano de publicacao, titulo do artigo, pais de estudo, objetivo,
meétodo utilizado e resultados obtidos) trouxeram a tona a esséncia dos artigos

selecionados.
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4  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. Subdivide-se em 6 subcapitulos, sendo eles: desenho do estudo, onde se
descreve a natureza e abordagem do estudo; contexto da pesquisa, no qual se
estabelece onde a pesquisa foi conduzida; participantes do estudo, que descreve
quem foram os participantes do estudo, mediante critérios de inclusdo e excluséo;
procedimentos para a coleta e organizacdo dos dados, onde é descrito
detalhadamente o procedimento de coleta de dados; analise e organizacao de dados,
em que mostra como os resultados foram organizados para sua apresentacao; e, por

fim, as questdes éticas trabalhadas pelo autor.

4.1 DESENHO DO ESTUDO

Trata-se de uma pesquisa descritiva, utilizando abordagem mista (ou seja,
qualitativa e quantitativa), mas com predominancia qualitativa. A descricdo busca
descrever as caracteristicas de determinado elemento ou estabelecer relacbes
existentes, a fim de esclarecer e transformar conceitos até entdo superficialmente
abordados; de forma que seja possivel elaborar hipoteses mais concretas (SAMPIERI,;
COLLADO; LUCIO, 2013).

A abordagem qualitativa geralmente é direcionada, ndo se focalizando em
medir e quantificar eventos. A partir da obtencédo de dados descritivos, resultantes da
interacdo entre o pesquisador e o participante, busca-se compreender os fenémenos
pesquisados sob a Gtica do participante da situacdo, para a partir disso, realizar-se a
interpretacéo do fendmeno (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Ja na abordagem
quantitativa, as questbes de pesquisa sdo direcionadas a explicar relagcbes entre
variaveis. Assim, o pesquisador pode extrapolar, a partir dos dados, com o objetivo de
compreender os fendmenos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Nesse sentido, esta pesquisa trabalha com um universo de significados, valores
e crencas, aprofundando-se sobre os fenbmenos, processos e relacdes envolvidas
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

4.2 CONTEXTO DE PESQUISA
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O estudo foi conduzido no Instituto do Meio Ambiente do Estado de Santa
Catarina (IMA), autarquia vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
Sustentavel (SDE), sendo o 6rgdo ambiental em nivel estadual responsavel pela
execucao da politica estadual de meio ambiente (SANTA CATARINA, 2010; SANTA
CATARINA, 2017d). Um detalhamento maior da organizacdo é apresentado no

capitulo 5, indicando o organograma e competéncias fundamentais do IMA.

4.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS

O estudo foi realizado delimitando-se as etapas iniciais do Modelo de Gestao
do Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020),
na intencéo de estabelecer um plano de iniciativas em gestdo do conhecimento para
o IMA. Estas etapas contemplam a identificacdo das necessidades e oportunidades,
designada como etapa 1, e planejamento, como etapa 2, conforme demonstra a
Figura 18.

As etapas 3 (desenvolvimento da fase piloto) e 4 (implantagdo) do modelo ndo
foram efetivadas uma vez que sua aplicacdo extrapolaria o limite temporal disponivel

para a pesquisa.

Figura 18 - Etapas metodoldgicas do modelo da PRF

Identificagdodas | |  Planejamento
necessidades e |
oportunidades

Diagnostico de i i Elaboragdo do Plano
maturidade em GC : : de GC

Auditoriado
conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2021), com base em Sell, Freire e Todesco (2020).

A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa bibliogréfica, utilizando-se de

analise documental, e por meio de entrevista e questionarios contendo questdes
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abertas e fechadas. Os instrumentos de coleta utilizados em cada uma das etapas

demonstradas na Figura 18 sao detalhados na Tabela 4 a seguir.

Tabela 4 - Instrumentos utilizados para coleta de dados

Etapa Processo Instrumento Modelo

. .. . Questionario .
Diagnostico de maturidade de GC . APENDICE A
semiestruturado

Pesquisa Anélise .
. L. APENDICE B
bibliografica documental
Identificagéo das
necessidades e Mapeamento

Auditoria d d Entrevista com APENDICE C
; uditoria do o}

oportunidades ) } guestdes abertas

conhecimento conhecimento

Qualificacdo do  Questionario com

conhecimento guestdes Figura 19
critico fechadas
Planejamento Estruturacao do plano de GC Tabela 5

Fonte: elaborado pelo autor (2021), com base em Sell, Freire e Todesco (2020).

O questionario semiestruturado, afeto ao diagnéstico de maturidade em GC, foi
elaborado em consonancia com o Modelo de Gestdo do Conhecimento da Policia
Rodoviaria Federal (SELL; FREIRE; TODESCO, 2020) em Formulario Google, com a
estrutura de acordo com o apresentado no APENDICE A. Consistiu em 84 (oitenta e
guatro) questdes fechadas distribuidas em 8 (oito) dimensdes de analise, sendo elas:
estratégia, lideranca em GC, processos, pessoas, tecnologia, processos de GC,
aprendizagem e inovacgao, e resultados. Aléem das questfes fechadas, cada dimenséao
contém 2 (duas) questdes abertas, de resposta ndo-obrigatoria.

Em seguida, foi realizada coleta documental, a qual utilizou fonte de dados
secundarios, que implica no levantamento de dados a partir de materiais que nao
receberam nenhum tratamento analitico, tendo como desenvolvimento instrumento
prévio (APENDICE B). Este tipo de pesquisa utiliza o documento como fonte
primordial para extrair, organizar dados e interpreta-los, com vistas ao cumprimento

do objetivo da investigacdo. Ao final, obtém-se a representacdo dos conteudos
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documentais, de forma diferenciada do conteudo original (BAPTISTA; CAMPOS,
2007).

A fim de estabelecer a coleta de dados, primeiramente, foi realizada busca no
endereco eletrOnico da instituicdo de interesse, via https://www.ima.sc.gov.br/, tendo

como critério de inclusdo os documentos de acesso publico que descrevem a
organizacédo do IMA e apresentem os direcionadores e processos estratégicos, como:
Estatuto, Regimento Interno, Planos de Ac¢ao, Instrugcdes Normativas e Legislagdo. O
Plano Plurianual também configura documento de interesse, tendo sido acessado via

endereco eletrdnico em http://www.transparencia.sc.gov.br/.

Buscou-se nesses documentos, formalizacdes, descricbes acerca de
direcionadores estratégicos do 6rgdo e instrucbes normativas, portarias, decretos e
outros informacdes que descrevessem os fluxos processuais do 6rgdo ambiental.
Assim, considerou-se como critério de excluséo, relatorios, enunciados, formularios,
manuais, certiddes e noticias em geral, que ndo evidenciassem tais elementos.

Os elementos obtidos na pesquisa documental (APENDICE B) s&o afetos a
etapa de identificacdo das necessidades e oportunidades, subsidiando a identificacao
dos direcionadores estratégicos e 0s conhecimentos necessarios para execucao dos
processos organizacionais.

No gque tange a entrevista, trata-se de um método utilizado para coleta de dados
sobre determinado assunto por parte do pesquisador em um encontro com uma ou
mais pessoas. As entrevistas foram baseadas em um roteiro pré-estabelecido,
contendo questdes/guias abertas (APENDICE C) e utilizaram quadro representativo
de apoio, construido a partir da analise documental. As entrevistas ocorreram de
forma individual e presencial nas dependéncias da instituicdo do estudo, sendo
tomadas notas para registro dos achados.

Os elementos coletados na pesquisa documental e na entrevista serviram de
insumos para a etapa de auditoria do conhecimento, em que os achados compuseram
0 mapeamento de conhecimentos previsto pelo modelo de GC da PRF (SELL;
FREIRE; TODESCO, 2020).

O modelo traz em seu bojo alternativas metodolégicas para nortear o
mapeamento de conhecimentos, sendo o modelo proposto pela APQC (2015),
mapeamento de conhecimentos baseado em processos, adequado e adotado neste
estudo por viabilizar um mapa visual para o processo de interesse, conforme exemplo

retratado no Quadro 6.


https://www.ima.sc.gov.br/
http://www.transparencia.sc.gov.br/responsabilidadefiscal/subareainteresse/11
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Quadro 6 - Modelo de mapeamento de conhecimentos baseado em processos

Que . Tacito Quem B
Atividade | Tarefa | conhecimento é Qe possui 0 ou Onde.esté 0 valldgr 0 Gap
o conhecimento? L conhecimento? | conhecimento
necessario? explicito >
Tarefa | Conhecimento 1, Servidor 1, T Sistema 1, Geréncia 1 1
1 Conhecimento 2 Geréncia 1 Banco 1

Atividade 1 Tarzefa Conhecimento 3 Geréncia 2 E Serwdgrfs 2,3 Servidor 5 2

Targefa Conhecimento 4 Setor 1 T/IE Servgdg(r)é Lei Servidor 9 3

Fonte: elaborado pelo autor (2021), com base em APQC (2015).

Ato continuo, a partir dos conhecimentos e habilidades identificados na etapa
anterior, um novo questionario com questdes fechadas foi construido para avaliacao
da criticidade dos conhecimentos/habilidades. A qualificagdo dos conhecimentos
criticos adotado pelo modelo de GC da PRF baseia-se na proposta de Fraga (2018),
gue adaptou os modelos de Ricciardi (2009) e Formanski (2018), elencando 6 fatores
criticos: conteudo inovador, conteudo técnico, adequacéo a estratégia, dificuldades
de aquisicdo e de capacitacado, dificuldades de captacao e transferéncia no contexto,
e escassez ou raridade

Dessa forma, os participantes atribuiram as qualificacées “baixo”, “médio” ou
“alto”, conforme o modelo abaixo e instrumento utilizado na coleta de dados, aos
quais, considerando adocdo de escala Likert, foram atribuidas notas 1, 2 e 3,
respectivamente. Para o céalculo da criticidade, foi realizada a média simples das notas

atribuidas pelos participantes aos conhecimentos em cada fator critico.

Figura 19 - Qualificacdo de conhecimentos

Fator critico 1 | Fator critico 2 | Fator critico 3 Fator critico 4 Fator critico 5 | Fator critico &
Conhecimento
e/fou habilidade | Conteddo Conteddo | Adequagdo a Di'ﬁcul:d..aciesde Di'ﬁculdwades Escassez efou Total
inovador técnico estratégia s srcaone capta;‘.ano e- raridade
capacitacdo transferéncia Escala:
Conhecimento 1 2 2 _ 2 z 2,3 Baixo
Conhecimento 2 1 2 1 1 1 1 1,2 Méd'lo
Conhecimento n 1 2 1 1 1 1 1,2 Alto

Fonte: Adaptado de Fraga (2018).
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Por fim, com base nos resultados obtidos pelos instrumentos anteriores,
propdés-se um plano de iniciativas de Gestdo do Conhecimento, construido sob a
metodologia 5W2H e proposi¢cdes baseadas na literatura cientifica, a ser executado
pelo IMA para tratamento dos conhecimentos criticos do processo de licenciamento
ambiental.

O plano proposto contempla matrizes individuais para cada proposta de
intervencado, onde séo trabalhadas as questdes O qué?, Onde?, Por Qué?, Quem?,
Quando?, Como? e Quanto? (5W2H), conforme demonstra o modelo exposto na
Tabela 5.

Tabela 5 - Estrutura para constru¢ao do plano de iniciativas em GC

5W2H Pergunta Significado
What? (O qué?) O que sera feito? Apresenta a atividade a ser realizada
. Indica as pessoas e setores e
2 2 ?
Who? (Quem?) Quem fard’ envolvidas na atividade
When? (Quando?) Quando sera feito? Estabelece os prazos para realizacéo
Why? (Por qué?) Por que ser4 feito? Descreve a Justlfqutlva da realizacéo da
atividade
Where? (Onde?) Locais influenciados? Delimita os locais influenciados pela

realizacdo da atividade

Indica o método e os procedimentos
envolvidos na realizagédo da atividade
Estima o custo da implantacéo da
atividade

Fonte: elaborado pelo autor (2021), com base em Machado (2012) e Werkema (1995).

How? (Como?) Como sera feito?

How much? (Quanto?) Quanto custara?

4.4 PARTICIPANTES DO ESTUDO

A populacdo de um estudo é o conjunto total sobre o qual interessa se obter o0s
resultados, podendo ser constituida por grupos de seres humanos, registros de
arquivos, além de instituicdes, sendo esta a unidade de interesse deste estudo
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013), ja que esta pesquisa foi conduzida com
profissionais que atuam no Instituto do Meio Ambiente.

Stake (2011) coloca que uma das questdes que levam a escolha da pesquisa
qualitativa esta na selecdo intencional dos participantes, além de documentos e
materiais para que melhor possam ajudar a entender o problema e a questdo da
pesquisa. Assim, esta pesquisa foi conduzida por meio de selecéo intencional,
direcionada, com o intuito de captar informagfes voltadas a um publico-alvo de

interesse.
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Na primeira etapa deste estudo, que consistiu na aplicacdo de um questionario
semiestruturado, foram considerados critérios de inclusdo aos participantes do estudo
aqueles servidores que tivessem vinculo empregaticio no 6rgdo, seja de maneira
efetiva ou por meio de cargo comissionado, estando ativos e que possuissem e-malil
funcional. Como critérios de exclusdo, foram considerados servidores que nao
possuiam e-mail funcional e que ndo responderam ao questionario.

Para identificacdo dos participantes acima listados, foi solicitado ao setor de
gestdo de pessoas da instituicdo uma relacdo contendo o nome dos servidores
(efetivos ou comissionados) ativos, lotados no IMA, acompanhado de seu respectivo
e-mail funcional. Como resposta, foi encaminhada uma relacdo contendo 347
servidores. Deste montante, 42 (12,1%) ndo possuiam e-mail funcional e foram
excluidos da pesquisa.

AplOs o envio do questionario por e-mail, houve o retorno de 36 (10,4%)
mensagens automaticas de falha no recebimento da mensagem por exceder o limite
de espaco da caixa do destinatario. Estes individuos também foram excluidos da
pesquisa.

Receberam o questionario, portanto, 269 servidores, dos quais 58 responderam
em sua integralidade, indicando uma adeséao de participantes de 21,56%. A Figura 20,
a seguir, apresenta o extrato dos servidores considerados elegiveis ao presente

estudo.

Figura 20 - Servidores elegiveis do estudo

Servidores ativos, efetivos e em exercicio no
IMA em maio/2021

m Servidores que ndo possuem e-mail
funcional

M Servidores com caixa de e-mail cheia

Servidores que receberam o
questionario

269; 78%

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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Na etapa seguinte da pesquisa, realizou-se entrevista com questionario
contendo questdes abertas, cujo objetivo era compreender o processo de
licenciamento ambiental e os conhecimentos/habilidades associados a cada tarefa. A
escolha dos participantes foi intencional e continha como critério de inclusdo
servidores com atuacdo na area de licenciamento ambiental, que fossem ativos,
efetivos e de reconhecida atuacdo no 6rgdo. Como critério de exclusdo, servidores
que estavam em gozo de licenca, férias ou afastamento no periodo da coleta de
dados.

Desta forma, foram selecionados 5 (cinco) servidores para a etapa, dos quais
1 (um) foi excluido, totalizando 4 (quatro) participantes validos, sendo: 1 (um) servidor
técnico-administrativo com atuacdo na area de protocolo e outras atividades
administrativas; 2 (dois) gerentes da area de licenciamento ambiental; e 1 (um) diretor
da organizacéo.

Na terceira etapa, aplicou-se um questionario com questfes fechadas, cujo
objetivo foi avaliar a criticidade dos conhecimentos elencados na etapa anterior.
Novamente, a selecéo de participantes foi intencional, direcionada e continha como
critério de inclusdo servidores ativos, efetivos, que ocupassem posicao gerencial no
IMA, especificamente na area de licenciamento ambiental. Foram excluidos
servidores que estavam em gozo de licenca, férias ou afastamento no periodo da
coleta de dados.

Para esta etapa, foram selecionados 4 (quatro) servidores, sendo 1 (um)
excluido, totalizando 3 (trés) participantes validos, sendo eles: 2 (dois) gerentes da

area de licenciamento ambiental e 1 (um) diretor da organizacao.

4.5 ANALISE E ORGANIZACAO DE DADOS

Os dados qualitativos foram analisados a partir da analise de conteddo
proposta por Bardin (2011). Trata-se de um conjunto de técnicas ou instrumentos
metodoldgicos que propiciam ao pesquisador analisar conteidos, comunicagdes, cujo
objetivo é obter de forma sistematica e objetiva, pela descricgdo do conteudo das
mensagens, indicadores que possibilitem inferir conhecimentos e deducao logica
acerca das informacdes captadas. Por meio desta analise, o pesquisador € fomentado
pelo que ndo esta explicito, pelo inédito, retendo-se deste modo as mensagens, aos

contetdos que manipula (BARDIN, 2011).
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Para concebé-lo sdo necessarias trés fases distintas, sendo: a pré-analise; a
exploracédo do material e o tratamento dos resultados (BARDIN, 2011).

A pré-analise se deu pela organizacdo dos materiais. Caracterizando-se por
sistematizar as ideias iniciais, a fim de desenvolver um esquema preciso de operagdes
a um plano de anélise. Compde-se pelos eixos definidos, como: Leitura Flutuante;
Constituicdo do Corpus ou Escolha dos Documentos; Formulacdo de hipoteses e
objetivos.

Inicialmente, fez-se, conforme indicado por Bardin (2011), uma leitura flutuante
gue conduziu ao contato exaustivo com 0s materiais, promovendo o conhecimento
sobre o conteddo descrito. Nesse momento as primeiras impressdes se
estabeleceram e, por conseguinte, hipoteses emergiram (BARDIN, 2011).

Quanto ao eixo da escolha dos documentos, caracterizou-se por selecionar
agueles que fornecessem informacfes sobre a questao de pesquisa, como o plano
plurianual, o planejamento estratégico do 6rgéo, os indicadores de governo, além da
selec@o dos questionarios e entrevistas realizadas. Nesse interim, estabeleceu-se o
corpus, que é definido como “o conjunto de documentos que seriam submetidos aos
procedimentos analiticos” (BARDIN, 2011, p. 90).

Seguidamente, no eixo da formulacédo de hipéteses, o objetivo condiz com a
finalidade a qual o pesquisador se propora. E possivel, portanto, apds reconhecer o
material a ser estudado, reavaliar os objetivos para averiguar se serdo contemplados.
Ja a hipétese, possibilitou realizar uma suposicdo do que fora proposto verificar
guanto aos dados coletados (BARDIN, 2011). Tal momento proporcionou a
referenciacao dos indices e elaboracao de indicadores, com vistas a selecionar os que
se manifestassem majoritariamente, levando a construcéo de indicadores precisos.

Por fim da pré-analise, ocorreu o Preparo do Material, o qual se efetivou antes
da andlise propriamente dita, ou seja, todo o material deveria passar por um preparo
formal “desde o alinhamento dos enunciados intactos, proposi¢ao por proposigao [...]"
(BARDIN, 2011, p. 94).

O detalhamento informatizado dos dados ocorreu por meio dos textos, a fim de
serem codificados segundo organizacéo que possibilitasse a leitura (BARDIN, 2011).

A Exploragcdo do Material tomou significado pela administracdo dos dados
obtidos a fim de codifica-los, de tal forma que se transformaram, por meio de recorte,
agregacao e enumeracao, para descrever exatamente as caracteristicas e representar
o conteudo (BARDIN, 2011).
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Finalmente, as fases de analise do conteddo foram contempladas no
tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, em que o papel do pesquisador
constituiu em tratar os resultados de tal forma que se tornassem significativos. Quando
existiram resultados significativos, as interpretacdes e descobertas acerca do objetivo
pretendido tomaram forma (BARDIN, 2011).

As informacdes coletadas foram organizadas e os dados analisados de forma
qualitativa e quantitativa, utilizando-se de tabelas, figuras, quadros representativos
para a codificacdo escrita e categorizacdo das falas coletadas e dos documentos
analisados (BARDIN, 2011).

Em resumo, na fase de pré-andlise de Bardin, geraram-se 58 documentos
referentes aos questionarios realizados e 04 documentos referentes as entrevistas
realizadas, além dos documentos referentes ao plano plurianual, planejamento
estratégico do 6rgédo e indicadores de governo.

Da leitura exaustiva, resultou a segunda fase de analise de contetdo de Bardin,
a qual diz respeito a exploracdo do material. Nesta exploracéo, chegou-se finalmente
as codificacfes — expressdes de significado dos temas mais notaveis — que resultaram
nas dimensdes do instrumento da maturidade de gestdo do conhecimento, 0s quais
representam os elementos do MGCPRF, configurando-se, finalmente, no tratamento

dos resultados.

4.6 QUESTOES ETICAS

Foi mantido, durante todo o processo de pesquisa, o rigor cientifico das
informacgdes coletadas e dos resultados da investigagdo. Os dados foram mantidos
em sigilo e manuseados somente pelos pesquisadores envolvidos no projeto,
preservando a imagem dos participantes e a confidencialidade, garantindo a néao
utilizagdo dos dados em prejuizo de pessoas ou da prépria Instituicdo em que a coleta
de dados foi desenvolvida.

Foram também resguardados o respeito aos valores culturais, morais e
religiosos, o anonimato, o sigilo, bem como o livre acesso aos dados quando de
interesse da instituicdo participante e de informagfes que esclarecam duvidas sobre
0 estudo.

Os questionarios e 0 banco de dados para analise serdo gravados e

guardados por um periodo de, no minimo, cinco anos. Os resultados serao
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compartilhados com a instituicdo participante, considerando o compromisso em dar-
Ihes conhecimento acerca dos resultados alcangados.

Os participantes do estudo assinaram, ainda, o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (APENDICE F), garantindo o anonimato na pesquisa e identificando os
pesquisadores, em caso de questionamentos e davidas. Foram geradas duas vias de

cada documento, estando uma em posse do pesquisador e outra do pesquisado.
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5 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE
ESTUDADA

Este capitulo é dedicado a apresentacao da organizagcéo estudada e exposicao
dos resultados obtidos apos a coleta de dados, conforme descrito nos procedimentos
metodoldgicos. Subdivide-se em dois capitulos: caracterizacdo da organizacao
estudada, onde é apresentado o histérico do IMA, sua estrutura e atividades; e
diagnéstico e resultados, com apresentacédo dos resultados obtidos apés a coleta de
dados e analise dos resultados a luz dos conceitos tedricos abordados nesta

pesquisa.

5.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

5.1.1 Caracterizacao e histérico do IMA

O Instituto do Meio Ambiente do Estado de Santa Catarina (IMA) € uma
autarquia estadual, sendo o 6rgdo publico do poder executivo em nivel estadual,
integrante do Sistema Nacional de Meio Ambiente, responsavel pela execucdo da
Politica de Meio Ambiente em Santa Catarina (SANTA CATARINA, 2017d).

Conta com sua sede administrativa na capital de Santa Catarina, municipio de
Florianopolis, e atua de forma regionalizada por meio de 16 (dezesseis) Geréncias
Regionais de Meio Ambiente, 10 (dez) Unidades de Conservacdo e 1 (um) Posto
Avancado de Controle Ambiental. A sua atuacao é balizada nas sete principais acdes
delineadas a seguir (SANTA CATARINA, 2017d):

e Gerir as Unidades de Conservacdo do estado de Santa Catarina, areas
legalmente protegidas sob dominio do préprio IMA;

e Fiscalizar, com intuito de evitar a degradacdo ou exploracéo ilegal de
recursos naturais como florestas, animais selvagens, rios e todo tipo de mananciais
de agua, dunas, areia e argila, entre outros;

e Garantir a conformidade de empreendimentos e obras, sejam elas as
rodovias, usinas hidrelétricas, redes de energia, gasodutos e oleodutos, estactes de
tratamento de agua e de esgoto, bem como efluentes industriais, condominios,

loteamentos, empreendimentos turistico-imobiliarios, por meio das normas e
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instrucdes concernentes a atividade de Licenciamento Ambiental, fundamentado na
legislacdo federal, municipal e estadual;

e Fiscalizar o transporte de produtos perigosos por meio do Programa de
Prevencéo e Atendimento a Acidentes com Cargas Perigosas, com intuito de evitar
danos ao meio ambiente, habilitando os transportadores destas cargas a agirem com
seguranca neste tipo de transporte;

e Levantar e processar informacdes sobre o territorio estadual, tendo em vista
as caracteristicas das rochas, relevos, solo, recursos hidricos e vegetacao, por meio
da atividade de Geoprocessamento. Atividade esta que também possibilita o
acompanhamento das invasdes de areas de preservacdo, desmatamentos, dentre
outras acdes que degradam o meio ambiente;

e Desenvolver estudos e pesquisas ambientais acerca das condi¢des de flora
e fauna local, publicizando-as e desenvolvendo ciéncia para instituicdes com interesse
ambiental;

e Monitorar a qualidade da agua em todo litoral catarinense, por meio das
acOes de balneabilidade do mar.

A estrutura organizacional do 6rgdo conta com a seguinte conformacao:
Presidéncia; 4 (quatro) Diretorias, sendo 3 (trés) delas técnicas e 1 (uma)
administrativa; Procuradoria Juridica; Assessorias de Gabinete e de Comunicacao;
Controle Interno; Ouvidoria; e as Geréncias Regionais, que possuem vinculacdo direta
a Presidéncia (SANTA CATARINA, 2017d). De forma a ilustrar a estrutura do 6érgao,
apresenta-se o organograma institucional na Figura 21, elaborado em consonancia
com a Lei n®17.354, de 20 de dezembro de 2017.

A origem do IMA remonta aos anos 1970 quando, em 30 de julho de 1975, o
governador a época, Antbnio Carlos Konder Reis, editou o Decreto n° 662, de 30 de
julho de 1975, que criou a Fundagcéo de Amparo a Tecnologia e ao Meio-Ambiente
(FATMA), cujos objetivos eram (SANTA CATARINA, 1975, p. 1):

Art. 2° — A Fundacado de Amparo a Tecnologia e ao Meio-Ambiente, dotada
de personalidade juridica de direito privado, tem por objetivos:

| — acompanhar o desenvolvimento tecnolégico e executar o projeto
especifico de defesa e preservacdo do meio-ambiente;

Il — promover a integracdo da acao estadual com a acdo dos Governos
Federal e Municipal, através de seus organismos especializados, nas
guestdes pertinentes a tecnologia e meio-ambiente;

Il — proceder, a pedido dos interessados, ou por iniciativa prépria, a analise
das potencialidades dos recursos naturais existentes no Estado de Santa
Catarina com vistas ao seu aproveitamento racional;
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IV — promover a execuc¢édo de programas de fixacao de barras, de irrigacao,
de drenagem, de regularizagéo e retificagdo das vazdes, de aproveitamento
para recreacao;

V — promover o levantamento dos recursos naturais existentes e a realizacéo
dos estudos necessarios a expansédo, dinamizagao, intensificagdo produtiva
dos recursos naturais;

VI — manter convénios especificos para atuar no campo educacional com
centros de estigios para formacgédo, treinamento e aperfeicoamento de
especialistas em tecnologia e meio-ambiente, como também, nas areas de
ecologia, engenharia rural, construcéo civil, obras de irrigagédo, saneamento,
abastecimento e reflorestamento.

Embora a esséncia do 6rgdo seja a mesma desde sua fundacdo, o
licenciamento ambiental foi estabelecido como um instrumento de politica de meio
ambiente somente no ano de 1981, 6 anos ap0s a fundagdo da antiga FATMA
(BRASIL, 1981).

Figura 21 - Estrutura organizacional do IMA

10 Unidades
de
Conservagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021), com base em Santa Catarina (2017).

Em Santa Catarina, o licenciamento ambiental teve suas bases na Portaria
Intersetorial n° 01, de 21 de agosto de 1981, a qual aprovou a Listagem das Atividades
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Consideradas Potencialmente Causadoras de Degradacdo Ambiental (SANTA
CATARINA, 1981).

O orgéo, desde entdo, acompanhou a evolugdo da legislacdo ambiental
brasileira e foi reformulado em 2017, quando teve sua natureza alterada de fundacao
publica para autarquia, passando a ser denominado como Instituto do Meio Ambiente
do Estado de Santa Catarina e contando com a estrutura anteriormente descrita
(SANTA CATARINA, 2017d).

Atualmente, 347 servidores, entre efetivos, a disposicdo e comissionados,
atuam no IMA nas mais diversas areas da instituicdo, conforme consulta ao portal da
transparéncia do Estado. O quadro total de servidores, todavia, é de cerca de 500

trabalhadores, quando incluidos estagiérios e terceirizados.

5.1.2 Licenciamento ambiental no IMA

O licenciamento ambiental é realizado no IMA de forma descentralizada. Atuam
diretamente no licenciamento ambiental as 16 (dezesseis) Geréncias Regionais de
Meio Ambiente e 4 (quatro) das Geréncias da Diretoria de Regularizacdo Ambiental,
sendo elas: Geréncia de Licenciamento Ambiental de Atividades Estratégicas,
Geréncia de Licenciamento Ambiental e Autorizaces de Obras Publicas, Geréncia de
Licenciamento Ambiental Rural e Geréncia de Gestdo de Processos Ambientais
(SANTA CATARINA, 2017d). Nessas estruturas atuam cerca de 230 servidores, entre
efetivos e comissionados, ou seja, aproximadamente 70% de todo o quadro de
pessoal.

