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RESUMO

O conceito de Arquitetura do Conhecimento € apresentado e se propde um modelo
especifico, centrado em de blocos de construcao e metadados, para resolver o problema de
gestdo do conhecimento tacito produzido na Camara dos Deputados. E um trabalho
baseado em levantamento bibliografico e em pesquisa de contexto, que pretende articular e
sistematizar o conhecimento de natureza tacita, pelo uso de um metaprojeto de organizacao
para identificar os loci de criacdo do conhecimento nos processos de trabalho e os
respectivos fluxos de producao, troca e uso de conhecimentos entre atores para apoiar a
tomada de decisdo. O uso do modelo por gestores, quando associado a Gestao Estratégica
desenvolve uma organizagdo competente no trabalho, além de habilitar ao desenvolvimento
de capabilities que podem ser comuns as demais instituicdes que compdem o Poder
Legislativo e permitir estruturar um acervo de conhecimento caracteristico ao processo de
negaocio do Legislativo.

Palavras-chave: Arquitetura do Conhecimento. Gestdo do Conhecimento. Conhecimento
Tacito. Competéncias Técnicas. Gestdo de Processos.



ABSTRACT

The concept of Knowledge Architecture is introduced and a specific model, centered on
building blocks and metadata, is proposed to solve the problem of tacit knowledge
management and producing at the Chamber of Deputies. This study is conducted based on
literature review and contextual research, which aims to coordinate and systematize tacit
knowledge, by using a organizational metaproject analysis to identify the knowledge creation
loci and its flows of production, exchange and use in the organizational working processes to
support actor’'s decision making. This model is recommended for managers, for use in
association with Strategic Management features to set a competent organization and to
enable a legislative institutions common capability development process and to allow starting
a business process body of knowledge proper to the legislative.

Keywords: Knowledge Architecture. Knowledge Management. Tacit Knowledge. Technical
Competencies. Process Management.
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1 Introducéo

Informagéo e conhecimento s&o considerados, atualmente, essenciais para o
desenvolvimento das atividades da sociedade. Disponibilizar informacao para a sociedade é
promover a geracdo de conhecimento, que por sua vez leva a um processo dual de
interacdo dindmica que produz mais informacéo e, consequentemente, mais conhecimento
de forma sucessiva (XAVIER e COSTA, 2010). A continua repeticdo deste processo explica
0 constante aumento do volume das demandas sociais por informacéo, levando um maior
namero de pessoas a solicitar acesso a dados e informag¢des do governo, com o intuito de
poder avaliar e se posicionar a respeito de acontecimentos que impactam suas vidas
(CARDOSO FILHO, 2003; CARDOSO FILHO, 2010).

Ao acessar informagbes, a sociedade passa a controlar as acdes
governamentais e a cobrar das instituicdes publicas uma preocupac¢do com a transparéncia,
com a prestacdo de contas, com a ética, com a responsabilidade social e com a participacao
na tomada de decisdes. Tal tipo de cobranca se encontra no d&mago da Lei n°® 12.527 de
2011, conhecida como Lei de Acesso a Informacéao, cujo propdsito é regulamentar o direito
constitucional dos cidaddos de acessar as informagdes governamentais de carater publico e
de permitir uma melhoria na gestdo publica. Ao garantir o acesso as informacgdes, se esta
aumentando a consciéncia quanto aos direitos para o exercicio pleno da cidadania e
ampliando a capacidade de mobilizacdo e pressao politica dos cidadaos.

Esta maior consciéncia da populagdo ocasiona um crescente numero de
exigéncias por servicos publicos de qualidade, fazendo com que as organizacdes publicas
repensem os seus modelos de gestdo. Ao repensar, surge o desejo de superar o modelo de
administracdo burocrético-reativo vigente e aflora a motivacdo para alcancar um modelo de
administracdo gerencial, proativo, no qual a cidadania e os servigos voltados ao cidad&o
sejam o enfoque principal (CARDOSO FILHO, 2003; ALBUQUERQUE, 2009; CARDOSO
FILHO, 2010).

Em uma administracdo publica gerencial, o que se pretende é utilizar no setor
publico os padrdes de gestao bem-sucedidos que séo originarios do setor privado. Dentre os
principais fatores que caracterizam esse modelo estdo, ndo apenas a preocupagdo com a
qualidade do servico e com as técnicas de gerenciamento para a qualidade total; mas
também o desejo de alcancar a exceléncia nos servigcos publicos; a preocupacdo com o
estabelecimento de uma missao organizacional como elemento norteador para a obtencao
dessa exceléncia; a atencdo aos valores e opinides do usuario, além da prépria valorizacéo

da cidadania com a garantia da participacéo e da responsabilidade como objetos de atencao
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da Administracdo Publica (CARDOSO FILHO, 2003; ALBUQUERQUE, 2009; CARDOSO
FILHO, 2010).

Neste novo contexto da Administragdo Publica, a ciéncia da informagédo — por
estudar as propriedades gerais da informagao e a comunicacéao da informacédo na sociedade
— contribui efetivamente para a facilitagdo dos processos de transferéncia de informacodes e
para a satisfacdo das necessidades informacionais das pessoas, auxiliando no proéprio
processo de construcao da cidadania (SILVEIRA, 2000). Ja para a sociedade, a ciéncia da
informacdo ganha importancia porque ndo é somente a falta ou a insuficiéncia de
informacdo que pode ameacar o exercicio da cidadania, o seu excesso também é
problematico.

O excesso de informagdo pode criar obstaculos para o acesso a conteudos
relevantes que respondem a uma determinada questédo, seja ela referente aos direitos, aos
deveres ou as formas de participagdo do cidaddo nos mecanismos de controle do Estado
(PRATA, 2009). Assim, a atuacdo do profissional de informacdo, ao contribuir para a
organizagdo, para 0 acesso e para a recuperagdo da informacgéo, termina ajudando na
compreensdo dos processos econdmicos, sociais e politicos do pais, levando a ampliagdo
da participacdo popular nos processos decisorios do governo (SILVEIRA, 2000; SILVEIRA,
2001).

Para o governo, o amplo acesso a informacdo é primordial, principalmente
guando se trata das atividades desenvolvidas pelo Poder Legislativo, que é considerado o
mais transparente e aberto a participacao popular dentre os Poderes (QUEIROZ, 2009). O
legislativo, ao realizar as suas atividades de representacdo, legislacdo e fiscalizacéo;
termina por adotar acdes e procedimentos (uso de regimentos, registros de debates,
rastreabilidade de tramitacdo de proposicbes e regras do processo legislativo) que se
tornam produtos de informacao tangiveis, pautados nos anseios e questionamentos da
sociedade, resultando em reflexdo e conhecimento politico. Toda esta informacédo pode ser
algo inerente a atividade parlamentar, mas conforme afirma Mendes (2007a) é o
conhecimento o principal “produto” do legislativo, bem como a sua mais importante “matéria-
prima”.

Para o legislativo, o conhecimento ganha grande importancia e passa a ser visto
como um patriménio publico estratégico, o qual deve ser acessado e fiscalizado pelos
cidaddos (MENDES, 2007b). Assim, a implementacdo da gestdo do conhecimento passa a
guardar relages determinantes com a accountability e com a transparéncia, tornando mister
a sua discusséo e a necessidade de metodologias especificas para a sua concretizacdo no

setor publico, especialmente no Poder Legislativo.
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1.1 Problema

A percepcdo da falta de metodologias de implementacdo da gestdo do
conhecimento que sejam especificas ao setor publico, aliada ao aumento das
reinvindicagcbes da sociedade por acesso as informacBes da administracdo publica,
terminam por indicar outra importante lacuna: a falta de metodologia para a captura, a
organizacdo e a recuperacdao do conhecimento produzido no trabalho rotineiro das casas
legislativas. Este conhecimento ganha importancia porque, cada vez mais a sociedade esta
preocupada com a transparéncia dos atos dos gestores publicos e com a accountability das
decisBes tomadas rotineiramente na administracdo publica.

Tal conhecimento, que surge da experiéncia diaria de trabalho e das interagdes
realizadas ao resolver problemas rotineiros, que na maioria das vezes permanece “na
cabeca das pessoas” — sem ser compartilhado, sistematizado ou divulgado — no entanto, €
muitas vezes questionado pela sociedade. Afinal, é crescente a parcela das solicitac6es por
informacdes, realizadas pela sociedade, a respeito deste trabalho rotineiro, que cada vez
mais precisa ser composto por rotinas bem estabelecidas para que possam conferir
qualidade a gestdo publica e as suas informacdes.

Consolidar este conhecimento da organizagéo é importante, pois conforme Terra
e Angeloni (2002), o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo o mesmo
conhecimento que apenas se manifesta de forma diferente por estar “do lado de fora da
cabeca das pessoas”. Ao realizar o processo de elaboracdo e codificagcdo do conhecimento
tacito para sua explicitacdo, a pessoa passa por um processo de aprendizado, que é
necessario para proceder a sua comunicacdo e materializacdo (avaliagdo e selecado de
linguagem, simbolos, signos, midia, tipo e conteddo da mensagem e o tipo de meios,
objetivos e interlocutor envolvidos), que transforma o conhecimento explicito em algo mais
restrito, no entanto, bem mais especifico do era antes.

Organizar o conhecimento de uma instituicdo é muito diferente do que se faz
com a organizagdo da informagéo, considerando que o conhecimento explicito ndo é o
mesmo que informacdo. O conhecimento envolve a consideragdo da perspectiva
humanistica do trabalho, mais especificamente focando a sua preocupag¢do nos processos
de criacdo e de compartilhamento do conhecimento e no seu contexto; os quais nao sao
considerados e nem interessam a quem organiza e gerencia somente a informacéo (TERRA
e ANGELONI, 2002).

Para poder organizar este conhecimento do legislativo € necessario,
compreender a sua importancia para a construcao da cidadania e, também, considerar as

peculiaridades desta informacédo e deste conhecimento nos préprios processos de trabalho
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do legislativo. Desta forma, ndo basta sistematizar o conhecimento tacito que est4 na
“cabega das pessoas”, é preciso passar a gerir este conhecimento, acompanhar a sua
circulacdo e uso entre os diversos setores e processos de trabalho. Na pratica, para poder
realizar esta gestdo do conhecimento com accountability e transparéncia, € necessério
dispor de uma metodologia e de ferramentas que habilitem a organizagédo a disponibilizar
este seu patrimoénio de conhecimento, tanto para os seus servidores quanto aos cidadaos,
por meio de banco de dados, portais do conhecimento ou paginas de servicos.

Tal necessidade de metodologia e ferramentas para gerir o conhecimento do
legislativo foi, também, corroborada por argumentos apresentados em trabalhos realizados
por Miranda (2004), por Botelho (2008) e por Alarcédo (2011). Comecando pelo trabalho de
Miranda (2004) e a sua argumentagdo de que ainda existe pouca discussdo de modelos
pragmaticos de gestdo do conhecimento estratégico, principalmente no legislativo, por
causa da especificidade de tal conhecimento e pela influéncia da caracteristica tacita em
sua formacdo. Ressaltando que dispor de tais modelos pragmaticos contribui para criar
mecanismos de manutencdo do conhecimento estratégico no ambiente organizacional,
permitindo a elicitagdo do conhecimento tacito de estrategistas e decisores experientes, bem
como auxilia aos novos colaboradores no processo de aquisicdo e de uso desse tipo de
conhecimento, que é oriundo da vasta experiéncia daqueles profissionais.

Ja no trabalho de Botelho (2008), a identificacdo da necessidade de criar um
método de sistematizacdo do conhecimento legislativo é correlacionada com as afirmacdes
a respeito da criagdo de uma cultura informacional na Camara dos Deputados. E frisado que
o individuo € elemento central na criagdo do conhecimento, pois é ele que, com 0 apoio de
recursos tecnoldgicos ou ndo, vai disseminar o conhecimento na organizagdo. Ao
desenvolver uma cultura informacional seria possivel alterar a maneira como os individuos
utilizam a informacé&o e o conhecimento, ajudando a dotar a organizacdo de comportamento
informacional mais adequado e produtivo. Assim, utilizar uma metodologia de
sistematizacdo do conhecimento legislativo, conforme proposto no presente trabalho, traria
sinergia as agfes de criagdo de uma cultura informacional na Camara dos Deputados.

A preocupacdo com a gestdo do conhecimento ao longo dos processos de
trabalho é apresentada no trabalho de Alarcdo (2011). Neste trabalho é apontado que a
informacé&o legislativa ndo € gerida ao longo dos processos de trabalho, o que termina
levando a incerteza quanto a informacéo utilizada e produzida na atividade legislativa, seja
para a tomada de decisdo no curso dos processos de trabalho conexos ao processo
legislativo e parlamentar, seja como um produto ou um servigo para sociedade.

Assim, ponderando o que foi exposto até 0 momento e considerando o contexto

legislativo e da prépria Camara dos Deputados, é bastante clara a necessidade de
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desenvolver uma metodologia que apoie a sistematiza¢do do seu conhecimento técito (que
esta na cabeca das pessoas) e que ajude a implementar a prépria gestdo do conhecimento
no setor publico. Tendo em mente tudo o que foi apresentado é que surgiu o0 seguinte
questionamento: como sistematizar o conhecimento tacito, presente nos processos de

trabalho da Camara dos Deputados?

1.2 Objetivos

Ao propor uma forma de sistematizar o conhecimento tacito presente nos
processos de trabalho se esta buscando obter junto as pessoas “aquela interpretacéo critica
de uma ou varias experiéncias que, a partir de seu ordenamento e reconstrugéo, descobre
ou explicita a l6gica do processo vivido, os fatores que intervieram no dito processo, como
se relacionaram entre si e porque o fizeram desse modo” (HOLLIDAY, 2006, p.24). Assim,
para que a sistematizagdo permita a conversdo do conhecimento tacito em patriménio de
conhecimento institucional é necessario identificar e entender as interfaces entre as suas
componentes e 0s seus relacionamentos, o que é possibilitado por meio da realizacdo de
um modelo de arquitetura.

Por significar a estrutura de alguma coisa que facilita a transferéncia de
conhecimento e a integracdo do trabalho, é que a arquitetura termina se mostrando uma
opcao viavel para proceder a sistematizacdo do conhecimento tacito e para ajudar a
responder a questdo de pesquisa deste trabalho. E a arquitetura que permite mostrar como
as componentes de uma realidade se conjugam, possibilitando a definicdo e o controle das
interfaces e a integracdo de todos os componentes envolvidos potencializando a capacidade
de decisdo (VARAJAO, 2005).

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma arquitetura do conhecimento que ajude a sistematizar o

conhecimento tacito presente nos processos de trabalho da Camara dos Deputados.

1.2.2 Objetivos especificos

= Apresentar o conceito de arquitetura do conhecimento;

= Enumerar os elementos componentes da arquitetura do conhecimento; e,
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= Apresentar o0 modelo de arquitetura do conhecimento proposto e a sua
interface de relacionamento com a arquitetura de informacdo e a

arquitetura de processos.

1.3 Justificativa

A arquitetura do conhecimento, por ser um tema recente (BATER, 2009), ainda
nao possui uma ampla literatura nacional e internacional que esteja facilmente disponivel e
sistematizada. Na verdade, ela ainda é bastante escassa, 0 que exigiu um grande esforco
de busca em publicagdes, artigos, sites e blogs para poder sistematizar os conceitos e as
metodologias existentes. Assim, o presente trabalho, ao revisar a literatura para apresentar
0 conceito de arquitetura do conhecimento e enumerar 0s seus elementos componentes, se
torna material de consulta sobre o tema e um incentivo para que mais trabalhos possam ser
desenvolvidos, tanto no setor publico quanto no setor privado.

Propor um modelo de arquitetura do conhecimento para a Camara dos
Deputados permite ndo apenas fortalecer as iniciativas relacionadas a implantacdo da
gestdo do conhecimento e ao desenvolvimento de uma cultura informacional, mas possibilita
estabelecer a interface de relacionamento entre as iniciativas de arquitetura de processos e
de arquitetura de informacéo, que se encontram em desenvolvimento na organizagédo. O
modelo construido ao longo deste trabalho visa integrar esforcos para o sucesso da
implementacdo destas arquiteturas, buscando ampliar o acesso e a transparéncia das
informacdes do legislativo, garantindo servigos e informacfes publicas de qualidade, além
de privilegiar a sinergia em suas acdes e a eficAcia em seus resultados, conforme
preconizado pelo paradigma da administracdo publica gerencial.

A proposta deste trabalho é centrada no questionamento “como?”, ou seja, esta
orientada para o desejo e a capacidade de estabelecer uma conexdo que ira afetar,
diretamente, um resultado (SEIDMAN, 2009). Assim, ao focar no “como” para sistematizar o
conhecimento tacito se esta investido na exploracdo de fluxos de conexdes existentes entre
as experiéncias individuais e os proprios processos de trabalho que propiciam tais
experiéncias as pessoas na Camara dos Deputados.

Ao questionar o “como sistematizar o conhecimento tacito”, € importante saber
que, no setor publico, a Gestdo do Conhecimento pode ser visualizada sob dois prismas: o
da politica publica (que visa dar efetividade, dar exceléncia ao servico publico prestado, com
perspectivas de médio a longo prazo) e o da ferramenta gerencial (que busca otimizar

processos e eliminar redundancias, mapear onde esta o conhecimento na instituicdo, quem
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sdo os peritos, onde estdo as solu¢cdes que possam subsidiar o processo decisério em
tempo habil para a resolu¢cdo dos mais diversos problemas) (BOTELHO, 2008). O prisma
utilizado, no presente trabalho, para visualizar e sistematizar o conhecimento legislativo é o
da ferramenta gerencial, sob o qual ser&o organizados e filtrados os dados e as informacdes
organizacionais presentes nos processos de trabalho para poder encontrar as experiéncias
relevantes, as competéncias técnicas envolvidas e o conhecimento necessério a decisao.

J4 a sistematizacdo € mais do que organizacdo de dados e informacgdes,
segundo Holliday (2006), € um conceito que vem sendo cunhando para designar uma forma
metodoldgica de elaboracdo do conhecimento, a qual envolve um conjunto de praticas e
conceitos que propiciam a reflexdo e a reelaboracdo do pensamento a partir do processo
vivido, gerando aprendizagens criticas destinadas ao compartilhamento com outras pessoas.
Sistematizar € o processo pelo qual sdo recolhidas informacgfes, permitindo refletir e
selecionar o que ha de mais importante nas experiéncias e, assim permitir qgue as pessoas
possam incorporar 0 seu uso em produtos e servi¢os do legislativo, agregando mais valor e
enriguecendo o patrimbnio de conhecimento (SOUZA, 2000).

A necessidade da sistematizacdo do conhecimento tacito foi vivenciada pela
autora deste trabalho enquanto participante das equipes de projetos corporativos
estratégicos da Céamara dos Deputados (Arquitetura de Informacdo e Gestdo do
Relacionamento), no projeto estratégico setorial de Mapeamento de Processos (no ambito
da Diretoria de Recursos Humanos) e nas atividades desenvolvidas nos projetos-piloto de
Mapeamento de Processos (Aquisicbes e Eventos) e de Gestdo por Competéncias (no
ambito do Centro de Documentacéo e Informagao).

Em tais iniciativas ficou evidenciada a necessidade e a utilidade da
sistematizacdo do conhecimento tacito, que era empregado para a tomada de decisédo, que
estava presente na rotina de trabalho das pessoas. Este conhecimento foi considerado
importante ndo sO por estar profundamente enraizado nas agfes e nas experiéncias dos
individuos, mas por englobar as dimensdes técnica (ou “know-how”) e cognitiva
(incorporando os ideais, os valores e as emocgdes) que, quando adequadamente
sistematizadas, servem de subsidio para construir melhores praticas, diretrizes, politicas,
regras e leis; além de permitir consolidar o patriménio de conhecimento da organizacao
(TAKEUCHI e NONAKA, 2008).
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1.4 Metodologia e estrutura do trabalho

Para alcancar os objetivos propostos e responder ao questionamento de cunho
qualitativo e exploratério que foi formulado para este trabalho, se utilizou o levantamento
bibliografico como método de pesquisa, que foi associado aos procedimentos de pesquisa
bibliogréafica e de pesquisa de contextualizacao.

Para realizar o levantamento bibliografico utilizou-se a pesquisa bibliografica
como método, seguindo a metafora de “viajar e montar acampamento, repetidamente, até
chegar ao destino final”, conforme proposto por Gray (2012) e apresentado na Figura 1. Esta
metafora serve para ilustrar 0 método da pesquisa bibliografica, apresentando o
encadeamento de uma sequéncia de ac¢des que possibilitam adquirir, analisar e sintetizar
informacgdes e conteudos que ajudam a esclarecer as preocupacgdes, 0s objetivos e os focos
de pesquisa.

E importante destacar que uma pesquisa bibliografica consiste em um método
sistematico, explicito e reproduzivel para identificar, avaliar e sintetizar o corpo existente de
trabalho completo e registrado, produzido por pesquisadores, estudiosos e profissionais
(GRAY, 2012).0 conteudo produzido a partir da pesquisa bibliografica permite criar uma
estrutura para relatar os novos achados e relaciona-los com os achados prévios, de outros
autores, para poder realizar a sua discussao e contribuir para a evolugdo do proprio estado-
da-arte (RANDOLPH, 2009).

FIGURA 1 - Viajar e montar acampamento para adquirir, analisar e sintetizar informagdes até
chegar ao destino final

Viajar Montar acampamento  Viajar Montar acampamento Especificar e integrar

/ \ / \ Histéria do tema

Ampla Ampla Obras e autores fundamentais

Pesquisa

busca g busca por - 5 Debates e argumentos
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: aum . —— Pressupostos metodologicos
I|vr.os € foco cinzenta Teorias e conceitos
artigos =
\ Conclusdes
\ Criticas
—>
Escolher . Analisar e L
Ler, analisar e Integrar e sintetizar

possiveis itens ——— . ——> categorizar ———>
discriminar itens

i conteudos
relevantes contetdos

Fonte: GRAY, 2012, p. 86.

Esta metafora serviu de fio condutor principal para o desenvolvimento deste

trabalho, sendo aplicada no todo e em cada um dos capitulos desenvolvidos para poder
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responder a questéo de pesquisa formulada, organizando as discussdes, achados, criticas e
propostas da seguinte maneira:
= No capitulo 2 foi discutido e enunciado o conceito de arquitetura do
conhecimento e foram enumerados 0s seus elementos componentes
conforme encontrado na literatura;
= No capitulo 3 foi apresentada a pesquisa de contextualizacdo e a
proposta de arquitetura do conhecimento para a Camara dos Deputados,
caracterizando as suas interfaces com as demais arquiteturas em
desenvolvimento na organizacéo (de processos e da informacao);
= No capitulo 4 foram apresentadas as conclusdes deste trabalho e as
recomendacdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

J& a pesquisa de contextualizacdo, que foi desenvolvida no Capitulo 3, teve o
propésito de situar o fendbmeno estudado, considerando o contexto como configurador do
objeto (SILVA, 2010). Assim, para poder estudar o conhecimento tacito do legislativo e
propor um modelo de arquitetura do conhecimento, mostrou-se necessario primeiro
considerar a propria Camara dos Deputados, pois ela seria o configurador da arquitetura.
Neste tipo de pesquisa, 0 que se busca € a observacdo do contexto, partindo de uma
perspectiva macro para a perspectiva micro, articulando aspectos historicos, sociais,
politicos e midiaticos. Possibilitando a definicdo de parametros de observacédo e descricao
detalhada dos objetos empiricos, sistematizando as informacdes referentes a sua estrutura,
dinamica, inter-relagdes, logicas e estratégias (FOLETTO, 2012).

Contexto pode ser definido como o conjunto de circunstancias em que ocorre um
evento, permitindo definir o que €, ou nado, importante e relevante naquela circunstancia
especifica (BREZILLON, 1999; VIERA, 2008, LOPES et al., 2010). E o contexto que faz uma
situacdo ser Unica e compreensivel, gracas ao seu conjunto de circunstancias que
determina condi¢fes e influéncias (LOPES et al., 2010). Com relagdo & comunicacao entre
pessoas, 0 contexto revela a historia de tudo que ocorreu num determinado tempo, o0 estagio
de conhecimento dos agentes participantes bem como um conjunto de expectativas
existentes naquele momento (BREZILLON, 1999; OLIVEIRA et al., 2012).

A contextualizacdo, entdo, busca compreender, por meio do contexto, a
realidade estudada como sendo multifacetada, diversifica e dinadmica, o que torna
necessario observa-la através de diversos angulos, faces e prismas. Fugindo, assim, de
estruturas prontas, rigidas, formalizadas que apenas reproduzem modelos, sem, contudo,
problematizar o uso desses quadros conceituais (MALDONADO, 2008; FOLETTO, 2012).

A ideia desta pesquisa é que a teoria precisa da experiéncia, desse modo,

durante a construcado das dimensdes teéricas da investigacdo, o pesquisador deve levar em
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conta ndo apenas 0s objetivos e questionamentos, mas também o contexto que perpassa a
pesquisa. Desta forma, uma pesquisa de contextualizacdo € realiza em estagios iniciais de
pesquisas qualitativas, principalmente nas pesquisas etnogréficas, onde é percebia a
necessidade de aproximacéo e imersdo na realidade investigada, com a finalidade de poder
compreendé-la, problematiza-la e vivencia-la (MALDONADO, 2008; FOLETTO, 2012).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Geralmente, uma “arquitetura” é aceita como um conceito que capta as
caracteristicas de um sistema artificial (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 273). A ideia de
uma arquitetura é estimular a se concentrar ndo apenas na adequacgao entre a organizacao
e seu ambiente, como também na harmonia entre os elementos constituintes do projeto. E o
didlogo entre os pedacos, e ndo os proprios pedacos, que cria 0 sucesso arquitetbnico. Em
outras palavras, a ideia de arquitetura estimula uma abordagem holista do projeto, por
estabelecer construcbes légicas de alto nivel que, independentemente de situacdes e
condicionantes especificas, permitem a definicdo e controle das interfaces e a integracéo de
todos os componentes envolvidos na realidade a tratar (GERSTEIN, 1994; VARAJAO, 2005:
FREDERICK, 2009).

As arquiteturas, ao identificarem componentes e 0s seus relacionamentos,
permitem a representacdo da realidade como um todo e a compreenséo da integracédo dos
diversos componentes na formagdo desse todo. Elas possibilitam uma visdo global e
potencializam o processo de organizacdo e decisdo sobre a realidade em questdo. O
objetivo de uma arquitetura € mostrar, para quem vai realizar a construcdo, como as
componentes de uma realidade se conjugam, para poder estrutura-la (VARAJAO, 2005).

Para Lucio Costa (1995) o proposito primordial da arquitetura é a construcao,
sendo o ato de construir realizado com uma determinada finalidade e visando uma intengéo.
Construir € o momento da concretizacdo de uma forma no espaco vazio, € passar do
espaco negativo (onde ocorre o movimento, a interacdo e a circulacdo) para o espacgo
positivo (onde ocorre a retengdo, o estatico e a fixacdo) (FREDERICK, 2009).

Ao construir ocorre a modelagem do espago, compondo uma combinagéo entre
0 espacgo negativo e 0 espaco positivo, fazendo a promogéo de fluxos de movimento
intencionais pela interposicdo de estruturas de retencdo. Para construir € necessario
conceber o espaco considerando as suas dimenso@es, as suas fungdes e 0 seu uso ao longo
do tempo, sendo que o tempo é tido como um elemento indispensavel a esta atividade que
concretiza a intencdo da arquitetura — o tempo é indispensavel a atividade de construgcéo
(ZEVI, 2009).

Realizar uma arquitetura, conforme exposto por Varajdo (2005), implica em
refletir sobre o processo de construcdo de organizacbes ndo apenas de projeta-las.
Arquitetura, entdo, pode ser considerada a arte de modelar 0 espaco para satisfazer
necessidades e aspiracbes humanas (GERSTEIN, 1994), mas também consiste na

descricdo de cima-para-baixo da estrutura de um sistema (RECHTIN, 1991) e na acdo de
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materializar uma ideia em um espaco vazio (LE CORBUSIER, 2008; ZEVI, 2009;
FREDERICK, 2009).

Enquanto atividade social, a arquitetura deve facilitar, guiar e oferecer um
contexto e ndo oferecer uma planta rigida para o comportamento (GERSTEIN, 1994). Para
Miuller (2003), a atividade de arquitetar uma arquitetura denota balancear os requisitos
funcionais, as tecnologias disponiveis, os interesses dos stakeholders envolvidos e as
qualidades desejadas em um sistema. Quando aplicada as organizacdes, a esséncia da
concepcado arquitetural — que envolve repensar e remodelar o proprio tecido organizacional
de relacionamentos sociais e de processos técnicos (NADLER e TUSHMAN, 1997) — gera o
instrumento de maior influéncia potencial sobre o comportamento organizacional: o projeto
de uma organizacdo (NADLER e TUSHMAN, 1994).

O projeto organizacional é visto tipicamente como uma série de decisdes,
definidas com rigor, relativas a estrutura basica da organizacdo, que sao tomadas pela
administracéo superior. No decorrer do tempo, os executivos tém de tomar decisdes sobre a
configuracdo, a dindmica e a estética da maneira pela qual os varios elementos de
organizagdo se combinam para criar uma empresa produtiva. Essas séries de decisdes
constituem o que Nadler e Tushman (1994) cunharam, na década de 1980, por arquitetura
organizacional.