O rito ordinario do processo de licenciamento ambiental € normatizado pelo
Decreto n°® 2.955, de 20 de janeiro de 2010, o qual estabelece, pormenorizadamente,
os procedimentos de formalizacdo, analise e conclusdo dos processos de
licenciamento ambiental, bem como a estrutura e o conteddo dos documentos a serem
emitidos pelo IMA (SANTA CATARINA, 2010).

As atividades que estéo sujeitas ao licenciamento ambiental em Santa Catarina
sao definidas pelo Conselho Estadual do Meio Ambiente (CONSEMA), sendo listadas
pela Resolugdo CONSEMA n° 98, de 5 de maio de 2017. O enquadramento das
atividades depende do seu parametro técnico, definido em resolucéo, o qual balizara
o0 porte e o potencial poluidor da atividade e que constituem as premissas basicas para

o procedimento de licenciamento junto ao 6rgdo ambiental responsavel. Hoje, mais
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de 300 atividades estéo sujeitas ao licenciamento ou autorizacdo ambiental (SANTA
CATARINA, 2017b).

Os estudos e documentos necessérios para formalizagdo do processo junto ao
IMA sédo definidos também por Resolucdo, de uma maneira mais genérica, e
discriminados com maior detalhamento em InstrucBes Normativas do IMA (SANTA
CATARINA, 2010).

Anualmente, sdo concluidos cerca de 20 mil procedimentos administrativos
pelos cerca de 230 servidores, efetivos, a disposicdo e comissionados, que atuam
nesta area. Isso significa uma carga de aproximadamente 90 processos por ano para
cada servidor. Todavia, ha de se considerar que em alguns empreendimentos,
especialmente aqueles sujeitos a Estudo Ambiental Simplificado e Estudo de Impacto
Ambiental, é necesséaria a montagem de uma equipe técnica multidisciplinar, com pelo

menos dois técnicos.

5.2 DIAGNOSTICO E ANALISE DE RESULTADOS

5.2.1 Descricao da situacao-problema

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados do licenciamento ambiental
executado pelo IMA e confrontados com o planejamento estratégico, de modo a
contextualizar a realidade da organizagéo.

5.2.1.1 Resultados do licenciamento ambiental

Recentemente, o estado de Santa Catarina adotou a Licenca por
Compromisso, uma modalidade autodeclaratoria de licenciamento ambiental, para as
atividades de avicultura (ano de 2018), transporte de produtos perigosos (ano de
2019) e antenas de telecomunicagfes (em 2020), além das atividades ndo sujeitas ao
licenciamento e aquelas sujeitas a certiddo de conformidade ambiental (SANTA
CATARINA, 2017b), o que reduziu significativamente o nimero de requerimentos de
processos sujeitos a andlise por equipe técnica (IMA, s/d).

No ano de 2020, foram requeridas 10.865 autorizagdes ou licenciamentos
ambientais junto ao IMA, dos quais 2.409 (22%) foram na modalidade

autodeclaratoria, ou seja, sem a necessidade de analise técnica antes da concessao
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do documento autorizativo. No mesmo periodo, foram concluidos 11.707 processos,
indicando uma aparente celeridade no 6rgao (IMA, s/d).

Ainda que o saldo tenha sido positivo em 2020, o histérico recente, de 2014 a
2020, demonstra que houve um acumulo processual, uma vez que foram concluidos
77.066 processos enquanto houve um ingresso de 79.994, indicando a geracao de
um contencioso administrativo (IMA, s/d).

Outro dado alarmante é o tempo médio para a concessdo dos documentos
autorizativos. Tanto o Decreto n°® 2955, de 20 de janeiro de 2010, quanto a Resolucao
CONSEMA n° 98, de 17 de maio de 2017, estabelecem prazos maximos para
concessao das autorizacdes, conforme demonstra a Tabela 6 (SANTA CATARINA,
2010; SANTA CATARINA, 2017b).

Tabela 6 - Prazo maximo para concessao de autorizacao e licenca ambiental, por
tipo

Documento Prazo maximo (em dias)
Licenca Prévia 90 (120 se EIA)
Licenca de Instalagéo 90
Licenca de Operacao 60
Autorizacéo 60
Fonte: Santa Catarina (2010); Santa Catarina (2017).

No ano de 2020, quando se obteve um saldo positivo entre ingresso e
concluséo de processos, foi verificado um tempo médio de concluséo de 311 dias para
a licenca prévia, 204 dias para licenca de instalacdo, 307 dias para licenca de
operacao e 249 dias para autorizacdo ambiental (IMA, s/d). Em todos os casos, houve
extrapolacdo em mais de 100% do tempo do previsto na legislacao.

Além do problema acima evidenciado, nota-se que, mesmo havendo um saldo
positivo no ano de 2020, algumas atividades registram acumulo de processos no
periodo de 2014-2020, como as industriais (663); atividades diversas (506), as quais
incluem atividades de infraestrutura, marinas, portos, geracdo de energia eolica e
hidrelétrica, entre outros; urbanas (319), as quais incluem parcelamento de solo e
condominios; recuperacao de areas contaminadas (215); saneamento (189), entre
outras (IMA, s/d).

Os gargalos, evidentemente, sao diferentes em cada Geréncia Regional, uma

vez que as regides do estado possuem vocacOes econdmicas distintas. Isso, no
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entanto, ndo é levado em conta no processo de admissao de servidores, uma vez que
os cargos sao distribuidos por formacgéo académica. O concurso publico, etapa crucial
na selecdo de servidores, conta apenas com uma prova objetiva que avalia os
conhecimentos académicos da area de formacdo, como se extrai do Edital n°
001/IMA/2019 do concurso publico para provimento de vagas no cargo de nivel
superior do quadro de pessoal do IMA.

A situacao € potencializada com a incipiéncia de programas de capacitacao e
compartiihamento de conhecimento no IMA, onde foi constatado o Programa
Academia do Meio Ambiente, instituido pela Portaria 141, de 30 de agosto de 2017,
mas com baixa oferta de cursos, treinamentos ou capacitacdes (SANTA CATARINA,
2017c).

5.2.1.2 Estratégias do processo de licenciamento ambiental
O planejamento estratégico do IMA, presente no Plano Plurianual (PPA),
evidencia os direcionadores estratégicos do 6rgdo. Dele, extrai-se a missédo, visao e

valores, evidenciados no Quadro 7 (PEREIRA, 2020).

Quadro 7 - Direcionadores estratégicos do IMA

Missao Implementar politicas publicas para proteger o meio ambiente,
assegurar 0 uso adequado dos recursos haturais, a conservacao e a
recuperacdo dos ecossistemas, contribuindo para a sustentabilidade
e qualidade ambiental.

Viséo Ser reconhecido como um 6rgdo de exceléncia pela contribuicdo para
o desenvolvimento ambiental, social e econédmico do Estado.
Valores Etica, Transparéncia, Eficiéncia, Celeridade, Inovacéo,
Responsabilidade e Justica Socioambiental, Governanca e
Compliance.

Fonte: Adaptado de PEREIRA (2020, p. 112).

O planejamento estratégico ndo discrimina outros objetivos estratégicos e as
respectivas metas para as atividades de licenciamento, todavia, fornece diretrizes que
0s induzem como, por exemplo, ter em sua missao “assegurar o uso adequado de
recursos naturais”, contribuindo para a sustentabilidade e qualidade ambiental,
caracteristicas que sao garantidas mediante um licenciamento ambiental seguro.

Na visdo, extrai-se que é objetivo do 6rgéo ser reconhecido pela contribui¢cao

no desenvolvimento social e econdémico, visto que mais de 300 atividades dependem
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de sua autorizacdo para implantacdo e operacao, e pelo desenvolvimento ambiental
gue, novamente, depende de um licenciamento ambiental com condicdes justas, que
mitigue 0s impactos ambientais e preserve 0s recursos naturais.

Por fim, os valores “Eficiéncia”, “Celeridade”, “Responsabilidade e Justica
Socioambiental”, “Governanca” e “Compliance” dao a exata nocao dos atributos que
devem nortear o processo de licenciamento ambiental.

Disso, extrai-se que o licenciamento ambiental deve ser célere, atendendo aos
prazos legais, sendo executado no menor tempo disponivel e com 0s recursos
existentes, garantindo a preservacao dos recursos naturais e a qualidade ambiental,
além de promover desenvolvimento econémico e social.

Além do planejamento estratégico, outros indicadores norteiam a atividade de
licenciamento ambiental no IMA. Em nivel de governo, aplica-se o “Modelo de Gestao
da Administracao Publica Estadual de Santa Catarina”, o qual possui 264 indicadores
de desempenho que monitoram os resultados do Governo do Estado em quatro areas:
melhoria da gestao publica, investimento em infraestrutura e mobilidade, geragéo de
desenvolvimento econdmico sustentavel e geracdo de desenvolvimento social. O IMA
possui 6 (seis) indicadores nesse montante, dos quais 4 (quatro) sao afetos ao

licenciamento ambiental e descritos no Quadro 8 abaixo.

Quadro 8 - Indicadores de governo relacionados ao licenciamento ambiental do IMA

Meta Resultado
Indicador Significado (dezzoezg;’ro (jlunho/2021)

Percentual de licenciamentos
prévios que estao dentro do prazo 67% 20%
regulamentar de analise
Percentual de licenciamentos de

instalacdo que estdo dentro do 67% 18%
prazo regulamentar de analise
Percentual de licenciamentos de
operacgdo que estdo dentro do 67% 16%
prazo regulamentar de analise
Quantidade de solicitacfes de
licengas prévias, de instalagéo e
de operagéo, formalizadas apds 1500 6390
2014, e que estdo aguardando
concluséo
Fonte: Elaborado pelo autor (2021), com base em SANTA CATARINA (s/d).

Prazo de Licenciamento
- Licenga Prévia

Prazo de Licenciamento
- Licenga de Instalagéo

Prazo de Licenciamento
- Licenca de Operacéo

Passivo de
licenciamento ambiental

Diante da quantidade e importancia dos recursos alocados, bem como da
guantidade de indicadores de interesse de governo, e ainda considerando 0s
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direcionadores estratégicos do IMA, selecionou-se o licenciamento ambiental como
processo estratégico do IMA alvo desta pesquisa. Neste processo, foram verificadas
lacunas importantes em que a aplicacdo de ferramentas de GC pode mitiga-las ou

elimina-las.

5.2.2 Diagnostico de maturidade em Gestdo do Conhecimento

Conforme descrito nas etapas metodologicas, realizou-se um levantamento da
maturidade da gestdo do conhecimento do IMA por meio da aplicagdo de um
guestionario semiestruturado aos servidores, encaminhado por correio eletrénico. Do
total de 347 servidores, dos quais 269 foram considerados validos pelos critérios de
inclusédo e exclusao, obteve-se 58 respostas.

As possiveis respostas do questionario, os participantes atribuiram o peso de 1
a 5, conforme escala Likert, de modo a quantificar a percepcao dos servidores em
cada dimensdo avaliada. Nos quadros subsequentes, sdo retratadas as médias
simples e modas para cada uma das perguntas pertencentes a dimensao,
respondidas pelos 58 participantes. Ao final, a dimenséo recebeu uma média valendo-
se dos resultados parciais. Por fim, obteve-se a média final, considerando-se a média

de cada dimensao, que representa o valor final da maturidade em GC.

5.2.2.1 Dimenséo Estratégia

A primeira dimensdo avaliada, estratégia, teve como objetivo avaliar a
familiaridade dos colaboradores com o planejamento estratégico e a conformidade
entre as agdes organizacionais e seus direcionadores estratégicos (SELL; FREIRE;
TODESCO, 2020). Composta por 9 questdes, avaliou-se o conhecimento de
elementos tais como missao, visao, valores e objetivos estratégicos pelos servidores
do IMA e a pertinéncia com suas atividades cotidianas. Os resultados estédo
ilustrados no Quadro 9 e, para cada questionamento, sdo apresentadas as médias e

modas obtidas dos 58 questionarios.
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Quadro 9 - Resultados da Dimensao “Estratégia”

# Categoria Média Moda
1 O IMA ja definiu o seu crescimento e onde ele quer chegar. 1,48 2
2 O IMA tem um planejamento estratégico conhecido por todos. 1,33 1
3 Existem metas claras para serem alcancadas por cada servidor. 1,43 2
Vocé sabe o que o IMA espera de vocé e dos resultados de seu
4 1,91 2
trabalho.
As posturas individuais dos seus colegas e lideres condizem com os
5 valores do IMA. 1,86 2
6 Vocé se identifica com a misséo do IMA. 2,60 4
Existe coeréncia entre o que o IMA espera de vocé e o que vocé pode
7 2,03
ou quer trabalhar para o IMA.
Sera facil fazer quaisquer mudancas no IMA porque os servidores
8 ~ . 2,28 2
estdo motivados a mudar.
9 Sera facil fazer mudangas necessarias porque os lideres querem e 181 5
apoiam as mudancas. '
Resultado da dimenséo 1,86 2

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Do Quadro 9, depreende-se que os elementos relacionados a estratégia

pouco condizem com a realidade fatica, destacando-se o fato de que a menor média

obtida (1,33) foi em relacdo ao conhecimento do planejamento estratégico por toda

organizacao.

Ainda que o IMA seja uma autarquia estadual e, portanto, sujeita aos efeitos
do art. 165 da Constituicédo federal (BRASIL, 1988) e art. 120 da Constituicdo estadual
(SANTA CATARINA, 1989), que estabelecem a necessidade de aprovacéo de plano

plurianual, percebe-se que o planejamento estratégico relativo a organizacao € pouco

conhecido entre os servidores.

Quadro 10 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Estratégia, IMA, 2021

Quais sdo os Pontos Fortes do IMA em
relacdo a dimensé&o Estratégia?

Quais s&o os Pontos Fracos e as Oportunidades
de Melhoria do IMA em relagcdo a dimenséo
Estratégia?

Servidores dedicados que fazem a
diferencas nos cargos de gestao.

N&o conheco a estratégia geral do IMA para sugerir
melhorias.

Acredito que seja sua importancia na
sociedade catarinense.

Baixa, devido principalmente falta de politicas
gerenciais internas que favorecam a comunicacédo e a
participagcdo dos agentes na construgdo e melhorias
dos procedimentos e metas.

Qualidade técnica dos servidores do IMA.

N&o conheco a estratégia geral do IMA para sugerir
melhorias.

orgao fundamental na economia do estado,

equipe técnica qualificada, jovem e pro-ativa.

Desconheco qualquer iniciativa de planejamento
estratégico no IMA. Se ha, deve ter sido restrita a
cargos de direcdo. Acredito que, apesar das muitas
frustrag6es acumuladas ao longo dos anos, varios
servidores ainda estariam dispostos a participar e
contribuir com a elaborac8o de um planejamento
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Quais sé&o os Pontos Fracos e as Oportunidades
de Melhoria do IMA em relacéo a dimensao
Estratégia?

Quais sdo os Pontos Fortes do IMA em
relacdo a dimensdo Estratégia?

estratégico. Falta uma continuidade minima dos
gestores nos cargos e talvez que se perca o medo de
se divulgarem tais iniciativas e seu conteudo.

Orgao fundamental para o desenvolvimento
econdmico do estado de SC, pois abrange
boa parte das atividades que geram
empregos e arrecadacao.

N&ao ha comunicacao entre a SEDE e
Coordenadorias. Ndo ha metas, bem como
apresentacdo de resultados.

N&o vejo clareza neste tema dentro do 6rgdo. Nao ha
planejamento, engajamento de equipe e comunicagao
eficiente.

Corpo técnico formado por graduados,

" Este "termo” ou algo parecido nunca foi explanado
especialistas, mestre e doutores. Interesse

aos técnicos.

em participar na construgdo de melhorias e N&o temos conhecimento das estratégias do IMA.

solugges. N&o acredito que a Estratégia esteja bem definida

e/ou esclarecida para os colaboradores.

Nao temos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Tal conclusdo é sustentada, indiretamente, com os resultados obtidos nas
questdes 1 e 3, que demonstram nao haver clareza dos objetivos organizacionais e
de quais sao as metas individuais para que tais objetivos sejam atendidos.

Isso também ficou evidente nos comentarios sobre os pontos de melhoria,
uma vez que o desconhecimento dos elementos do planejamento estratégico foi
citado por diversos participantes.

Ressalta-se, todavia, que embora os resultados indiqguem desconhecimento
da estratégia organizacional por parte dos servidores, o planejamento estratégico da
organizacdo foi facilmente encontrado no Plano Plurianual do Governo de Santa
Catarina (PEREIRA, 2020), além de outros elementos no préprio sitio eletrénico da
organizacdo, como relatérios de desempenhos e balancos parciais e anuais.

O sucesso da implementacédo da GC é dependente do alinhamento de suas
acbes com os direcionadores estratégicos da organiza¢do, uma vez que seu objetivo
é justamente a geracao de resultados, contribuindo para o alcance dos objetivos da
organizacdo (BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020).

Estudos recentes na area de saude indicaram que o alinhamento de a¢fes de
GC com a estratégia organizacional foram os principais facilitadores para
implementagdo exitosa da GC em diferentes hospitais (KARAMAT et al., 2018;
MANNAN & HALEEM, 2017). Conforme os modelos APO e MGCAPB, os

direcionadores estratégicos compdem o nucleo das metodologias, sendo o0s
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balizadores de todas as acfes de GC a fim de impactar os resultados organizacionais
(BATISTA, 2012; YOUNG, 2020a).

No caso do IMA, de pronto se verifica deficiéncia na incorporacdo da
estratégia organizacional pelos servidores, podendo ser uma barreira a
implementacédo das iniciativas de GC. Nesse sentido, € necessaria intervencdo no
sentido de disseminar a estratégia organizacional entre os colaboradores do IMA, de
tal forma a convergir esforcos para que os resultados esperados pela administragao
sejam conhecidos por todos e alcancados.

5.2.2.2 Lideranca em GC

A dimenséo seguinte, lideranca em GC, avalia a capacidade da lideranca em
conduzir o processo de gestdo de conhecimento na organizacdo por meio da
implantac&o de politicas e praticas de GC bem como de seu comprometimento com a
transformacao organizacional. Sendo um dos viabilizadores da GC na organizagéo, a
lideranca exerce papel medular na alocagdo de recursos para o sucesso da GC
(BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020a).

Quadro 11 - Resultados da dimenséo "Lideranca em GC"

# Categoria Média Moda
O IMA compartilha o conhecimento, a vis@o e a estratégia de gestédo
10| da informacao e do conhecimento fortemente alinhados com a viséo, 1,52 1

missao e objetivos estratégicos.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de Gestdo da Informacado e do Conhecimento. (exemplos:
uma unidade central de coordenac¢éo da gestdo da
informacéo/conhecimento; gestor chefe de gestdo da
informag&o/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade;
Comunidades de Prética; e redes de conhecimento).
Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de Gestéo da
12 ~ . 1,71 1

Informacéo e do Conhecimento.

O IMA tem uma politica de protecao da informacéo e do
conhecimento (exemplos: protecéo da propriedade intelectual,
seguranca da informacg&o e do conhecimento e politica de acesso,
integridade, autenticidade e sigilo das informacées).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo
ao colocar em pratica os valores de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo
disseminando informacéo para suas equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informac&o entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/divisbes/unidades.

A alta administracao e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento e inovacéo.

11 1,62 1

13 1,84 1

14 1,84 1

15 1,71 1
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# Categoria Média Moda
Mesmo tendo clara a hierarquia, é facil a comunicacgéo entre os
16 N . 2,69 3
funcionérios e seus lideres.
As informac@es passadas pelos lideres sédo confiaveis e claras,
17| suficientes para a realizacdo efetiva de suas tarefas e alcance dos 2,22 2
resultados.
Os lideres assumem o compromisso com todos os trabalhos
18 ‘e _— . 2,14 2
necessarios para o IMA alcancar seus objetivos estratégicos.
Resultado da dimenséo 1,92 1

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Nas 9 perguntas relativas a dimenséo, verifica-se predominancia do resultado
“as acdes sao muito mal realizadas ou ainda nao sao realizadas”, a qual foi a moda
em 6 dos questionamentos. Os resultados demonstram que a lideranca da
organizacédo ainda ndo assimilou o seu papel de gerir o conhecimento para promover
a transformacéo organizacional.

Os participantes destacaram como ponto negativo, e passivel de melhoria, a
ocupacao dos cargos gerenciais por servidores comissionados que desconhecem as
atividades do IMA, geralmente indicacdes politicas, e tampouco dotadas de

conhecimentos gerenciais.

Quadro 12 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Lideranca em GC, IMA, 2021

Quais séo os Pontos Fortes do IMA

em relacdo a dimensao Lideranca Quais séo as Oportunidades de Melhoria do IMA em

relagcdo a dimenséo Lideranca em GC?

em GC?
Quanto aos gerentes regionais, muitos
séo acessiveis e prestam as Acho que a alta lideran¢a nédo é clara com relacdo ao
informacdes necessarias, quanto a andamento do IMA. Por outro lado, a lideranga
sede, alguns sao acessiveis e alguns intermediaria tem me mostrado satisfatéria.
ndo séo.
Boa parte das liderancas séo Reduzir a intervencao politica no 6rgao, acarretando
servidores efetivos. menos lideres incapazes.

Nos Ultimos anos vem aumentando o
namero de servidores efetivos,
qualificados e competentes nos cargos
de lideranca.

Vejo esfor¢o e empenho de algumas
pessoas nas posi¢des de lideranca e
padronizacao de informacdes. Precisa
ser ampliado e envolver todos os
setores.

Os técnicos respeitam técnicos de carreira, ndo deveria
trazer lideres que ndo ingressaram no 6rgdo por concurso
publico.

Com o fim de se evitar constantes mudancas de
chefias/gestores, creio que a indicacao de gestores do
quadro técnico do Instituto seria uma oportunidade nesta
dimenséo.
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Quais sédo os Pontos Fortes do IMA
em relacdo a dimenséao Lideranca
em GC?

Quais séo as Oportunidades de Melhoria do IMA em
relacdo a dimensdo Lideranga em GC?

Uma politica interna de formacéo de lideres. Selecionar
servidores que se destacam dentro de suas areas de
atuagéo para liderarem projetos, setores, etc. De modo
geral, a estrutura organizacional do IMA deveria ser mais
ramificada e setorizada. Assim, deveria haver mais lideres
para concentrarem esforgos em trabalhos especificos, visto
que atualmente o modelo trabalho é muito diversificado em
diversos setores (todos fazem um pouco de tudo), o que
compromete a qualidade e eficiéncia.

Talvez algum seminario trimestral para apresentar metas,
projetos, etc.

Existem pessoas engajadas e preocupadas, mas percebo
uma falta de orientacgéo institucional em disseminar
técnicas e préticas de GC, alinhar com estratégias fazer os
sistemas intercomunicarem.

Comunicacéo.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Embora os resultados evidenciem as deficiéncias na dimenséo, uma resposta
em particular destoa das demais: a facilidade de comunicacédo entre lideres e
funcionarios, considerada adequada por boa parcela dos participantes, especialmente
guando servidores de carreira ocupam cargos gerenciais. Diante da evidente caréncia
de caracteristicas desejaveis, a exploracao dos pontos fortes pode ser explorada para
lastrear a lideranca em GC (YOUNG, 2020a).

Por exercer um papel fundamental na alocacdo de recursos humanos e
financeiros, a lideranca do IMA devera ser motivada e engajada a participar de todo o
processo de implementacado de GC.

A ndo compreensdo dos conceitos pela lideranca pode implicar em uma
barreira a efetivacdo da GC na organizacédo, pois o lider pode sentir comprometida
sua posicdo a medida que os conhecimentos, escassos e concentrados, passam a
ser compartilhados. Essa cultura de acumulacdo e concentragédo do conhecimento é
especialmente notada no servico publico (NCOYINI; CILLIERS, 2020) e pode ser uma
ameaca as pretensdes do IMA.

Nesse sentido, deve ser apoiado um modelo de lideranga transformacional no
orgao pois, conforme (SAYYADI, 2019), sob este modelo o lider ndo apenas apoia a
gestdo do conhecimento, mas também cultiva uma estratégia eficaz que, quando
combinada com a tecnologia da informagdo, aumenta a efetividade da gestdo do
conhecimento na organizagdo, produzindo resultados organizacionais. Tais lideres

sdo, também, os mais qualificados para conducdo de algumas iniciativas do
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conhecimento, tais como Comunidades de Pratica (CoP), dada sua capacidade de
articulacdo de criacdo de redes sociais e uso das tecnologias da informacéo
(WENGER, 1988).

5.2.2.3 Processos

Na terceira dimensdo examinada, relativa aos processos, buscou-se avaliar
como o conhecimento é manuseado na definicdo, planejamento, dimensionamento e
operacdo dos processos finalisticos e ndo-finalisticos da organizacdo (BATISTA,

2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020a).

Quadro 13 - Resultados da dimenséao "Processos"

# Categoria Pontuacdo | Moda
O IMA define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do
19 ponto de vista estratégico que concede a organizacdo vantagem 1,72 2

comparativa) e as alinha a sua misséo e aos objetivos da organizacao.
O IMA modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e
20 finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao- 1,95 2
usuério e alcancar alto desempenho institucional.

Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores:
21| novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacéo, 2,03 2
flexibilidade, eficiéncia, eficicia e efetividade social.

O IMA tem um sistema préprio para gerenciar situa¢cdes de crise ou eventos
22 imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevencdo e 1,67 1
recuperacao.

O IMA implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave
23 para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a 1,83 2

manutencédo dos resultados da organizacao.
O IMA implementa e gerencia 0s processos para o atendimento do
cidadao-usuério.
O IMA avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcancar um melhor desempenho, reduzir a variagao, 200 >
melhorar produtos e servigos publicos e para manter-se atualizado com as '
praticas de exceléncia em gestéo.
Resultado da Dimensé&o 1,92 2
Fonte: elaborado pelo autor (2021)

24 2,22 3

25

De modo geral, os resultados exibidos no Quadro 13 demonstram que, na
percepc¢éo dos servidores, a modelagem dos processos na organizacéo, sejam eles
finalisticos ou ndo, sdo mal realizados, a medida que néo séo alinhados a misséao e
objetivos da organizacgéo, ndo contemplam fatores-chave, ndo atendem aos requisitos
do cidadao-usuario e tampouco sado avaliados e melhorados continuamente visando

alcancar o melhor desempenho organizacional.
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Quadro 14 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Processos, IMA, 2021

Quais séo os Pontos Fortes do

IMA em relac&o a dimensao Quais séo as Oportunidades de Melhoria do IMA em

relacdo a dimensdo Processo?

Processo?
Procura se aperfeicoar a medida que Processos continuam dependentes das pessoas que 0s
a sociedade exige. executam e sensiveis a trocas e interferéncias.
Algumas mudancas nos sistemas
gue facilitam o trabalho dos usuarios, Na&o finaliza as acBes exemplos autos de infracdo que a
como por exemplo a criacdo do maioria ndo foram julgados, por ineficiéncia de gestao.

sistema Tarefas.

Pandemia destacou a necessidade de sistemas digitais
eficientes.
Revisdo continuada das normativas internas e
Sistemas digitais ja implementados. aprimoramento das ferramentas computacionais de forma
programada e criteriosa.

Processos digitais implementados.

Hé diversas normativas internas e
sistemas computacionais que
auxiliam na execuc¢do dos processos.

A maioria dos processos ja criados e consolidados precisa
de alteracdes para se adequar as novas ideias e tecnologias.

Acredito que a distribuicdo de processos e atribuicdes
deveria se dar considerando-se a area de formacéo dos
analistas, inclusive nas CODAMSs, sendo incluidas
atribuicbes com foco fora do licenciamento (educacgéo
ambiental, UCs, diagndéstico e planejamento). Talvez seja
Tem alguns processos bem uma sensacao mais generalizada entre profissionais do meio
construidos e estabelecidos. socioecondmico e de administrativo (com formagé&o superior),
mas creio que uma descentraliza¢éo destas atividades
agregaria mais motivacao aos profissionais e um retorno
mais significativo a sociedade (principalmente quando se
imp0&e a desvalorizagdo do conhecimento das areas fora das
engenharias nos processos de licenciamento).

Sinfat interagir com outros sistemas para ser "alimentado”
automaticamente com monitoramentos, certidées e demais
documentos desnecessitando de conferéncia.
Implementacg&o de: acompanhamento, gestéo, feedback,
planejamento; métricas retroaprendizagem.

O IMA possui um sistema que esta
em constante melhoria.

O Fato do processo ser digital.

Sistema totalmente digital.
A maior parte dos processos séo
conhecidos e instrumentalizados em
sistemas.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

A caracteristica positiva mais citada foi que 0s processos ja se encontram
digitalizados, conforme evidenciado no Quadro 14, facilitando as tarefas operacionais
dos servidores do IMA. Isso indica que em um passado recente as tramitacbes
ocorriam em versdes fisicas, o que provavelmente afetava de forma negativa a
eficiéncia do érgao.

Processos modelados de maneira efetiva e sistematica contribuem para o
aumento da eficiéncia da organizacao, além de melhorarem a qualidade e efetividade

social e contribuirem com a legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade
(BATISTA, 2012).
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Dessa forma, verifica-se que ha margem para melhoria nha modelagem de
processos no IMA com a utilizacdo de ferramentas como mapeamento de
conhecimentos e banco de competéncias individuais e organizacionais (BATISTA,
2012; YOUNG, 2020b), cuja utilizacdo permite rastrear a localizacdo e fluxos de
conhecimento nos processos, e também de ferramentas de gerenciamento de
processos de negocios, que facilitam a compreensdo do processo pelo usuario e
permitem a identificacdo de oportunidades de melhoria (BROCKE; ROSEMANN,
2013).

5.2.2.4 Pessoas

Ja com relacdo a pessoas, a quarta dimensao analisada, o modelo visa avaliar
a capacidade da organizacdo em estabelecer uma cultura baseada no conhecimento,
onde os servidores séo incentivados a criar e compartilhar conhecimento, formando
uma rede colaborativa. Também é avaliado o grau em que a organizagdo promove a
capacitacdo continuada de seus servidores, considerando estes também serem
viabilizadores da GC na organizacdo (BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO,
2020; YOUNG, 2020a).

Quadro 15 - Resultados da dimenséao "Pessoas"

# Categoria Pontuacdo | Moda
Existem politicas claras para a promogao, crescimento e
26 . . 1,50 1
desenvolvimento na carreira.
Os servidores séo incentivados a estudar e adquirir novas habilidades
o7 | Para melhoria de desempenho em suas tarefas, servindo de apoio para o 141 1
alcance dos objetivos do IMA e contribuindo para o alto desempenho '
institucional.
O IMA dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os
28 | beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de 1,62 1
GC para novos funcionarios/servidores da organizacéo.
29 O IMA tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria. 1,19 1
30 No IMA, existe alguém que esta dispf)nivel_ para te orientar nos trabalhos, 202 1
caso vocé precise. '
Os servidores tém postura colaborativa e se colocam a disposigdo para
31 : . ~ . 3,31 4
compartilhar dados, informagfes e conhecimentos.
32 A colaboracgéo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente 179 1
reconhecidos e recompensados. '
33| O IMA conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos. 1,38 1
O IMA contempla a formacéo de pequenas equipes/grupos. Como
exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes
34 > ) ; o X 1,78 1
de melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais.
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# Categoria Pontuacdo | Moda
O IMA contempla ambientes colaborativos presenciais ou virtuais para
enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de trabalho. Sao
35 . e . ; 1,59 1
exemplos de ambiente colaborativos: grupos colaborativos formais e
comunidades de prética.
Os servidores atuam ativamente no crescimento do IMA, pois tém
36 . o . . 2,12 2
conhecimentos e habilidades conhecidas pelos lideres.
Cada servidor sabe como agir nas suas fung¢des, sem prejudicar a
37 2,72 3
entrega e o fluxo de trabalho.

Resultado da Dimenséo 1,86
Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Conforme demonstra o Quadro 15, a moda obtida na maioria das questdes
relativas a dimensao foi “as acdes sao muito mal realizadas ou ainda nao sao
realizadas”, o que indica que a organizacao estudada n&o tem entre as suas politicas
de gestao de pessoas uma posicéo de valorizagao do conhecimento.

Dos resultados emergem, por exemplo, uma auséncia de processos formais de
mentoria, coaching e tutoria na organizacao (com média 1,19 e moda 1); uma falta de
incentivo a busca de novas habilidades por parte dos servidores (com média 1,41 e
moda 1) e a falta de clareza para a promoc¢ao e desenvolvimento na carreira (com
média 1,50 e moda 1). Como fica evidente a lacuna da temética conhecimento na
politica de gestdo das pessoas, sdo consequéncias a constituicdo de poucos
grupos/equipes formais (com média 1,78 e moda 1) e ambientes colaborativos (com
média 1,59 e moda 1). Em contrapartida, verifica-se que ha uma postura colaborativa
por parte dos servidores a medida que apresentam disposicdo para compartilhar
dados, informacdes e conhecimentos (com média 3,31 e moda 4), embora se
defrontem com as dificuldades para seu compartilhamento, como demonstram o0s

demais resultados.

Quadro 16 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Pessoas, IMA, 2021

Quais sédo os Pontos Fortes do IMA em | Quais sdo as Oportunidades de Melhoria do

relagcdo a dimenséo Pessoas? IMA em relagéo & dimenséo Pessoas?
Servidores com pos-graduacgao, com Tem que oferecer mais cursos aos técnicos,
bastante tempo de casa, competentes e coletes, epi, melhora na frota de veiculos das
comprometidos com o trabalho. CODAM's

Iniciativas embriondrias, como Academia do
Meio Ambiente, elaboracdo de enunciados
pelos técnicos

O IMA conta com um quadro de
funcionarios muito competente
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Quais sdo os Pontos Fortes do IMA em
relacdo a dimensao Pessoas?

Quais sédo as Oportunidades de Melhoria do
IMA em relacdo a dimenséo Pessoas?

Tem colegas com muito conhecimento (mas
ndo sabemos quem sdo e nem qual sua
especialidade).

Valorizagdo dos servidores, sobretudo aos que
se capacitaram por meio de cursos, mestrado,
doutorado, entre outros.
Reconhecimento e compensacéo dos
servidores que cumprem com suas obrigacfes
e que sao comprometidos em manter um meio
ambiente equilibrado.

Os servidores tém postura colaborativa e se
colocam a disposicao para compartilhar
dados, informacdes e conhecimentos.

Falta de treinamento (e reciclagem) obrigatério
para as pessoas, referente os processos
realizados.

Equipe técnica qualificada e colaborativa.

Capacitacéo e valorizacéo profissional.

Individualmente as pessoas possuem
elevado conhecimento técnico e
qualificacéo.

Melhor apoio ao desenvolvimento da carreira
de cada técnico.

A realizacao do Ultimo concurso e o curso
de formac&o para os servidores que foram
chamados.

Desconheco politicas para promocgao e
desenvolvimento de carreira, ndo existe
incentivo para estudar, entre os servidores
existe compartilhamento através de whatsapp
no qual acredito ndo ser a melhor forma de
compartilhamento, desconhec¢o os outros itens.

Alta qualificacdo, composto por graduados,
especialistas, mestres e doutores. Postura
pré-ativa dos servidores.

Muitas pessoas tém conhecimentos e
experiéncias diversos, além daqueles
empregados na atribui¢do o que abre
oportunidades de aprimoramento, a rotatividade
entre as geréncias poderia ser algo benéfico,
inclusive pelo IMA em movimento.

Qualificacéo.

Os técnicos do IMA sdao muito bons.

Quadro qualificado e dedicado.

Ha varias pessoas com talento e muito
conhecedoras de suas areas.

Os servidores compromissados que buscam
ativamente conhecimento, mesmo sem
qualguer reconhecimento.

Os técnicos sao muito colaborativos entre
Si.

Boa formacao de conhecimento de cada
um.

Ha muitas pessoas capacitadas e dispostas
a colaboracao. O curso de capacitacdo dos
novos colaboradores foi excelente.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Essa postura colaborativa dos servidores, bem como o elevado nivel técnico

do quadro funcional, também foi muito evidenciada pelos participantes nas

discriminagOes dos pontos fortes relacionados a dimenséo, como demonstra o Quadro

16. O diagnéstico aduz que sdo incipientes os grupos formais destinados a

intercambio de informacgdes. Ou seja, 0s grupos de trocas de conhecimento, quando

existentes, sdo majoritariamente formados por iniciativas isoladas dos servidores e de
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forma esparsa. A natureza técnica e cientifica dos conhecimentos e habilidades dos
servidores também foi amplamente ressaltada pelos participantes.

Como pontos fracos e passiveis de melhoria foram relatadas, por diversos
participantes, a incipiéncia de iniciativas relacionadas a capacitacdo de servidores.
Sobram relatos, também, de falta de perspectivas sobre a evolugcdo da carreira do
servidor no 6rgao.

As pessoas exercem papel fundamental nos processos de GC, sendo
fundamentais na identificacdo, criagdo, armazenamento, compartiihamento e
aplicacdo do conhecimento na organizacdo (HEISIG, 2009). Com excecao da
incipiente iniciativa da Academia do Meio Ambiente, ndo se vislumbraram praticas
formalizadas no IMA relacionadas a gestdo de pessoas que comprovadamente
viabilizam o compartilhamento de conhecimento, tais como foéruns de discussdo/blogs
(JUNG, 2009), Comunidades de Pratica (WENGER, 1998) e esquemas de mentoria
(CURTIS; TAYLOR, 2018).

Considerando a natureza técnica das atividades do IMA, a qual é um importante
critério de criticidade do conhecimento e pode comprometer a execucdo de tarefas
(HUANG; CUMMINGS, 2011), a alta qualificacéo relatada do quadro de servidores, a
postura colaborativa destes servidores e as deficiéncias expostas no
compartilhamento de conhecimento, verifica-se que existem condi¢cées na instituicao

para a proposi¢cao de praticas relacionadas a gestdo de pessoas.

5.2.2.5 Tecnologia

A tecnologia, quinta dimensdo do modelo, e sendo um viabilizador da GC na
organizacédo, considerando sua infraestrutura e suas aplicacdes, € fundamental para
suprir as demandas de informagcao e conhecimento na organizagdo. Sendo assim, o
modelo avalia o grau deste suporte, bem como 0 seu apoio na geracao,
armazenamento, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento (BATISTA,
2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020a).

Quadro 17 - Resultados da dimensé&o "Tecnologia"

# Categoria Pontuacdo | Moda
Existe uma infraestrutura de tecnologia da informacé&o (TI) necesséria
38 - ) - 4 2,67 3
para facilitar a efetiva gestdo do conhecimento.




114

# Categoria Pontuacdo | Moda
Existem tecnologias de informacéo desenvolvidas especialmente para
39 | facilitar o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, praticas e 2,22 2
licbes aprendidas.
40 A infraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de gestao do 236 5
conhecimento do IMA. '
41 Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a computador. 3,93 5
42 Todas as pessoas tém acesso a inter;net/intranet e a um endereco de e- 410 5
mail. '
43 Os servidores tém acesso a todas as informacdes e conhecimentos 250
necessarios para o bom resultado dessas tarefas. '
44 | Existe sistema de Tl para suporte as atividades de sua rotina de trabalho. 3,45 4
45 O IMA Ihe fornece todas as informacdes e 0os conhecimentos necessarios 231
para executar suas tarefas. '
46 As informages disponiveis no sitio da web/intranet séo atualizadas 276 3
regularmente. '
Os dados e informacdes disponiveis nos sistemas séo atualizados
47 | regularmente, permitindo que as informacdes e conhecimentos sejam 2,64 2
confiaveis.
A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de
48 comunicacdo em toda a organiza¢do como apoio a transferéncia de 2,31 2
conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.
Existe um centro de memoria organizacional, de facil acesso, e busca
49| inteligente de conhecimentos, que apoiem na realizacdo de tarefas, de 1,83 1
projetos e tomadas de decisdo estratégicas.
Existem no IMA diferentes sistemas de informacdo de apoio & deciséo -
50| Sistemas de automacéo da tarefa: banco de dados, célculos, registros e 2,12 1
andlises simples.
Existem no IMA diferentes sistemas de informacgéo de apoio a decisao -
51 . o2 : o ; 2,72 3
Sistemas de comunicacdo: e-mail, teleconferéncias, webmail, fax.
Existem no IMA diferentes sistemas de informac&o de apoio & decisédo -
52 | Sistema de processamento de decisdes: sistemas internos as areas para 2,22 2
apoiar as tarefas setoriais.
Existem no IMA diferentes sistemas de informacgéo de apoio a deciséo -
53 : . ~ ~ 1,84 1
Sistema de informacéo de gestéo (ERP).
Existem no IMA diferentes sistemas de informacgéo de apoio a deciséo -
54 Sistema de informacéo executivo (Bl) e sistemas de inteligéncia 2,48 3
competitiva.
Resultado da Dimenséo 2,62 3

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Em contraponto as dimensdes avaliadas até aqui, a dimensao tecnologia

mostrou-se como adequada na visdo dos servidores. A moda obtida (3), embora

esteja em uma escala intermediaria, representa que os resultados sdo adequados as

necessidades da organizagdo. Sendo assim, observou-se, por exemplo, que itens

basicos foram atendidos, como a disponibilidade de computadores (com média 3,93

e moda 5), internet/intranet e e-mail funcional (com média 4,10 e moda 5) e sistemas

considerados adequados para a consecucao das atividades de rotina dos servidores

(com média 3,45 e moda 4). Outro ponto de destaque é a existéncia de sistema de

informacao executivo e sistemas de inteligéncia competitiva (com média 2,48 e moda

3).
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Quadro 18 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Tecnologia, IMA, 2021

Quais séo os Pontos Fortes do IMA
em relagcdo a dimensé&o Tecnologia?

Quais séo as Oportunidades de Melhorias do IMA em
relacdo a dimensé&o Tecnologia?

Setor capacitado.

Muito campo para melhora no Sinfat.

A equipe Tl trabalham bastante 6timos
técnicos.

De repente um sistema integrado.

O IMA dispde de diversos sistemas,
com quantidade de dados muito
grande.

Demanda por atualizagdes e interconexao entre os
sistemas existentes.

Como cologuei em outra questao,
creio que temos um bom setor de
informatica, com bom para apoio ao
SIinFAT e ao GAIA. Creio que a
criagdo da Academia do Meio
Ambiente também foi uma boa idéia,
mas ainda h& pouco direcionamento
da gestdo do IMA ao seu uso.

As trocas de informacg&o mais valiosas ocorrem em
ambiente extra-oficial, como grupos de whatsapp, de
forma rapida e efémera para resolu¢éo de problemas, mas
falta um instrumento de registro de problemas e solucdes
de facil acesso futuro, pois as dividas se repete. Precisa
tracking de portarias e INs com sua validade e
atualizacdes. O e-mail falta espago em disco.

O Bl esta sendo bem elaborado e
mantido. Tem alguns sistemas de
apoio como o Sinfat, o Gaia e o
Tarefas.

Trabalhar o conhecimento dos usuérios para utilizacéo
das tecnologias disponiveis.

Ha setor de tecnologia no 6rgéo e
sistemas possiveis de se extrair as
informag0des para realizagéo de
gestéo.

Atualmente existe alguma tecnologia e
pratimentos todas as tarefas séo
executadas via diversos sistema.

Existéncia de setor de Tl na
instituicdo.

presenca de PC para cada servidor.

Ser o sistema digital.

Equipe de Tl dedicada.

Profissionais de alto gabarito em
Tecnologia e dispostos a elaborar e
atualizar sistemas para atender as
necessidades do IMA.

Moodle, BI.

O grupo que trabalha neste setor é
receptivo e colaborativo.

Potencial. Necessidade. Continuidade
dos trabalhos. Equipe permanente.

Acredito que em alguns casos falte uma melhor integracéo
entre o setor responsavel pela Tl e os demandantes.
Novamente refor¢o a questao da barreira entre a
"tecnologia” do IMA e os gestores, ao menos, localmente.
Anteriormente foi citado BI, que € algo que esta presente
no IMA, mas em minha regional ndo é usado, ou seja,
temos um desperdicio tecnolégico. E importante também
destacar que a tecnologia precisa ser acompanhada da
comunicacéo e do treinamento quando necessario. Temos
muito desenvolvimento tecnoldgico que ainda néo foi
absorvido por muitas pessoas. Também acredito que o
IMA deveria "testar" as novidades, 0 que nem sempre
ocorre. Ainda no aspecto tecnologia acredito que nos falta
e muito, uma padronizag&o no uso da mesma. Por
exemplo, porgue em alguns casos mandamos por e-mail
um documento assinado no SGP-e? Isso a meu ver ndo
tem nenhum cabimento. Também é comum encontrarmos
falta de equipamentos, que atualmente nem séo tao caros
assim, por exemplo, ndo temos em nossa regional,
estrutura para webconferéncia. Os efeitos da falta de
equipamentos s6 ndo sao maiores porque os servidores
através de seus equipamentos particulares(smartphone)
conseguem realizar as webconferéncias e também fazer
as fotografias.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Os patrticipantes evidenciaram, ainda, a prestatividade da equipe de tecnologia

da informacao para a resolucao de problemas e desenvolvimento de novos sistemas,

conforme demonstra o Quadro 18. Foram citados, também, a existéncia de alguns

sistemas, tais como a Academia do Meio Ambiente (ambiente moodle) e o Business
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Intelligence, embora este destacado como subutilizado por alguns gestores. Os
pontos fracos e oportunidades de melhoria apontados estdo no sentido de integracéao
de sistemas ja existentes, uma vez que a repeticdo de atividades em diversos
sistemas pode causar retrabalho.

No ambito da gestdo do conhecimento, a tecnologia cumpre papel de
ferramenta de viabilizacdo e aceleracdo de processos de GC, alcancando todas as
suas fases (BATISTA, 2012; LOPEZ; PEON; ORDAS, 2009; YOUNG, 2020a). Para
que seja efetiva, no entanto, € necessario minimamente que 0 Seu acesso seja
universal a organizacdo, com disponibilizacdo de dispositivos a todos os servidores,
bem como acesso a internet (BATISTA, 2012; YOUNG, 2020b), condicao verificada
no IMA, conforme resultados apontados.

Como demonstrado anteriormente, o conhecimento tem uma dimensao que
varia de tacito a explicita (GRANT, 2007; MELO et al., 2019; POLANY]I, 1966), sendo
gue a tecnologia é flexivel a ponto de trabalhar em toda a dimens&o do conhecimento.
Para gerenciar o conhecimento eminentemente explicito, ferramentas como
repositorios de conhecimento, intranet, extranet, mecanismos de buscas, data mining,
gestdo eletrénica de documentos sdo recomentadas (LOPEZ; PEON; ORDAS, 2009;
TURULJA; BAJGORIC, 2018; YOUNG, 2020b). Foram identificadas, no IMA,
iniciativas como intranet/extranet, regularmente atualizados, sistema de gestao
eletrénico de documentos, um sistema de inteligéncia de negdcios e um ambiente
virtual de aprendizagem.

Ja com relacdo a predominancia de conhecimento implicito, a tecnologia pode
viabilizar a interacdo de individuos separados geograficamente por comunicacdo em
video, apoiando também outras iniciativas de GC, como comunidades de pratica,
pares assistidos, mentoria, entre outros (LOPEZ; PEON; ORDAS, 2009; TURULJA;
BAJGORIC, 2018; YOUNG, 2020b).

Em suma, os resultados demonstram que existe uma infraestrutura de
tecnologia da informacdo adequada para as demandas de informacdo e
conhecimentos na organizagéo, complementado, ainda, com sistemas mais robustos,
como de inteligéncia competitiva. Destaca-se que esta dimenséo se apresentou em
posicao de destaque em relacdo as demais. As deficiéncias apontadas nos resultados
estdo mais relacionadas a gestdo da informacédo em si, e ndo na infraestrutura da

tecnologia da informacéo. Desta forma, a infraestrutura e a maturidade na gestao da
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tecnologia do IMA podem ser exploradas positivamente na proposicao de iniciativas

em GC apoiadas em tecnologia.

5.2.2.6 Processos de conhecimento

A avaliacdo desta dimensdo tem como objetivo mensurar a capacidade da
organizagdo em gerir o capital intelectual, ou seja, se ha processos sisteméticos de
identificagdo, criagdo, armazenamento, compartiihamento e utlizagdo do
conhecimento, de que tipo e como eles sdo utilizados na organizacdo (BATISTA,
2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020a).

Quadro 19 - Resultados da dimenséao "Processos de Gestdo do Conhecimento”

# Categoria Pontuacdo | Moda
O IMA tem processos sistematicos de identificacdo, criagao,

55 . N . 1,62 1
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

56 Existem processos sistematicos de compartilhamento, transferéncia e 159 1

utilizagdo do conhecimento.
Os servidores sao chamados a opinar e participar da elaboracao de
57 | projetos e programas, sendo facil no IMA fazer criticas e sugestdes para 1,88 2
melhorar seu funcionamento.
O IMA conta com um mapa inteligente e dindmico de conhecimento e

58 distribui os ativos ou recursos de conhecimento por todo o IMA. 1,57 !
O conhecimento adquirido, apds a execuc¢do de tarefas e a conclusdo de

59 : P . 1,59 1
projetos, é registrado e compartilhado.

60 O conhecimento essencial (critico para o sucesso do IMA), de servidores 167 >

gue estdo saindo do IMA, é retido na organizacao

O IMA mapeia, organiza e compartilha as melhores préticas e licdes
61 | aprendidas, por toda o IMA, para que n&do haja um constante “reinventar 1,52 1
da roda” e retrabalho.

As atividades de “benchmarking” séo realizadas dentro e fora do IMA, e
62 | seus resultados sao usados para melhorar o desempenho organizacional 1,55 1
e criar novos conhecimentos.

Resultado da Dimenséo 1,62 1
Fonte: elaborado pelo autor (2021)

De maneira antagdnica ao item anterior, esta dimenséo apresentou as menores
meédias e modas, conforme Quadro 19. Os resultados demonstram que nao é de
conhecimento dos servidores, ou inexistem na organizac&o, processos sistematicos
de identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento (com média de 1,62 e moda 1), de compartilhamento, transferéncia e
utilizacdo de conhecimento (com média de 1,59 e moda 1). Também se verifica que
nao é comum o compartilhamento de boas praticas, licbes apreendidas e a realizacao

de benchmarking.
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Outro ponto negativo identificado € a evidenciacdo de que o conhecimento dos
servidores que estao saindo do IMA nao sao retidos adequadamente (com média de
1,67 e moda 1). Considerando que o IMA se trata de uma organizacao publica (SANTA
CATARINA, 2017d) e que a contratacdo de servidores depende de concurso publico
(BRASIL, 1988), este deve ser um ponto de atencdo ao 6rgdo, pois corre-se 0 risco
iminente de perda de conhecimento essencial ao IMA devido aos processos de

aposentadoria e evaséo.

Quadro 20 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Processos de Conhecimento, IMA, 2021

Quais séo os Pontos Fortes do
IMA em relagdo a dimenséo
Processos de Conhecimento?
N&o ha, IMA é péssimo nesse
ponto, uma verdadeira bagunca.
Liderancas ndo aceitam opinides.
Academia do IMA, formacéo dos
novos servidores.

N&o sei se tem sistematica no Promover de algum modo a compilacéo dos dados apresentado
IMA para receber criticas, mas nos estudos e nos relatérios de monitoramento podem gerar o
as geréncias normalmente estdo | conhecimento necessario para tomadas de decisdes. Tornando
dispostas a ouvir e repassar as os dados publicos pode ser importante para decisdes estatais,

Quais séo as Oportunidades de Melhoria do IMA em relac&o
a dimenséo Processos de Conhecimento?

Os técnicos do IMA adquirem o conhecimento pela sua
dedicacéo e vontade.

Existe espaco para qualquer acéo positiva.

ideias das equipes. privadas e dados primérios para novos projetos e estudos.
Sistemas com gerenciamento de Padronizacéo do registro e divulgacdo dos conhecimentos
dados. adquiridos.

Toda a gestdo de conhecimento pode ser melhorada no IMA.

Instaurar ferramentas que permitam a troca e a reten¢éo do
conhecimento dos servidores no 6rgao.
Fortalecer a academia para a criacao e oferecimento de cursos,
workshops.

Erradicar o oferecimento de cursos de capacitagdo para parte
dos servidores no intuito destes de transmitir aos demais. Na
pratica, isso ndo acontece. Cursos de capacitacéo é
fundamental, porém deve haver com muito mais frequéncia e

o congregar todos os servidores que atuam na area objeto do
Ha liderangas e pessoas da curso.

organizacédo tem visédo de
processos e interligacéo entre

Pesquisa e tecnologia, producdo e compartilhamento do
conhecimento técnico.

eles. Novamente é preciso conhecer 0s servidores e quebrar barreiras

geogréficas e hierarquicas, criar padronizacao (usando as
melhores praticas, ndo a primeira que aparecer).

Em 5 minutos de conversa entre servidores de regionais
diferentes, logo se encontram diferencas de trabalho e mesmo
gue se observe uma vantagem de um em relacdo ao outro é
dificil transferir metodologias por barreiras culturais, barreiras de
competéncia, etc... Parafraseando uma pergunta anterior, a roda
€ inventada o tempo todo no IMA, principalmente quando surge
alguma mudanca. Por exemplo, o ingresso do SGP-e, cada um
desenvolveu seu jeito de trabalho. A extin¢do total do papel,
cada um desenvolveu seu jeito de trabalho. As mudancgas do
Slinfat, cada um desenvolveu seu jeito de trabalho.




119

Efetivacdo da Academia do Meio Ambiente como ferramenta de
difusé@o e aprimoramento dos processos e de conhecimento.
Treinamento continuo de pessoal.

Registrar e compartilhar o conhecimento, incluindo solu¢des de
casos que surgem em processos de fiscalizacdo e
licenciamento. Plataformas de compartilhamento de informacéo
de forma rapida e segura que evitem a retencao dispersédo de
conhecimento em plataformas como whatsapp e e-mail pessoal.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Os comentarios dos participantes, conforme Quadro 20, ratificam a incipiéncia
ou inexisténcia de processos formalizados de gestdo do conhecimento. Novamente,
a Academia do Meio Ambiente foi citada como uma ferramenta para transferir
conhecimento, mas com o destaque de que ainda deve ser melhorada. Sdo sugeridas
plataformas para cadastro de dados, licbes aprendidas e outras informacoes,
principalmente no processo de licenciamento ambiental. Destacou-se como ponto de
melhoria, também, que é necessario “conhecer” os servidores, romper barreiras
geograficas e hierarquicas de forma a viabilizar o acesso aos conhecimentos
necessarios.

Gonzalez e Martins (2017) estratificaram os processos de GC em quatro etapas
distintas: aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do conhecimento. Na
etapa de aquisicdo (€ preciso frisar que os modelos de GC de APO e MGCAPB
desdobram a etapa de aquisicdo em identificacdo e criacdo), sao identificadas 4
grandes tematicas de aquisi¢cdo, sendo aprendizagem organizacional, absorcédo de
conhecimento, processo criativo e transformac¢do do conhecimento. Dos resultados
obtidos no levantamento, percebe-se pouca afinidade do IMA com o processo de
aquisicao de conhecimento, sem o relato de atividades nesse sentido. Destaca-se que
0 pouco espaco dado ao processo criativo dificulta, sobremaneira, a geracédo de
valores para os cidadaos-usuarios (HALL; ANDRIANI, 2003; SOUSA; PRATA,;
PEREIRA, 2018; TAMAYO-TORRES et al., 2016).

No que tange ao armazenamento de conhecimentos, Gonzalez e Martins
(2017) trazem trés eixos diferentes para armazenamento: individuo, organizacao e
tecnologia da informacéo. O proprio individuo € um repositério de conhecimentos,
especialmente os técitos, sendo entdo necesséario reté-lo na organizacdo quando
dotados de conhecimento essencial (BATISTA; QUANDT, 2015; MARTINS; MEYER,
2012; DEWAH; MUTULA, 2016). Todavia, os resultados demonstram que ndo h&a no

IMA uma politica de retencéo do conhecimento, o que torna o 6rgao vulneravel a perda
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de capital intelectual. Em nivel de tecnologia da informacé&o, no entanto, iniciativas
foram relatadas, como existéncia de intranet/extranet e sistemas de gerenciamento
de documentos.

J& o processo de distribuicdo (ou compartilhamento) do conhecimento, o qual
promove a aprendizagem continua e inovagcao que permitem atingir os resultados
organizacionais (BATISTA, 2012; YOUNG, 2020a), € um processo que depende da
confianca entre pessoas, que devem perceber o beneficio mituo do compartilhamento
para o sucesso de iniciativas. E € essa desconfianca que pode ser uma barreira ao
compartilhamento, especialmente no servico publico (NCOYINI; CILLIERS, 2020;
PEPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017).

Gonzalez e Martins (2017) amparam a distribuicdo do conhecimento em trés
eixos, por meio de comunidades de pratica (WENGER, 1998), interacdo social, a qual
compreende atividades de fluxo direto de informacédo entre pessoas como em revisao
pos-acao, cafés do conhecimento e ambientes colaborativos (YOUNG, 2020b), e as
baseadas na tecnologia da informacdo, que podem envolver blogs, bases de
conhecimento, ambientes virtuais colaborativos e outros (YOUNG, 2020b).

No diagndstico, ndo se vislumbrou no IMA a aplicacdo do compartilhamento de
conhecimentos, pelo menos de maneira formalizada, amparadas na interacédo social
e comunidades de prética. Todavia, novamente iniciativas baseadas em tecnologia da
informacgao foram citadas, como intranet/extranet, sistema de gestdo de documentos,
0s quais contém informacgdes sobre 0s processos, e o ambiente virtual da academia
do meio ambiente, considerada incipiente pelos participantes.

J& a etapa de utilizacdo do conhecimento trata da capacidade da organizacao
de localizar, acessar e utilizar os conhecimentos, transformando-os em acéo ou
decisédo (ZACK, 1999). Os eixos identificados por Gonzalez e Martins (2017) para a
utilizacdo do conhecimento sdo a forma de utilizagcdo (explotativa ou explorativa), a
capacidade dinamica (VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010) e a transformacdo do
conhecimento. No IMA, constata-se pelo diagndstico que a forma de utilizacdo do
conhecimento é majoritariamente explotativa, no sentido de utilizar os conhecimentos
ja existentes para o cumprimento da estratégia atual. Os participantes também
relataram que existem poucas acfes que levem & uma capacidade dindmica e que
também possam possibilitar a transformacéo do conhecimento.

De maneira concisa, verifica-se ser necessario implementar e sistematizar

processos de GC no IMA, em todas as suas etapas, dada a precariedade da situacao
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da dimensao avaliada, especialmente a questdo de perda iminente de conhecimentos

essenciais ou criticos a organizacao.