Como a finalidade da arquitetura € a construcdo, € necesséario saber que para
poder garantir o sucesso da fase de construcdo da arquitetura organizacional é preciso
reduzir a complexidade da comunicacdo e da coordenagdo do projeto organizacional,
elaborando subconjuntos especificos de plantas arquitetonicas, as quais servem para guiar
a discussdo, a decisdo e a atuacdo dos arquitetos especialistas envolvidos. Assim, a
realizacdo de um projeto de arquitetura organizacional engloba a articulacdo de todos os
demais tipos de projetos de arquitetura que sdo realizados no contexto organizacional, tais
como: de negdcio, de processos, de tecnologia, da informagéo e de conhecimento — que € 0

objeto de estudo do presente trabalho.

2.1 O Conceito de Arquitetura do Conhecimento

Na literatura n&o foi possivel precisar quem é o responsavel por cunhar o termo
arquitetura do conhecimento. No entanto, por volta do ano 2000, ele comecgou a se tornar
uma citacdo popular em blogs especializados e em artigos publicados em periédicos
cientificos. Nakaya e Shimizu (2006) afirmam que a arquitetura do conhecimento costumava

ser utilizada em computadores, sendo essencial para a integracdo, migracdo bidirecional,
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relacionamento e manipulacdo de informacdes vastas. Esta prética, que era comum na
computacao, terminou inspirando o0 seu uso, como metodologia, no campo médico para
permitir o relacionamento dos achados da ciéncia genémica com os da medicina clinica —
ver Figura 2 (NAKAYA e SHIMIZU, 2006).

Esta metodologia que, no campo médico busca relacionar contexto e evidéncia,
foi chamada de KELA (Knowledge Architecture based on Evidence based Logical Atomism®).
Enquanto arquitetura, ela permite, por meio de um atomo légico (LA), a integracdo légica e a
migracdo bidirecional do conhecimento multidisciplinar, com o uso de ferramentas fazer a
conexao entre as caracteristicas funcionais e o conhecimento relacionado ao genoma
humano se transformar em algo continuo e sem emendas. Cada estrutura anatbmica, com
suas extensfes logicas (micro e macroanatomicas), possui uma evidéncia atbmica légica
que € unica e compartilhavel (representado na Figura 2 como LEAHS), o que possibilita
integrar logicamente estruturas desde o genoma até o ser humano. J4 o conhecimento é
representado pelo atomo do conhecimento (KA) — que € um conjunto de atomos l6gicos com
as suas evidéncias de suporte —, possibilitando relacionar o conhecimento do contexto que
estd sendo avaliado com as evidéncias de suporte fornecidas pela Medicina Baseada em
Evidéncias (NAKAYA e SHIMIZU, 2006).

FIGURA 2 - Esboco inicial da arquitetura do conhecimento KELA

Atomo Légico (LA) Z
N\ Evidéncia de suporte
Caracteristica funcional |
\\
- —" Atomodo » >

Conhecimento
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Estrutura Hierarquica Anatomicamente Estendida Logicamente
(LEAHS)

Atomismo Logico baseado em Evidéncia

Fonte: NAKAYA e SHIMIZU (2006, p.176).

' KELA significa Knowledge Architecture based on Evidence based Logical Atomism, que pode
ser traduzido como: Arquitetura do Conhecimento baseada em Atomismo Légico baseado em
Evidéncia.
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O uso dos atomos légicos e dos &tomos do conhecimento permite a integracao
destas duas teorias sistémicas (medicina clinica e medicina genémica) permitindo a
evolugdo das pesquisas e ampliando o entendimento das proprias evidéncias quando
associadas ao contexto. Assim, os profissionais e pesquisadores da area da saude podem
integrar os seus achados e aplicar o novo conhecimento em outras especialidades, gracas
ao suporte fornecido pelas ferramentas desta Arquitetura do Conhecimento.

Embora ndo tenha sido encontrada uma definicdo oficial do termo, a mais
objetiva e simples definicdo de arquitetura do conhecimento é a fornecida por Andrew Gent
(2008), que a considera como “a aplicagdo da arquitetura da informagdo a gestao do
conhecimento”. Ou seja, a arquitetura do conhecimento se utiliza das habilidades de definir
e conceber espacos de informagéo — atribuicdes caracteristicas do trabalho de um arquiteto
de informacdo — para poder estabelecer um ambiente que favoregca a gestdo do
conhecimento (GENT, 2008).

Ja Lasnik (apud JAFARI, AKHAVAN e NOURANIOUR, 2009) apresenta um
conceito mais abrangente, afirmando que a arquitetura do conhecimento especifica o local e
0 método de aquisi¢cdo e transferéncia do conhecimento da organizag&o. Ela inclui tanto o
conhecimento tacito quanto o explicito, sendo projetada para apoiar, completamente, a
arquitetura de informacao e a arquitetura de negocios. Em outras palavras, a arquitetura do
conhecimento inclui 0 modo de criacdo e de aplicagdo do conhecimento, bem como a
maneira pela qual a organizacao aprende.

A maior diferenca entre a arquitetura de informacdo e a arquitetura do
conhecimento pode ser entendida por meio da metafora que Gent (2008) elaborou a partir
dos conceitos utilizados em Fisica. Para ele, a arquitetura da informacéo foca na concepcao
de espacos para conferir o melhor uso de informacgfes definidas ou pré-existentes, as
chamadas “informacgdes cinéticas”. Ja a arquitetura do conhecimento lida com “informacoes
potenciais”, ou seja, com a concepgao dos espagos que encorajam a criagdo, a captura e o
compartilhamento de informacdes que vao se tornar conhecimento — o foco ndo € o
contetdo da informag&o, mas na rapidez com que ela vai seguir pelo ciclo de vida até ser
utilizada pela pessoa certa (GENT, 2008).

Em ultima andlise, a arquitetura do conhecimento delineia a estrutura da base de
conhecimento organizacional, suas fontes de conhecimento essenciais e a maneira pela
qual os componentes do conhecimento estdo associados e conectados. Além disso, permite
especificar a maneira pela qual a informagéo, ao ser convertida em conhecimento, sera
transferida e conectada. Ela é muito mais do que a simples descricdo do conhecimento
organizacional, pois esta atrelada a estratégia geral de uma organizacdo (JAFARI,
AKHAVAN e NOURANIOUR, 2009).
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Enquanto projeto, toda arquitetura comega com uma ideia e quanto mais
especifica for, maior serd o seu apelo (FREDERICK, 2009). Assim como a Arquitetura
procura criar espacgos para fins definidos, da mesma forma a arquitetura do conhecimento
deve procurar criar espacos de conhecimento para fins definidos — para ajudar a lidar com
conjuntos de problemas definidos estrategicamente (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004;
BATER, 2009). Construir os espacos criados por uma arquitetura do conhecimento envolve,
entdo, elaborar a expressdo da "personalidade" de uma organizacdo — implicando em
responder questdes como: ela existe para fazer o qué e para quem?, como ela vai fazer o
que faz?, quem faz o qué?, e quais informacdes e conhecimentos sao usados - e produzidos
- ao longo do caminho? (BATER, 2009).

Enquanto campo interdisciplinar, a arquitetura do conhecimento se preocupa em
como conceber, criar, aplicar e refinar uma infraestrutura para que o fluxo de conhecimento
circule por toda a organizagédo (REAMY, 2008). O seu desafio € compor um quadro onde o
guebra-cabeca composto de processos de negdcios, de sistemas de informacdo, de
recursos de informacdo e do conhecimento que existe na cabeca das pessoas, possa ser
colocado junto para criar uma imagem significativa (BATER, 2009).

Enquanto disciplina, ela promete uma estrutura heterogénea e holistica na qual a
gestdo da informacéo possa evoluir para atender aos novos desafios apresentados, por
reconhecer que as organizacbes sdo sistemas adaptativos complexos e por aplicar
ferramentas e técnicas como o sensemaking® e a analise de rede social (BATER, 2009). Ao
aplicar tais ferramentas, o arquiteto do conhecimento atua como um psicanalista de
organizagdes, que necessita mergulhar profundamente nas motivacdes, na racionalidade
por tras dos padrdes de comportamento, na influéncia dos legados do passado, além de
estar preparado para se deparar com todos os tipos de desordens e complexos que se
ocultam sob a superficie da cultura organizacional e que estdo apenas esperando para
serem descobertos (BATER, 2009). Afinal, um conhecimento nada mais € do que um “know-
why” que gera a capacidade (‘know-how”) de resolver um determinado conjunto de
problemas (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004; KIVINEN, IMMONEN e GIESECKE, 2010).

2 Conforme proposto Weick (1995), € um processo social continuo de extracdo de pistas do

contexto pelo qual as pessoas ddo sentido a uma experiéncia considerada ambigua e
conflitante. Esta criacdo de sentido € um processo retrospectivo de atengcdo para um fato que
ja ocorreu, onde o individuo agiu primeiro e depois passou a refletir sobre suas ac¢des para
interpretar o que significam a partir do que Ihe é plausivel.
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2.1.1 O arquiteto do conhecimento

Um arquiteto do conhecimento é, entdo, um psicanalista organizacional que
define processos de conhecimento e identifica os requisitos tecnoldgicos para criar, capturar,
organizar, acessar e utilizar os ativos de conhecimento necessarios para resolver um
conjunto de problemas (BATER, 2009; GARTNER, 2013). Ele ndo deixa de ter as mesmas
responsabilidades que um arquiteto de informacdo e, dependendo do contexto, de um
arquiteto de contetdo — pois também trabalha com taxonomias, interfaces de busca e
estruturas de websites — mas o seu foco € na configuracdo de espacos e de processos que
apoiem a troca de conhecimento, ndo apenas o conhecimento em si (GENT, 2008) Ou seja,
o arquiteto do conhecimento € responsavel pela estruturacdo do fluxo de troca e de
utilizagdo que termina por conferir valor de patriménio ao conhecimento de uma organizacéo.

Lynda W. Moulton (2002) foi a primeira autora que descreveu a necessidade de
um conjunto de competéncias especiais e exclusivas para que um profissional atuasse como
um arquiteto do conhecimento em uma organizacdo. Ela percebeu que os profissionais que
terminavam com a responsabilidade de realizar a arquitetura do conhecimento e de
implementar as iniciativas de gestdo do conhecimento nas organizacbes eram 0s que
atuavam com Tecnologia da Informacdo. No entanto estes profissionais hdo dominavam a
expertise necessaria ao trabalho de arquitetura do conhecimento e o conjunto de
competéncias necessarias ao desempenho de tais atribuicdes estava fora do seu escopo
profissional. Baseada em suas observagfes, Moulton (2002) propds o seguinte conjunto de
requisitos e de competéncias para a atuagdo de um arquiteto do conhecimento:

= Entender de organizagfes e de cultura organizacional;

= Ter experiéncia em metodologias de gestdo de recursos de
conhecimento;

= Ter excelente habilidade de comunicacdo e instinto para utilizar os
métodos de comunicagao apropriados;

= Ter espirito educacional e de analise de sistemas;

= Entender e ser fluente nas tecnologias disponiveis (software e hardware),
mas ndo necessariamente ter experiéncia na implementacdo ou suporte
de qualquer uma das tecnologias;

= Ter habilidade com pesquisa, entrevista e mapeamento de
influenciadores-chave do conhecimento, produtores do conhecimento e

usuarios do conhecimento na organizagao;
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= Ter acuidade expositiva e de apresentacdo para definir e apresentar a
arquitetura de inovacdo do conhecimento necesséria para atingir os
objetivos organizacionais.

Como a gama de experiéncias e de conhecimentos eram relacionados a cria¢éo
de cultura, ao aprendizado e a aplicagdo da estratégia, Moulton (2002) sugeriu que 0s
melhores profissionais para atuar como arquitetos do conhecimento deveriam ser oriundos
da &rea de Recursos Humanos, mas que deveriam possuir solidos conhecimentos do campo
da Tecnologia da Informacdo e ter experiéncia no campo da Biblioteconomia. Tais
comentarios de Moulton (2002) terminam indicando a possibilidade de, também, um
profissional com formagcdo em Ciéncia da Informacdo passar a desempenhar o papel de
arquiteto do conhecimento em organizacoes.

Jafari, Akhavan e Nouraniour (2009) observam que o arquiteto do conhecimento
nao trabalha sozinho, ele é apoiado por uma equipe multidisciplinar que possui papéis e
entregas muito bem definidas. Os papéis sugeridos pelos autores, além do arquiteto do
conhecimento, sdo: knowledge tracer; knowledge senior-manager, information technology
designer e software subcontractors.

Estes papéis podem ser analisados em detalhe no Anexo A deste trabalho, onde
existe uma matriz contendo as respectivas perspectivas humanas e operacionais, que foi
elaborada pelos autores inspirada no framework Zachman. Nesta mesma matriz, € apontado
como resultado esperado da atuacao do arquiteto do conhecimento, além da conversao e
captura do conhecimento e enriquecimento dos repositérios de conhecimento, as seguintes
entregas (JAFARI, AKHAVAN e NOURANIOUR, 2009): mapa do conhecimento para poder
identificar e classificar as fontes e os dados disponiveis; uma arquitetura de rede légica
remota para apoio da circulacdo e entrega do conhecimento; uma arquitetura de conexao
humana para poder realizar o trabalho correlato de localizar e entregar o conhecimento
desejado; a estrutura de processamento de conhecimento e as respectivas regras de

gerenciamento do conhecimento.

2.2 Os componentes da Arquitetura do Conhecimento

Toda a arquitetura comega com um espaco vazio, sendo que cabe ao arquiteto
projetar a ocupacao e 0 uso deste espaco. Desta forma, cabe ao arquiteto organizacional
projetar o espaco informacional da organizagéo, considerando a gestdo do conhecimento e
da informagédo, ndo apenas criando documentos e organizando bases de dados, mas

principalmente conectando pessoas e ideias (PARSONS, 2012). Um projeto de Arquitetura
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do Conhecimento é composto por dois espacos interdependentes — 0 espaco da informacgéo
e 0 espaco do conhecimento —, onde a boa gestédo da informacédo deve ser parceira da boa
gestdo do conhecimento. Se ndo for assim, o valor da informagdo enquanto ativo €&
prejudicado e o custo-beneficio da prestacdo de servigo eficiente estara comprometido
(BATER, 2009).

E importante lembrar que o custo envolvido em armazenar e reproduzir
conhecimento é muito maior do que o custo envolvido com a informagéo, pois envolve um
processo cognitivo para desarticular o conhecimento, transferi-lo para outra pessoa e
rearticula-lo para uso posterior. Consequentemente, reproduzir conhecimento envolve uma
atividade intelectual, enquanto que reproduzir informacdes simplesmente envolve a sua
duplicacdo — que & muito mais facil e barato (MORONE e TAYLOR, 2009). Assim, 0 custo
relacionado com a manutencdo das atividades do espaco do conhecimento é
significativamente maior do que o custo de manutencdo do espaco de informacdo, no
entanto, € preciso projetar os dois ambientes, pois eles séo interdependentes.

Para Gerstein (1994) a informacédo ilumina a organizagéo, revelando o atual
estado de suas atividades e o padrdo historico de transacdes, eventos e decisdes. No
entanto, a informacdo s6 sera capaz de iluminar a organizagdo se conseguir mostrar o
padrao histérico da informacao organizacional e se for visto em conjunto com o espac¢o do
conhecimento. Ao serem tomados em conjunto, estes espagos passam a encerrar o
conhecimento e a especializacdo da organizacdo — isto é, passam a iluminar o padrédo
histérico da informacéo e do conhecimento que surge da experiéncia cumulativa em solucéo
de problemas da organizagao.