5.2.2.7 Aprendizagem e inovagao

A dimenséo aprendizagem e inovacéao tem a finalidade de avaliar a capacidade
organizacional de incentivar, apoiar e reforcar a aprendizagem e inovagcédo se
utilizando dos processos sistematicos de GC, além de verificar a adesdo dos
servidores e geréncias a hovas ideias, conceitos e ferramentas de gestao, vistas como
oportunidades de aprendizagem (BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020;
YOUNG, 2020a).

Quadro 21 - Resultados da dimenséo "Aprendizagem e Inovacao"

# Categoria Pontuacdo | Moda

63 O IMA articula e reforca, continuamente, valores voltados a 166 >
aprendizagem e a inovacao '

O IMA considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros

64 como oportunidades de aprendizagem desde gque iSso ndo ocorra 1,76 1
repetidamente.

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar
65 com situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades 1,88 1
gerenciais do IMA.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
66 hierarquicos e que suas ideias e contribui¢cdes sédo geralmente 2,19 2
valorizadas pela organizacdo.

As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e
métodos.

As pessoas séo incentivadas a trabalhar junto com outros e a
compartilhar informacéo.

Os servidores tém consciéncia da importancia de incluir informagdes nos
69 sistemas, sabem selecionéa-las e trata-las corretamente para, depois, 2,41 2
disponibiliza-las.

Os servidores estdo mobilizados a apoiar a implantacdo de novas
tecnologias e sistemas, utilizando-os sem resisténcia.

Resultado da Dimenséo 2,20 2
Fonte: elaborado pelo autor (2021).

67 2,48 2

68 2,47 3

70 2,79 3

Os resultados obtidos para a dimensdo exteriorizam que ha uma expectativa
positiva dos servidores em utilizar novas tecnologias e sistemas (com média de 2,79
e moda 3) e uma certa consciéncia coletiva da importancia do trabalho em equipe e
do devido cuidado no registro de informacdes a fim de disponibilizi-las futuramente
aos demais. Por outro lado, verifica-se que nao é percebido o esforco institucional no

sentido de reforcar valores voltados a aprendizagem e inovacgao.
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Quadro 22 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Aprendizagem e Inovacéao, IMA, 2021

Quais sdo os Pontos Fortes do
IMA em relacdo a dimensé&o
Aprendizagem e Inovacgéo?

Quais sdo as Oportunidades de Melhoria do IMA em relacé&o
a dimenséo Aprendizagem e Inovagao?

O ponto forte seria talvez a
consciéncia que o 6rgao
necessita melhorias.

S0 existe "inovagdo" no licenciamento o resto do 6rgao é
lancado a mingua.

Possibilidade de criacédo de
sistemas como a Academia do
Meio Ambiente, disponibilidade

de conhecimento interno.

Sempre existem resisténcias a novas tecnologias e ideias, mas
como o IMA tem defasagem em muitas tecnologias, acho que a
maioria dos servidores néo iria se opor a novos sistemas ou
tecnologias.

O descobrimento que com a
tecnologia os processos de
trabalho sao feitos de forma mais
rapida e padronizada.

Existe uma geréncia de pessoas que poderia ser reinventada
para ter em suas atribui¢cdes a gestdo do conhecimento e
promocéo de acdes de treinamentos internos, externos e

padronizacao/disponibilizacéo facilitada de informacdes
relevantes para a rotina de trabalho. Atualmente informagfes
circulam em oficios internos que muitas vezes séo esquecidos
ou ndo chegam a todos.

Iniciativa de algumas liderancas.

Incluir ferramentas tecnol6gicas intuitivas para gestédo dos
processos tanto para o publico interno e externo.

Vejo muito as geréncias
imediatas e algumas diretorias
prontas a ajudar na
aprendizagem dos
colaboradores, mas nao vejo
como acéo institucional. Nao sei
também se essa visdo esta
errada, s6 me parece assim.

Criar grupos técnicos de voluntarios para diversas areas de
atuacado (saneamento, parcelamento do solo, exploracéo
florestal, etc) composto por pessoas que possuem experiéncia
na area.

Os servidores estdo mobilizados
a apoiar a implantacéo de novas
tecnologias e sistemas,
utilizando-os sem resisténcia.

Realizacéo periédica de seminarios internos e capacitagdo por
meio online. Buscar a padronizacao e contribuicdo do
conhecimento técnico de cada servidor.

Os novos colaboradores prestam
apoio aos demais servidores na
implementacéo de novas
tecnologias.

Uma melhor explanacdo dos beneficios da aplicacdo das novas
tecnologias aprimoraria a interagdo daqueles resististes a
inovagao.

Que os saberes sejam mais compartilhados, na forma de cursos
e afins.

Haver um controle central dos fluxos de trabalho de cada setor e
cada servidor, e estes dados devem ser expostos.

N&o posso dizer pelos outros servidores, mas eu apoio
implantagc&o de novas tecnologias. Qualquer coisa que melhore
e agilize nosso trabalho esta valendo.

Aprimorar Academia do Meio Ambiente, mapear conhecimento
interno, necessidades das pessoas e necessidades da

organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

O Quadro 22 traz as percepgBes de alguns dos servidores quanto a
necessidade de implementar novos sistemas ou tecnologias para estimular a

aprendizagem organizacional. Como ponto positivo, aduz também que os servidores
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sao receptivos e interessados nessas implementacdes, criando um clima positivo para
tal.

A aprendizagem e inovacao sao resultados imediatos da aplicacdo de GC nas
organizagbes. Promovem o incremento da capacidade de realizagdo individual, da
equipe e da organizacdo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento (BATISTA, 2012; YOUNG, 2020a). Aléem de outros fatores que
impactam a GC, sendo viabilizadores ou barreiras, como ja elucidado em tépicos
anteriores, cumpre destacar que do diagndstico se extraiu a postura colaborativa dos
servidores no sentido de estarem abertos a novas tecnologias, bem como serem
incentivadas no compartilhamento do conhecimento. Estes sdo elementos culturais
que facilitam a implementacédo da GC nas organiza¢cOes e podem ser positivamente
explorados (MAGNIER-WATANABE; SENOO, 2008; NCOYINI; CILLIERS, 2020;
PEPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017).

5.2.2.8 Resultados de GC

A Ultima dimensdo avaliada é atinente aos resultados percebidos pela
organizacdo em relacdo a GC, levando-se em conta a qualidade dos produtos e
servicos, a efetividade social, a eficiéncia, a satisfacdo dos cidaddos-usuarios, a
interacdo com a sociedade, os resultados financeiros, 0s servidores, 0s suprimentos,
0S processos de apoio, as relagdes interdepartamentais e a aprendizagem e inovacao
(BATISTA, 2012; SELL; FREIRE; TODESCO, 2020; YOUNG, 2020a).

Quadro 23 - Resultados da dimenséao "Resultados”

# Categoria Pontuacédo | Moda

O IMA tem um histdrico de sucesso na implementacao da GC e de
71 outras iniciativas de mudanca que pode ser comprovado com 1,88 1
resultados de indicadores de desempenho.

Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e

2 das iniciativas de GC nos resultados da organizagéo.

1,79 1

As contribuicbes e as iniciativas da gestéo da informacéo e
73 conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a qualidade dos 2,10 2
produtos e servigos.

As contribui¢des e as iniciativas da gestao da informacéo e
74 conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a indicadores de 1,83 1
efetividade social.




124

Categoria

Pontuacéao

Moda

75

As contribuicbes e as iniciativas da gestéo da informacéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a indicadores de
eficiéncia.

2,09

76

As contribuicBes e as iniciativas da gestdo da informacéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a satisfacédo dos
cidadaos-usuarios.

1,98

77

As contribuicbes e as iniciativas da gestéo da informacéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a interacdo com a
sociedade.

1,97

78

As contribuicbes e as iniciativas da gestéo da informacgéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados
or¢camentarios e financeiros.

1,86

79

As contribuicBes e as iniciativas da gestéo da informacéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados relativos
aos servidores.

1,78

80

As contribui¢bes e as iniciativas da gestéo da informacgéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados relativos a
suprimentos.

1,84

81

As contribuicBes e as iniciativas da gestéo da informacéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados relativos a
produtos e servigos.

2,00

82

As contribuicbes e as iniciativas da gestéo da informacgéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados relativos a
processos de apoio.

1,90

83

As contribuicBes e as iniciativas da gestdo da informacgéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados relativos as
relacdes interdepartamentais.

1,98

84

As contribuicBes e as iniciativas da gestdo da informacgéo e
conhecimento fizeram o IMA melhor quanto a resultados relativos a
aprendizagem e a inovagéo.

1,86

Resultado da Dimenséao

1,92

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

De modo geral, os resultados obtidos nesta dimenséao refletem a precariedade

ilustrada nas demais dimensbes, especialmente “Estratégia”, uma vez que os

indicadores apontados inexistem na organizacdo ou estdo pouco conectados a

realidade fatica, na visao dos servidores.
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Quadro 24 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Resultados de GC, IMA, 2021

Quais séo os Pontos Fortes do IMA
em relacdo a dimenséo Resultados
da GC?

Quais sé&o as Oportunidades de Melhoria do IMA em
relacdo a dimensdo Resultados da GC?

N&o possui.

Efetivar a aplicacdo das ferramentas e comunicacao
efetiva para o uso destas.

N&o ha, uma vez que ndo ha GC.

Oferecer ao individuo uma melhor informacéo e
capacitacao.

N&o tenho informac@es para avaliar os
resultados.

Avaliacdo dos pontos criticos para priorizacdo de acdes
corretivas.

Nenhum.

Que seja publicizado o qué o IMA vem tomando por GC
e que néo seja considerado apenas o quantitativo de
licencas ou pareceres na avaliagdo de resultados de

performance. O IMA atua em varias frentes, estas varias
frentes poderiam ter atividades descentralizadas nas

CODAMs e uma matriz de avaliacao de resultados
deveria conseguir contemplar esta especificidade do
Instituto.

Sistemas que disponibilizam dados
para medic&o e consciéncia situacional
da instituicdo.

Todas as acdes descritas no formulario sdo
oportunidades de potenciais resultados da GC, uma vez
que essa for implantada.

Nenhum.

N&o é compartilhado com os servidores os dados
obtidos no BlI, entdo muito do que foi respondido nesse

critério foi empirico.

Treinamento dos gestores na utilizacdo das métricas, e
formacao de liderangas capazes de implementacédo de
melhorias gerais.

Existe espaco para muito trabalho.

Acredito que precisa mais divulgagéo e transparéncia
com relacdo ao tema dando melhor visibilidade aos
varios niveis da sociedade.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Nao sei dizer.

Dos apontamentos pelos participantes, também ¢é observado o
desconhecimento dos resultados em GC na organizagao, o que ratifica as conclustes

anteriores de que a GC hoje nao faz parte da estratégia do IMA.

5.2.2.9 Resultados do diagndstico

Os resultados obtidos no questionario foram sintetizados na Tabela 7, a seguir,
a qual também ordena as dimensfes conforme seus resultados. Mesmo com duas
casas apos a virgula na obtencdo das médias, verificou-se empate em trés dimensdes
com média 1,92 e em duas dimensdes com média 1,86.

A mais destacada, conforme ja demonstrado anteriormente, € a dimensao
“Tecnologia”, que aponta que a infraestrutura de Tl atual € considerada adequada
para a GC, a despeito das deficiéncias de outras dimensdes. Ja os “Processos de GC”



126

foram destacados negativamente no IMA, evidenciando que os processos de GC néo
sao sistematicos e formalizados na organizacdo. A média final obtida no diagnéstico
de GC para o IMA foi de 1,99, considerando a média simples dos resultados colhidos
para cada dimens&o.

Tabela 7 - Tabela de dimenséo, pontuacao e classificacdo, IMA, 2021

Dimenséao Pontuagé&o por dimenséo Pon:[ uacao Classificagéo
maxima
1 Estratégia 1,86 5 6
2 Lideranga em GC 1,92 5 3
3 Processo 1,92 5 3
4 Pessoas 1,86 5 6
5 Tecnologia 2,62 5 1
6 Processos de GC 1,62 5 8
7 Aprendizagem e Inovagédo 2,20 5 2
8 Resultados de GC 1,92 5 3
Média 1,99 5

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ja a Figura 22 apresenta o grafico de radar dos resultados, demonstrando a

distancia da situacéo atual para a situacao considerada 6tima, de maxima pontuacao.

Figura 22 - Resultados da avaliacdo de maturidade em GC, por dimenséo, resultado
e pontuacao, IMA, 2021

Resultados da avaliacdo de maturidade em GC no IMA

Estratégia
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Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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No framework APO, o diagnéstico de maturidade é interpretado em 5 niveis
diferentes: reacdo, iniciacdo, introducdo (expansdo), refinamento e maturidade
(YOUNG, 2020b). Como retratado anteriormente, a metodologia utiliza-se de uma
classificagdo de 30 pontos para cada dimensdo que, quando somados, representam
a pontuacao final do diagndstico. Sendo assim, considerando-se que sao possiveis
notas de 1 a 5 por questionamento, a pontuacao possivel no modelo varia de 42 (com
todas as questdes recebendo pontuacdo minima, 1) a 210 (com todas as questdes
recebendo pontuagdo maxima, 5).

Para possibilitar, entdo, a classificacdo conforme o framework APO, as
pontuacBes foram normalizadas (divisdo das pontuacfes por 42, o numero de
questdes), de modo a obter os indices necessarios para classificacdo em cada nivel,
conforme Figura 23.

Figura 23 - Niveis de maturidade em GC

Maturidade

Refinamento

Introdugdo
(expansdo)

Iniciagdao

Reagao

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Young (2020b, p. 22).

Constata-se, portanto, que o Instituto do Meio Ambiente, com o indice obtido
(P) de 1,99, tem seu nivel de maturidade em GC classificado como “Reagao”. Segundo
YOUNG (2020b), a interpretacao para a “Reagao” € a de que a organizagao nao sabe
0 que é a Gestdo do Conhecimento e desconhece sua importancia para melhorar a
produtividade e competitividade. Nota-se que o IMA estd em uma situagéo limitrofe a
“Iniciacao”, cuja interpretacdo é a de que organizagdo comega a reconhecer a

necessidade de gerenciar o conhecimento.
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Ao mesmo tempo em que os resultados indicam uma precariedade da tematica
na organizacao, também denotam que ha muito espaco para melhorias no érgéo em
todas as dimensdes avaliadas no modelo. As consideragbes levantadas no
diagnostico de maturidade séo Uteis para a formulacdo do plano de GC para a
organizacdo, uma vez que evidenciam os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria que podem ser buscadas (BATISTA, 2012; YOUNG, 2020b)

Batista (2016) realizou um levantamento do nivel de maturidade em
organizagbes publicas brasileiras em 73 organizagdes, das quais incluem-se
administracdo publica direta federal, fundacdes e autarquias do governo federal,
empresas estatais e economias mistas federais, organizacdes do legislativo federal e
outras organizacbes federais, como tribunal de contas e ministério publico. Na
pesquisa, foi utilizado instrumento de avaliagdo de maturidade do MGCAPB,
elaborado em conformidade com o instrumento modelo APO (BATISTA, 2012). Do
conjunto de 73 organiza¢des, nenhuma obteve o resultado “reagao”, obtido no IMA.

Em 20 organizagbes foi obtido o resultado ‘“iniciagdo”. Ja o resultado
“‘introdugao” foi encontrado na maioria das organizagdes, 31. O estagio “refinamento”
foi verificado em 19 organizacoes.

Por fim, somente em 3 observou-se o nivel de “maturidade”. Nenhuma das
organizacdes avaliadas, todavia, tinha suas acdes voltadas ao meio ambiente, tal qual
o IMA em nivel estadual. Ressalvadas as devidas abrangéncias e areas de atuacao,
o estudo demonstra que a GC vem sendo aplicada com relativo sucesso na
administracdo publica, sendo que o resultado obtido no IMA qualifica-o como muito
abaixo da média observada em organizacfes federais, havendo claramente espaco

para melhorias.

5.2.3 Mapeamento de conhecimentos

Uma vez concluida a etapa de diagnéstico de maturidade GC, foi realizado o
mapeamento de conhecimentos no processo do IMA considerado: o licenciamento
ambiental. Embora haja uma divisdo natural nos resultados, as entrevistas para
compreensao das atividades e tarefas do licenciamento ambiental foram conduzidas
juntamente ao mapeamento do conhecimento necessario para execu¢ao de cada uma

das tarefas listadas.
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Os quatro entrevistados, individualmente, foram confrontados com duas
unidades de andlise pré-elaboradas pelo autor: um fluxograma do processo de
licenciamento ambiental, cujo objetivo era analisar e validar o fluxo do processo na
instituicdo; e a matriz de conhecimentos, cujos elementos permitem mapear 0S
conhecimentos necessarios para execucdo de cada tarefa, bem como seu

responsavel, natureza do conhecimento, detentor e localizacdo na instituicao.

5.2.3.1 Detalhamento do processo estratégico

Apos andlise e edicao do fluxograma pré-elaborado pelos quatro entrevistados
e posterior validacdo das modificacdes pelos mesmos atores, foi elaborado o
fluxograma do processo de licenciamento ambiental junto ao Instituto do Meio
Ambiente, conforme apresenta a Figura 24.

Os entrevistados elencaram 11 (onze) atividades no processo de licenciamento
ambiental, iniciando-se pelo atendimento ao publico, realizado pelo protocolo ou
gerente da unidade responsavel.

Com as informac¢des necessarias para formalizar o processo de licenciamento
ou autorizacdo ambiental, o interessado submete a documentacdo para o IMA pelo
sistema online de licenciamento ambiental, momento em que se inicia a segunda
etapa do processo, a formalizacdo do processo de licenca ou autorizacdo ambiental.
Nesta etapa, os protocolos locais verificam a pertinéncia da documentacdo
apresentada e, se aprovados, formalizam o processo, gerando um numero de
protocolo.

Apo6s o processo formalizado, os protocolos, setorizados, tramitam para 0s
gerentes das unidades responsaveis pela avaliagdo do pleito. Os gerentes devem,
entdo, verificar o tipo de processo tramitado e designar uma equipe técnica compativel
com a demanda, levando em conta aspectos técnicos (competéncias individuais) e
legais (numero de servidores designados), conforme orienta¢cdes do Decreto n° 2.955,
de 20 de janeiro de 2010, e da Resolucdo CONSEMA n° 98, de 5 de maio de 2017.
(SANTA CATARINA, 2010; SANTA CATARINA, 2017b).

ApOs o recebimento dos processos, a equipe técnica deve, entdo, promover
uma série de atos levando em conta o fluxo processual previsto no Decreto n° 2.955,
de 20 de janeiro de 2010 (SANTA CATARINA, 2010). A analise do processo envolve
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toda a descricdo, caracterizagao e verificacdo da documentacdo do empreendimento,
reunindo subsidios para as etapas subsequentes.

Apés esta andlise documental, a equipe técnica realiza uma vistoria no local do
empreendimento para confirmar as informacdes prestadas e reunir novos elementos
para a analise do processo.

Uma vez concluidas a analise documental e a vistoria ao local do
empreendimento, chega-se a uma etapa que nem sempre podera ocorrer: a
solicitacdo de documentacdo complementar. Esta etapa somente € demandada se
houver necessidade de apresentacdo de informagbes ou documentacdes
complementares. Caso haja essa necessidade, uma nova etapa ainda pode ser
adicionada, a de arquivamento de processo. Todavia, 0O processo somente sera
arquivado caso o interessado ndo cumpra com as determinacdes de apresentacao de
informacdes ou documentacdes complementares, conforme Decreto n° 2.955, de 20
de janeiro de 2010 (SANTA CATARINA, 2010).

Concluida a andlise documental, vistoria e validacdo das informacdes
complementares (se houver), a equipe técnica elabora e emite, entdo, o parecer
técnico conclusivo sobre o processo, podendo recomendar a concessdo da
autorizacaol/licenca ambiental ou seu arquivamento.

O parecer técnico € submetido a apreciacdo da comissdo de licenciamento
ambiental competente, regional ou central, conforme a tipologia do empreendimento
analisado. As comissdes emitem julgamentos dos pareceres técnicos, ratificando a
posicdo da equipe, sugerindo alteracdes ou mesmo opinando pelo indeferimento do
pleito.

Apés analise da comissdo competente, € emitida a autorizacao/licenca
ambiental pela autoridade ambiental, finalizando o processo, ou ato de indeferimento.
Destaca-se que a emissdo de parecer técnico e seu julgamento pela comissao de
licenciamento ndo séo atos vinculantes, tendo apenas carater opinativo para a decisao

da autoridade ambiental.



Figura 24 - Fluxograma do processo de licenciamento ambiental
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Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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Se o processo for indeferido, é garantido ao interessado o direito ao
recurso administrativo que, se protocolado pelo interessado e julgado pertinente
pela comissao central de licenciamento, determina nova analise do processo em
unidade gerencial especifica do IMA, reiniciando o ciclo de andlise (SANTA
CATARINA, 2010).

5.2.3.2 Mapeamento dos conhecimentos do licenciamento ambiental

Na mesma entrevista, 0s participantes foram inquiridos sobre quais
conhecimentos/habilidades eram necessarios para a conclusdo das tarefas
associadas a atividade.

Foram relatadas um total de 40 (quarenta) tarefas nas 11 atividades do
processo de licenciamento ambiental no IMA. Para cada uma das tarefas, os
entrevistados elencaram o responsavel pela sua execucdo em cada unidade
gerencial, os conhecimentos necessarios para sua execucédo, os detentores do
conhecimento na organizacéo, a natureza do conhecimento, a localizacdo e uma
fonte para validacdo, compondo a estrutura de mapeamento proposta pela
APQC (APQC, 2015). Nao foi solicitado aos participantes a indicacdo do gap da
tarefa, uma vez que a etapa seguinte, qualificacdo de conhecimentos criticos,
fornece a exata nocdo de como determinado conhecimento/habilidade se
encontra no IMA.

Foram mapeados um total de 95 (noventa e cinco)
conhecimentos/habilidades necessarios para executar as 40 (quarenta) tarefas
das 11 atividades do processo. As atividades foram distribuidas em 3 grupos
para melhor compreensao: pré-andlise técnica, analise técnica e pds-analise
técnica.

O Quadro 25 sintetiza a quantidade de conhecimentos/habilidades
mapeados para execucao de cada tarefa. Das entrevistas, extraiu-se que a
analise técnica propriamente dita do processo de licenciamento ambiental
acontece entre as atividades “4. Analisar processo de licenciamento” a “7. Emitir
Parecer Técnico conclusivo”, denominando-se, por conveniéncia, como fase de

analise técnica.
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Quadro 25 — Quantidade de conhecimentos necessarios para execucao de

cada tarefa

Fase Atividade Tarefa #
1 Atendimento 1.1. Orientacédo e esclarecimentos das rotinas do 9
° processo
9 2. Formalizar o 2.1. Receber a documentacéo apresentada em 5
‘© g processo de protocolo
® o | Autorizagdo/Licenca . ,
\ Q
g 2 Ambiental 2.2. Encaminhar o protocolo ao setor responséavel 4
3. Designar equipe 3.1. Validar aplicabilidade do processo 3
para analise 3.2. Designar equipe técnica para analise do processo 5
4.1. Validar documentacao apresentada 4
4.2. Caracterizar o empreendimento 4
4.3. Caracterizar area de intervencao: - Meio Fisico 6
4.4. Caracterizar area de intervencao: - Meio Bi6tico 4
4.5. Caracterizar area de intervencao: - Meio 7
Sociecondmico
4.6. Analisar e descrever 0s impactos ambientais e
) o i g 10
suas medidas mitigadoras: - Meio Fisico
4. Analisar processo de | 4.7. Analisar e descrever os impactos ambientais e 9
licenciamento suas medidas mitigadoras: - Meio Bidtico
4.8. Analisar e descrever 0s impactos ambientais e
g : = _ . . . 11
2 suas medidas mitigadoras: - Meio Socioeconomico
S 4.9. Analisar e descrever os aspectos florestais 5
° 4.10. Analisar e descrever as atividades de implantacdo | 3
-% 4.11. Analisar e descrever os controles ambientais 12
= 4.12. Analisar e descrever os Programas Ambientais 2
4.13. Analisar e descrever as medidas compensatérias | 2
4.14. Definir condicionantes ambientais 5
L 5.1. Programar vistoria de licenciamento 3
5. Vistoriar local do P
empreendimento 5.2. Executar vistoria 21
P 5.3. Preencher relatério de vistoria 3
6. Solicitar 6.1. Solicitar documentacdo complementar 3
documentacao 6.2. Realizar reunifes técnicas orientativas 2
complementar 6.3. Receber a documentacdo complementar 4
- 7.1. Preencher parecer técnico conclusivo 3
/. Emitir Parecer 7.2. Informar Gerente do setor sobre conclusédo de
Técnico conclusivo - N 2
analise
. 8.1. Solicitar arqguivamento do processo 3
8. Arquivar processo -
8.2. Arquivar processo 3
9 Anali 9.1. Submeter processo para andlise da comissao de >
- Analisar processo licenciamento
em comisséo de - =
. . 9.2. Analisar processos pautados em reunido 14
licenciamento - —=
S 9.3. Publicar decisdo em ata 1
r= 10.1. Minutar Licenga/Autorizagdo Ambiental ou Ato de
o . . 2
Q 10. Emitir Indeferimento
o Autorizacao/Licenca 10.2. Validar Licenca/Autorizacdo Ambiental ou Ato de >
= Ambiental ou Ato de Indeferimento
% Indeferimento 10.3. Assinar Licenga/Autorizacdo Ambiental ou Ato de 3
2 Indeferimento
o 11.1. Receber protocolo do recurso administrativo 3
11.2. Encaminhar protocolo para comissdo central de 3
11. Analisar recurso licenciamento
administrativo 11.3. Analisar admissibilidade do recurso 3
11.4. Analisar objeto do recurso 8
11.5. Publicar decisdo em ata 1

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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E justamente nesta fase que ficaram evidenciadas algumas atividades
gue requerem um amplo espectro de conhecimentos e habilidades, como anélise
e descricao dos impactos ambientais e suas medidas mitigadoras (para 0s meios
fisico, bidtico e socioeconémico), analise e descrigcdo dos controles ambientais e
execucdo de vistoria técnica in loco. O grande numero de conhecimentos
requeridos para execucao de uma tarefa, por si s0, ndo implica em esta ser um
gargalo no processo como um todo, mas € um indicio de que a atividade €&
intensiva em conhecimentos.

Neste caso, foi notado um grande nimero de conhecimentos técnicos e
especificos que, inclusive, dependem de formacédo curricular do responsavel
para a adequada execucao da atividade.

Na fase pré-analise técnica estdo concentradas, majoritariamente,
atividades administrativas, as quais envolvem principalmente conferéncia de
documentacdo e rotinas de tramitacdo de processos em sistema especifico.
Estas rotinas envolvem conhecimentos relativos a padrdes de documentos
obrigatérios, uso de sistemas especificos e competéncias de setores para
andlise. Estas atividades, hoje manuais, tém potencial para serem
automatizadas, dando mais celeridade aos processos de licenciamento
ambiental.

Na fase poés-analise ocorre a validacdo da analise técnica e uma
sequéncia de atividades administrativas. Com excecao da andlise dos pareceres
técnicos em comissdo e dos recursos administrativos, que envolvem uma
diversidade de conhecimentos de requisitos legais e jurisprudéncias, as demais
atividades também tém uma predominédncia de conhecimentos de cunho
administrativo, como uso de sistemas especificos, conhecimentos de rotinas
administrativas e estrutura de documentos.

O mapeamento completo do processo de licenciamento ambiental é

apresentado com detalhes no APENDICE D.
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5.2.3.3 Avaliacao da criticidade do conhecimento

Na etapa anterior, os conhecimentos foram mapeados de forma a produzir uma
matriz geral de conhecimentos necesséarios ao processo de licenciamento ambiental
junto ao IMA, demonstrada no APENDICE D.

J4 na etapa de qualificacdo dos conhecimentos, uma nova consulta foi
realizada com 3 (trés) gestores responsaveis pelo licenciamento ambiental no IMA por
meio de aplicacdo de um questionario. Este instrumento contém a listagem de
conhecimentos e seu objetivo foi avaliar a criticidade dos conhecimentos em duas
dimensdes: relevancia (onde se avaliaram os fatores criticos conteudo inovador,
contelido técnico e adequacao a estratégia) e vulnerabilidade (onde se avaliaram os
fatores criticos (dificuldades de aquisi¢cdo e de capacitacao, dificuldades de captacdo
e transferéncia no contexto e raridade/escassez), totalizando 6 (seis) fatores criticos.

Cada um dos trés gestores atribuiu uma nota de 1 (baixo) a 3 (alto) para cada
um dos conhecimentos levantados na etapa anterior, considerando cada um dos
conhecimentos criticos.

O resultado, contendo a média parcial para cada fator critico e a média final da
criticidade dos conhecimentos, foi materializado no APENDICE E. As avaliacdes de
cada entrevistado sdo numeradas, de 1 a 3, e agrupadas com o caractere E
(entrevistado). A média simples do fator critico é representada pelo caractere M. J4 0
total, apresentado na Ultima coluna, € a média simples de todas as notas atribuidas
pelos representantes.

A fim de facilitar a visualizacdo do resultado combinado, elaborou-se quadro
com alternancia de cores, variando-se de verde (baixa criticidade) para vermelho (alta

criticidade), sendo o amarelo uma posi¢ao intermediaria.
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Os conhecimentos/habilidades foram classificados conforme sua criticidade
(média simples) em ordem decrescente, ou seja, do mais critico para 0 menos critico,
conforme exibido no Quadro 26, e numerados sequencialmente, de forma a facilitar a
priorizacdo de conhecimentos a serem geridos.

A média obtida para os conhecimentos/habilidade foi de 2,22, enquanto a
mediana da criticidade dos conhecimentos/habilidades elencados foi 2,33. O quartil

superior obtido na avaliagédo foi 2,44.

Quadro 26 - Conhecimentos e sua criticidade, classificados por ordem decrescente

# Conhecimento/habilidade Avaliacao

1 Técnicas e equipamentos de controle na remediacédo de areas contaminadas 2,89

2 Técnicas e equipamentos de controle odor 2,83

3 | Técnicas e equipamentos de armazenamento e manuseio de produtos perigosos 2,78

4 Identificar e cIassific_ar mgdidas mitigadoras de impactos negativos no ar 272
(incluindo correntes atmosféricas) '

5 Técnicas e equipamentos de controle de vibragfes 2,72

6 Técnicas e equipamentos de controle de emissfes atmosféricas 2,67

7 Técnicas e equipamentos de controle de ruidos 2,67

8 Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na saude 261
publica '

9 Identificar e classificar medidas mitigad_oras de impactos negativos ha salude 261
publica '

10 Classificacédo de fauna (inventario faunistico) 2,61

11 Sistemas de informag6es geogréficas 2,56

12 Diagnéstico ambiental de soci_oecc_momia (sitios. e monumentos arqueolégicos, 256
histéricos e culturais) '

13 Identificar, prever ma}gnityde e interpretar importé_mcia dos impactos no ar 256
(incluindo correntes atmosféricas) '

14 Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na fauna 2,56

15 Requisitos legais de controles ambientais 2,56

16 Técnicas e equipamentos de controle de polui¢éo visual 2,56

17 Técnicas e equipamentos de controle de degradacdo do solo 2,56

18 | Capacidade de correlacionar impactos dos meios fisico, biético e socioecondbmico 2,50

19 Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na fauna 2,50

20 Id_entificar, prever magnitude e interpretar imp(_)rténcig do_s impactos na 250
socioeconomia (sitios e monumentos arqueoldgicos, historicos e culturais) '

Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na
21 . , = 2,50
infraestrutura local (saude, educacéo, seguranca, outros)

22 Técnicas e equipamentos de controle de residuos sélidos 2,50

23 Competéncias e habilidades dos servidores 2,44

24 Diagnostico ambiental de fauna 2,44

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Como o rol de conhecimentos necessarios ao processo de licenciamento foi
numeroso, optou-se por elaborar um plano de acéo priorizando aqueles mais criticos,
estabelecendo-se como ponto de corte o quartil superior, ou seja, aqueles com

avaliagdo maior que 2,44. Isso resulta, entdo, em 24 conhecimentos a serem
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trabalhados por iniciativas de GC, os quais sao expostos no Quadro 26, em ordem
decrescente de criticidade.

Ja no Quadro 27, sdo apresentados os conhecimentos/habilidades criticos em
relacdo as tarefas do processo de licenciamento ambiental. Como j& antecipado no
item anterior, os conhecimentos/habilidades mais técnicos se concentraram nas
tarefas que compdem a fase de andlise do licenciamento ambiental, com especial
atencado a tarefa de andlise e descricdo de controles ambientais (4.11) que, além de
possuir a maior quantidade de conhecimentos/habilidades criticos (10), também ¢é a
gue apresenta o maior percentual (83%) de conhecimentos criticos em relacéo ao total
de conhecimentos necessarios para execucao da atividade.

As demais concentracdes de conhecimentos/habilidades criticos encontram-
se na atividade “4. Analisar processo de licenciamento” que sdo afetos a analise e
descricdo dos impactos ambientais e suas medidas mitigadoras, considerando os trés
meios: fisico, bidtico e socioeconémico.

Dessa forma, o plano de GC deve considerar que estes conhecimentos e
habilidades s&o determinantes para o efetivo processo de licenciamento ambiental,
devendo prever a disseminacdo ampla e internalizacdo  destes
conhecimentos/habilidades.

As fases de pré-andlise e pos-andlise de licenciamento ambiental
apresentaram apenas 1 e 3 conhecimentos criticos, respectivamente, confirmando
que as atividades administrativas, majoritarias nestas fases, ja foram bem
incorporadas pela organizacdo. Neste caso, o caminho do Plano de GC é

pavimentado para a simplificacdo processual e automatizacéo de tarefas.
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Quadro 27 - Quantidade de conhecimentos criticos por tarefa do licenciamento

ambiental
Quantidade de
conhecimentos %
Tarefa e/ou habilid_ades Criticos
necessarios
Atividade | Criticos

1.1. Orientacéo e esclarecimentos das rotinas do processo 9 0 0%
2.1. Receber a documentacéo apresentada em protocolo 5 0 0%
2.2. Encaminhar o protocolo ao setor responsavel 4 0 0%
3.1. Validar aplicabilidade do processo 3 0 0%
3.2. Designar equipe técnica para analise do processo 5 1 20%
4.1. Validar documentacdo apresentada 4 0 0%
4.2. Caracterizar o empreendimento 4 2 50%
4.3. Caracterizar area de intervencao: - Meio Fisico 6 2 33%
4.4. Caracterizar area de intervencao: - Meio Biotico 4 2 50%
4.5. Caracterizar area de intervencao: - Meio Sociecondmico 7 2 29%

4.6. Analisar e descrever 0s impactos ambientais e suas medidas
e i g 10 2 20%

mitigadoras: - Meio Fisico

4.7. Analisar e descrever 0s impactos ambientais e suas medidas

" i S 9 5 56%
mitigadoras: - Meio Biotico

4.8. Analisar e descrever 0s impactos ambientais e suas medidas

" s ; . P 11 2 18%
mitigadoras: - Meio Socioecondmico

4.9. Analisar e descrever os aspectos florestais 5 3 60%
4.10. Analisar e descrever as atividades de implantacdo 3 0 0%
4.11. Analisar e descrever os controles ambientais 12 10 83%
4.12. Analisar e descrever os Programas Ambientais 2 0 0%
4.13. Analisar e descrever as medidas compensatorias 2 0 0%
4.14. Definir condicionantes ambientais 5 1 20%
5.1. Programar vistoria de licenciamento 3 1 33%
5.2. Executar vistoria 21 2 10%
5.3. Preencher relatério de vistoria 3 0 0%
6.1. Solicitar documentacdo complementar 3 0 0%
6.2. Realizar reunides técnicas orientativas 2 0 0%
6.3. Receber a documentacdo complementar 4 0 0%
7.1. Preencher parecer técnico conclusivo 3 0 0%
7.2. Informar Gerente do setor sobre conclusdo de anélise 2 0 0%
8.1. Solicitar arquivamento do processo 3 0 0%
8.2. Arquivar processo 3 0 0%
9.1. Submeter processo para analise da comisséo de licenciamento 2 0 0%
9.2. Analisar processos pautados em reunido 14 2 14%
9.3. Publicar decisdo em ata 1 0 0%
10.1. Minutar Licenca/Autorizacdo Ambiental ou Ato de Indeferimento 2 0 0%
10.2. Validar Licenca/Autorizacdo Ambiental ou Ato de Indeferimento 2 0 0%
10.3. Assinar Licenca/Autorizacdo Ambiental ou Ato de Indeferimento 3 0 0%
11.1. Receber protocolo do recurso administrativo 3 0 0%
11.2. Encaminhar protocolo para comissdo central de licenciamento 3 0 0%
11.3. Analisar admissibilidade do recurso 3 0 0%
11.4. Analisar objeto do recurso 8 1 13%
11.5. Publicar decisdo em ata 1 0 0%

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Os resultados obtidos no mapeamento foram os delineadores da proposta de

intervencdo no IMA, pormenorizada no préximo capitulo.



139

6 PROPOSTA DE INTERVENCAO

A partir dos achados deste estudo, prop6e-se a seguir uma série de acbes ao
IMA, em formato de plano de acéo, de forma a superar as lacunas de conhecimento
do processo estratégico aqui mapeado, o licenciamento ambiental. As acdes foram
construidas em conformidade com a metodologia 5W2H, a qual preconiza a definicao
de alguns atributos, tais quais: o qué, quem, quando, por qué, onde, como e quanto.

A etapa de mapeamento de conhecimentos deste trabalho identificou 95
(noventa e cinco) conhecimentos entre as 11 (onze) atividades executadas no
processo de licenciamento ambiental. Estes conhecimentos foram ordenados
conforme sua criticidade e, entdo, optou-se pela elaboracdo de um plano que
abrangesse o quartil superior dos conhecimentos, ou seja, apenas 0s 24 mais criticos.

As acOes foram construidas a partir da literatura e, em todos 0s casos,
contemplaram mais de um conhecimento devido ao carater abrangente e a
possibilidade de trabalhar diversos conhecimentos concomitantemente. Foram
levados em consideracao, também, os apontamentos do diagndstico de maturidade
em GC, de modo a explorar os pontos fortes e suprir os pontos de melhoria do 6rgao,

mas que nao refletiam necessariamente nos conhecimentos criticos mapeados.

Quadro 28 - Iniciativas de GC propostas e conhecimentos impactados
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Técnicas e equipamentos de controle na
1 o p - X X X X X
remediacdo de areas contaminadas
2 Técnicas e equipamentos de controle odor X X X X X X
3 Técnicas e equipamentos de armazenamento e " " X X X
manuseio de produtos perigosos
Identificar e classificar medidas mitigadoras de
4 impactos negativos no ar (incluindo correntes X X X X X
atmosféricas)
5 | Técnicas e equipamentos de controle de vibragbes | x X X X X
Técnicas e equipamentos de controle de emissdes
6 - X X X X X X
atmosféricas
7 Técnicas e equipamentos de controle de ruidos X X X X X
8 Identificar, prever magnitude e interpretar " x .
importancia dos impactos na salde publica
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9 Identificar e classificar medidas mitigadoras de " X X
impactos negativos na saude publica
10 Classificacao de fauna (inventario faunistico) X X X X X
11 Sistemas de informac6es geograficas X X X X
Diagnéstico ambiental de socioeconomia (sitios e
12 X X X X

monumentos arqueoldgicos, histéricos e culturais)
Identificar, prever magnitude e interpretar
13 | importancia dos impactos no ar (incluindo correntes | X X X X X
atmosféricas)
Identificar e classificar medidas mitigadoras de

14 . . X X X X
impactos negativos na fauna
15 Requisitos legais de controles ambientais X X
16 Técnicas e equipamentos de controle de poluicdo x X X X
visual

Técnicas e equipamentos de controle de

17 = X X X X
degradacédo do solo
18 Capacidade de correlacionar impactos dos meios x X X
fisico, bidtico e socioecondmico

Identificar, prever magnitude e interpretar

19 . e . X X X X
importancia dos impactos na fauna

Identificar, prever magnitude e interpretar
20 importancia dos impactos na socioeconomia (sitios x x x x

e monumentos arqueoldgicos, historicos e

culturais)
Identificar e classificar medidas mitigadoras de
21| impactos negativos na infraestrutura local (satde, X X X X
educacéo, seguranca, outros)
Técnicas e equipamentos de controle de residuos
22 e X X X X X
sélidos

23 Competéncias e habilidades dos servidores X
24 Diagnostico ambiental de fauna X X X X

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ao final, foram propostas 10 (dez) intervengdes em GC no IMA. O Quadro 28
evidencia sete associadas 0s conhecimentos criticos, enquanto outras trés foram
baseadas diretamente no diagnostico de maturidade em GC e no proéprio fluxo do
processo.

A seguir, as acOes propostas sao discriminadas em formato de plano de acao.
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6.1 LOCALIZADOR DE ESPECIALISTAS/PAGINAS AMARELAS

No diagnéstico de maturidade em GC, diversos participantes relataram como
ponto forte do IMA a qualificacdo da equipe técnica nas mais diversas areas de
atuacdo e em diferentes localidades do Estado. Em contrapartida, diversos
conhecimentos foram qualificados, simultaneamente, como inovadores, técnicos,
estratégicos, de dificil aquisicao, transferéncia e ainda escassos, como demonstrou o
APENDICE E.

J4 na etapa de compreensdo do processo de licenciamento ambiental,
verificou-se que o gerente de setor é responsavel pela nomeacao da equipe técnica,
devendo designar equipe tecnicamente qualificada para analise do processo, sendo
necessario, ainda, observar aspectos legais para a nomeacao desta. O diagnéstico
de maturidade em GC também evidenciou que ha alta rotatividade na lideranca, o que
dificulta o dominio, em nivel gerencial, das competéncias dos membros da equipe.

Ou seja, a propria natureza da atividade do licenciamento ambiental determina
a compreensao prévia das competéncias, conhecimentos e habilidades da equipe a
disposicao do gerente, o que ficou evidenciado no Mapeamento de Conhecimento,
conforme item 3.2 do APENDICE D.

Nesse sentido, considerando que esta compreensdo € necessaria para a
formacdo de equipe técnica (sendo inclusive requisito legal); que mais de 300
atividades estédo sujeitas ao licenciamento ambiental (SANTA CATARINA, 2017b) e
estas demandam conhecimentos técnicos diferentes; que o quadro de servidores é
relativamente grande, contendo 347 servidores; e que a identificacdo e atuacédo de
servidor especialista pode ser utilizada para criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento na instituicdo (YOUNG, 2020b), especialmente aqueles considerados
técnicos e escassos, sugere-se a adog¢ao de um localizador de especialistas/paginas
amarelas.

Dessa forma, foi elaborado, conforme Quadro 29, o plano de acdo para
implementacéo da ferramenta junto ao IMA.
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Quadro 29 - Iniciativa 1: Localizador de especialistas/paginas amarelas

Pergunta Significado
O que sera feito Objetivo da atividade
Desenvolvimento de um localizador de Identificar profissionais no IMA pelas suas
especialistas do IMA. competéncias e habilidades.
Quem fara? Pessoas envolvidas

Servidores da Geréncia de Tecnologia e
Geréncia de Tecnologia e Informacao. Informacao, da Geréncia de Pessoas,
gestores do IMA.

Quando sera feito? Definir datas
Primeiro semestre de 2022. De 01/01/2022 a 30/06/2022.
Por que sera feito? Motivos, razéo

Sera implementado para identificar servidores
gue detém determinado conhecimento
indispensavel a alguém que o0 necessita em
determinado momento.

Para permitir rapido e preciso acesso a
conhecimento/habilidade dos servidores a
disposicéo do IMA.

Locais influenciados? Especificar onde ocorrerd a agao

Todos os setores terdo seus servidores

Todos os setores do IMA. . ) .
registrados junto ao sistema.

Como sera feito? Especificar as atividades

1. Mapeamento de conhecimentos e
habilidades individuais. 2. Desenvolvimento
interno de uma plataforma capaz de elencar
as informacdes basicas e competéncias dos

1. Cadastramento de servidores junto a
Geréncia de Pessoas. 2. Desenvolvimento da
plataforma pela Geréncia de Tecnologia da
Informacéo e cadastro dos servidores.

servidores.
Quanto custara? Orcamento
Sem custos de aquisicdo, somente de horas
trabalhadas de servidores, sendo estimado Serdo necessarios somente recursos
em 240 horas de desenvolvimento para um humanos.

programador dedicado no projeto.
Fonte: elaborado pelo autor (2021).

O localizador de especialistas/paginas amarelas tem potencial de conectar,
rapidamente, especialistas em determinados assuntos no IMA com demandantes que
estejam necessitando prontamente de um contetdo técnico e escasso na organizacao
(YOUNG, 2020b). Alem disso, a existéncia desta ferramenta podera auxiliar na propria
identificacdo dos conhecimentos existentes na organizagdo, em nivel individual, que
podem ser armazenados em outras plataformas e compartilhados entre outros
servidores, ou seja, servindo como subsidio para as outras ferramentas de gestédo de

conhecimento que também sao indicadas neste plano de acéo.
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6.2 COMUNIDADES DE PRATICA

As Comunidades de Prética (COP) foram descritas originalmente por Etienne
Wenger como grupos formados por pessoas que compartilham algum interesse ou
paixao por algo que fazem e aprendem a fazé-lo melhor, & medida que interagem
regularmente (WENGER, 1998).

Sob a dtica da gestdo do conhecimento, as comunidades de préatica séo
formadas nas organizagdes, de forma intencional ou esponténea, com a finalidade de
criar e compartilhar habilidades, conhecimentos e experiéncias entre servidores
(YOUNG, 2020Db).

No ambito do IMA, foi editada em 2017 a Portaria n°® 141, de 30 de agosto de
2017, que criou o Programa Academia do Meio Ambiente, cujos objetivos, entre
outros, foi fomentar a geracédo e producdo de informac8es técnicas e cientificas na
area, bem como a realizacdo de pesquisas, atividades e publicacbes impulsionadas
por grupos técnicos (SANTA CATARINA, 2017c), demonstrando que houve uma
intencdo da instituicdo, ainda que hoje se apresente de forma discreta, de incentivar
a formacéo de grupos técnicos de trabalho que promovessem o compartilhamento de
conhecimentos.

No diagnéstico de maturidade em GC, foram citados por participantes como
oportunidades de melhoria na dimensédo “Aprendizagem e Inovagédo” a criacdo de
“canais de discussao de assuntos de interesse” e “Criar grupos técnicos de voluntarios
para diversas areas de atuacdo (saneamento, parcelamento do solo, exploracéo
florestal, etc) composto por pessoas que possuem experiéncia na area”.

Em convergéncia com o programa ja estabelecido pelo IMA (ainda que com
timida implementacdo), com a manifestacdo dos servidores no diagndstico de
maturidade e tendo em vista a identificacdo de alguns conhecimentos como
inovadores, técnicos, estratégicos, de dificil transferéncia, aquisicdo e escassos,
propde-se o incentivo a formacao de Comunidades de Préatica no ambito da Academia
do Meio Ambiente, conforme plano descrito no Quadro 30, principalmente aqueles
envolvidos na etapa de andlise do processo de licenciamento por equipe técnica e

comuns a diversos empreendimentos.
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Quadro 30 - Iniciativa 2: Comunidade de Pratica

Pergunta

Significado

O que sera feito

Objetivo da atividade

Estimulo a formacdo de Comunidades de
Pratica no &mbito do PROEMA.

Regulamentar Grupos Técnicos de trabalho (COPs) para
discussdo de tematicas transversais ao licenciamento
ambiental.

Quem fara?

Pessoas envolvidas

Diretoria de Engenharia e Qualidade
Ambiental.

Servidores voluntarios em grupos técnicos tematicos de
areas consideradas criticas e transversais ao
licenciamento ambiental.

Quando sera feito?

Definir datas

Segundo semestre de 2021.

31/12/2021.

Por que sera feito?

Motivos, razao

Disseminar entre os servidores 0s
conhecimentos, experiéncias e melhores
praticas dos conhecimentos no
licenciamento ambiental.

No levantamento de conhecimentos/habilidades criticos,
foram elencados conhecimentos criticos que séo
necessarios em praticamente todos os processos de
licenciamento na fase de analise técnica, sendo
necessario, portanto, a disseminacao destes entre os
servidores do IMA.

Locais influenciados?

Especificar onde ocorrera a acéo

Todos os setores do IMA.

A acéo ocorrerd em todos os setores do IMA e buscara
a maxima participacdo das Geréncias Regionais, de
forma a capilarizar os conhecimentos, experiéncias e
boas praticas.

Como sera feito?

Especificar as atividades

1. Identificacao das teméaticas de maior
necessidade no IMA bem como suas
oportunidades; 2. Convidar pessoas-chave
na organizagao e inteira-los sobre as
finalidades de uma COP; 3. Lancar a COP
em eventos sociais; 4. Criar resultados
com atividades e compartilhar histérias.

1. Conhecimentos criticos ja foram elencados no estudo,
sugere-se iniciar com grupos técnicos de discussao dos
conhecimentos/habilidades #1, 2, 3, 5, 6 e 7, por
similaridade da tematica, fase do licenciamento e
transversalidade no IMA; 2. Identificar os servidores, por
meio de consultas aos gerentes regionais (e diretamente
com eles, apos identificacdo), que sejam interessados
pelo tema e mobiliza-los na construgéo de COPs; 3.
Divulgar internamente o langamento das COPs
(intranet), apresenta-las em encontros regionais e
montar grupos em redes sociais, de forma a gerar
relacdo de confianca entre os membros; 4. Iniciar as
COPs com atividades simples, como conversao de
conhecimento tacito em explicito e compartilhamento de

histérias de servidores mais experientes, obtendo
rapidamente os primeiros resultados.

Quanto custara?

Orcamento

Sem custos de aquisicdo, somente de
horas trabalhadas de servidores, sendo
estimado em 80 horas de trabalho

Serdo necessarios somente recursos humanos.

dedicado para execucdo dos 4 passos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

A sugestao de regulamentacdo das COP no ambito do PROEMA, ainda que as

participagcbes devam ser voluntarias, tem o intuito de formalizar a préatica na

organizacdo para transmitir a mensagem aos servidores de que tais praticas sao
esperadas e incentivadas pela alta administracao.
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6.3 COMUNICACAO EM VIDEO E WEBINARS

A pandemia de Covid-19 contribuiu de sobremaneira nas alteragcdes das
interacdes sociais nas organizagdes. Os espacos fisicos das organiza¢des, que antes
promoviam intensas interacdes sociais entre os trabalhadores, foram substituidos,
abruptamente, por ambientes virtuais, que nem sempre estiveram a disposicdo ou
faziam parte das rotinas dos trabalhadores (CHANANA; SANGEETA, 2020;
SANDERS et al., 2020).

Contudo, mesmo que forcosamente, novas possibilidades para o
compartilhamento de conhecimentos na organizacdo foram introduzidas, a medida
gue os servidores foram obrigados a redesenhar suas formas de trabalho, incluindo a
comunicacdo em video em suas rotinas (CHANANA; SANGEETA, 2020; SANDERS
et al., 2020).

Dessa forma, com o intuito de aproximar servidores de diferentes localidades e
setores e de estimular o compartilhamento de conhecimentos técnicos e especificos,
propde-se a implementacao institucional da comunicacdo em video e a realizacédo
periodica de webinars, com membros internos e externos, mas que possam contribuir
na diminuicao dos gaps dos conhecimentos criticos da organizacao.

Os webinars possuem uma estrutura de transmissao de conhecimento do
especialista, sendo este o apresentador, para o publico em geral. Nesta transmissao
h& controle da apresentacao e acdes pelo especialista, podendo ou ndo ser mediada.
JA na comunicacdo em video, os participantes podem se comunicar livre e
simultaneamente e ndo ha uma estrutura rigida de controle de acbes (YOUNG,
2020b).

Dessa forma, é proposto ao IMA a iniciativa de implementacdo de comunicacao

em video e webinars, conforme demonstra o Quadro 31.

Quadro 31 - Iniciativa 3: Comunicacédo em video e Webinars

Pergunta Significado
O que sera feito? Obijetivo da atividade
Facilitar a comunicacédo entre servidores de diferentes
localidades e promover o compartilhamento de
conhecimentos em modalidade & distancia.
Quem fara? Pessoas envolvidas
Gergnca de Tecnologla_da Informa(;ao € Servidores da TI, gestores do PROEMA, Diretoria de
Diretoria de Engenharia e Qualidade L »
. Administracao.
Ambiental.

Implementagcdo de comunicacdo em
video e incentivo aos webinars.
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Pergunta Significado
Quando sera feito? Definir datas
Segundo semestre de 2021. 30/11/2021.
Por que seré feito? Motivos, razao

No levantamento de conhecimentos/habilidades criticos,
foram elencados conhecimentos criticos que sao

Para disseminar entre os servidores os necessarios em praticamente todos os processos de
conhecimentos, experiéncias e melhores licenciamento na fase de andlise técnica, sendo
praticas dos conhecimentos mais criticos | necessario, portanto, a disseminacao destes entre os
do processo de licenciamento ambiental. servidores do IMA. Como o IMA opera em escritérios

regionais, o uso de ferramentas de video pode aproximar
o0s servidores sem a necessidade de deslocamentos.

Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a acdo
Todos os setores do IMA. A acao ocorrerd em todos os setores do IMA.
Como sera feito? Especificar as atividades
1. Sera necessario adquirir a ferramenta Google
1. Aquisicéo de ferramenta Google Workspace e capacitar a todos os servidores para sua
Workspace; e 2. regulamentacéo das utilizacdo; 2. Elaboracéo de Instrucdo de Trabalho para
comunicag¢des em video e webinars. normatizar o uso da ferramenta de comunicacéo e a
apresentacdo de Webinars.

Quanto custara? Orcamento

Aquisicao do Google Workspace: R$ O 6rgao possui orcamento aprovado de R$ 190.000/ano
190.000/ano. para o projeto.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Por fim, destaca-se que a adocdo das ferramentas acima pode inclusive
diminuir custos de deslocamento de servidores, dada a atuacao regionalizada do IMA,
distribuida entre sede, laboratério, 10 unidades de conservacdo e 16 Geréncias

Regionais.

6.4 ESQUEMA DE MENTORIA

A mentoria é uma relacao de trabalho entre um membro sénior, ou especialista
em determinada area, e um membro junior, ou iniciante naquela area, concebida com
a finalidade de transferir aprendizagem e experiéncia de um servidor a outro
(ZACHARY, 2011).

O mentor aconselha e orienta o pupilo individualmente, consistindo em uma
excelente ferramenta para a transferéncia de conhecimento tacito na organizacao.
Como a relacdo é bastante particular, cria-se um vinculo de confianca entre os
membros, propiciando também a geragdo de novos conhecimentos acerca da
tematica (ZACHARY, 2011).

O diagnéstico evidenciou que diversos dos conhecimentos mapeados no
processo de licenciamento foram caracterizados como tacitos. Neste caso, estao

imbuidos nos diversos servidores que atuam ha muitos anos na organizacao.
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Novos servidores estdo ingressando regularmente no IMA por concurso
publico, tendo sido o ultimo realizado em 2019, estando ainda em vigéncia. Dessa
forma, sugere-se a adocdo de esquemas de mentoria no ambito da PROEMA,
formando servidores especialistas em determinadas areas de atuagdo e que possam

servir de referéncia aos demais, conforme Quadro 32.

Quadro 32 - Iniciativa 4: Esquema de mentoria

Pergunta

Significado

O que sera feito

Obijetivo da atividade

Implementag&o de esquema de

Formar servidores especialistas em dominios de
conhecimento estratégicos para a organizacdo mediante

mentoria. .
mentoria.
Quem fara? Pessoas envolvidas
Diretoria de Engenharia e Qualidade Alta administracdo, gestores do PROEMA, Geréncia de
Ambiental. Pessoas.
Quando sera feito? Definir datas
Primeiro semestre de 2022. 30/06/2022.

Por que seré feito?

Motivos, razao

Para formar servidores especialistas
em dominios de conhecimento
estratégicos na organizacéo,
especialmente aqueles tacitos e
vulneraveis.

No diagndstico e mapeamento de conhecimentos, foram
verificados alguns conhecimentos do processo de
licenciamento ambiental com predominancia na dimenséao
técnica, sendo ainda considerados vulneraveis pelas suas
dificuldades de aquisicéo, transferéncia e raridade na
organizacéo.

Locais influenciados?

Especificar onde ocorrerd a acao

Todos os setores do IMA.

A acao ocorrerd em todos os setores do IMA.

Como sera feito?

Especificar as atividades

1. Formalizar o esquema de
mentoria no IMA; 2. Mobilizar
servidores com experiéncia; 3.
Identificar servidores potenciais para
atuacdo na area estratégica.

1. Regulamentar no ambito do PROEMA, por meio de
Portaria, 0 esquema de mentoria a ser adotado no IMA; 2.
Consultar junto aos gerentes de setor as figuras expoentes

do dominio de conhecimento de interesse; 3. Consultar junto
aos gerentes de setor os servidores com potencial de
atuacéo na area de interesse da organizacéo.

Quanto custara?

Orcamento

Sem custos de aquisi¢cdo, somente
de horas trabalhadas de servidores,
sendo estimado em 40 horas nas 3

etapas do projeto.

Serdo necessarios somente recursos humanos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Como ja ha um programa institucional de formacéo continuada dos servidores,
€ indicado que a coordenacdo do esquema de mentoria seja realizada e avaliada

periodicamente pelos gestores do Programa Academia do Meio Ambiente.
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6.5 COMPARTILHAMENTO DE VIDEO

A edicdo e o compartilhamento de videos tém se mostrado uma atividade cada
vez mais simples devido a proliferacao de softwares de captura e edi¢do de imagens
e telas e a facilidade de acesso a internet, cameras e computadores. Podem ser
gerados conteudos de simples instru¢cdes, como manuais de uso de sistema, até
eventos longos completos (YOUNG, 2020b).

Assim, essa ferramenta pode ser utilizada para capturar, compartilhar e
consumir conhecimento, consistindo em um modo extremamente pratico e acessivel
aos usuarios (YOUNG, 2020b).

No caso particular do IMA, ja existem algumas ferramentas que podem agregar
videos atinentes aos conhecimentos criticos elencados nas fases anteriores do
estudo. A instituicdo possui um canal no YouTube onde algumas transmissdes de
eventos estao disponiveis, tais como capacitacdes e apresentacdes de Relatorios de
Impacto Ambiental.

Além da ferramenta acima, o PROEMA disponibilizou um ambiente virtual de
aprendizagem onde capacitagbes sado disponibilizadas aos servidores e publico
externo, sendo que, em algumas delas, verifica-se a existéncia de videos. Na fase de
diagnéstico de maturidade em GC, por diversas vezes a existéncia da Academia do
Meio Ambiente foi citada como um ponto forte na instituicdo, sendo recomendada
pelos proprios servidores a extensao de uso da ferramenta.