Em muitos casos, o projeto do espaco da informacdo sera paralelo e reforcara a
estrutura formal (GERSTEIN, 1994), justamente porque organiza a informacdo segundo
dominios de informacgéo da prépria organizacdo. Ja o projeto do espaco do conhecimento,
também sera paralelo, mas surgird da necessidade identificada pela operacéo diaria das
atividades e a partir da resolugéo de problemas do trabalho de uma organizac¢éo, buscando
estimular a socializacéo e refor¢car o compartilhamento de informag¢des por meio das redes

de relacionamento emergentes, o que termina por reforcar a estrutura informal®.

® Estrutura informal é o conjunto de relagcBes ou canais de interacdes, que ndo sdo previstos ou

formalizados, e que surgem espontaneamente entre os membros de uma organizacgéo,
originando a organizacao informal. Costuma assumir a forma de uma rede de influéncia social
reciproca, sendo mantida por critérios de simpatia e pela manutengcédo de valores em comum.
E responsavel por conferir status social, promover a comunicacdo entre 0s seus integrantes,
perpetuar os valores culturais e sociais, garantir o controle social e modular o grau de
estresse na organizacdo formal (WITT, 1969; MARUN, 2005; OSTERGREN e KARLSSON,
2010).
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Parece o6bvio que o conhecimento precisa da informacdo e a informacéo
necessita do conhecimento. No entanto, grande parte das iniciativas de gestdo da
informacéo e de gestdo do conhecimento costuma ignorar que, se ndo houver informagéo
para alimenta-lo, ndo existe conhecimento e que sem ele a informagédo se torna inutil
(BATER, 20009).

E papel do arquiteto organizacional o desenvolvimento deste espago que permite
a criacdo de um contexto de livre e constante interacdo entre a informagdo e o
conhecimento e que possibilitard o processo de interpretacdo e de construcao de significado
para a organizacdo. Este contexto organizacional é considerado propicio para o surgimento
de uma nova arquitetura que, segundo Nadler e Tushman (1997), costuma ser influenciado
por quatro fatores componentes:

= 0 proposito (funcdo bésica que a construgdo devera atender);

= 0 material estrutural (qual tipo de material é abundante e esta disponivel);

= 0 estilo arquitetbnico (surge da juncdo do propdsito pretendido com o
material estrutural disponivel);

= atecnologia colateral (sédo tecnologias que nao sao fundamentais para a

construcao, mas que sem elas o propdsito ndo sera atendido).

2.2.1 O propdsito: a construcao do espaco do conhecimento e o conceito de
Ba

Lembrando o que ja foi enunciado anteriormente por Lucio Costa (1995), o
propésito primordial de uma arquitetura é a constru¢do, sendo o ato de construir realizado
com uma determinada finalidade e visando uma intengdo. Como o conhecimento ndo surge
no vacuo, ele é um recurso criado por seres humanos em seus relacionamentos, é preciso
construir um espaco para que a solicitude de relacionamento possa se manifestar, gerando
o compartiihamento e o contexto certo para a liberacdo do conhecimento tacito e, assim,
levar a criacdo de novos conhecimentos (VON KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001;
TAKEUCHI e NONAKA, 2008; MEDEIROS, 2010; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2011).

Na literatura de Gestdo do Conhecimento tal contexto € referenciado como
“contexto capacitante” e o espago que € desenvolvido para tal finalidade € conhecido como
“espaco relacional”; juntos eles formam o que é chamado de “Ba” (VON KROGH, ICHIJO e
NONAKA, 2001; TAKEUCHI e NONAKA, 2008; FAYARD, 2010). Ba € um local dinamico e
existencial onde os participantes compartilham seus contextos e criam novos significados

pelas suas interagfes. Alias, é necessario haver contradigdo, diversidade de experiéncias,
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movimentagdo de participantes, troca de energia e transcendéncia nos limites
organizacionais para poder chegar a sintese dos multiplos contextos que emergem em um
espaco de Ba — que é representado conceitualmente na Figura 2 (VON KROGH, ICHIJO e
NONAKA, 2001; TOLEDO CRUZ JUNIOR et al.,, 2005; TAKEUCHI e NONAKA, 2008;
MEDEIROS, 2010). O que diferencia Ba das intera¢cdes normais humanas € o conceito de
criacdo de conhecimento, pois neste espaco relacional é que novos conhecimentos séo
extraidos de conhecimentos existentes por meio da mudanca de significado do contexto
(ALVARENGA NETO e CHOO, 2010).

FIGURA 3 - Representagao conceitual do Ba
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Fonte: NONAKA e TOYAMA apud TAKEUCHI e NONAKA, 2008.

E importante frisar que ndo ha “criacdo sem lugar’, ou seja, o conhecimento ndo
pode ser separado do Ba, pois, do contrario, torna-se informacao. A informacéo reside na
midia e é tangivel, ao passo que o conhecimento reside no Ba e é intangivel (ALVARENGA
NETO e CHOO, 2010). Alias, os limites entre dados, informacdes e conhecimentos ndo séo
rigidos porque dependem do contexto de uso (FIALHO et al., 2010).

O conhecimento é dindmico, € criado em interagBes sociais dialéticas entre
individuos e entre organizagdes, sendo contexto-especifico e dependente de uma relacéo
tempo-espaco particular (aqui-agora). Ao retirar o contexto do conhecimento, como j& foi dito
anteriormente, ele passa a ser apenas uma informagdo (NONAKA, TOYAMA e KONNO,
2000), no entanto, ao mudar o contexto de um conhecimento, ele passa a ser um novo
conhecimento (ALVARENGA NETO e CHOO, 2010). Outro ponto importante a ser
ponderado a respeito do conhecimento repousa no fato de que ele s6 gera o poder, a
riqueza e o lucro se, e somente se, for associado a uma acéo efetiva, caso contrério ele
permanece como uma mera possibilidade ou um potencial (BATER, 2009).

Para efeito de um projeto de arquitetura do conhecimento, utilizando a

classificacdo de espacos proposta por Frederick (2009), pode-se dizer que o espaco de
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informacgéo € configurado como espacgo positivo (onde ocorre a retencdo, o estético e a
fixacdo), enquanto o espaco de conhecimento é configurado como espac¢o negativo (onde
ocorre 0 movimento, a interacdo e a circulacdo). Ja ao utilizar a metéfora de informacéo
proposta por Gent (2008), pode-se dizer que o espaco de informacdo (construido pela
arquitetura da informacéo) serve para reter e fixar a “informacdo cinética”, enquanto o
espaco do conhecimento permite a circulacdo e a interacdo necessaria a “informacéao
potencial’, para que tal tipo de informacao chegue até a pessoa correta 0 mais rapidamente

possivel e, assim, ela possa gerar conhecimento e possibilitar a acdo.

2.2.2 Os materiais estruturais: informacao potencial e conhecimento técito

O conhecimento e a informagé&o sé&o usados para muitas finalidades diferentes
dentro de uma organizagéo, sendo considerados os materiais estruturais mais abundantes e
disponiveis para uso pelos arquitetos organizacionais na atualidade. Esta abundancia vem
possibilitando, desde a década de 1990, o surgimento de muitas novas arquiteturas— tais
como a arquitetura de dados, a arquitetura de sistemas de informacéo, a arquitetura da
informacdo e a propria arquitetura do conhecimento. E necesséario conhecer as
caracteristicas do material estrutural disponivel para poder realizar uma boa arquitetura,
assim sendo, torna-se necessario conhecer melhor os materiais estruturais de uma
arquitetura do conhecimento, para poder selecionar, organizar e rotular corretamente 0s
insumos que serdo utilizados nesta construcdo. Mais especificamente, como materiais
estruturais desta arquitetura, serdo apresentados a informacao potencial e o conhecimento
tacito.

A informagdo é considerada a interpretacdo de um conjunto de evidéncias
relevantes a respeito de um fato observado (dados), organizadas segundo um propdsito de
interesse e de consenso para o publico-alvo (DE SORDI, 2008). Quando a informacgéo é
fornecida tempestivamente e de forma adequada a este determinado propésito, ela é
colocada num contexto Util e de grande significado, passando a proporcionar orientagao,
instrucéo e conhecimento ao seu receptor, tornando-o mais habilitado para decidir sobre um
determinado problema ou desenvolver determinada atividade. Seja qual for a sua
interpretacdo, a informacao tera sempre como fungao principal o aumento do conhecimento
ou a reducdo da incerteza do seu utilizador a respeito de um dado fato, lugar ou
acontecimento passado, presente ou futuro (VARAJAO, 2005).

A utilizacdo da informacgdo, segundo Varajao (2005), dependera da percepcéo,

da experiéncia e da capacidade do seu receptor perceber a sua relevancia em um
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determinado contexto, 0 que nem sempre acontece imediatamente. Como as organizagdes
lidam com um volume enorme de informacdes, muita coisa ndo é classificada e passa a ser
tratada como “informacéo lixo” (considerada como essencial para nada...), onde nenhum
esforco é dispendido para o seu tratamento, armazenamento e gestdo (VARAJAO, 2005).
No entanto, esta informacdo que € tratada como “lixo” pelos gestores da
informacdo, deve passar a ser tratada como “informacgédo potencial” pelos gestores do
conhecimento. Conforme definido por Braga (2005), a “informagdo potencial” é uma
probabilidade de informacé&o, que s6 vai se consubstanciar a partir do estimulo externo e de
uma alteracdo do filtro conceitual e/ou reordenacdo do modelo mental do receptor-usuario-

agente (ver Figura 4).

FIGURA 4 - Transformacéo da informacéo potencial em conhecimento segundo o agente
gerador
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Fonte: adaptado de BOISOT e CANALS, 2004.

Ao dispor de um espaco de informacéo interligado ao espaco do conhecimento,
0 “contexto capacitante” do Ba pode realizar esta mudanca de percep¢do e/ou a mudanca
de significado do contexto, permitindo gerar novo conhecimento a partir da informacao
potencial. No espaco do conhecimento, esta informacao potencial é vista como uma
probabilidade, uma incerteza, uma imprevisibilidade, que ao transbordar a ideia de
gquantidade de informacéo, guarda uma capacidade de surpreender, tornar-se significativa e
de gerar acéo quando relacionada a novos contextos ou a novos paradigmas e, assim, virar
conhecimento (BRAGA, 2005; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2011; LEE, 2012).

J& o conhecimento, sob o ponto de vista cognitivo, € uma reestruturacao
cognitiva, dependente da manipulacdo e aplicagcdo de informagbes, ante uma atividade

desenvolvida por um individuo. E um fendmeno subjetivo, dialético, estético, de caréater
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pragmaético, diretamente relacionado com as experiéncias extraidas do mundo real, surgido
das intera¢cbes humanas, sendo relacionado a processos e adquirido pela préatica (FIALHO
et al.,, 2010; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2011). Ele é entendimento, € expertise, € a
informacéo valiosa da mente combinada com experiéncia, contexto, interpretacéo e reflexdo
(FIALHO et al., 2010).

Em geral, o conhecimento esta nos olhos do observador e confere-se significado
ao conceito pela maneira como se o utiliza (WITTGENSTEIN apud VON KROGH, ICHIJO e
NONAKA, 2001). Conforme essa definicdo, o conhecimento € uma construcéo da realidade,
e nao algo verdadeiro de maneira abstrata ou universal (VON KROGH, ICHIJO e NONAKA,
2001), justamente por ser tacito na sua esséncia e intangivel por sua natureza.

Um conhecimento tacito é adquirido de maneira ativa, sendo um know-why
pessoal que capacita alguém a agir (know-how) para resolver um determinado conjunto de
problemas (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004; CHOO, 2006; MEDEIROS, 2010; KIVINEN,
IMMONEN e GIESECKE, 2010; NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2011). No entanto ele é de
dificil formalizacdo ou comunicagéo a outras pessoas, pois € profundamente enraizado nas
acdoes e na experiéncia corporal do individuo, assim como nos seus ideais, valores e
emocdes, sendo constituido dos insights e intuicdes que uma pessoa tem depois de estar
imersa numa atividade por um longo periodo de tempo (CHOO, 2006; TAKEUCHI e
NONAKA, 2008).

Enquanto este conhecimento permanecer como pessoal, ele tem pouco valor
para a organizacdo. E necesséario aprender a expressa-lo em linguagem comum, de modo
formal e sistematizado, para que seja compartilhado como conhecimento explicito e, assim,
se torne de facil transmissao para outros individuos e grupos — sob a forma de dados,
férmulas cientificas, especificacdes, manuais, procedimentos, rotinas, leis, dentre outros —
que irdo adquirir a experiéncia, de forma passiva e indireta, nos treinamentos e nas
simulagcdes organizacionais. Todo conhecimento explicitado pode ser processado,
armazenado e utilizado pela organizacdo para promover a inovacao e o desenvolvimento de
novos processos, produtos ou servicos (NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000; CHOO, 2006;
NONAKA, TOYAMA e HIRATA, 2011).

Para Choo (2006), a chave da inovacdo € libertar o conhecimento tacito dos
membros da organizagdo, pois quando as organizacfes inovam nao estdo apenas
processando a informacé&o de fora para dentro, de modo a resolver os problemas existentes
e se adaptando a um ambiente mutavel. Na verdade, elas estédo criando novas informacdes
e conhecimentos de dentro para fora, e com isso redefinindo tanto os problemas quanto as

soluc@es e, neste processo, terminam recriando o ambiente.
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Uma organizagéo pode ter varios corpos de conhecimento explicito gerados por
diferentes grupos ou unidades em momentos diferentes. Esses corpos distintos de
experiéncia podem ser combinados e reconfigurados em novas formas de conhecimento
explicito. Finalmente, o novo conhecimento explicito gerado de varias maneiras sera
revivenciado e reinternalizado na forma de novo conhecimento tacito (CHOO, 2006).

O conhecimento tacito tem duas dimensfes (CHOO, 2006): a dimenséao técnica
(que diz respeito ao conhecimento pratico de saber executar uma tarefa) e a dimenséo
cognitiva (que consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e percepcdes que refletem
a imagem de realidade e a visdo do futuro de cada pessoa). Assim, para a finalidade deste
trabalho é a dimensao técnica do conhecimento tacito que se pretende sistematizar e utilizar
como material estrutural na arquitetura do conhecimento.

Ao decidir utilizar esta dimensé&o técnica do conhecimento tacito como material
estrutural se torna necessario propor uma divisdo deste conhecimento pratico em duas
outras dimens@es, que sdo comuns a outros modelos de arquitetura, tais como de software
e de desenvolvimento de produtos. A divisdo é realizada sob a forma de conhecimento

componente e conhecimento arquitetural (ver Figura 5).