E tecnicamente viavel, portanto, a incorporacéo da cultura de compartilhamento
de videos, curtos ou longos, de forma a abordar os conhecimentos/habilidades criticos
no processo de licenciamento ambiental, uma vez que as praticas ja foram
identificadas, de maneira esparsas, na instituicao.

Sugere-se, conforme Quadro 33, a iniciativa de compartilhamento de videos

abordando os conhecimentos/habilidades criticos discorridos anteriormente.

Quadro 33 - Iniciativa 5: Compartilhamento de videos

Pergunta Significado
O que seré feito Objetivo da atividade
Tornar acessivel, mediante compartilhamento de videos em
plataformas ja existente, conhecimentos criticos ao processo
de licenciamento ambiental.
Quem fara? Pessoas envolvidas
Diretoria de Engenharia e
Qualidade Ambiental.

Implementar cultura de
compartilhamento de video.

Alta administracdo, gestores do PROEMA, gerentes de setor.
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Pergunta Significado
Quando sera feito? Definir datas
Primeiro semestre de 2022. 30/06/2022.
Por que sera feito? Motivos, razao

Existem disponiveis diversas ferramentas e possibilidade de
geracao de contetdo em video, consistindo em uma
ferramenta acessivel para o compartilhamento de
conhecimento, em todos os niveis de dificuldade, para
publicos interno e externo. Ja hé infraestrutura tecnoldgica no
IMA para viabilizar a captura de telas, edicdo e hospedagem
de videos, o que facilita a implantacdo desta pratica.

Para viabilizar o acesso, de forma
rapida e visual, a conhecimentos
considerados criticos na execugao
do licenciamento ambiental.

Locais influenciados? Especificar onde ocorrerda a acao
Todos os setores do IMA. A acdo ocorrerd em todos os setores do IMA.
Como sera feito? Especificar as atividades

1. Regulamentar no &mbito do PROEMA, mediante Instru¢éo
de Trabalho, a pratica de geracéo de contetdo de video por
servidores especialistas; 2. Realizar capacita¢cbes, online, de
producéo de conteludo digital, em forma de video, utilizando
as ferramentas ja disponiveis e utilizadas pelo IMA; 3.
Consultar junto aos gerentes de setor os servidores aptos a
produzir os videos (pecgas técnicas) dos
conhecimentos/habilidades considerados criticos.
Quanto custara? Orcamento
Sem custos de aquisicdo, somente
de horas trabalhadas de
servidores, sendo estimado em 40 Serdo necessarios somente recursos humanos.
horas de trabalho para divulgacéo
do projeto.

1. Formalizar a préatica de
compartilhamento de videos; 2.
Capacitar servidores para
utilizacdo de ferramentas de
captura e edi¢éo de videos; 3.
Identificar servidores potenciais
para produc¢éo de conteldo.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

6.6 CAPACITACAO EXTERNA

As fases anteriores do estudo diagnosticaram que alguns
conhecimentos/habilidades sao extremamente escassos no IMA e, a0 mesmo tempo,
técnicos e estratégicos, o que pode fragilizar as andlises técnicas realizadas pelo IMA.

Na entrevista, ficou evidenciado que tematicas relacionadas a qualidade do ar,
que também envolvem emissBes atmosféricas e percepcdo de odor, séo
extremamente sensiveis no IMA, com caréncia de servidores e ainda agravadas pelas
lacunas normativas, como inexisténcia de parametros de avaliacdo dos impactos
ambientais. Também foi relatado como muito sensivel o conhecimento/habilidade em
técnicas e equipamentos de controle na remediacdo de areas contaminadas.

Sendo assim, diante da escassez interna destes conhecimentos e sua elevada
criticidade, € recomendado buscar externamente conhecimentos/habilidades que sao
cruciais para a execucao das atividades do IMA, sem prejuizos ao empreendedor e a
comunidade lindeira ao empreendimento, propiciando uma avaliagdo justa no

licenciamento ambiental.
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Sugere-se, também, a adocdo de uma politica de capacitacdo externa de

servidores, neste momento, 0s conhecimentos/habilidades mais

priorizando,

relevantes e escassos internamente, conforme plano proposto no Quadro 34.

Quadro 34 - Iniciativa 6: Capacitacdo externa

Pergunta

Significado

O que sera feito

Objetivo da atividade

Implementar politica de
capacitacdo externa.

Capacitar os servidores do IMA em dominios de conhecimento
de elevada escassez interna.

Quem fara?

Pessoas envolvidas

Diretoria de Engenharia e
Qualidade Ambiental.

Gestores do PROEMA, Geréncia de Pessoas.

Quando seré feito?

Definir datas

Primeiro semestre de 2022.

30/06/2022.

Por que sera feito?

Motivos, razao

Para minimizar lacunas de
conhecimento em areas
consideradas relevantes.

Foram diagnosticados conhecimentos relevantes e de elevada
escassez interna. Dessa forma, as analises técnicas do
processo de licenciamento ambiental podem ser frageis,

causando contesta¢fes da sociedade, do empreendedor,
judicializacdes, entre outros, caracterizando-se como uma
necessidade de elevada urgéncia a aquisicdo destes
conhecimentos.

Locais influenciados?

Especificar onde ocorrera a acéo

Todos os setores do IMA.

A acdo ocorrera em todos os setores do IMA.

Como sera feito?

Especificar as atividades

1. Identificar setores com maior
escassez dos
conhecimentos/habilidades; 2.
Identificar instituices de
ensino/profissionais de referéncia
na area; 3. Capacitar, na teoria e
pratica, os servidores designados
para o treinamento.

1. Consultar a disponibilidade de servidores capacitados no
setor e a demanda técnica; 2. Realizar levantamento junto a
universidades, grupos de pesquisa, outros 6rgaos publicos e
consultores ambientais a capacitacdo adequada aos
servidores; 3. Disponibilizar a capacitacao, tedrica e prética, a
turma de servidores.

Quanto custara?

Orcamento

R$ 50.000,00.

Foram orcadas capacitagdes in company na area de Gestao da
Qualidade do Ar (a qual abrange tépicos de emissdes
atmosféricas e odor) e Gerenciamento de Areas
Contaminadas, cada qual com carga horéria de 40 horas,
disponibilidade de 20 alunos por turma ao custo individual de
R$ 25.000,00. O 6rgao dispbe de aproximadamente R$ 50 mil
anuais para alocar em capacitacoes.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Espera-se que, ao fim das capacitacfes, 0s servidores possam promover o
compartilhamento dos conhecimentos/habilidades adquiridos por meio de outros

processos de GC.
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6.7 BASE DE CONHECIMENTO

Com o advento de plataformas colaborativas de trabalho nos anos 90,
ferramentas de bases de conhecimento, tais quais as wikis corporativas, tem se
disseminado nas organizacfes. Essas ferramentas permitem que os colaboradores
de uma organizacdo acessem, criem, colaborem, desenvolvam e acessem novos
conhecimentos (GRACE, 2009; WAGNER, 2004).

O sucesso da implementacdo de uma base de conhecimento perpassa,
necessariamente, na selecéo dos conteudos que devem ser trabalhados no portal, ja
gue a manipulacéo de todos os conhecimentos de todos 0s processos e setores pode
ser demorado e ineficaz, e na adeséo por parte dos colaboradores da organizacéo,
uma vez que sédo eles os autores dos contetdos (GRACE, 2009; WAGNER, 2004).

Para introduzir uma base de conhecimentos na organizacdo, deve-se, como
primeiro passo, identificar uma area chave que necessita de melhor gerenciamento
do conhecimento. Em seguida, definir se essa base de conhecimento necessitara de
um gerenciador da base ou se sera aberta, de livre edicdo por qualquer colaborador.
E, por fim, criar e disponibilizar a base (YOUNG, 2020b).

Os conhecimentos priorizados da area chave devem ser, prioritariamente,
agueles considerados criticos dentro do processo. Deve-se levar em consideracéo
que o objetivo da base de conhecimentos € externaliza-los. Assim, espera-se que
sejam codificados conhecimentos criticos e tacitos (YOUNG, 2020b).

Para a realidade do IMA, onde ja foi evidenciada a area chave (licenciamento
ambiental) e os conhecimentos criticos mapeados, sugere-se a ado¢ao de uma base
de conhecimento aberta, uma vez que os servidores que atuam no licenciamento
ambiental estdo em diferentes localidades e focados em tipologias de
empreendimento distintas, mas atuam sob o mesmo regramento geral da execucéo
do licenciamento ambiental, produzindo documentos com as mesmas estruturas e
requisitos.

Esta iniciativa explora os pontos fortes do IMA elencados na etapa do
diagndstico, o qual reconheceu a tecnologia da informacé&o como um expoente de GC
e 0 quadro técnico de pessoal qualificado e com disposicdo em compartilhar
conhecimento.

A iniciativa de implantacdo de uma base de conhecimento segue o plano

apresentado no Quadro 35, a seguir.
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Quadro 35 - Iniciativa 7: Base de conhecimento

Pergunta

Significado

O que sera feito

Objetivo da atividade

Implementacdo de uma base de
conhecimento.

Disponibilizar a todos os servidores uma plataforma
corporativa, colaborativa, de banco de conhecimentos.

Quem fara?

Pessoas envolvidas

Geréncia de Tecnologia da Informagéo.

Diretoria de Engenharia e Qualidade Ambiental, Gestores

do PROEMA.
Quando sera feito? Definir datas
Segundo semestre de 2022. 31/12/2022.

Por gue sera feito?

Motivos, razao

Para codificar conhecimento critico e

tacito disperso nas geréncias regionais.

Foram elencados diversos conhecimentos tacitos e criticos
no processo de licenciamento ambiental. A base de
conhecimentos é uma forma de estimular que qualquer
servidor, dotado daquele conhecimento, possa
compartilhd-lo aos demais.

Locais influenciados?

Especificar onde ocorrerd a acdo

Todos os setores do IMA.

A acdo ocorrera em todos os setores do IMA.

Como sera feito?

Especificar as atividades

1. Adquirir ferramenta Google
Workspace; 2. Capacitar os servidores
no conceito de base de conhecimentos

e utilizagédo da ferramenta; 3.

Disponibilizar acesso a todos os
servidores.

1. Adquirir a ferramenta e adaptar o site para a realidade
do IMA, adicionando os tpicos de interesse inicial; 2.
Realizar capacitagéo interna sobre a estrutura da base de
conhecimentos e a utilizagéo da ferramenta Google
Workspace; 3. Criar usudrios para que todos os servidores
possam acessar e editar a plataforma.

Quanto custara?

Orcamento

Aquisicao do Google Workspace: R$
190.000/ano.

O orgao possui orcamento aprovado de R$ 190.000/ano
para o projeto.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Embora existam plataformas gratuitas e abertas para bases de conhecimento,

optou-se pela sugestdo de um servico contratado (Google Workspace), uma vez que

a mesma ferramenta foi contemplada em outra iniciativa de gestéo do conhecimento.

6.8 CAPACITACAO VOLTADA A GESTORES

As iniciativas de GC propostas até entdo eram atinentes a mitigacdo das

lacunas de conhecimento identificadas na analise de criticidade do conhecimento

proveniente da secdo 5.2.3.3. Todavia, acdes ndo necessariamente atinentes ao

licenciamento ambiental o afetam diretamente. E o caso da lideranca.

O diagnéstico de maturidade em GC demonstrou que a dimensédo Lideranca

em GC recebeu uma média de 1,92, indicando que as a¢des nao sédo bem realizadas.

Os patrticipantes relataram também que ha alta rotatividade na lideranca e pouco

engajamento dos lideres nas tematicas que envolvem a GC.

Considerando que os lideres sdo viabilizadores da GC, a medida que alocam

recursos humanos e financeiros nas praticas de GC e sdo pecas fundamentais para a
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sua multiplicacdo (YOUNG, 2020a; SAYYADI, 2019), entdo € necessario qualificar
este quadro a fim de possibilitar os ganhos de GC no IMA, inclusive no intuito de
viabilizar outras iniciativas presentes neste capitulo.

Nesse sentido, € proposta uma capacitacdo aos gestores do IMA,
aproveitando-se do ja existente ambiente virtual de aprendizagem (do PROEMA), cuja
ementa aborde requisitos basicos de lideranca transformacional e aspectos teéricos

da gestao do conhecimento, conforme plano apresentado no Quadro 36.

Quadro 36 - Iniciativa 8: Capacitacéo voltada a gestores

Pergunta Significado
O que sera feito Objetivo da atividade
Capacitar a todos os gestores do IMA nas tematicas de
lideranca transformacional e gestdo do conhecimento.

Capacitacdo de gestores do IMA.

Quem fara? Pessoas envolvidas
Diretoria de Engenharia e Qualidade Ambiental, Gestores
Gestores do PROEMA. do PROEMA.
Quando seré feito? Definir datas
Segundo semestre de 2021. 31/10/2021.
Por que sera feito? Motivos, razéo
A lideranca exerce papel fundamental na alocacéo de
Para engajar a lideranca do IMA e recursos financeiros e humanos nas iniciativas de GC.
facilitar a implementacéo da GC na Devem ser capacitados para que tenham ciéncia do seu
organizacao. papel na disseminacéo da cultura de GC na organizac¢ao
e dos potenciais resultados das iniciativas.
Locais influenciados? Especificar onde ocorrerd a acdo

A acdo ocorrera em todos os setores do IMA, mas no
ambito gerencial.

Como sera feito? Especificar as atividades
1. Verificar junto & alta administracdo e Geréncia de

Pessoas os servidores capacitados nas areas; 2. Elaborar
material didatico na academia do meio ambiente; 3.
Disponibilizar o curso aos gestores do IMA, sendo
compulsoria sua realizacédo para novas liderancgas.

Quanto custara? Orcamento

Sem custos de aquisicdo, somente de

horas trabalhadas de servidores, sendo
estimado em 720 horas de trabalho na

construcdo do curso e material didatico.
Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Todos os setores do IMA.

1. Identificar servidores capacitados; 2.

Elaborar o curso no ambiente virtual de

aprendizagem; 3. Disponibilizar acesso
a todos os gestores.

Serdo necessarios somente recursos humanos.

Com as iniciativas propostas no Quadro 36, espera-se reduzir barreiras a

implantag&o de outras iniciativas de GC.
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6.9 MODIFICACOES NO PROCESSO DE LICENCIAMENTO AMBIENTAL

No mapeamento do processo de licenciamento ambiental, restou claro a
existéncia de algumas redundéancias e deficiéncias. Algumas destas foram relatadas
ja na etapa de diagnostico de maturidade em GC, oportunidade em que diversos
participantes relataram a néo integracdo de sistemas do IMA (a0 mesmo tempo em
que foi destacada a digitalizagdo completa do processo), falta de padronizacdo e
redundancia de atividades.

Com relacdo a nédo integracdo de sistemas, percebeu-se que em 2 (dois)
momentos o processo de licenciamento ambiental deixa de ser conduzido no SinFAT
(sistema de licenciamento ambiental): pauta do parecer técnico conclusivo em
comisséo de licenciamento ambiental e recebimento de recurso administrativo.

No primeiro caso, a equipe técnica, ao emitir o seu parecer conclusivo, deve
informar o gerente de setor da conclusdo da analise (tarefa 7.2 do APENDICE D)
sendo responsabilidade do gerente levar o parecer conclusivo a pauta da comisséo
de licenciamento ambiental competente para andlise (tarefa 9.1 do APENDICE D). E
cabivel, portanto, a automatizacdo destas tarefas, incluindo automaticamente o
parecer técnico conclusivo (salvo e emitido) na pauta da reunido seguinte da comissao
competente, sem a necessidade de intervencdo humana e, consequentemente,
reduzindo chances de equivocos e tempos de tramitacdo de processos (BROCKE;
ROSEMANN, 2013).

JA com relacdo ao recurso administrativo, apds a emissdo do ato de
indeferimento (tarefa 10.3 do APENDICE D), e se houver interesse do empreendedor
em interpor recurso administrativo, este se dara em sistema diverso ao SinFAT. Neste
caso, ha intervencdo humana no recebimento da documentacéo digital protocolada
junto ao SGPe (tarefa 11.1 do APENDICE D) e encaminhamento ao secretario da
comissdo central de licenciamento (tarefa 11.2 do APENDICE D). Sendo assim, a
inclusdo de um micro servigo de protocolo do recurso administrativo no proprio SinFAT
tem potencial de reduzir o tempo de tramitagcdo de processos que foram objeto de
indeferimento (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Com relacao a deficiéncias diversas, foram constatadas 2 (duas) oportunidades
de automatizacao e 1 (uma) de melhorar a padronizacédo de procedimentos.

A atividade “8. Arquivar processo”, conforme demonstra o APENDICE D,

contém duas tarefas, “8.1. Solicitar arquivamento do processo”, executada pela equipe
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técnica, e “8.2. Arquivar processo”, de responsabilidade do gerente de setor.
Conforme o rito de licenciamento, o arquivamento € aplicavel aos processos em que
ndo houve resposta tempestiva as solicitagbes de documentos/informacdes
complementares (SANTA CATARINA, 2010). Nesse sentido, sugere-se a
automatizacdo do arquivamento quando nado formalizada resposta dentro do prazo
legal, reduzindo intervencdo humana no processo e a carga de processos em
tramitacdo (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Outra possibilidade de automatizacdo consiste na formacdo automatica de
equipes técnicas de analise. Conforme demonstrado no APENDICE D, compete ao
gerente de setor realizar esta tarefa (tarefa 3.2 do APENDICE D), sendo necessario
dois conhecimentos em especifico: Requisitos legais de equipe técnica no processo e
competéncias e habilidades dos servidores.

Os requisitos legais de equipe técnica sdo obtidos pelo cruzamento de
informacdes do Decreto n° 2.955, de 20 de janeiro de 2010 (SANTA CATARINA, 2010)
e da Resolugdo CONSEMA n° 98, de 5 de julho de 2017 (SANTA CATARINA, 2017Db).
Ja as competéncias e habilidades dos servidores estardo disponiveis em banco de
dados quando da implementacao do localizador de especialistas/paginas amarelas,
proposto neste trabalho. Além destas variaveis, a designacdo automatica de equipe
técnica pode levar em consideracdo o numero de processos na fila de trabalho de
cada técnico, selecionando aquele habilitado e com menor fila. Portanto, a
automatizagao desta tarefa tem potencial de trazer mais seguranca e celeridade no
processo de licenciamento ambiental (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Por fim, um ponto de melhoria recorrente citado pelos servidores no diagndéstico
de maturidade foi a necessidade de padronizacdo dos processos, a iniciar pelos
protocolos. Como as entradas (requerimentos e documentos) e regras sdo as
mesmas, seria esperado resultados semelhantes nas Geréncias Regionais, 0 que nao
foi observado no diagnéstico.

Dessa forma, sugere-se a criacdo de um setor unico de protocolo do
licenciamento ambiental, centralizado, composto apenas por servidores experientes
no processo de licenciamento ambiental, atuando em um espago colaborativo. Essa
medida garantiria a formalizac&o de processos (tarefa 2.1 do APENDICE D) com os
mesmos requisitos de aprovacao para qualquer municipio do estado, dando maior

impessoalidade e uniformidade no processo de formalizacéo.
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As sugestbes de melhoria de processo foram compiladas no Quadro 37 a

sequir.

Quadro 37 - Iniciativa 9 - Modificagdes no processo de licenciamento ambiental

Pergunta Significado
O que seré feito Objetivo da atividade
Modificacdes no processo de Tornar 0 processo mais automatizado, tornando-o mais
licenciamento ambiental. célere, eficiente e realizado em um Gnico portal.
Quem fara? Pessoas envolvidas
Geréncia de Gestéo de Processos Geréncia de Tecnologia da Informacgéo, Geréncia de
Ambientais. Planejamento Estratégico.
Quando sera feito? Definir datas
Segundo semestre de 2022. 31/12/2021.
Por que sera feito? Motivos, razéo

Algumas tarefas do licenciamento ambiental dependem
de interveng@o humana sem necessidade, tornando o
processo mais moroso, pessoal e sujeito a erros.
Também ha oportunidade de maior padronizagcdo com a
unificacdo de protocolos.

Locais influenciados? Especificar onde ocorrerd a acdo
A acdo ocorrera em todos os setores do IMA que atuam
no licenciamento ambiental.
Como sera feito? Especificar as atividades
1. Automatizacdo da atividade no sistema SinFAT.

2. Desenvolvimento de micro servi¢o de recurso
administrativo no SinFAT; 3. Automatizacdo da atividade
no sistema SinFAT; 4. Apés implementagéo do
localizador de especialistas, integracdo de sistemas e
automatizacao do SinFAT na tarefa correspondente a
designacéo de equipe técnica; 5. Identificacdo dos
servidores mais experientes na atividade de recebimento
de documentacgdo, recapacitacdo e ajuste do sistema
SIinFAT para distribuicdo aleatéria dos processos em fila
de formalizacéo.

Quanto custara? Orcamento
Sem custos de aquisi¢do, somente de
horas trabalhadas de servidores, sendo
estimado em 320 horas de trabalho de
programador dedicado no projeto.
Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Para tornar o processo mais célere,
automatizando tarefas simples, e mais
padronizado, unificando setores que
atuam de forma independente.

Setores do licenciamento ambiental.

1.Pauta automética de pareceres

técnicos conclusivos na comissao de
licenciamento correspondente; 2. Criar

ferramenta de protocolo de recursos

administrativos via SinFAT; 3.

Arquivamento de processos no SinFAT;
4. Designacao automatica de equipes

técnicas, baseado no localizador de
especialistas; 5. Unificagédo do setor de
protocolo e centralizacdo de atividades.

Serdo necessarios somente recursos humanos.

Como este estudo avaliou o macroprocesso de licenciamento ambiental, é
recomendavel também mapear os processos por atividade e/ou instru¢cdo normativa,

0 que é recomendado na préxima agao.

6.10 ADESAO AO ESCRITORIO DE GESTAO DE PROCESSOS

O governo do Estado de Santa Catarina disponibiliza apoio aos érgdos de sua

estrutura na compreensao e gestdo de seus processos por meio do Escritorio de
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Gestao de Processos (EPROC). O EPROC é uma iniciativa criada pelo Decreto n°
1.290, de 5 de setembro de 2017, que modificou o Programa Medida Certa, criado em
2013 (SANTA CATARINA, 2017a).

A atuagdo do EPROC nos 6rgéos da estrutura administrativa do Estado se da
pela “disseminacao da cultura para transformacéo e melhoria continua de processos
a partir de capacitacdo, ferramentas e apoio metodoldgico alinhados a estratégia
governamental e as necessidades da sociedade” (EPROC, s/d).

Efetivamente, o EPROC fomenta a criagdo de nucleos de gestdo de processos
nos o6rgdos interessados, 0s quais 0 recebem capacitacdo para aplicacdo de
metodologias e utilizacdo de sistemas automatizados de Gerenciamento de
Processos de Negocios (SANTA CATARINA, 2017a).

Este estudou priorizou 0 macroprocesso de licenciamento ambiental,
agregando genericamente as fases de licenca prévia, instalacdo e operacao. Todavia,
na pratica existem particularidades para as diferentes atividades licenciaveis e
instru¢cdes normativas. Hoje, sdo mais de 300 atividades sujeitas ao licenciamento
ambiental (SANTA CATARINA, 2017b), cujas regras de negdcio estéo distribuidas nas
mais de 50 instru¢cdes normativas (IMA, 2021), sendo estas regras particulares as
atividades que regulam.

Nesse sentido, propde-se a adesdo do IMA a iniciativa EPROC, de tal forma a
compor um nucleo de gestdo de processos do 6rgao, com o objetivo de identificar e
priorizar processos estratégicos e processos criticos, definindo as acdes, 0s
indicadores e 0s demais instrumentos necessarios para a gestdo e melhoria continua
dos processos, tornando o licenciamento ambiental um procedimento mais eficiente e
célere (BROCKE; ROSEMANN, 2013; SANTA CATARINA, 2017a).

Quadro 38 - Iniciativa 10: Adeséao ao escritorio de gestdo de processos

Pergunta Significado
O que seré feito Obijetivo da atividade
Implementar no IMA a utiliza¢&@o de sistemas
automatizados de Gerenciamento de Processos de
Negocios.
Quem fard? Pessoas envolvidas
Geréncia de Tecnologia da Informacéo, Geréncia de
Planejamento Estratégico, Geréncia de Gestéo de
Processos Ambientais, Diretoria de Engenharia e
Qualidade Ambiental.
Quando sera feito? Definir datas
Segundo semestre de 2021. 31/10/2021.
Por gue sera feito? Motivos, razdo

Adesao a iniciativa Escritorio de
Gestao de Processos.

Alta administracdo do IMA.




158

Pergunta Significado
O diagnéstico de maturidade em GC demonstrou que
inexiste no IMA a revisédo continua dos processos de
licenciamento ambiental. Os indicadores de
licenciamento demonstram ineficiéncia na andlise. Para
corrigir esta situagéo, propde-se o Gerenciamento de
Processos de Negdcio para otimizar os processos de
licenciamento ambiental em nivel de atividade.
Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a acao
A acéo ocorrera em todos os setores do IMA que atuam
no licenciamento ambiental.

Para identificar e priorizar processos
estratégicos e processos criticos,
definindo as ac¢@es, os indicadores e 0s
demais instrumentos necessarios para
a gestdo e melhoria continua dos
processos de licenciamento ambiental.

Setores do licenciamento ambiental.

Como sera feito? Especificar as atividades
1. Firmar termo de cooperacao técnica com a Secretaria
1.Adeséao a iniciativa EPROC; 2. de Estado da Administracdo, atendendo os requisitos do
Formalizacédo do Nucleo de Gestdo de | Decreto n® 1290, de 5 de setembro de 2017; 2. Nomear,
Processos do IMA. por Portaria, os membros do Nucleo de Gestao de
Processos do IMA.
Quanto custara? Orcamento

A adeséao ao projeto ndo envolve
custos, apenas dedicacdo para
assinatura dos instrumentos de Serdo necessarios somente recursos humanos.

cooperacao e formacao de equipe,
estimados em 8 horas.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Dessa forma, o nlcleo atuaria diretamente na modelagem dos processos de
licenciamento ambiental por atividade e instru¢cdo normativa, produzindo regras de
negocio racionalizadas e especificas. O plano de acdo para adesao a iniciativa consta
no Quadro 38.

6.11 OUTRAS CONSIDERACOES

Algumas iniciativas de GC praticadas pelo IMA foram identificadas e, inclusive,
positivamente citadas na etapa de diagndstico de maturidade em GC. E o caso do
Programa Academia do Meio Ambiente, que consiste em uma importante ferramenta
de estimulo a criagdo, armazenamento e compartilhamento de conhecimentos.

Como a ferramenta ja esta implementada, sugere-se apenas que as proximas
capacitacbes a serem incluidas na plataforma levem em consideracdo o0s
conhecimentos criticos aqui descritos, valendo-se de outros instrumentos
anteriormente sugeridos para a sua construcdo, como o0s videos, conhecimentos
adquiridos externamente, informacdes da base de conhecimentos, informacdes

obtidas das comunidades de prética, entre outros.
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O diagnostico de maturidade também evidenciou que o 6rgdo é dotado de
alguma infraestrutura tecnolégica, como disponibilidade de computadores a todos os
servidores, acesso universal & internet, portais intra e extranet, sistema de Business
Intelligence e um sistema de gerenciamento de documentos.

Quanto a este Uultimo, localizado na intranet, recomenda-se que haja
atualizacdo constante de documentos, sua padronizacdo, identificacdo dos
profissionais responséveis pela edicdo e o registro de historico das versdes,
possibilitando a rastreabilidade da evolugéo do documento e, consequentemente, do

conhecimento envolvido.
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7 CONCLUSOES

7.1 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O objetivo principal deste trabalho foi propor um plano de iniciativas de gestao
do conhecimento voltado ao processo estratégico mapeado: licenciamento ambiental.
Entende-se que este objetivo foi cumprido com a apresentacéo de 10 (dez) iniciativas,
plausiveis e exequiveis, capazes de viabilizar a estratégia do licenciamento ambiental
e oportunizar satisfacdo ao cidadao-usuario.

A construcdo do plano de intervencdo foi alicercada nos resultados do
diagndstico de maturidade em GC da organizagdo, no mapeamento do processo de
licenciamento ambiental e na qualificacdo dos conhecimentos necessarios a execugao
do processo de licenciamento ambiental.

O primeiro objetivo especifico, realizar diagnéstico de maturidade em GC no
IMA, foi alcancado ap6s aplicacdo de instrumento especifico, o qual indicou que o IMA
se encontra em situacdo de reacao, ou seja, a organizacao nao sabe o que é a Gestdo
do Conhecimento e desconhece sua importancia para melhorar seus resultados
organizacionais. Também foram identificados pontos fortes e oportunidades de
melhoria nas oito dimensdes avaliadas.

Mostrou-se que a quantidade de processos administrativos conduzidos no
orgdo vém aumentando ao longo do tempo, ao passo que o quadro de servidores
sofre uma reducdo. Tais condi¢cdes implicam os indicadores (de governo) afetos ao
licenciamento ambiental, que apresentavam, na totalidade, desempenho
comprometedor no momento da coleta de dados. O contexto anterior a pesquisa
também mostrava apenas um cenario razoavel quanto a ado¢ao de boas praticas de
transparéncia, informatizacdo e comunicacao social.

Estas condi¢des foram captadas no diagnostico de maturidade de GC que, a
excecao da dimenséo tecnologia, apresentou desempenho ruim ou muito ruim quanto
a estratégia, lideranca, pessoas, processos, aprendizagem e inovacao, processos de
GC e resultados de GC. A evasdo de servidores, aliada a relatada caréncia de
processos estruturados de GC, representa um risco iminente de perda de

conhecimento essencial para a organizacao.
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Quanto ao segundo objetivo especifico, mapeamento dos
conhecimentos/habilidades para a execucao do processo de licenciamento ambiental,
foram identificadas um total de 11 (onze) atividades, 40 (quarenta) tarefas e 95
(noventa e cinco) conhecimentos/habilidades necessarios. Nesta etapa foram
identificadas oportunidades de melhoria que podem trazer seguranca, padronizacao
e celeridade ao licenciamento ambiental.

A distribuicdo dos conhecimentos evidenciou que a fase de analise técnica do
processo de licenciamento ambiental € a que mais demanda diferentes
conhecimentos e habilidades para a execucdo das tarefas. Verificou-se, também,
algumas oportunidades de melhoria na modelagem do processo de licenciamento. No
diagnostico de maturidade de GC, a dimensao processos foi avaliada com acdes
muito mal realizadas, o que indica ndo haver revisdo constante dos processos, (tal
pratica poderia aumentar a eficiéncia e qualidade percebida pelos cidadaos). Isso
refletiu na verificacdo de algumas redundancias e exaustividade de rotinas simples do
licenciamento que aumentam o tempo total de andalise de processos, considerado em
nivel comprometedor. Tais caracteristicas foram levadas em consideracdo na
construcdo do plano de GC. Admite-se, portanto, que com o0 mapeamento realizado,
cumpriu-se o segundo objetivo especifico deste trabalho.

Por fim, os 95 (noventa e cinco) conhecimentos/habilidades mapeados foram
classificados conforme sua criticidade, tendo como critérios conteudo inovador,
conteulido técnico, adequacao a estratégia, dificuldades de aquisicdo, dificuldade de
capacitacdo, dificuldades de captacdo e transferéncia no contexto e
raridade/escassez. A classificacdo ordenada permitiu a priorizacdo dos
conhecimentos/habilidades a serem tratados no plano de iniciativas em GC.

Novamente, constatou-se que a maioria dos conhecimentos criticos se
concentrava em poucas atividades do processo mapeado, sendo claramente a andlise
técnica um gargalo no processo como um todo. Desta forma, entende-se que o
terceiro objetivo especifico do trabalho, qualificacdo dos conhecimentos criticos do
processo, também foi atingido.

Como os objetivos foram cumpridos, conclui-se que o Modelo de Gestao de
Conhecimento da Policia Rodoviéria Federal, com as devidas adapta¢des a realidade
do IMA, é considerado adequado para a implementacédo da GC junto ao IMA.

Por fim, sdo duas as contribui¢cdes deste trabalho: 1. Oferecer ao IMA um plano

de iniciativas de GC capaz de gerar resultados organizacionais positivos, otimizando
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0 processo de licenciamento ambiental; e 2. Contribuicdo cientifica, uma vez que
existe uma lacuna de pesquisa na area de gestao do conhecimento na administracao

publica, especialmente na area ambiental.

7.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho foi fundamentado no Modelo de Gestdo de Conhecimento da
Policia Rodoviaria Federal, o qual consiste em 4 (quatro) etapas distintas. Devido as
limitacbes de tempo para execucao do trabalho, foram executadas apenas as duas
primeiras etapas do modelo: identificacdo das necessidades e oportunidades, e
planejamento. Ainda na etapa de planejamento, alguns passos foram suprimidos, tal
qual elaboracdo do business case e definicdo dos direcionadores estratégicos da
Estratégia de GC. Tais passos necessitam de novas rodadas de discussao junto a alta
administracédo do IMA e formacéao de grupos especificos para discussao da estratégia.

Além disso, a abordagem utilizada no mapeamento de conhecimentos foi a por
meio processos, a qual focou apenas no macroprocesso finalistico licenciamento
ambiental, ndo adentrando as especificidades do licenciamento ambiental de cada
atividade e/ou instrucdo normativa.

Desta forma, sdo recomendacfes para pesquisas futuras a execucdo das
etapas restantes do MGCPRF, abrangendo o desenvolvimento de um plano piloto e a
implantacdo do plano de GC propriamente dito. Recomenda-se, também, o
desdobramento do mapeamento de processos por atividade sujeita ao licenciamento
(ou por instrucado normativa), além de outras abordagens de mapeamento, como a
associada aos direcionadores estratégicos e por grupos funcionais, de modo a
abranger toda a organizacéao.

Quanto ao método, sugere-se adaptacbes em dois pontos: na qualificacdo do
conhecimento critico, permitindo a inclusdo de novos critérios e designacéo de pesos
diferentes; e também no diagndstico de maturidade em GC, com a revisao do calculo
da pontuacado final para enquadramento no nivel, uma vez que uma dimenséo,

estratégia, foi adicionada em relacdo ao modelo APO.
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APENDICE A — DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM GC
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O questionério contém 84 questdes fechadas com 5 alternativas cada (que

variam de acdes mal realizadas/ndo realizadas, até acfes muito bem realizadas),

divididas em 8 dimensfes: Estratégia, Lideranca em GC, Processo, Pessoas,

Tecnologia, Processos de Conhecimento, Aprendizagem e Inovacao e, por fim,
Resultados de GC.

Em cada dimensao também estavam presentes as questdes “Quais sao os

pontos fortes em relagéo a dimenséo?” e “Quais séo os pontos fracos/oportunidades

de melhoria em relagao a dimenséao?”

Link online do questionario disponibilizado aos participantes:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScYUVP9JIJWbOupiMmyHzz4ILZd5pdxGg
b8KISXGJIk6INDKbeTw/viewform

Questao

O IMA ja definiu o seu crescimento e aonde ele quer chegar.

O IMA tem um planejamento estratégico conhecido por todos.

Existem metas claras para serem alcancadas por cada servidor.

Vocé sabe o que o IMA espera de vocé e dos resultados de seu trabalho.

Vocé se identifica com a missao do IMA.

o O W|IN|FP|H

Existe coeréncia entre o que o IMA espera de vocé e o que vocé pode ou quer trabalhar
para o IMA.

Sera facil fazer quaisquer mudancas no IMA porque os servidores estdo motivados a
mudar.

Sera facil fazer mudangas necessarias porque os lideres querem e apoiam as mudancas.

Quais séo os Pontos Fortes do IMA em relagdo & dimenséo Estratégia?

10

O IMA compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de gestédo da informagéo e do
conhecimento fortemente alinhados com a viséo, misséo e objetivos estratégicos.

11

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de Gestéo da
Informacao e do Conhecimento. (exemplos: uma unidade central de coordenacao da
gestdo da informacgéo/conhecimento; gestor chefe de gestdo da informacao/conhecimento;
equipes de melhoria da qualidade; Comunidades de Pratica; e redes de conhecimento).

12

Recursos financeiros séo alocados nas iniciativas de Gestao da Informacéo e do
Conhecimento.

13

O IMA tem uma politica de protecao da informacéo e do conhecimento (exemplos:
protecé@o da propriedade intelectual, seguranga da informagéo e do conhecimento e
politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdées).

14

A alta administracao e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica

os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam

mais tempo disseminando informacao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informacéo entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisées/unidades.

15

A alta administracao e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam
a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento
de conhecimento e a criacdo do conhecimento e inovacéo.




Mesmo tendo clara a hierarquia, é facil a comunicacéo entre os funcionarios e seus

16 .
lideres.
17 As informacdes passadas pelos lideres sé@o confiaveis e claras, suficientes para a
realizacéo efetiva de suas tarefas e alcance dos resultados.
18 Os lideres assumem o compromisso com todos os trabalhos necessarios para o IMA
alcancar seus objetivos estratégicos.
O IMA define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista
19 | estratégico que concede a organizacdo vantagem comparativa) e as alinha a sua missédo e
aos objetivos da organizagéo.
O IMA modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para
20 agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao-usuario e alcancar alto desempenho
institucional.
Na modelagem de processos sédo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
21 compartilhamento de conhecimento na organizacgao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade social.
22 O IMA tem um sistema préprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos
que assegura a continuidade das operacfes, prevencao e recuperacao.
O IMA implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
23 atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados da
organizacao.
24 O IMA implementa e gerencia 0s processos para o atendimento do cidaddo-usuario.
O IMA avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para
25 alcancar um melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servi¢cos
publicos e para manter-se atualizado com as préaticas de exceléncia em gestéo.
26 Existem politicas claras para a promog&o, crescimento e desenvolvimento na carreira.
Os servidores sao incentivados a estudar e adquirir novas habilidades para melhoria de
27 | desempenho em suas tarefas, servindo de apoio para o alcance dos objetivos do IMA e
contribuindo para o alto desempenho institucional.
O IMA dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os beneficios, a politica, a
28 | estratégia, o0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores
da organizacao.
29 O IMA tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.
30 No IMA, existe alguém que esté disponivel para te orientar nos trabalhos, caso vocé
precise.
31 Os servidores tém postura colaborativa e se colocam a disposi¢éo para compartilhar
dados, informacg@es e conhecimentos.
32 A colaboracgéo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados.
33 O IMA conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.
O IMA contempla a formagao de pequenas equipes/grupos. Como exemplos: grupos de
34 | trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho,
equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais.
O IMA contempla ambientes colaborativos presenciais ou virtuais para enfrentar as
35 preocupacdes e os problemas no local de trabalho. Sdo exemplos de ambiente
colaborativos: grupos colaborativos formais e comunidades de pratica.
36 Os servidores atuam ativamente no crescimento do IMA, pois tém conhecimentos e
habilidades conhecidas pelos lideres.
37 Cada servidor sabe como agir nas suas fun¢ées, sem prejudicar a entrega e o fluxo de
trabalho.
38 Existe uma infraestrutura de tecnologia da informacédo (TI) necessaria para facilitar a
efetiva gestdo do conhecimento.
39 Existem tecnologias de informacéo desenvolvidas especialmente para facilitar o

compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, praticas e licdes aprendidas.
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40 | Ainfraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de gestdo do conhecimento do IMA.
41 Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a computador.
42 Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de e-mail.
43 Os servidores tém acesso a todas as informacdes e conhecimentos necessarios para o
bom resultado desuas tarefas.
44 Existe sistema de Tl para suporte as atividades de sua rotina de trabalho.
45 O IMA Ihe fornece todas as informacdes e os conhecimentos necessarios para executar
suas tarefas.
46 As informac@es disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.
47 Os dados e informacdes disponiveis nos sistemas séo atualizados regularmente,
permitindo que as informacdes e conhecimentos sejam confiaveis.
A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a
48 organizacdo como apoio a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de
informacéo.
Existe um centro de memdria organizacional, de facil acesso, e busca inteligente de
49 | conhecimentos, que apoiem na realizacdo de tarefas, de projetos e tomadas de deciséo
estratégicas.
50 Existem no IMA diferentes sistemas de informac¢é&o de apoio & deciséo - Sistemas de
automacdao da tarefa: banco de dados, calculos, registros e analises simples.
51 Existem no IMA diferentes sistemas de informacdo de apoio & deciséo - Sistemas de
comunicacao: e-mail, teleconferéncias, webmail, fax.
52 Existem no IMA diferentes sistemas de informag&o de apoio a deciséo - Sistema de
processamento de decisdes: sistemas internos as areas para apoiar as tarefas setoriais.
53 Existem no IMA diferentes sistemas de informacgéo de apoio a deciséo - Sistema de
informacéo degestéo (ERP).
54 Existem no IMA diferentes sistemas de informac&o de apoio a deciséo - Sistema de
informacéoexecutivo (Bl) e sistemas de inteligéncia competitiva.
55 O IMA tem processos sistematicos de identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.
56 Existem processos sistematicos de compartilhamento, transferéncia e utilizagéo do
conhecimento.
57 Os servidores sao chamados a opinar e participar da elaboracdo de projetos e programas,
sendo facil no IMA fazer criticas e sugestdes para melhorar seu funcionamento.
58 O IMA conta com um mapa inteligente e dindmico de conhecimento e distribui os ativos ou
recursos de conhecimento por todo o IMA.
59 O conhecimento adquirido, apos a execugédo de tarefas e a conclusao de projetos, €
registrado e compartilhado.
60 O conhecimento essencial (critico para o sucesso do IMA), de servidores gue estéo saindo
do IMA, é retido na organizagao
61 O IMA mapeia, organiza e compartilha as melhores préticas e licbes aprendidas, por toda
o IMA, para que ndo haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.
62 As atividades de “benchmarking” séo realizadas dentro e fora do IMA, e seus resultados
sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novos conhecimentos.
63 | O IMA articula e reforca, continuamente, valores voltados a aprendizagem e a inovagao
64 O IMA considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como
oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.
65 Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situactes
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais do IMA.
66 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas
ideias e contribuicdes sdo geralmente valorizadas pela organizacao.
67 As chefias intermediarias estéo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.
68 | As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacao.

179



69 Os servidores tém consciéncia da importancia de incluir informacdes nos sistemas, sabem
seleciona-las e trata-las corretamente para, depois, disponibiliza-las.
70 Os servidores estdo mobilizados a apoiar a implantagdo de novas tecnologias e sistemas,
utilizando-os sem resisténcia.
71 O IMA tem um histérico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas de
mudanca que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.
72 Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢es e das iniciativas de GC
nos resultados da organizacao.
73 As contribuicfes e as iniciativas da gestdo da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a qualidade dos produtos e servicos.
74 As contribuicdes e as iniciativas da gestao da informacao e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a indicadores de efetividade social.
75 As contribuicdes e as iniciativas da gestdo da informacéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a indicadores de eficiéncia.
76 As contribuicfes e as iniciativas da gestdo da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a satisfagdo dos cidad&os-usuarios.
77 As contribuicdes e as iniciativas da gestédo da informacéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto & interagdo com a sociedade.
78 As contribui¢cBes e as iniciativas da gestéo da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados orgamentarios e financeiros.
79 As contribuicfes e as iniciativas da gestdo da informacao e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados relativos aos servidores.
80 As contribui¢cBes e as iniciativas da gestéo da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados relativos a suprimentos.
81 As contribuicbes e as iniciativas da gestado da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados relativos a produtos e servicos.
82 As contribuicfes e as iniciativas da gestdo da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados relativos a processos de apoio.
83 As contribuicbes e as iniciativas da gestado da informagéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados relativos as relag@es interdepartamentais.
84 As contribuicbes e as iniciativas da gestdo da informacéo e conhecimento fizeram o IMA
melhor quanto a resultados relativos a aprendizagem e a inovagéo.
Fonte: Adaptado de Sell, Freire e Todesco (2020).
Escala
Descricédo Nota
As acdes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo séo realizadas 1

As ac¢0Oes descritas sdo mal realizadas
As acdes descritas sdo realizadas de forma adequada
As acdes descritas sdo bem realizadas

As acdes descritas sdo muito bem realizadas

aa A W N

Fonte: Adaptado de Sell, Freire e Todesco (2020).
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APENDICE B — ROTEIRO PARA COLETA DOCUMENTAL

1. Acesso aos enderecos eletrénicos da instituicdo participante e do governo do estado.

2. Selecionar os documentos referentes ao Estatuto, Regimento Interno, Planos de Acéo,

Instrucdes Normativas e Legislacao, além do Plano Plurianual.

3. Utilizar a funcionalidade de pesquisa para fazer a busca por palavras que identifiguem os

direcionadores estratégicos da institui¢éo.

4. Realizar leitura aprofundada dos documentos selecionados para identificacdo dos

direcionadores estratégicos que néo estiverem descritos de forma objetiva.

5. Os dados serdo compilados e organizados utilizando o software Microsoft Excel ® sendo

posteriormente analisados, por meio de andlise de contetdo.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).



APENDICE C — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Unidade de
andalise

Perguntas

Caracteristicas
gerais do processo

Como ocorre 0 processo?

Quais sao as etapas do processo?

Quais as entradas, atividades e resultados do processo?

Quais sao as principais ferramentas e técnicas envolvidas no
processo?

Fonte: elaborado pelo autor, com base em APQC (2015).

Unidade de
analise

Perguntas

Mapeamento dos
conhecimentos do
processo

Quem executa a atividade?

Quais sao os conhecimentos necessarios para realizar a atividade?

Onde esta este conhecimento (pessoas, repositario)?

Quem ou quais sdo os detentores deste conhecimento?

Este conhecimento é tacito ou explicito?

Fonte: elaborado pelo autor, com base em APQC (2015).
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APENDICE D - MAPEAMENTO DE CONHECIMENTOS DO PROCESSO DE LICENCIAMENTO AMBIENTAL

183

Atividade Tarefa Responsavel Que conhecimento é necessario? Quem possui 0 T ou Onde esta o conhecimento? (repositorio, Quem pod_e validar o
conhecimento? | E? pessoa) conhecimento?
FE’ 11 Orientacio e Competéncias dos setores; enquadramento de atividades licenciaveis; Servidores do Instru¢cdes Normativas do IMA; Decreto
GEJ ésélarecimgntos Protocolo, identificacdo de instru¢cdo normativa correspondente a atividade; taxas de rotocolo: 2955/2010; Resolugbes do CONSEMA; Cdédigo Analistas Ambientais:
- = . Gerente de | prestacéo de servico; utilizagédo do SinFAT, requisitos legais para formalizacéo de protocolo; T/E | Ambiental; Lei 14262/2007; Gerentes de setor, : ’
° das rotinas do = . . ; R . Analistas . . S ! ' | Servidores do protocolo
S setor processo; rito do processo de licenciamento ambiental; utilizacdo de e-mail . i Analistas Ambientais; Servidores do protocolo;
g processo . ] . - L Ambientais o i :
< funcional; conduta do servidor publico em reunides externas Cdédigo de Conduta; Manual do SinFAT
g 2.1. Receber a . . L T . ~ . Servidores do Instrucdes Normativas do IMA; Decreto Analistas Ambientais;
o 2 ~ Enquadramento de atividades licenciaveis; identificacdo de instrucdo normativa ) : ~ R P ~
o documentacao N o o e ~ protocolo; 2955/2010; Resolucdo do CONSEMA,; Cédigo Geréncia de Gestédo de
53 0= Protocolo correspondente a atividade; identificagcéo e estruturagdo de documentos . T/E - . . ) A ) .
N apresentada em AU . ) L . . ~ Analistas Ambiental; Manual do SinFAT; Geréncia de Processos Ambientais;
NodEg obrigatédrios; utilizacdo do SinFAT; requisitos legais para formalizagéo de processo . . ~ ; . .
T 2Sa protocolo Ambientais Gestdo de Processos Ambientais Servidores do protocolo
g g %_g 2.2. Encaminhar o Servidores do Analistas Ambientais;
L 2Ng .y Competéncia dos setores; utilizacdo do SinFAT; rito do processo de licenciamento protocolo; Decreto 2955/2010; Portarias do IMA; Manual do . .
. a5 protocolo ao setor Protocolo - TIE | &. s . . -~ Servidores do protocolo;
o8 . ambiental Gerentes de SinFAT; Analistas Ambientais; Gerentes de setor
2 responséavel setor Gerentes de setor
) . Resolucdes do CONSEMA; Decreto 2955/2010; . . .
o 3.1. Validar . . L a L . ) i s . .| Analistas Ambientais;
S o T Gerente de | Enquadramento de atividades licenciaveis; competéncia dos setores; utilizagdo do Analistas Portarias do IMA,; Instru¢cdes Normativas do IMA; o ~
T3 aplicabilidade do . . - T/E -~ . ] ; . o Geréncia de Gestado de
o2 [0CesSo setor SIinFAT ambientais Cddigo Ambiental; Analistas Ambientais; Processos Ambientais
3 % P Gerentes de Setor; Manual do SinFAT
-5 g 3.2. Designar Requisitos legais de equipe técnica no processo; competéncias dos setores; Analistas Portarias do IMA; Decreto 2955/2010;
R >-<. DESIY Gerente de quistt gais de equip . p. NS Pei - ’ ambientais; Resolucdes do CONSEMA; Gerentes de setor, Gerentes de setor;
Qo equipe técnica para competéncias e habilidades dos servidores; utilizagdo do SinFAT; rito do processo T/IE . ) A ~ . ; !
s setor ; . : Gerentes de Manual do SinFAT; Geréncia de Gestédo de Analistas ambientais
o analise do processo de licenciamento ambiental
setor Pessoas
4.1. Validar Equipe Enquadramento de atividades licenciaveis; identificagdo de instru¢cdo normativa Analistas Resolucdes do CONSEMA,; Instrucdes Analistas Ambientais;
documentagéo -auip correspondente & atividade; identificacio e estruturacdo de documentos . . T/IE Normativas do IMA; Manual do SinFAT; Geréncia de Gestéo de
técnica AL . ambientais A ~ . . - -
apresentada obrigatoérios; utilizacdo do SinFAT Geréncia de Gestdo de Processos Ambientais Processos Ambientais
Sistema de Informag8es Geograficas Analistas Ambientais:
4.2. Caracterizar o Equipe Sistemas de informacdes geograficas; enquadramento de atividades licenciaveis; Analistas (GeoSEUC, Google Earth, sistemas municipais, P .
) A . - ; . o . X T/IE ) ~ . ~ Geréncia de Gestédo de
o empreendimento técnica interpretacao de projetos, plantas e memoriais descritivos ambientais SIGSC); Resolu¢des do CONSEMA,; Instrucdes X :
2 . ) . : . Processos Ambientais
P Normativas do IMA; Analistas ambientais
% Sistemas de informacdes geograficas; identificacdo de areas afetadas e de . Sistema de Informag8es Geograficas
.© , PN g Y P : ) . Analistas : T
Q 4.3. Caracterizar influéncia do empreendimento; diagndstico ambiental de solo/subsolo (incluindo . . (GeoSEUC, Google Earth, sistemas municipais, . . .
< ) . . . s . o o ) ambientais z ~ Analistas Ambientais
8 area de Equipe recursos minerais, topografia, tipos e aptidées do solo); diagndstico ambiental das ~ SIGSC), Resolucdes do CONSEMA, Resolugbes ~ .
L . ~ . . P < . . S . . L - . com formagéo | T/E : . : ~ com formacg&o curricular
intervencao: - Meio técnica aguas (incluindo recursos hidricos, regime hidroldgico, correntes marinhas); . do CONAMA; Portarias do IMA; Instrucdes . e
) A ! - . . ! L . - curricular na : . . . . na érea fisica
° Fisico diagnéstico ambiental do ar (incluindo correntes atmosféricas); diagnéstico area fisica Normativas do IMA; Analistas Ambientais com
§ ambiental do clima formacao curricular na area fisica
8 . Sistema de Informacdes Geograficas
o : Analistas . S
2 4.4. Caracterizar : : ~ e e . . . (GeoSEUC, Google Earth, sistemas municipais, . . .
S X . Sistemas de informacdes geograficas; identificacdo de areas afetadas e de ambientais . o i ~ Analistas Ambientais
. area de Equipe e . - e ; o e ~ SIGSC); Resolucdes do CONSEMA; Resolucdes ~ :
It . - . . P influéncia do empreendimento; diagndstico ambiental de fauna; diagndstico com formagéo | T/E . . ~ com formag&o curricular
0 intervencgao: - Meio técnica . . do CONAMA, Portarias do IMA; Instrugfes . o
= A ambiental de flora curricular na - . . - ; na area biotica
g Biotico . o Normativas do IMA; Analistas Ambientais com
area bidtica ~ . . o
< formacdao curricular na area bibtica
< Sistemas de informacdes geograficas; identificacdo de areas afetadas e de Analistas Sistema de InformagBes Geograficas
4.5. Caracterizar influéncia do empreendimento; diagndstico ambiental de uso e ocupacao do solo; ambientais (GeoSEUC, Google Earth, sistemas municipais, . . .
" . ) o ) > e o ) : . " i = i ~ Analistas Ambientais
area de Equipe diagndstico ambiental de usos da agua; diagnéstico ambiental de socioeconomia | com formagéo SIGSC); Resolucdes do CONSEMA; Resolucdes ~ .
. - . . P e - S S e : ; TIE k . . ~ com formacgé&o curricular
intervencao: - Meio técnica (sitios e monumentos arqueoldgicos, historicos e culturais); diagnéstico ambiental | curricular na do CONAMA; Portarias do IMA; Instrucfes

Sociecondbmico

de relacdes de dependéncia entre sociedade local e recursos ambientais;
capacidade de correlacionar impactos dos meios fisico, biético e socioeconémico

area
sociecondmica

Normativas do IMA; Analistas Ambientais com
formacéo curricular na &rea socioeconémica

na area socioecondmica
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Atividade Tarefa Responsavel Que conhecimento é necessario? Quem possui 0 T ou Onde esta o conhecimento? (repositorio, Quem pod_e validar o
conhecimento? | E? pessoa) conhecimento?
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos no
solo/subsolo (incluindo recursos minerais, topografia, tipos e aptidées do solo);
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos nas aguas
(incluindo recursos hidricos, regime hidroldgico, correntes marinhas); Identificar,
4.6. Analisar e prever magnitude e interpretar importancia dos impactos no ar (incluindo correntes
L atmosféricas); Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos .
descrever o0s . " : ; ; . ) Analistas
. no clima; ldentificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos do . . . . .
impactos . . s - - . . o ambientais . . . . . Analistas Ambientais
; : Equipe trafego de pessoas e veiculos; Identificar e classificar medidas mitigadoras de ~ Analistas Ambientais com formacéo curricular na ~ :
ambientais e suas P . ; . ) ; . L comformagéo | T . . com formag&o curricular
: técnica impactos negativos no solo/subsolo (incluindo recursos minerais, topografia, tipos : area fisica . e
medidas . i . o : . - curricular na na area fisica
" ) . e aptidBes do solo); Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos . s
mitigadoras: - Meio . . . : o . i o area fisica
Py negativos nas aguas (incluindo recursos hidricos, regime hidrolégico, correntes
Fisico - . s o . " . .
marinhas); ldentificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos no
ar (incluindo correntes atmosféricas); Identificar e classificar medidas mitigadoras
de impactos negativos no clima; Identificar e classificar medidas mitigadoras de
impactos negativos no trafego de pessoas e veiculos; capacidade de correlacionar
impactos dos meios fisico, bitico e socioeconémico
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na fauna;
. Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na flora;
4.7. Analisar e o . . : A . .
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na salde .
descrever os S o . . . . ; Analistas
: publica; Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na . . . . .
impactos . S ! o 2. e . i . ambientais : ; . N . Analistas Ambientais
. ; Equipe biodiversidade e habitats; Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos ~ Analistas Ambientais com formacg&o curricular na ~ .
ambientais e suas P . ) o - : " ) comformagéo | T . o com formag&o curricular
' técnica negativos na fauna; Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos . area bidtica . g
medidas . ) - - . .. . curricular na na area bidtica
. ) . negativos na flora; Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos . o
mitigadoras: - Meio . , P - or ) . area bidtica
e negativos na saude publica; Identificar e classificar medidas mitigadoras de
Bidtico . . " ; oo . .
impactos negativos na biodiversidade e habitats; capacidade de correlacionar
impactos dos meios fisico, bidtico e socioeconémico
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos no uso e
ocupacéo do solo; ldentificar, prever magnitude e interpretar importancia dos
impactos nos usos da agua; ldentificar, prever magnitude e interpretar importancia
dos impactos na socioeconomia (sitios e monumentos arqueolégicos, histéricos e
culturais); ldentificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos nas
4.8. Analisar e relacdes de dependéncia entre sociedade local e recursos ambientais; Identificar, Analistas
descrever os prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na infraestrutura local ambientais
impactos Equine (saude, educagéo, seguranca, outros); Identificar e classificar medidas com formacso Analistas Ambientais com formacio curricular na Analistas Ambientais
ambientais e suas -quip mitigadoras de impactos negativos no uso e ocupacgéo do solo; Identificar e . § T . : mag com formacg&o curricular
X técnica o . " . : L curricular na area socioecondmica . . I
medidas classificar medidas mitigadoras de impactos negativos nos usos da agua,; area na area socioeconémica
mitigadoras: - Meio Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na : P
. ) X R . o . sociecondmica
Socioeconomico socioeconomia (sitios e monumentos arqueoldgicos, historicos e culturais);
Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos nas relacdes
de dependéncia entre sociedade local e recursos ambientais; Identificar e
classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na infraestrutura local
(saude, educacdo, seguranca, outros); capacidade de correlacionar impactos dos
meios fisico, bitico e socioecondmico
Leis (Cddigo Florestal, Mata Atlantica, SNUC,
Cdédigo Ambiental); Decretos; Resolucdes do Analistas Ambientais
. . . - e . - CONSEMA; Resolugdes do CONAMA; Portarias | com formac&o curricular
4.9. Analisar e . Requisitos legais de aspectos florestais; classificacdo de flora (inventario . i ~ . D , A
Equipe AN A ; L RS Y s . Analistas do IMA,; Instru¢cdes Normativas do IMA; Sistema na area biotica;
descrever 0s P floristico); classificac@o de fauna (inventario faunistico); caracterizacdo de areas . . TIE ~ g U
aspectos florestais tecnica legalmente protegidas; sistemas de informagfes geogréficas ambientais de Inform_agoes Ge"g?a.f'cas (GeoSEUC, G_oogle _Gerer_ma de
' Earth, sistemas municipais, SIGSC); Analistas Licenciamento
ambientais com formacéao curricular na area Ambiental Rural
biotica
4.10. Analisar e Resolucdes do CONSEMA; Resolucdes do
descrever as Equipe Requisitos legais da execucao de obras; técnicas ambientalmente adequadas de Analistas CONAMA; Instru¢cBes Normativas do IMA,; . . ;
- A ; . ~ i ) ~ . X T/E . ) Lo . Analistas ambientais
atividades de técnica instalacdo; interpretacéo de cronogramas fisicos de instalagcéo ambientais Portarias do IMA; Normas técnicas; Analistas