FIGURA 5 - Taxonomia do conhecimento tacito
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

7

O conhecimento componente € o saber executar que é relacionado a uma
parcela fisica de uma funcdo, o qual é executado sob a forma de uma tarefa ou de uma
rotina, que leva a concretizar o produto ou servico da organiza¢do. E um conhecimento mais
individual, coerente e compartilhado por técnicos, que versa sobre a forma com que os
componentes sdo integrados e ligados de maneira coerente e que confere as desejadas
caracteristicas de personalidade aquele produto ou servico. Um conhecimento componente
€ mais facil de ser explicitado, pois envolve aspectos de execucao funcional e independe do
contexto (HENDERSON e CLARK, 1990; PROCHNO, 2004, EVERS, 2008; DA SILVA,
2009).
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J& o conhecimento arquitetural é o saber executar que € relacionado ao sistema
e a sua coeréncia ao realizar as suas ligacoes e as suas decisdes de integracéo para que o
produto ou servico ajude o sistema a atingir o seu propésito. E um conhecimento mais
grupal, desenvolvido endogenamente e dependente de trilha, que versa sobre a forma com
gue os componentes sao integrados e ligados de maneira coerente para formar aquele
sistema. Um conhecimento arquitetural € mais dificil de ser explicitado, pois é dependente
do contexto e envolve experiéncia, negociacdo e sensemaking por parte dos integrantes do
grupo (HENDERSON e CLARK, 1990; MARCUS, 2000; PROCHNO, 2004; PARIZI e GHANI,
2008; EVERS, 2008; DA SILVA, 2009, FARENHORST e DE BOER, 2009).

O conhecimento arquitetural é também essencial na determinacdo da
capacidade de uma organizacdo de adquirir, assimilar e adotar um novo conhecimento. Em
suma, o conhecimento arquitetural € um determinante crucial para a capacidade inovativa
de uma organizagdo (EVERS, 2008). Algumas categorias de conhecimento arquitetural
foram sistematizadas no trabalho de Farenhorst e de Boer (2009), conforme apresentado na
Figura 6, com a finalidade de facilitar a sua explicitagéo e a propria gestdo de conhecimento

arquitetural.

FIGURA 6 - Categorias de conhecimento arquitetural
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Fonte: adaptado de FARENHORST e DE BOER, 2009.
Esta diferenciacdo, entre conhecimento arquitetural e conhecimento componente,

ganha importancia no momento de realizar a construgdo da arquitetura do conhecimento,
pois a sua relagcdo com o ambiente externo € que dara maior ou menor estabilidade a esta
construcdo. As organizagfes costumam construir o seu conhecimento, a sua competéncia e

a sua capability* em torno das tarefas rotineiras e recorrentes que costumam desempenhar

* O termo costuma ser traduzido como capacidade ou potencial que é relacionado a um recurso.
No entanto, como ndo existe traducdo oficial do conceito para o Portugués, houve a
preferéncia por manter e utilizar, ao longo do trabalho, os termos “capability” e “capabilities”
para nado gerar confusdo com os termos e o0s conceitos de “competence”, “competency”,
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(HENDERSON e CLARK, 1990), sendo assim, a esséncia do material estrutural que é
utilizado nos trabalhos de arquitetura organizacional € encontrada encapsulada sob a forma
de tarefa realizada.

E, justamente, a configuracdo das tarefas e as caracteristicas do ambiente
externo que levam uma arquitetura a se tornar estavel ou instavel, fazendo com que
diferentes conhecimentos sejam valorizados. Ou seja, em uma arquitetura para um
ambiente externo instavel é o caso de aumentar a importancia do conhecimento arquitetural,
na estratégia e na resolucdo de problemas de coordenacédo e de integracéo entre as tarefas
do sistema; enquanto em um ambiente externo estavel, é a vez de aumentar a importancia
do conhecimento componente, nos procedimentos e na resolucéo de problemas nas tarefas
de cada area ou de cada produto/servico (HENDERSON e CLARK, 1990).

2.2.3 O Estilo arquitetural: principios e blocos de construcéo

Um estilo arquitetural € um método especifico de construcao, caracterizado por
um padrdo conjunto de recursos (componentes e conectores) e principios (combinacdes e
restricbes) que moldam uma construcdo e que a tornam notavel. Em um estilo podem estar
incluidos, também, elementos como: a forma, 0os materiais e as caracteristicas regionais,
historicas e temporais de uma constru¢cdo (MSDN, 2009; WIKIPEDIA, 2013).

Nadler e seus colaboradores (1997) afirmam que, nas organizagfes, 0 estilo
arquitetural surge da juncdo do propdsito pretendido com o material estrutural disponivel.
Neste caso, é importante frisar que o propdsito da arquitetura do conhecimento, segundo
Gent (2008), é construir um ambiente que permita a aplicacdo da arquitetura da informacéo
a gestado do conhecimento.

No entanto, Bedford (2012) alerta que os principios que regem a arquitetura da
informacgéo sdo diferentes dos principios que regem a arquitetura do conhecimento. Uma
arquitetura do conhecimento deve ser baseada em principios de conhecimento, gerenciada
por meio de metodologias de arquitetura estabelecidas, com as quais deve estar alinhada,
deve dar apoio aos objetivos e estratégias de negdcio, além de garantir suporte a estratégia
de conhecimento da organizagéo.

A arquitetura do conhecimento, ao contrario do que faz a arquitetura da
informacédo, ndo deve direcionar como uma organizacdo do conhecimento funciona. Pelo

contrario, ela deve ser projetada para apoiar a forma como as pessoas trabalham e onde

“capacity” e “potential” — que sao utilizados, respectivamente, como competéncia (da
organizacao), competéncia (do individuo), capacidade e potencial.



40

elas trabalham, para poder refletir o valor do conhecimento na nova economia e para tratar
do conhecimento, ao invés de tratar de aplicativos, como seu ativo principal (BEDFORD,
2012).

Os principios que regem uma arquitetura do conhecimento devem ser, entédo, 0s
Principios do Conhecimento e da Gestdo do Conhecimento, que sdo apresentados no
Quadro 1 de acordo com o que Bedford (2012) e Davenport e Prusak (1998) propuseram em
seus trabalhos. Estes principios devem ser utilizados para guiar as escolhas do arquiteto do

conhecimento ao longo das etapas do projeto e da construcao.

QUADRO 1 - Principios do conhecimento e da gestdo do conhecimento

Principios do Conhecimento
(adaptado de BEDFORD, 2012, p.09)

Principios da Gestado do Conhecimento
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.28)

1. O conhecimento é aberto — na arquitetura
devem ser utilizados padrdes que reduzam as
barreiras a criagdo, ao acesso, ao uso, a reutilizacéo,
a contribuicd@o, a descoberta e a colaboragéo;

2. O conhecimento é colaborativo — a arquitetura
deve apoiar a revisdo realizada por comunidades, a
curadoria de ativos do conhecimento, a realizagdo de
comentérios, avaliacbes e recomendagfes a respeito
de ativos por parte de qualquer pessoa e deve
permitir a insercdo de metadados;

3. O conhecimento é transparente — a arquitetura
fornece a clara descricdo de métodos, fontes,
pressupostos, resultados e outras informacdes sobre
como o ativo de conhecimento foi concebido e
produzido, permitindo a sua rastreabilidade e a
facilitagdo da contribuicdo por qualquer pessoa;

4. O conhecimento é interativo — a arquitetura
apoia a interacdo pessoal ou virtual como uma
oportunidade de adquirir e compartilhar
conhecimento;

5. O conhecimento é perecivel — a arquitetura
apoia a totalidade do ciclo de vida do conhecimento,
evitando perdas nos estagios deliberativos iniciais,
além de ser robusta na captura e ndo obstruir as
transacdes de troca, transferéncia, compartilhamento
e mobilizagdo do conhecimento, pois elas aumentam
0 seu valor com ativo;

6. O conhecimento € incorporado — a arquitetura
apoia os ativos do conhecimento onde estiverem e em
qualquer tipo de ambiente;

7. O conhecimento é extensivel — a arquitetura
deve apoiar a constru¢éo de ativos do conhecimento
complexos por meio de criacdo, agregacéo e uniao de
componentes individuais, bem como a desagregacao
de ativos existentes para outros propésitos mais
relevantes e reuso dirigido.

1. O conhecimento tem origem e reside
na cabeca das pessoas;

2. O compartilhamento do conhecimento
exige confianca;

3. A tecnologia possibilita novos
comportamentos ligados ao
conhecimento;

4. O compartilhamento do conhecimento
deve ser estimulado e recompensado;

5. Suporte da diregdo e recursos sado
fatores essenciais;

6. Iniciativas ligadas ao conhecimento
devem comecar por um programa piloto;

7. AfericBes quantitativas e qualitativas
sdo necessarias para se avaliar a
iniciativa;

8. O conhecimento é criativo e deve ser
estimulado a se desenvolver de formas
inesperadas.

Fonte: Adaptado de DAVENPORT e PRUSAK (1998) e BEDFORD (2012).
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Conforme alertado por Bedford (2012) as arquiteturas do conhecimento e da
informacgdo possuem caracteristicas de interdependéncia, mas divergem em seus principios
de gestdo e de governancga (no caso da informacdo é centralizada enquanto no caso do
conhecimento € descentralizada), o que torna prudente projetar espacos separados para
poder realizar adequadamente os ciclos de gestdo da informacdo e do conhecimento em
cada um dos respectivos ambientes, conforme representado na Figura 7. E importante
lembrar que o uso dos principios enunciados no Quadro 1 influi no sucesso de ambas
arquiteturas, pois eles determinam um estilo arquitetural para a construcdo e, também

afetam o proprio aspecto que o ambiente apresentara quando estiver pronto.

FIGURA 7 - Ciclos de gestdo da informac&o e do conhecimento e os seus espacos de
arquitetura

Dgaa Arquitetura do Conhecimento

Disseminar

Compartilhar

Armazenar

Capturar
Arquitetura da Informagao \

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A interdependéncia e a necessidade de comunicacdo destes espacos torna
imperativo negociar quais os principios de arquitetura que devem ser comuns aos projetos
em questdo. Bedford (2012) percorreu a literatura para verificar os diversos modelos,
metodologias e frameworks de arquitetura, para poder chegar a um conjunto de elementos-
chave — que séo representados na Figura 8 — e que devem ser compartilhados pelos
arquitetos da informacdo e do conhecimento quando da elaboracdo das respectivas
arquiteturas. Estes elementos-chave propostos indicam onde deve haver uma subordinacdo
entre os principios destas arquiteturas, sendo elencados da seguinte maneira (BEDFORD,
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2012): principios de projeto (no caso, devem prevalecer os principios do conhecimento);
requisitos de negdécio e processos (considerar as praticas de conhecimento e como as
pessoas trabalham); tipos de entidades e ativos (no caso, os ativos do conhecimento e as
suas tipologias); e requisitos de tecnologia e aplicativos para apoiar o conhecimento.

FIGURA 8 - Projetando uma arquitetura do conhecimento — elementos-chave que devem ser
alinhados com a Arquitetura da Informacé&o
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Fonte: BEDFORD, 2012, p.09.

A viséo de uma arquitetura do conhecimento é transformar a organizagdo em um
ambiente de conhecimento, onde s&o criadas oportunidades para a valorizagdo das pessoas,
com incentivos a socializacdo de suas ideias, das suas experiéncias e das melhores praticas.
Para tal, € necesséario criar uma cultura de compartiihamento e de desenvolvimento da
informacgéo voltada a criacdo do conhecimento, para poder gerar politicas e acdes que
garantam que o conhecimento ndo seja perdido e que esteja disponivel em todos os lugares
e para todas as pessoas quando for necessério (SUFFOLK CONSTABULARY, 2005).

Na arquitetura do conhecimento, o foco da construgédo ndo esta no contetdo da
informacgdo, mas na rapidez com que ela vai seguir pelo ciclo de vida até ser utilizada pela
pessoa certa (GENT, 2008). O conhecimento é para uso das pessoas e ele esta incorporado
nas pessoas, 0 que as transforma no elemento principal desta arquitetura. E baseado nas
pessoas que se determina a granularidade com que serdo formados o0s blocos de
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construcao (“building blocks”) e como serdo agregados o0s principios e 0s materiais
estruturais para desenvolver o projeto.

Um bloco de construcdo é o elemento basico, a menor parte da composi¢ao de
um todo, sendo indivisivel e potencialmente reutilizavel a qualquer momento. E uma peca
(entidade separada e autocontida) que se combina e se ajusta com outras para poder formar
o0 todo do qual faz parte. Pode ser definida em vérios niveis de detalhe, dependendo de qual
estagio de desenvolvimento da arquitetura se estiver tratando, mas sempre ird ajudar na
atividade de descrever e implementar uma capability requerida pelo sistema em construcao.
E originado da decomposicéo da ideia do sistema como um todo — o que é feito em fungéo
de eixos do objeto, do aspecto e do segmento ao qual pertence (ver Figura 9) — de modo a
permitir que o sistema, ao ser construido incrementalmente, mantenha sua coeréncia e
entregue a funcionalidade desejada ao final da sua construgcdo (MULLER, 2003; TOGAF,
2013).

FIGURA 9 - Dimensdes de decomposicéo do sistema para criacdo de blocos de construcédo
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Fonte: adaptado de MULLER, 2003, p.37.

Capability € um conceito importante para a arquitetura do conhecimento, pois
segundo Terziovski (2007), sintetiza a habilidade especifica da organizagcdo de
continuamente transformar conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas
para o0 beneficio da empresa e seus stakeholders. E um conceito mais amplo que o de
competéncia organizacional, emergindo da triagem do conhecimento e de outros recursos
dentro de um contexto especifico de uso, onde se esta buscando a extensdo dos seus
potenciais (BITAR e HAFSI, 2006; SCHIENSTOCK, 2009).

Uma capability é a fonte de singularidade de uma organizacdo perante o
mercado, pois permite usar 0s recursos disponiveis para obter distingdo, criando as

diferencas entre as organizacgdes e servindo de fonte de vantagem competitiva ilimitada em



44

longo prazo. No entanto, é pouco Util no curto prazo, pois a sua dindmica subjacente é o
conhecimento e o aprendizado organizacional, que surgem como produtos histéricos das
escolhas estratégicas e do uso dos mecanismos de cogni¢cdo dos gestores, que restritos
pelos contextos cultural e estrutural, decidem comprometer 0s recursos organizacionais para
resolver problemas e entregar resultados (BITAR e HAFSI, 2006).

A capability resulta de um potencial (surgido do conhecimento) exercitado por
meio da acdo, que é realizada como uma rotina social de alto nivel, onde s&o utilizadas as
capacidades de coordenar e implementar recursos para desempenhar tarefas e atingir os
objetivos organizacionais. Elas sdo medidas pela contribuicdo positiva aos objetivos
perseguidos, ajudando a oferecer aos gestores um know-how organizacional que consolida
um conjunto de opgOes de decisdo utilizadas para produzir saidas significativas de um tipo
particular e que visam eficiéncia, efetividade e lucratividade (BITAR e HAFSI, 2006).