implantacéo

ambientais
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conclusivo

Atividade Tarefa Responsével Que conhecimento é necessario? Quem possui 0 T ou Onde esta o conhecimento? (repositorio, Quem pod_e validar o
conhecimento? | E? pessoa) conhecimento?
Requisitos legais de controles ambientais; identificacéo e interpretacdo de normas
técnicas de controles ambientais; técnicas e equipamentos de controle de
efluentes; técnicas e equipamentos de controle de emissdes atmosféricas;
4.11. Analisar e técnicas e equipamentos de controle de residuos sélidos; técnicas e Leis; Decretos; Resolucdes do CONSEMA;
descrever 0s Equipe equipamentos de controle de ruidos; técnicas e equipamentos de controle de Analistas Resolucdes do CONAMA; Portarias do IMA,; . . .
P AV D . ~ i . ; TIE ~ . . Analistas ambientais
controles técnica poluigdo visual; técnicas e equipamentos de controle de degradac¢éo do solo; ambientais InstrugBes Normativas do IMA; Normas
ambientais técnicas e equipamentos de controle na remediagdo de areas contaminadas; Técnicas; Analistas ambientais
técnicas e equipamentos de controle de vibracdes; técnicas e equipamentos de
controle odor; técnicas e equipamentos de armazenamento e manuseio de
produtos perigosos.
4.12. Analisar e Leis; Decretos; Resolucdes do CONSEMA;
descrever 0s Equipe Requisitos legais de programas ambientais; técnicas de elaboragdo de programas Analistas Resolu¢cdes do CONAMA; Portarias do IMA; . . .
P : : . . T/IE ~ . ) Analistas ambientais
Programas técnica ambientais ambientais Instrugbes Normativas do IMA; Normas
Ambientais Técnicas; Analistas ambientais
Leis (Cddigo Florestal, Mata Atlantica, SNUC,
4.13. Analisar . Requisitos legais de medidas compensatorias (APP, corte de mata atlantica, . Codigo Ar.nblental);~Decretos; Resolggoes dp Analistas ambientais
descrever as Equipe ; . = ~ . Analistas CONSEMA; Resolucdes do CONAMA; Portarias ~ .
: P SNUC e outros); modalidades e valoracédo de compensacdo ambiental (APP, corte . X T/IE } < . ) ; com formag&o curricular
medidas técnica Avrs ambientais do IMA,; Instrugbes Normativas do IMA; Analistas . S
L de mata atlantica, SNUC e outros) ! . ~ ) p na area bidtica
compensatorias ambientais com formag&o curricular na area
biotica
4.14. Definir . Requisitos legais de aspectos florestais; requisitos legais de programas . Leis; Decretos; Resolug6es do CONSEMA,;
iy Equipe . o i ) ; 2 - . Analistas ~ . ~ . : . .
condicionantes P ambientais; requisitos legais de medidas compensatérias; requisitos legais da . . T/E | Resolugbes do CONAMA,; Instrucdes Normativas | Analistas ambientais
. . técnica ~ - . . . . ambientais ) .
ambientais execucao de obras; requisitos legais de controles ambientais do IMA; Portarias do IMA
. . ~ e . - . . Intranet; Sistema de Informacdes Geogréficas
5.1. Programar . Sistemas de informac6es geograficas; procedimentos administrativos para realizar . - L
e Equipe o . o : ~ Analistas (GeoSEUC, Google Earth, sistemas municipais, . . .
vistoria de técnica vistoria em campo; identificar equipamentos de protecdo e de controle ambientais TIE SIGSC): analistas ambientais; servidores Analistas ambientais
licenciamento necessarios para vistoria ' e i ’
o administrativos
S Identificagcdo de areas afetadas e de influéncia do empreendimento; diagnostico
£ ambiental de solo/subsolo (incluindo recursos minerais, topografia, tipos e
e aptiddes do solo); diagnostico ambiental das aguas (incluindo recursos hidricos,
g regime hidrolégico, correntes marinhas); diagndstico ambiental do ar (incluindo
g- correntes atmosféricas); diagnoéstico ambiental do clima; diagndstico ambiental de Sistema de InformagBes Geograficas
@ fauna; diagndstico ambiental de flora; diagndstico ambiental de uso e ocupacao (GeoSEUC, Google Earth, sistemas municipais,
e} 5.2. Executar Equipe do solo; diagnéstico ambiental de usos da agua; diagndstico ambiental de Analistas SIGSC); Resolugdes do CONSEMA,; Resolugbes . . .
° o A ; Lo o o . . X T/IE k . . ~ Analistas ambientais
= vistoria técnica socioeconomia (sitios e monumentos arqueoldgicos, histéricos e culturais); ambientais do CONAMA; Portarias do IMA; Instrucfes
§ diagnostico ambiental de relagBes de dependéncia entre sociedade local e Normativas do IMA; Normas técnicas; Analistas
b recursos ambientais; caracterizacdo de &reas legalmente protegidas; técnicas Ambientais
5 ambientalmente adequadas de instalacdo; operacao de GPS; operac¢éo de
X VANTS; operacao de sondmetro; operacéo de clinbmetro; operagdo de maquinas
> fotogréficas; coleta de amostras (agua); coleta de amostras (solo); operacao de
o medidor de distancia
5.3. Preencher Equipe Utilizagdo do SinFAT; estrutura do relatério de vistoria; rito do processo de Analistas Mar_1ua| do Sm_FAT; Decreto 2955{2019; . Anii"St.aS amb|en~ta|s,
. o P . . . . . E Portarias do IMA; Manual de Redacéo Oficial Geréncia de Gestéo de
relatério de vistoria técnica licenciamento ambiental ambientais ) . : . .
SC; Manual do Licenciamento Processos Ambientais
6.1. Solicitar . G . ) . g . Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010; Analistas ambientais,
~ Equipe Utilizacdo do SinFAT; estrutura da informag&o técnica; rito do processo de Analistas . ) ~ L P ~
documentacéo P . X ; . . E Portarias do IMA; Manual de Redacéo Oficial Geréncia de Gestéo de
S 5 técnica licenciamento ambiental ambientais ) . . ; -
=S e complementar SC; Manual do Licenciamento Processos Ambientais
2 g g 6.2. Realizar Equine Analistas Controle Interno,
R reunides técnicas té%nirc)a Utilizacdo de e-mail funcional; conduta do servidor piblico em reunies externas ambientais E Cddigo de conduta; Instrucdo de Trabalho Geréncia de Tecnologia
n % g— orientativas da Informacao
o O ™ ~ - _ . - - ~ N
83 6.3. Receber~a _ Ut.I|II2aQ£:lO do SinFAT; [eqwsnos legais para f_ormralllza.(;a.lo de processo; Analistas Manual do SinFAT: Decreto 2955/2010: .
documentacao Protocolo identificacdo e estruturacao de documentos obrigatorios; rito do processo de . ; E ~ . ) : Servidores do protocolo
; ! . ambientais Instru¢des normativas do IMA; Portarias do IMA
complementar licenciamento ambiental
— ] - - - - - -
=N 7.1 Preepcher Equipe Utilizacao do SinFAT; estrutura do parecer técnico; rito do processo de Analistas Manual do S|n.FAT, Decreto 2955{2010_’ . An"i‘“St.aS amb|en~ta|s,
N 'E 2 = | parecer técnico P ; . ) . . E Portarias do IMA; Manual de Redacéo Oficial Geréncia de Gestéo de
mS técnica licenciamento ambiental ambientais

SC; Manual do Licenciamento

Processos Ambientais
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Atividade Tarefa Responsavel Que conhecimento é necessario? Quem possui 0 T ou Onde esta o conhecimento? (repositorio, Quem pod_e validar o
conhecimento? | E? pessoa) conhecimento?
7.2. Informar . . .
) . . . . A . Analistas ambientais,
Gerente do setor Equipe . . . o . Analistas Analistas ambientais; Geréncia de Tecnologia da P !
~ P Utilizacao de e-mail funcional; utilizacdo do SinFAT . . E - . Geréncia de Tecnologia
sobre concluséo de técnica ambientais Informacao; Manual do SInFAT ~
. da Informacao
andlise
- 8.1 Solicitar Equipe Utilizacdo do SIinFAT,; rito do processo de licenciamento ambiental, requisitos Analistas Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010; An"i‘“St.aS amb|en~ta|s,
C o arquivamento do P X : . ; E : i ; . Geréncia de Gestédo de
29 técnica legais para arquivamento de processo ambientais Portarias do IMA; Manual do Licenciamento . .
=R processo Processos Ambientais
b 3 . o . . . . . ] . . . ] ) Analistas ambientais,
- 5 8.2. Arquivar Gerente de Utilizacdo do SinFAT,; rito do processo de licenciamento ambiental; requisitos Analistas E Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010; Geréncia de Gestio de
® processo setor legais para arquivamento de processo ambientais Portarias do IMA; Manual do Licenciamento . ;
Processos Ambientais
9.1. Submeter i . .
o) processo para Gerentes de . Analistas a mb|enta|s,
2 andlise da Gerente de Utilizagdo de e-mail funcional; competéncias das comiss@es de licenciamento setor; analistas | E Decreto 2955./2010’ Portanas_doNIMA, Secre_tarlos das
3 o setor ; . Regimento interno das comissdes comissodes de
n comisséo de ambientais . ;
%} : : licenciamento
= licenciamento
S o Utilizacao do SIinFAT; estrutura do parecer técnico; enquadramento de atividades
c e licenciaveis; requisitos legais de equipe técnica; requisitos legais de aspectos Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010; Atas das
oY , florestais; requisitos legais da execugéo de obras; requisitos legais de controles Analistas comisses de licenciamento ambiental; ; . .
o £ 9.2. Analisar L . 0 - . . = A . - - ~ . - Analistas ambientais,
a G Comisséo de ambientais; requisitos legais de programas ambientais; requisitos legais de ambientais; Resolucdes do CONSEMA; Resolucdes do A ~
$0 processos pautados | ,. - - PO 2 o S . T/E ; ~ - ) Geréncia de Gestdo de
Qc x licenciamento medidas compensatoérias; jurisprudéncia de decisfes das comissdes do IMA; Gerentes de CONAMA; Instru¢Bes Normativas do IMA,; ; :
S o em reuniao . . . ] - S . . . . - Processos Ambientais
cL competéncias e habilidades dos servidores; competéncias das comissdes de setor Portarias do IMA; Analistas ambientais; Manual
- licenciamento; requisitos legais de equipe técnica no processo; rito do processo do Licenciamento
o de licenciamento ambiental
o - L. Secretario da comissao
. Secretario de Secretarios de .. . . . ) . - )
< 9.3. Publicar iss30 d ilizac&o do si iss30 d Secretérios de comisséo de licenciamento; central de licenciamento;
o decisdo em ata comissao de Utllizagao do sistema pautas comissao de T Geréncia de Tecnologia da Informacédo Geréncia de Tecnologia
licenciamento licenciamento ~
da Informacéo
A 10.1. Minutar . . .
e . o . b . ) . . . . . Analistas ambientais;
S Licenga/Autorizacéo Equipe Utilizacdo do SinFAT; estrutura da autorizacéo/licenca ambiental e ato de Analistas Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010, A ~
3 o AMbi | Ato d ] indeferi bi - E p ias do IMA: M | do Li . Geréncia de Gestdo de
3 mbiental ou Ato de técnica indeferimento ambientais ortarias do ; Manual do Licenciamento . X
= . Processos Ambientais
S22 Indeferimento
Y = .
& g g 10.2. validar Gerentes de Analistas ambientais;
N © £ |Licenca/Autorizacdo | Gerente de Utilizacdo do SinFAT; estrutura da autorizagcéo/licenca ambiental e ato de ) . Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010; A 5
e . . . setor; analistas | E : Geréncia de Gestéo de
S © © |Ambiental ou Ato de setor indeferimento ; X Portarias do IMA ; ;
S5€o . ambientais Processos Ambientais
<33T Indeferimento
528 = 10.3. Assinar . . . .
= E . L D . o . . :
E< Licenca/Autorizacéo Autondade Utilizacdo do SinFAT; estrutura da autorizacéo/licenca ambiental e ato de Ger.entes_de Manual do SinFAT; Decreto 2955/2010; An?“St.aS amblen~tals,
LLi . ambiental . - r . . . setor; analistas | E . ) : . Geréncia de Gestao de
. Ambiental ou Ato de indeferimento; rito do processo de licenciamento ambiental X . Portarias do IMA; Manual do Licenciamento ; .
o) . competente ambientais Processos Ambientais
- Indeferimento
11r.c:)Lt.o§§I((;)e3§r Requisitos legais para formalizacdo de processo; identificacdo e estruturacdo de | Servidores do Instrugdes Normativas do IMA; Decreto Servidores do protocolo;
P Protocolo q gaisp Ga . P R ¢ ¢ E 2955/2010; Resolucdo do CONSEMA; Manual secretario da comissao
recurso documentos obrigatérios; utilizacdo do SGPe protocolo . . .
o e . do SInFAT central de licenciamento
> administrativo
© ' L .
5 11.2. Encaminhar S o . . . ) a . Manual de utilizacdo do SGPe; Decreto Servidores do protocolo;
k% protocolo para Utilizacao do SGPe; rito do processo de licenciamento ambiental; competéncias | Servidores do . . . : . . o
= o Protocolo o : . E | 2955/2010; Portarias do IMA; Regimento interno | secretério da comissao
comissao central de das comissfes de licenciamento protocolo s ) :
€ ; . das comissbes central de licenciamento
5 licenciamento
o Secretario de
g comissao
3 L
o 11.3. Analisar Secret.arlg de ) . . . ) . N . cen_tral de ) Decreto 2955/2010; Portarias do IMA; A N
. S comissédo Rito do processo de licenciamento ambiental; competéncias das comissdes de licenciamento; . ; N Geréncia de Gestédo de
I admissibilidade do . ; e o S S o E Regimento interno das comissées; Atas das . .
K% central de licenciamento; jurisprudéncia de decisGes das comissdes do IMA Geréncia de L . . . Processos Ambientais
= recurso i X ~ comissdes de licenciamento ambiental
s icenciamento Gestao de
< Processos
b Ambientais
. Comisséo Rito do processo de licenciamento ambiental; jurisprudéncia de decisdes das . Leis; Decretos; Atas das comissdes de A ~
11.4. Analisar o ) - S . . . . Analistas . . ; i . - Geréncia de Gestdo de
. central de comissfes do IMA; competéncias das comissdes de licenciamento; requisitos . . T/E | licenciamento ambiental; Regimento interno das . ;
objeto do recurso ambientais Processos Ambientais

licenciamento

legais de aspectos florestais; requisitos legais de programas ambientais; requisitos

comissdes; Decreto 2955/2010; Resolucdes do
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Atividade Tarefa Responsavel Que conhecimento é necessario? Quem possui 0 T ou Onde esta o conhecimento? (repositorio, Quem pod_e validar o
conhecimento? | E? pessoa) conhecimento?
legais de medidas compensatérias; requisitos legais da execucéo de obras; CONSEMA; Resolugdes do CONAMA;
requisitos legais de controles ambientais Instrucdes Normativas do IMA; Portarias do IMA,
Analistas ambientais; Manual do Licenciamento
Secretario de L Secretario da comissao
11.5. Publicar comisséo o , Secretarlos de Secretarios de comissédo de licenciamento; central de licenciamento;
g Utilizacdo do sistema pautas comissao de T P : o n S
decisdo em ata central de . i Geréncia de Tecnologia da Informacéo Geréncia de Tecnologia
. . licenciamento ~
licenciamento da Informacao
Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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Conteuldo Contelido Adequacéo a Dificuldades de Dificuldades captacdo e | Escassez e/ou
# Conhecimento/habilidade inovador técnico estratégia aquisicado e capacitacao transferéncia raridade TOTAL
El1|E2 |ES|M|E1|E2|E3|M|E1 | E2 |E3| M| El1 E2 E3 M El E2 E3 M |E1 | E2 | ES | M
1 Competéncias dos setores 2|2 212111 |1 2 3 2 1 2 2 2 1 2 2 1|2 2,00
2 Enquadramento de atividades licenciaveis 1 /1|2 (1|2 |2]|2]|2]|1 2 2 1 1 2 1 1 2 1 1 1 2 1 (1 1,56
3 Identificacéo de instrucdo normativa correspondente a atividade 1|12 (12|12 |2|1 2 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 |1 1,39
4 Taxas de prestagdo de servico 211 (1 1|11 |2|2]|2]| 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 2 2 1|2 1,50
5 Utilizacdo do SinFAT 1|2 212|122 |2 3 1 2 2 2 1 2 2 2 1 1 2 |1 1,94
6 Requisitos legais para formalizag¢éo de processo 2 12|22 1(2 |2 2 3 1 1 2 1 1 2 2 2 2 2 |2 2,00
7 Identificagdo e estruturacéo de documentos obrigatdrios das INs 111]2 1 212 |2]| 2 3 1 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 (1 1,83
8 Rito do processo de licenciamento ambiental 1|12 |2 |2 2 3| 2 3 1 2 2 1 2 2 1 2 2 2,17
9 Requisitos legais de equipe técnica no processo 2 12|22 1 2 2 3 1 1 2 1 1 2 2 2 2 2,11
10 Competéncias e habilidades dos servidores 2 2 |2 2 3 3 1 2 1 2 2 1 2 2,44
11 Sistemas de informacdes geograficas 2 3 3 3 1 2 1 2 2 2 3 2,56
12 Interpretagdo de projetos, plantas e memoriais descritivos 1]/1 |2 |1 2 3| 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2,06
13 Identificacéo de areas afetadas e de influéncia do empreendimento 1|12 |2 |2 2 3| 2 2 2 1 2 2 2 2 1 1 2 2,11
14 Diagnéstico ambiental de so_lo/subsolq (lnclumdo recursos minerais, 11219212 3l 2 3 1 2 1 2 1 > 233
topografia, tipos e aptiddes do solo)
15 Diagnéstico amblen_tal dgs_ aguas (incluindo recursos hidricos, regime 112212 3| 2 3 5 1 1 2 5 222
hidroldgico, correntes marinhas),
16 Diagnostico ambiental do ar (incluindo correntes atmosféricas) 1|1 2|22 3] 2 3 2 1 1 2 2,39
17 Diagnostico ambiental do clima 2 12|22 3] 2 3 2 1 2 2 2 2,33
18 Diagnéstico ambiental de fauna 1 12|22 3| 2 3 2 1 2 3 2,44
19 Diagnostico ambiental de flora 1|1 2|22 3] 2 3 2 1 2 2 2 2,28
20 Diagnéstico ambiental de uso e ocupacao do solo 1 12|22 3| 2 3 2 1 1 2 2 2,22
21 Diagnostico ambiental de usos da 4gua 2 12|22 3| 2 3 2 2 2 2 2 2,39
22 Diagnéstico amblentql Qe socioeconomia (smos.e monumentos 11219212 3l 2 3 3 2 2 3 256
arqueoldgicos, historicos e culturais)
23 Diagnéstico ambiental de relacbes de dependgnua entre sociedade local e 11219212 3l 2 3 1 2 > 2.22
recursos ambientais
24 Capacidade de correlamona_r |mpacito§ dos meios fisico, bibtico e 2l ol 2o 3 3 2 2 5 2,50
socioecondmico
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos no
25 | solo/subsolo (incluindo recursos minerais, topografia, tipos e aptidéesdo | 2 | 2 | 2 | 2 3] 2 3 2 2 2 2,39
solo)
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos nas
26 aguas (incluindo recursos hidricos, regime hidrologico, correntes 2 12|22 3| 2 3 2 3 2,44
marinhas)
27 Identificar, prever ma}gnltgde e interpretar importancia dos impactos no ar 2l ol 2o 3| 2 3 2 3 256
(incluindo correntes atmosféricas)
o8 Identificar, prever magnitude e m(t;irrﬁgetar importancia dos impactos no 2ol ool > 3| 2 > > 5 1 2 211
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Conteudo Conteudo Adequacéo a Dificuldades de Dificuldades captacédo e | Escassez e/ou
# Conhecimento/habilidade inovador técnico estratégia aquisicao e capacitaco transferéncia raridade TOTAL
E1 | E2 | E3
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos do
29 A B 2 |2 2,22
trafego de pessoas e veiculos
Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos no
30 | solo/subsolo (incluindo recursos minerais, topografia, tipos e aptidéesdo | 2 | 2 | 2 2,39
solo)
Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos nas
31 aguas (incluindo recursos hidricos, regime hidrolégico, correntes 2 (2|2 2,39
marinhas)
32 Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos no ar 2| 2
(incluindo correntes atmosféricas)
33 Identificar e classificar medidas m|_t|gadoras de impactos negativos no 2l 2|5 228
clima
Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos no
34 . . 2|2 2,28
trafego de pessoas e veiculos
35 Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na 21 2| o 2,50
fauna
36 Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na 2l 2|5 239
flora
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na
37 , P 2 |2 2,61
saude publica
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na
38 L ) ; 2 | 2|2 2,39
biodiversidade e habitats
39 Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na 2| 2| 2 256
fauna
40 Identificar e classificar medidas r];\(ljt:gadoras de impactos negativos na 2l 2o 239
Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na
41 > o 2 |2 2,61
saude publica
Identificar e classificar medidas mitigadoras de impactos negativos na
42 . . . 2|22 2,39
biodiversidade e habitats
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos no uso
43 N 2|1 2|2 2,28
e ocupacéo do solo
44 Identificar, prever magnitude e |nterprgtar importancia dos impactos nos 2| 2| 2 233
usos da agua
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na
45 . - o L s - 2 2 2 2,50
socioeconomia (sitios e monumentos arqueoldgicos, histéricos e culturais)
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos nas
46 ~ N . X . 2|2 |2 2,33
relacdes de dependéncia entre sociedade local e recursos ambientais
Identificar, prever magnitude e interpretar importancia dos impactos na
47 : , ~ 2|22 2,39
infraestrutura local (saude, educacéo, seguranca, outros)
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Conteudo Conteudo Adequacéo a Dificuldades de Dificuldades captacédo e | Escassez e/ou
# Conhecimento/habilidade inovador técnico estratégia aquisicao e capacitaco transferéncia raridade TOTAL
El1|E2 | E3|M|E1|E2|E3/M|E1 | E2 |E3| M| El1 E2 M El E2 E3 M |E1 | E2 | E3 | M
48 Identificar e classificar medidas m|t|g~adoras de impactos negativos no uso ol ol o lo 5 3| 2 > > 1 > 2 2 > 2 2 2 > 228
e ocupacéo do solo
49 Identificar e classificar medidas mltlga,doras de impactos negativos nos 2l o2l 2 3| 2 5 5 1 5 2 2 5 2 2 2 5 228
usos da agua
50 Ic_ientlflcar e cla§_S|f|car medidas mltlgadoras,dfa mpa_ctqs_negauvos na 2122 2 2 5 2 2 3 244
socioeconomia (sitios e monumentos arqueolégicos, historicos e culturais)
51 Ident|f~|car e classmceAlr medldas mltlgadoras de impactos negativos nas 2l ool 2 2 5 2 2 2 5 233
relagbes de dependéncia entre sociedade local e recursos ambientais
52 Identlfl'car e classificar medldgs mltlgador:e\s de impactos negativos na 2122 5 5 2 2 5 2 2 3 2,50
infraestrutura local (saude, educagéo, seguranga, outros)
53 Requisitos legais de aspectos florestais 2 |2 1 2 1 2 2 1 1 2 2,17
54 Classificacéo de flora (inventario floristico) 2 | 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2,44
55 Classificacéo de fauna (inventario faunistico) 2 |2 2 3 2 3 2 3 2,61
56 Caracterizagdo de areas legalmente protegidas 1 1 2 1 2 2 1 2 2 2,39
57 Requisitos legais da execuc¢do de obras 1| 2 2 2 2 1 2 2 3 2,22
58 Técnicas ambientalmente adequadas de instalagao 2 | 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2,28
59 Interpretagdo de cronogramas fisicos de instalagao 1|1 2 2 2 1 2 1 1 2 1,72
60 Requisitos legais de controles ambientais 2 |2 2 2 2 2 2 2 3 2,56
61 | Identificacdo e interpretacdo de normas técnicas de controles ambientais | 2 | 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2,44
62 Técnicas e equipamentos de controle de efluentes 2 |2 1 2 1 2 2 2 2 2
63 Técnicas e equipamentos de controle de emissdes atmosféricas 2 | 2 2 3 2 3 2 3
64 Técnicas e equipamentos de controle de residuos soélidos 2 |2 2 2 2 2 2 2 2
65 Técnicas e equipamentos de controle de ruidos 2 3 3 2 3
66 Técnicas e equipamentos de controle de poluicdo visual 2 3 3 2 3
67 Técnicas e equipamentos de controle de degradagdo do solo 2 2 3
Técnicas e equipamentos de controle na remediacéo de areas
68 : 2 3 3 3
contaminadas
69 Técnicas e equipamentos de controle de vibracfes 2 3
70 Técnicas e equipamentos de controle odor 2 3
71 Técnicas e equipamentos de armazenamento e manuseio de produtos 2 3 3 3
perigosos
72 Requisitos legais de programas ambientais 2 |2 2 2 2 2 2,39
73 Técnicas de elaboragdo de programas ambientais 2 | 2 2 2 2 2 2,22
74 Requisitos legais de mgd@as compensatorias (APP, corte de mata 5 | o 2 > 2 > 244
atlantica, SNUC e outros)
75 Modalidades e valoracao d? compensagcéo ambiental (APP, corte de mata 5 | o 2 2 > 2 2 2 > 244
atlantica, SNUC e outros)
76 Procedimentos administrativos para realizar vistoria em campo 1|1 212 |1 2 1 1 2 1 1 1 2 1,72
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Identificar equipamentos de prot_egég e de controle necessarios para 1
vistoria

78 Operacdo de GPS 1 1
79 Operacao de VANTSs 3 2
80 Operacao de sondmetro 3 3
81 Operacao de clinbmetro 2 2
82 Operacgédo de maquinas fotogréaficas 1
83 Coleta de amostras (agua) 21212 |22 2
84 Coleta de amostras (solo) 2122 |2|2 2
85 Operacao de medidor de distancia (trenas) 2|1 1
86 Estrutura do relatério de vistoria 212|122 |2 1
87 Estrutura da informagéo técnica 212|222 2
88 Utilizag&o de e-mail funcional 1
89 Estrutura do parecer técnico 1
90 Requisitos legais para arquivamento de processo 1
91 Competéncias das comissdes de licenciamento 212 |2 2| 2 2
92 Jurisprudéncia de decisdes das comissdes do IMA 2
93 Utilizacéo do sistema pautas 2 2
94 Estrutura da autorizagéol/licenca ambiental e ato de indeferimento 1 2 1| 2 2 1 1
95 Utilizacdo do SGPe 112|122 |2| 2| 2 2 1 1

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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APENDICE F — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a)

Eu, Fabio Castagna da Silva, venho convida-lo (a) a participar do
presente estudo para o desenvolvimento de dissertacdo de Mestrado, referente
ao Programa de Pos-Graduacao em Administracdo, vinculado a Universidade do
Estado de Santa Catarina (UDESC), que tem como objetivo geral: estabelecer
um plano de implementagdo de iniciativas de gestdo do conhecimento ao
Instituto do Meio Ambiente, sob orientacdo do Prof. Dr. Denilson Sell.

Para alcancar o objetivo proposto lhe convido a participar do estudo em
que a coleta de dados ocorrera por meio de analise documental e entrevista. Em
qualquer momento, se desejar, vocé podera desistir da participacao na pesquisa,
sem prejuizo algum. Para isso, deve apenas comunicar a um dos pesquisadores.
Em caso de duavidas, vocé também podera entrar em contato com o0s
pesquisadores.

Asseguramos que todas suas informacgdes serao utilizadas somente pelos
pesquisadores, sendo divulgadas em publicacdes cientificas, assegurando seu
anonimato e a confidencialidade de suas informacdes. Seu nome sera mantido
em sigilo e as informagdes aparecerao em conjunto com as respostas dos outros
participantes da investigacdo, com uso de codinomes.

Este termo de consentimento sera assinado em duas vias de igual teor,
caso apos o esclarecimento, aceite participar deste estudo, ficando uma copia
em seu poder e a outra com o pesquisador. Guarde sua via, pois é um
documento que traz importantes informacdes de contato e garante 0s seus
direitos como participante da pesquisa, certificando da garantia do seu
anonimato.

Nestes termos e considerando-me livre e esclarecido de acordo os
objetivos, método, beneficios, potenciais riscos e incbmodos desta pesquisa,
participo voluntariamente, ciente da propriedade intelectual da pesquisa aos

autores e expressando a concordancia com a divulgacéo publica dos resultados.

Nome do patrticipante:

Assinatura do participante:
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Assinatura do Pesquisador:
Agradecemos sua atencdo e interesse em contribuir a producgéo cientifica
de Administragao.

Atenciosamente, 0s pesquisadores:

Prof. Dr. Denilson Sell - E-mail: denilsonsell@gmail.com

Fabio Castagna da Silva - E-mail:castagna.dasilva@gmail.com

Florianopolis-SC, de de 2020.
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