Henderson e Clark (1990) afirmam que as organizagdes costumam construir o
seu conhecimento, a sua competéncia e a sua capability em torno das tarefas rotineiras e
recorrentes que desempenham. Uma tarefa, segundo Harrington (1993), é a menor porgéo
de um processo (ver Figura 10), sendo o conhecimento desenvolvido no seu desempenho.
E importante para a definicdo do bloco de construcdo da arquitetura, pois representa a
manifestacdo mais basica do uso do conhecimento e de menor granularidade de um sistema
organizacional.

As tarefas rotineiras sdo compostas por procedimentos, que representam a
forma especifica de executar o trabalho, ou seja, sdo o “codigo genético” de uma
organizacéo e indicam quando as acdes devem iniciar, por qual evento, de que forma e com
que ferramenta. Um procedimento representa o que as pessoas fazem diariamente no
trabalho em uma organizacéo, sendo a expresséo tanto do conhecimento componente que
adquiriram ao longo do tempo em que estdo imersas realizando aquela atribuicdo, quanto do
conhecimento arquitetural que desenvolveram resolvendo os problemas de coordenacgéo e

alocacgéao de recursos relacionados a agéo e a decisédo daquele posto de trabalho.
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FIGURA 10 - Hierarquia do processo
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Fonte: HARRINGTON, 1993, p.34.

Cruz (1998) propoe classificar os procedimentos como: formais (indicam para o
responsavel: como, quando e com o que realizar o trabalho) e informais (conjunto de
praticas ndo escritas que o ocupante de um posto incorpora a realizagéo de seu trabalho).
Entdo, o que um modelo de arquitetura do conhecimento pretende, quando implementado, é
permitir organizacdo e categorizacdo dos conhecimentos contidos nos procedimentos
formais, bem como ira ajudar na sistematizacdo e descoberta dos padrfes existentes nos
procedimentos informais vigentes em uma organizacdo. Desta forma, a arquitetura do
conhecimento irA emergir na base de conhecimento, para poder formar um conjunto de
capabilities de uma organizagéo.

O primeiro passo para formar uma capability é a determinacdo dos
procedimentos. Para tal, é necessario analisar cada ac¢do do individuo, verificar qual
informacéo ele utiliza e como ele sustenta a acdo ao longo do tempo. Da mesma forma, se
deve verificar cada tarefa da organizagdo, para saber qual tipo de conhecimento
organizacional € mobilizado na sua sustentacédo— conforme representado esquematicamente
na Figura 11. Designar uma pessoa para realizar uma tarefa, significa que ela estara
mobilizando conhecimentos e habilidades para desempenhar os procedimentos atribuidos
ao seu posto de trabalho, o que envolve dispor dos recursos e das informacdes necessarias
para entregar um determinado produto ou servico da organizacdo. Comparar 0s conjuntos
de procedimentos (individual e organizacional) permite descobrir quais sdo o0s
conhecimentos integrantes do acervo de conhecimento componente e quais pertencem ao
acervo de conhecimento arquitetural.

Competéncia é o conceito que compreende a relacdo entre pessoas e as tarefas
de trabalho, sendo que a preocupacdo que rege a sua gestdo ndo é a respeito do

levantamento de conhecimentos e habilidades em si, mas a respeito da determinacdo de
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guais conhecimentos e habilidades s@o necesséarios para desempenhar um trabalho
especifico ou uma tarefa especifica. A combinacao sinérgica de conhecimentos, habilidades
e atitudes, evidenciada pelo desempenho do individuo em seu contexto profissional, quando
agrega valor tanto a pessoa quanto a organizagdo, € chamada de competéncia no trabalho
(CARBONE et al., 2009; BRANDAO, 2012). Segundo Fernandes (2006), o termo
competéncia refere-se a individuos, no entanto a sua elevacdo ao plano organizacional
constitui uma metafora, uma tentativa de explicar o comportamento organizacional a partir

do comportamento humano.

FIGURA 11 - O Conhecimento Organizacional correlacionado aos tipos de tarefas que suporta
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Fonte: Adaptado de CARDOSO, 2004.

Outro ponto importante a respeito de competéncias é o fato de que elas sao
prontamente relacionadas com o desempenho de uma pessoa em situacfes profissionais.
Elas se referem a um determinado conjunto de comportamentos necessarios as tarefas (em
um dado papel ou posicdo), sendo muitas vezes relacionadas com o potencial de
desempenho da pessoa, enquanto em tantos outros casos é relacionada com o sucesso do
desempenho da pessoa. No entanto, elas ndo devem confundidas ser confundidas com
nivel de desempenho, muito menos devem ser relacionadas a medicdo de nivel de
desempenho5(TEODORESCU, 2006; ENNIS, 2008; ETA, 2012), pois elas ndo foram

® “Not to be confused with competence, a competency describes a behavior, but does not attempt

to describe a level of performance” (ETA, 2012, p.04). “Human competence is a function of
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criadas para tal finalidade. Justamente para evitar este tipo de confuséo, é que Zarifian
(2001) achou melhor passar a considerar competéncia como “tomar a iniciativa” e “assumir a
responsabilidade” diante de situag6es profissionais com as quais o individuo se depara.

N&o existe competéncia sendo posta em ato, a competéncia s6 pode ser
competéncia em situacao, por ser esta uma caracteristica do conhecimento, no qual ela se
baseia (ver Figura 12). Ela ndo preexiste ao acontecimento ou a situagéo. Ela se exerce em
um contexto particular, assim como acontece com o conhecimento. E contingente. Sempre
ha “competéncia de” ou “competéncia para”, o que significa dizer que toda a competéncia é
finalizada (ou funcional) e contextualizada. Etimologicamente, o termo competéncia vem do

latim competens: “o que vai com, o que é adaptado a” (LE BOTERF, 2003, p.51).

FIGURA 12 - Componentes da competéncia no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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De um modo geral, a competéncia sempre pertence a um ator, ndo ao cargo,
pois elas ndo possuem existéncia material independente da pessoa que a coloca em acao
(LE BOTERF, 2003). No entanto, a competéncia ndo reside no individuo, pois 0 que reside
nele é o conjunto de recursos fisicos e cognitivos, que sdo mobilizados em tempo real, para
executar determinada tarefa (CARDOSO, 2004). Outra diferenca importante é que se a
competéncia do individuo for discutida sem estar atrelada ao contexto do trabalho
organizacional, ela passa a ser tratada como um aspecto individual e sera chamada de
expertise (LINDGREN, STENMARK e LJUNGBERG, 2003).

Cada acdo competente é produto de uma combinacdo de recursos que emerge
em um contexto especifico. Uma competéncia é uma abstracao utilizada de modo qualitativo,
para poder qualificar o individuo como capaz, ou néo, de realizar determinado trabalho e se

ele é capaz de entregar (ver Figura 13). O conceito de entrega — aquilo que a pessoa pode e

worthy performance (W), which is a function of the ratio of valuable accomplishments (A) to
costly behavior (B)” (TEODORESCU, 2006, p.28).
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guer entregar a organizacdo — tem maior perenidade que o conceito de objetivos, pois esta
ligado a capacidade, ou seja, esta ligado ao conceito de capability (DUTRA, 2001; LE
BOTERF, 2003; CARDOSO, 2004; FERNANDES, 2006; TEIXEIRA, 2006; PIMENTEL,
2011).

FIGURA 13 - Modelo esquematico da correlagido entre os “requisitos de competéncia” de uma
atividade e a disponibilidade dos mesmos em um individuo
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Fonte: CARDOSO, 2004.

Zarifian (2001) também afirma que a competéncia possui a faculdade de
mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagbes e de fazer com que eles
compartilhem as implicacbes de suas ag¢des, assumindo que possuem areas de co-
responsabilidade. Para que esta faculdade da competéncia ocorra, Nonaka, Toyama Hirata
(2012) sugerem que se estabilize o processo de trabalho para que todos possam entender a
situacdo. Ao “congelar” o processo, como se fosse uma entidade, é possivel dar sentido ao
fluido mundo “real”, fazendo com o que os atores compreendam as suas tarefas como parte
de um todo maior e vejam as variagcdes e implicacdes de suas decisbes e acdes neste todo
ao longo do tempo.

O “congelamento” do processo para este tipo de mobilizagcdo estimula o
surgimento do contexto capacitante que possibilita discutir e elaborar os blocos de
construcdo da arquitetura do conhecimento. Estes blocos tém por base o conhecimento que
esta contido nas competéncias dos atores, que é mobilizado e expressado no desempenho

das tarefas.
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Em um bloco de construgdo (ver Figura 14), o conhecimento contido na
competéncia sera explicitado e receberda um metadado, o qual € associado ao conjunto de
metadados descritivos especifico da competéncia que faz parte. O conjunto de metadados
gue integra o bloco de construcdo deve compreender informac¢des que tornem possivel
correlaciona-lo a tarefa a que se refere, ao recurso que € utilizado para o seu desempenho,
além de apontar o ator que mobiliza o conhecimento envolvido na acao.

O bloco de construcdo recebe uma codificacdo em funcéo do contexto ao qual a
competéncia se relaciona no contexto organizacional. O processo de codificacdo da
competéncia integra 0 modelo de arquitetura de competéncias da organizacdo — um

exemplo deste tipo de arquitetura pode ser visto no Anexo B.

FIGURA 14 - Modelo conceitual do bloco de constru¢cdo da arquitetura do conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

A elaboragédo do bloco de construcdo da arquitetura permite a visualizagdo do
conhecimento, que € crucial para o desenvolvimento das praticas de gestdo do
conhecimento. Se as pessoas veem 0 conhecimento e conversam sobre ele, talvez elas se
sintam tentadas a agir. Decidindo, assim, tornar-se parte da onda (metafora para o processo
de geracao, cultivo e transferéncia de ideias e conhecimento), internalizando-o e utilizando-o
para si préprias (KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001). Desta forma, o fato de “congelar” o
processo ndo s6 ajuda a visualizar o conhecimento e elaborar blocos de construgdo, mas
estimula a criacdo das condicbes para a construcdo do espaco do conhecimento e o

estabelecimento de um Ba.
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Se o0 objetivo da arquitetura do conhecimento € a constru¢cdo de um ambiente
gue favoreca a gestao do conhecimento (GENT, 2008), € de grande importancia esclarecer
0 que isso significa na préatica. Segundo Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) significa gerenciar os
processos organizacionais correlatos, como a construcdo de comunidades e intercambio de
conhecimento, mas nunca se deve tentar gerenciar o conhecimento em si. Os autores
afirmam que as organizagBes que tentam gerenciar e controlar o préprio processo de
criagdo do conhecimento o fazem por sua propria conta e risco, pois em geral estdo
erguendo barreiras e caindo em armadilhas que irdo dificultar a circulacdo do conhecimento
e impedir a sua criacao.

O processo de construcdo da arquitetura do conhecimento, ao se utilizar de
blocos de construcéo, ndo visa gerir o conhecimento, mas pretende ajudar no entendimento
da maneira como a organizacdo aprende (ver Figura 15), ajudando a sistematizar o modo

com que ocorre a criacao e a aplicacdo do conhecimento pelas pessoas.

FIGURA 15 - Relagao entre a realizacdo da arquitetura do conhecimento e o aprendizado da

organizacao
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Fonte: BASS et al., 2008, p. 33.
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Ao utilizar blocos de construgdo na arquitetura, se esta permitindo criar um conjunto de
conhecimentos organizacionais explicitos capazes de serem armazenados, transferidos,
compartilhados e reutilizados em novos contextos capacitantes (LASNIK apud JAFARI,
AKHAVAN e NOURANIOUR, 2009). Ter a possibilidade de reutilizar o conhecimento em
novo contexto além de estimular a criagdo de conhecimento, torna as pessoas mais
competentes, pois descortina uma nova gama de tarefas e procedimentos que elas podem

vir a desempenhar na organizagao.

2.2.4 As Tecnologias Colaterais

O ritmo crescente com que a informagéo prolifera na sociedade faz com que
novo conhecimento seja criado, o que termina ocasionando a necessidade de maiores
interligacdes entre as areas de conhecimento, forcando um maior contato entre grupos de
especialistas da administracdo superior e aumentando a complexidade do projeto
organizacional (GERSTEIN, 1994). Para lidar com tal complexidade na etapa de construcdo
séo utilizadas muitas tecnologias que, mesmo nao sendo fundamentais a arquitetura basica
da organiza¢do, nem a sua missdo, sao implementadas de forma associada para poder
conferir uma maior eficiéncia, funcionalidade e conforto a estrutura estabelecida (GERSTEIN,
1994; NADLER et al., 1997).

Ao considerar os objetivos da arquitetura do conhecimento, € possivel ponderar
que as tecnologias de informacdo e de comunicacdo séo tidas como tecnologias colaterais
muito importantes a construcao, pois facilitam o alcance dos seus proprios objetivos e
permitem atender aos respectivos propdsitos arquiteturais dos diversos tipos de arquiteturas
organizacionais — em especial a da informacgéo, a de processos e a de competéncias. Da
mesma forma, todas as iniciativas relacionadas as pessoas e que levam ao ciclo de
aprendizado na organizacdo, envolvendo as tecnologias de capacitacdo, as trilhas de
carreira, 0s programas de treinamento e de desenvolvimento de pessoas, todos estes sao
considerados como tecnologias colaterais dos projetos arquitetbnicos organizacionais que
se utilizam da informacdo e do conhecimento como materiais estruturais. Tais iniciativas
ajudam a desenvolver o contexto capacitante que forma o Ba, estimulando o relacionamento
entre individuos e a associacdo as redes de interagbes que unificam os espacos do
conhecimento (fisico, virtual e existencial), projetado por um arquiteto do conhecimento.

E condic&o sine qua non a existéncia de ideias e crencas compartilhadas, bem
como pessoas com diferentes modelos mentais, formacbes e informacbes. Tal fato é

gerador de um contexto organizacional no qual as ideias divergentes e as contradi¢cbes sao
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vistas como questdes positivas e ndo como obstaculos a criacdo de conhecimento e a
inovacdo. (ALVARENGA NETO e CHOO, 2010). Assim, o desenvolvimento de agdes
relacionadas as politicas organizacionais que apoiem a diversidade, a equidade de género e
raca e o relacionamento externo da organizagdo passam a ser vistas, também, como
tecnologias colaterais da arquitetura. Alids, todas as iniciativas relacionadas a gestao
estratégica e ao desenvolvimento de politicas e de diretrizes organizacionais, séo
consideradas tecnologias colaterais de projetos e constru¢fes arquiteturais.

Uma das tecnologias colaterais que é de extrema importancia para arquitetura
do conhecimento é a arquitetura de metadados, pois é ela que permite a correta integracao
e funcionalidade dos blocos de construcdo desenvolvidos. A utilizacdo dos metadados
viabiliza a flexibilidade de reuso dos blocos em novos contextos e ajuda na construgéo de
ambientes e repositorios eletronicos destinados a preservacao e recuperagdo da informacéo
e do conhecimento organizacional — tal qual possibilita a ferramenta do protétipo do
ambiente da arquitetura KELA, que é apresentado na Figura 16.

FIGURA 16 - Amostra das telas contendo o prot6tipo do ambiente da arquitetura KELA —
interacdo entre arquitetura do conhecimento e arquitetura da informacéo
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3 PESQUISA DE CONTEXTUALIZACAO E PROPOSTA DE MODELO

Nas democracias, 0 acesso a informacdo e a comunicacdo nao sdo apenas
necessidades e direitos, mas pré-requisitos desta forma de governo que visa igualdade de
direitos e o beneficio social. A informacdo € necesséria para que se possa votar e decidir o
que a maioria deseja fazer, enquanto o conhecimento € necessério a capacidade de
concretizar o que foi decidido. Conforme afirma Ober (2007), o significado original da
democracia ndo € a regra da maioria, mas é a capacidade de fazer com a maioria.

A capacidade de fazer alguma coisa com a maioria estd na origem da sociedade
humana, j4 que a busca por condi¢cbes de sobrevivéncia pelo agrupamento e convivio social
somente surgiram quando o homem tomou consciéncia de que suas necessidades soO
seriam satisfeitas em sociedade. Convivendo em sociedade foi que o homem adotou a
pratica de reunir-se para falar (parlar) com o objetivo de discutir e criar regras de
convivéncia que garantiriam a satisfacdo dos seus interesses (MATOS, 2004; PARANAGUA,
s.d.).

No Brasil, o local que serve de parlamento e acolhe tais discussdes, debates e
conflitos sociais € o Congresso Nacional, que é composto pelo Senado Federal e pela
Camara dos Deputados. O Congresso Nacional integra, juntamente com o Tribunal de
Contas da Uni&o, o Poder Legislativo (BOCCHINO, 2002; ALARCAQ, 2011).

O Poder Legislativo desempenha trés funcdes primordiais para a consolidacdo
da democracia: representar 0o povo brasileiro, legislar sobre os assuntos de interesse
nacional e fiscalizar a aplicacdo dos recursos publicos (ver Figura 17). Nesse contexto, a
Camara dos Deputados, é tida como a auténtica representante do povo brasileiro, pois é
composta por 513 representantes eleitos, através do voto direto e proporcional, oriundos de
todos os Estados da Uni&o e do Distrito Federal (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013).

FIGURA 17 - Func¢des primordiais do Poder Legislativo

D= 4

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.
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3.1 A Camara dos Deputados

A Camara dos Deputados compete privativamente: eleger os membros do
Conselho da Republica e autorizar a abertura de processo contra o presidente da Republica
e seus ministros. Juntamente com o Senado, ela forma o Congresso Nacional, onde cabe a
esta instituicdo: a aprovacao, alteragéo e revogacao de Leis; autorizagdo ao Presidente para
a declaracdo de guerra; sustar atos do Poder Executivo; julgar as contas do Presidente da
Republica; dentre outras fungbes, enumeradas no capitulo I, titulo IV, da Constituicdo
Federal de 1988 (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013).

Dentre as suas atribuicdbes, a Camara dos Deputados exerce, também,
atividades que viabilizam a realizacdo dos anseios da populagdo, mediante discusséo e
aprovacao de propostas referentes as areas econémicas e sociais, como educacao, saude,
transporte, habitagédo, entre outras, sem descuidar do correto emprego, pelos Poderes da
Unido, dos recursos arrecadados da populacdo com o pagamento de tributos — ver Figura
18 (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013).

FIGURA 18 - Func¢des primordiais do Poder Legislativo adaptadas as atribuicbes da Camara
dos Deputados
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

3.1.1 Apresentacdo da estrutura e da gestao estratégica

A Camara dos Deputados €, pois, uma organizacdo publica com caracteristicas
muito préprias, com estrutura organizacional especifica — estrutura hierarquica néo
autdbnoma, vinculada a 6rgaos colegiados (ver Anexo C) — a qual sempre demanda estudos
préprios em relacdo a sua administracao (TEIXEIRA, 2006). A sua misséao institucional foi
aprovada pelo Ato da Mesa n° 59 (ver Anexo D), onde também foi apresentada a sua
estratégia de longo prazo e o Ciclo de Gestdo Estratégica 2012-2023, que sera
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implementado por meio de Planos de Ag&o, devidamente compostos em sucessivos Ciclos
Estratégicos de Curto Prazo.

A declaragdo de misséo institucional, desde 08 de janeiro de 2013, ficou
acordada como: “Representar o povo brasileiro, elaborar leis e fiscalizar os atos da
Administracdo Puablica, com o propo6sito de promover a democracia e o0
desenvolvimento nacional com justica social”.

Para realizar o Ciclo Longo de Gestdo Estratégica, que compreende o periodo
de 2012 a 2023, foram estabelecidas as diretrizes estratégicas, que sao apresentadas no
Quadro 2 (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013). Estas diretrizes estratégicas de longo prazo
possuem linhas de atuacdo que servem para orientar as acdes de todos os setores da
Céamara dos Deputados na dire¢céo de sua visédo de futuro.

A visdo, que foi estabelecida no mesmo Ato da Mesa n° 59, busca desenvolver
uma instituicdo centrada em préaticas democraticas e intensivas em conhecimento, conforme
apresentado na declaracdo a seguir: “Consolidar-se como o centro de debates dos
grandes temas nacionais, moderno, transparente e com ampla participacdo dos
cidadaos”.

QUADRO 2 - Diretrizes estratégicas e as suas linhas de atuacéao

Plano Estratégico 2012-2023

Diretrizes Estratégicas Linhas de Atuacao
1.1 Captar os anseios dos cidaddos e dos segmentos da sociedade organizada
1. Ampliar a sintonia da agenda do Legislativo com os |1.2 Promover o debate dos grandes temas nacionais

anseios da sociedade 1.3 Elaborar, de forma sistematica, estudos e analises dos grandes temas nacionais
e das politicas publicas
2. Ampliar a paréncia das atividades e 2.1 Facilitar 0 acesso da sociedade as informacdes

informagdes da Camara dos Deputados e das Politicas |2.2 Estimular o controle social

3.1 Aperfeigoar os meios para que os cidaddos possam interagir com a Camara
3. Fortalecer a participacao da sociedade nos dos Deputados

pr legislativo e de fi a0 e controle (3.2 Aprimorar o processo legislativo de forma a garantir a participagéo da

sociedade, respeitada a autonomia de decisdo parlamentar

4.1 Aprimorar os mecanismos para consolidacéo e revisao de normas, bem como

para elaboragéo de leis e codigos

4. Melhorar a qualidade das leis e do ordenamento (4.2 Avaliar previamente a necessidade, a viabilidade e os potenciais impactos

juridico brasileiro associados a implementagdo das leis e, de forma sistematica, o resultado da sua

aplicagdo apos a sua vigéncia

4.3 Promover o aperfeigoamento do processo legislativo

5.1 Desenvolver e instituir mecanismos de avaliagéo e fiscalizagdo de forma a

contribuir para o alcance da eficiéncia e da efetividade das agdes do Estado

5.2 Melhorar a integragédo da Camara dos Deputados com as redes de avaliagéo e

controle

5.3 Promover acdes para coibir o mau uso de recursos publicos

5.4 Intensificar o relacionamento e a troca de informagdes com o Tribunal de Contas

da Unido para aperfeicoar a atribuigdo constitucional de fiscalizagéo

6.1 Favorecer o entendimento da sociedade sobre o papel do Legislativo, o

funcionamento da instituicdo e as atividades dos Deputados

6.2 Desenvolver e aperfeigoar programas institucionais de educagao politica para

6. Fomentar a educagao politica e a cidadania ativa |os publicos intemo e extemo

6.3 Cooperar com o sistema educacional brasileiro para o desenvolvimento do

tema cidadania ativa

6.4 Aperfeicoar préaticas de cidadania no dmbito interno

7.1 Aprimorar o processo decisorio, a gestdo de projetos, de processos e de

riscos corporativos, e 0 uso de indicadores de desempenho.

7.2 Melhorar a gestéo e a disseminacao de informacdes internas

7.3 Assegurar a infraestrutura adequada e continuidade dos servigos

7.4 Promover uma adequada gestdo de pessoas, com énfase na produtividade,

meritocracia e qualidade de vida

7.5 Melhorar a eficiéncia administrativa e a utilizagéo dos recursos

7.6 Instituir servigos comuns ao Parlamento

Fonte: adaptado de CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013.

5. Aprimorar a avaliagdo e a fiscalizagdo das politicas
publicas e das agoes do Estado

7. Aperfeigoar a gestdo da Camara dos Deput:
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Jé a realizacéo do Ciclo de Curto Prazo envolve a priorizacdo de algumas destas
diretrizes e linhas de atuacdo que foram apresentadas no Quadro 2, para que sejam
elaborados os Planos de Acgdo — compostos por programas e projetos de rapido
desenvolvimento. O objetivo deste Ciclo de Curto Prazo é desenvolver uma carteira de
projetos estratégicos sincronizados com o momento politico, social e tecnoldgico (CAMARA
DOS DEPUTADOS, 2013).

Como estes planos possuem dura¢do maxima de dois anos, eles coincidem com
os mandatos da Mesa Diretora e, assim completam um ciclo PDCA® inteiro a cada periodo.
Cada plano de acao é proposto pela Administracdo da Camara dos Deputados e submetido
a aprovacdo da Mesa Diretora, que ao ser aprovado deflagra as devidas acbes de
implementacédo (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013). O plano aprovado para o ano de 2013

€ 0 que se encontra apresentado no Anexo E deste trabalho.

3.1.2 O Modelo de governanca da gestao estratégica

Governanca Corporativa pode ser definida como o sistema composto por
mecanismos especificos de prestacao de contas e de regulacdo, pelo qual as organizacdes
sdo dirigidas globalmente e monitoradas localmente, visando assegurar 0 seu bom
desempenho. O foco desta supervisdo e deste controle se encontra nas agdes executivas
da administracdo, que devem incorporar e empregar principios de transparéncia, de
participacdo, de efetividade, de responsabilidade corporativa e de prestacdo de contas
(accountability) para poder satisfazer as expectativas legitimas de todos os interessados e
de seus gestores (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013).

Mas, s6 definir o processo de governanca ndo é suficiente. Para que ele ganhe
forca e se perpetue, € necesséario que esteja respaldado por uma estrutura oficialmente
criada, com papéis e deveres muito bem definidos. Em outras palavras, € necessario definir
formalmente as instancias responséaveis pela coordenagéo, execugdo, controle e melhoria
do préprio processo de governanca da gestdo estratégica da Camara dos Deputados.

O modelo de governanca estratégica, que foi criado pela Portaria n°® 233 de 28
de dezembro de 2009, pode ser visto no Anexo F deste trabalho. Neste modelo, sdo
organizadas equipes de gestdo estratégica (Comité e Escritério Corporativo e Comités e
Escritérios Setoriais) e previstas as Reunides de Avaliacdo Estratégica (RAES), que sdo

realizadas tanto no nivel estratégico como no nivel setorial, com o intuito de manter a bom

® PDCA ou ciclo de melhoria continua. Cada uma das letras significa respectivamente: Plan
(planejar), Do (executar), Check (checar, avaliar), Act (agir corretivamente).
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termo o desenvolvimento e o andamento do processo de gestio estratégica (CAMARA DOS
DEPUTADOS, 2013).
Nesta governanca s&o, ainda, definidos os seguintes atores que atuam na
gestdo estratégica (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2013):
= Membros de equipe — os membros de equipe participam da execucdo
dos projetos dos Ciclos Estratégicos de Curto Prazo. Muitas vezes tém
papel importante também na fase de planejamento do projeto;
= Gerentes de Programas e de Projetos — sdo 0s responsaveis pela
conducao do programa ou projeto sob sua responsabilidade em um Ciclo
Estratégico de Curto Prazo. Para isso, utilizam a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos da Camara dos Deputados;
= Patrocinadores — sao autoridades hierarquicamente superiores aos
gerentes de programa e projeto. Acompanham o desenvolvimento dos
projetos do inicio ao fim, com total comprometimento, buscando garantir
0S recursos necessarios ao seu sucesso. Mantém contato direto com os

Comités de Gestao Estratégica (Setoriais e Corporativo).

3.2 A Elaboracéo da Proposta de uma Arquitetura do Conhecimento

O momento que a Camara dos Deputados atravessa € bastante propicio para
acoes de Gestao do Conhecimento, pois a implantacdo da Gestdo Estratégica deflagrou
iniciativas importantes para tornar o contexto mais aberto a inovacao, a participacdo, a
transparéncia e a mudancga, o que terminou deixando a organizacdo avida por informagodes.
Desde o seu inicio, no ano de 2004, quando foram dados o0s primeiros passos ho
planejamento estratégico e foram implantadas metodologias corporativas para apoiar e
incentivar o planejamento e a gestao de projetos e de processos, a organizagdo mostrou-se
aberta & sua reorganizacdo e ao aprimoramento da sua estrutura administrativa (CAMARA
DOS DEPUTADOS, 2013), que torna oportuno propor, ndo uma reforma no ambiente
informacional da Camara dos Deputados, mas para realizar uma nova construgdo que
acolha a informacéo e o conhecimento produzidos ao longo do processo e das atividades
legislativas, permitindo trazer sabedoria para a promoc¢ao do desenvolvimento social do Pais

e melhores condi¢Bes de atuacéo para os representantes do povo.
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3.2.1 O propadsito

Como o propdsito é o primeiro ponto a ser observado no surgimento de uma
nova arquitetura no contexto organizacional e, como o propdsito de uma arquitetura é a
construcdo, 0 que se pretende construir na Camara dos Deputados € um espaco do
conhecimento que permita: “Representar o povo brasileiro, elaborar leis e fiscalizar os
atos da Administracdo Publica, com o propdésito de promover a democracia e o
desenvolvimento nacional com justi¢ca social”.

Até o final de 2012, a instituicdo contava com outra declaracdo de misséo, que
era expressa da seguinte maneira: “Dar suporte a atividade parlamentar, com qualidade
e ética, contribuindo para o seu continuo fortalecimento, aperfeicoamento e
transparéncia”. Além de ser dirigida apenas a sua estrutura técnico-administrativa, ela era
bastante focada na atividade parlamentar, o que em alguns casos, terminava sendo
erroneamente interpretada e levava a entender que o objetivo era focar na atividade “do”
parlamentar.

A mudanca na declara¢gdo de missdo, além de sanar possiveis mal-entendidos,
terminou por trazer um enfoque de protagonismo a instituicdo junto ao povo brasileiro,
resgatando seu importante papel em uma sociedade democrética, que busca
desenvolvimento e justica social. O foco da atuacdo, agora, se encontra voltado para o
ambiente externo, sendo necessario construir um espago do conhecimento que atenda as
necessidades informacionais do trinbmio “povo brasileiro-sociedade-nacdo”, as quais
costumam ser geradas pela prépria dindmica de fortalecimento da democracia e de
evolugéo da sociedade.

Como parte do Poder Legislativo, a Camara dos Deputados interage com 0s
demais 6rgaos do Legislativo (Senado e Tribunal de Contas da Unido) para poder debater e
legislar a respeito de assuntos que sdo do interesse nacional, além de fiscalizar os atos da
administracdo publica e a aplicacdo dos recursos publicos. No entanto, ainda existem muitos
problemas de estrutura, de infraestrutura e, principalmente, gerenciais que levam a grandes
dificuldades de troca de informacgfGes e de coordenacdo entre 0s processos de cada uma
das Casas que integram o Legislativo.

A ideia de desenvolver uma iniciativa de Gestdo do Conhecimento que possibilite
a integragéo de processos de trabalho e o compartilhamento de recursos, especialmente, os
de informacéo, ajudaria a fortalecer a atuacdo do legislativo e a sua imagem perante a
populacao, além de facilitar o acesso aos dados e informacdes das trés Casas, permitindo a
transparéncia necessaria ao efetivo controle social da administracéo publica gerencial. Este

tipo de iniciativa deixa de ser utdpica e comeca a se torna uma possibilidade, ao considerar
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as Diretrizes Estratégicas do Plano Estratégico 2012-2023, onde a Diretriz de n°2, que
direciona esforgos para “ampliar a transparéncia das atividades e informa¢fes da Camara
dos Deputados e das Politicas Publicas”, ao ser tomada em conjunto com a Diretriz de n°7,
que pretende “aperfeicoar a gestdo da Camara dos Deputados”, para desenvolver a sua
Linha de Atuacao n°7.6, que pretende “instituir servicos comuns ao Parlamento.

No entanto, estas duas Diretrizes Estratégicas ndo foram priorizadas pela Mesa
Diretora para o biénio 2013-2014, conforme pode ser observado nos documentos que
constam no Anexo E. O que torna mais remota uma iniciativa de integracdo dos processos
de trabalho e dos ativos de informacdo das trés Casas, mas aponta que o contexto é
favoravel a iniciativas de aproximacao nesse sentido. Entdo, o contexto permite a proposta
de uma arquitetura de informagdo para o Legislativo, sendo o seu primeiro passo
desenvolver a ideia ou conceito que vai guiar a etapa de construcdo do espaco do
conhecimento.

A construgdo do espago do conhecimento ndo precisa ser fisica, desta forma
uma aproximacao possivel é o desenvolvimento de inciativas de Gestdo do Conhecimento
que estimulem a formagdo do Ba. O Ba ndo precisa existir fisicamente, pois costuma
emergir do relacionamento informal em contexto de trabalho que requer troca de informacédo
e de experiéncia para a solugcdo de problemas e para a acdo. Assim, o Ba é considerado
como uma excelente opcéo para integrar percepcdes e conhecimentos de trabalhadores
com perfil técnico-especialista e de gestores de nivel intermediario na hierarquia formal,
sendo a sua finalidade criar conhecimento que mobilize agédo de mudanca.

A Camara dos Deputados ja possui na governanca da Gestao Estratégica uma
estrutura que é bastante adequada para funcionar como Ba — os Escritérios Setoriais de
Gestdo Estratégica (ESGE) que sao vinculados ao Escritério Corporativo de Gestédo
Estratégica (ECGE). Tais escritérios foram criados pela Portaria n°233/2009 (ver Anexo F) e
atualmente se encontram localizados sobrepostos a estrutura organizacional, conforme
apresentado na Figura 19, sendo responsaveis pelo acompanhamento dos projetos
estratégicos e difusdo das metodologias de trabalho relacionadas a gestdo estratégica
(projetos e processos).

Estes Escritérios sdo geridos de forma matricial, no entanto funcionam em uma
configuracdo de rede, para intensificar a troca de informacdes e o relacionamento das
pessoas que estdo atuando nos projetos do Portfélio de Projetos Corporativos (ver Anexo E).
A sua equipe é composta em grande parte pelos assessores dos diretores e por servidores
(representantes empoderados ou gestores de nivel médio), que atuam como especialistas

em determinados temas ou determinados contextos relacionados a area de intervencédo do
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projeto. Todos trabalham com dedicagdo parcial e ndo percebem qualquer beneficio
financeiro ou gratificacdo pela sua atua¢do em tais projetos ou escritorios.

FIGURA 19 — Localizac&o dos Escritorios de Gestdo Estratégica na Estrutura
Organizacional

Mesa Diretora
Conselho 3 T ‘ot Conselho
de Altos Ouvidoria Procuradoria i Presidéncia [1* Vice-Presidéncial2® Vice-Presidéncia Co:‘oqm de Etica Deputados

Estudos Especial = v
o Avaliagao [| Parlamentar § 4, Parlamentar arse P:ﬂz:ﬂ::;m (gabinetes)

Tecnologica

1" * * -~
ulher Secretaria I Secretaria I Secretaria l Secretaria

Suplentes de Secretirio

Armssov-a Necretaria-Ger3
ecnico-
Juridica da Mesa

T
Diretoria de : : : : Secretaria de Secretaria
Recursos Adm:fi;?::iva ngl;ies::lrilea Comunicacao de Controle
Humanos ‘ k Social Interno
[\ /]
'

[ ] [ | |
g Ny ~ N a2 S
I CICIC e £2 CAEIEAen)

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Tanto os escritérios quanto as equipes de projetos atuam como espacos
relacionais, onde existe um contexto capacitante, para que o conhecimento seja criado,
compartilhado e formalizado sob a forma de: marco conceitual, marco regulatério e acées
concretas de mudanca na estrutura, na infraestrutura, nos processos e nos servicos da
Casa. A participacdo nestes espacos relacionais cria mudanca de significado do contexto e
modifica os padrdes de comunicacao subjacentes.

Na prética esses escritorios ja funcionam como espaco de Ba, o que se propde é
uma alteracdo em sua governanga para possibilitar uma maior atuacao dos integrantes dos
escritérios na criagdo de conhecimento. A ideia é a adogdo de um modelo de administracéo
do tipo “middle-up-down”, conforme proposto por Tacheuchi e Nonaka (2008). Este modelo
€ considerado o meio mais eficaz de administrar o caos criativo na organizagéo, pois a alta
administragcdo proporciona o sentido de direcdo em relacdo aos rumos que a organizagao
deve seguir e articula a visdo, enquanto os gestores do nivel médio é que sintetizam o
conhecimento necessario para as interacbes das equipes de trabalho e resolvem as
contradi¢cbes praticas que a visdo tenha gerado. O papel do escritério passaria a ser muito
mais de articulagdo de redes de relacionamento, de dialogo e de negociacdo entre topo e
base, do que somente sistematizacdo de conhecimento explicito gerado pelos projetos com
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fins de melhores praticas e do simples acompanhamento das a¢fes para informacdo do
Patrocinador e do Escritério Central de Gestéo Estratégica.

Como a estrutura existente é adequada e a alta administracéo ja estabeleceu as
suas Diretrizes Estratégicas prioritarias e expressou claramente a sua nova visdo, basta
estimular a atuacdo dos integrantes do escritério em acbes de gestdo do conhecimento e
dar oportunidade para o desenvolvimento de técnicas como: dialogo, sistematizagéo,
storytelling, sensegiving, investigagédo apreciativa, articulagdo de redes sociais e gestao de
stakeholders, dentre outras. O que levaria ao desenvolvimento de competéncias bastante
importantes para a habilidade de comunicacéo e estimulo a participacéo, além da promocéao
de outras habilidades que ajudariam a “Consolidar-se como o centro de debates dos
grandes temas nacionais, moderno, transparente e com ampla participacdo dos

cidadaos”.

3.2.2 Os materiais estruturais

E necessario conhecer as caracteristicas do material estrutural disponivel para
poder realizar uma boa arquitetura. Sendo assim, o material mais abundante e disponivel na
Céamara dos Deputados é informacéo. Alids, existe muita informacao disponivel no ambiente
legislativo porque o conhecimento é o seu principal produto, bem como a sua mais
importante “matéria-prima”.

Na verdade, um dos grandes problemas da Gestdo Estratégica na Casa é
aprender a lidar com o aumento de complexidade gerado pelo excesso de informacdo que
comeca a ser sistematizada pelos projetos e pela propria pratica da gestdo da informagéo.
Com a criacdo das politicas relacionadas a gestéo e seguranga da informacado e gestao de
contetdos, a implantacdo das acdes do Programa de Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento e os resultados obtidos pelas iniciativas de mapeamento e gestdo de
processos, os Escritérios Setoriais comegam a ficar “afogados em informagfes e sedentos
por conhecimento”.

O primeiro “afogamento em informacgdes” surgiu no portfélio de processos, que
pelo tamanho da estrutura organizacional da Camara dos Deputados e pela variedade dos
processos realizados, deparou-se com uma infinidade de mapas de processos que foram
realizados com uma grande diversidade de objetivos e com o mais variado grau de
abstracdo na representacao, apesar de todos utilizarem o mesmo ferramental tecnolégico e

metodolégico.
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Esta necessidade de integrar as partes do sistema levou ao desenvolvimento de
um repositério central para sistematizacdo de processos (ver Figura 20) e criacdo de uma
metodologia para a integragdo e compatibilizacdo dos processos que estavam mapeados. A
solucdo veio sob a forma de uma proposta de Catalogo de Processos baseado em uma
Arquitetura de Processos, conforme apresentado no Anexo G.

FIGURA 20 — Tela inicial do repositério central de processos no Business Compass
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Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Esta Arquitetura de Processos, oriunda do Plano de Classificagdo Funcional,
gerou um referencial para a integracdo e possibilitou a compatibilizacdo dos fluxos de
trabalho, pela identificacdo dos tipos documentais identificados nos mapas ja existentes. Os
documentos que eram produzidos ao longo do processo permitiram localizar os pontos de
integracdo entre os diversos mapas. No entanto havia a necessidade de compatibilizacdo da
linguagem, dos procedimentos de trabalho realizados e do grau de abstracdo que o mapa
final deveria ter.

Necessariamente, esta compatibilizacdo era feita pela reunido das pessoas que
haviam participado do desenho dos fluxos, onde eram sanadas dividas e discrepancias de
entendimento e de procedimento, levando a elaborar o desenho final do fluxo e a selar
informalmente o respectivo Acordo de Nivel de Servigo. Cada fluxo analisado dava origem a
um projeto de melhoria, que deveria ser formalizado e acompanhado pelo respectivo
Escritério Setorial de Gestao Estratégica, passando a integrar o portfélio de projetos
setoriais.

A dindmica que foi descrita é tipica de um espaco relacional, de um Ba em
funcionamento, onde o conhecimento é criado e a acéo € gerada pela troca do contexto e da
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mudanca na percepc¢do dos atores. Esta dindmica, apesar de saudavel para a organizacao,
€ demorada e incorre em muitas reunifes e encontros para conseguir avangar no seu intuito.

A cada reunido surge um grande aporte, tanto de informag&o potencial, quanto
de novos conhecimentos para 0s seus participantes. O que ocasiona este aporte é a
dindmica da reunido, que possibilita, ao longo do tempo, a repeticdo do ciclo do processo de
criacdo do conhecimento, fazendo com que o0s seus participantes desenvolvam atitudes
cooperativas e sigam para a socializacdo e externalizacdo de diferentes aspectos da sua
realidade e das suas crencas sobre o trabalho, seguindo para uma combinacdo de novas
informacdes que possibilitam a internalizacdo de uma nova percepc¢ao a respeito dos fatos e
situacBes debatidas. No entanto, grande parte do conhecimento gerado permanece com o
individuo, persistindo como conhecimento técito para a organizacdo e como informacgéo
potencial para os participantes da reunido.

Como a equipe do Portfélio de Processos do Escritério Corporativo de Gestdo
Estratégica € composta por apenas trés pessoas, novamente foi necessario descentralizar a
acao e envolver os Escritorios Setoriais de Gestdo Estratégica na missdo de replicar a
dindmica de trabalho em suas areas de atuacgéo e, assim conferir velocidade as mudancgas.
Novamente, é percebida a mudanca no papel e na atuacao das equipes dos Escritorios
Setoriais, reforcando a importancia de ajustar a governanca da Gestdo Estratégica, para que
possam vir a assumir o papel de protagonistas da Gestdo do Conhecimento e de agentes de

mudanca.

3.2.3 O estilo arquitetural e 0o modelo

Esta descentralizagdo, no entanto, enfrenta mais um “afogamento por excesso
de informagdo” na organizagdo, pois os Escritorios Setoriais se encontram no centro das
iniciativas de mudanca geradas pela Gestdo Estratégica. E o Escritério Setorial, com sua
equipe que dividida entre as atividades de assessoria de diretores e 0 comprometimento
com as acles da Gestdo Estratégica, que precisa coordenar as diversas acodes relacionadas
com as Diretrizes Estratégicas, acompanhar o portfolio de projetos setoriais e realizar as
reunides de mapeamento e compatibilizacdo de processos.

Hoje, uma equipe de Escritério Setorial deveria possuir dados e informacfes a
respeito dos processos mapeados, dos projetos em andamento, da alocacdo de pessoal,
das necessidades de aquisicdo de recursos, das competéncias a serem desenvolvidas pelas
pessoas, da necessidade de novos concursos publicos, das aposentadorias e das

necessidades orgamentarias da unidade, dentre outras tantas. No entanto, falta articulagcao
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e sinergia entre as informagdes disponiveis para produzir o conhecimento necesséario as
acdes demandadas pelo desenvolvimento da Diretriz Estratégica “aperfeicoar a gestdo da
Camara dos Deputados”, que foi priorizada para o biénio 2013-2014 em suas linhas de
atuacdo n° 7.1 (aprimorar o processo decisério, a gestdo de projetos, de processos e de
riscos corporativos, e 0 uso de indicadores de desempenho) e 7.4 (promover uma adequada
gestdo de pessoas, com énfase na produtividade, meritocracia e qualidade de vida) gerem
os resultados esperados.

Da juncédo do “afogamento em informac¢cBes” com a necessidade gerada pela
priorizacdo das linhas de atuacdo apresentadas, surgiu a ideia de modelar um ambiente que
apoiasse tanto a gestao de pessoas quanto a gestdo de processos, bem como as demais
iniciativas em curso que necessitam conhecer os fluxos de conhecimento e de troca de
informagdes realizados rotineiramente na Casa. O desenvolvimento desta ideia, que foi
chamada de Arquitetura do Conhecimento, envolveu a visualizagdo dos seguintes passos:

= O primeiro passo seguiria 0 que foi feito para desenvolver a Arquitetura de

Processos, ou seja, buscaria a integracdo e a compatibilizacdo das
informagdes utilizando por base o Plano de Classificacdo Funcional e a
propria Arquitetura de Processos;
= O segundo passo seria a compatibilizacdo das informagfes a respeito de
servicos, disponiveis no Portal de Servigos, com o0s seus respectivos fluxos
de processos. Assim, estariam integrados os documentos produzidos tanto
em suporte fisico quanto em suporte digital com as tarefas que sao
realizadas ao longo do seu preenchimento e do seu efeito quando completo;

= O terceiro passo trataria da integracdo das pessoas ao contexto, verificando
gquantas e quais pessoas interagiram realizando tarefas no processo,
permitindo criar e descrever papéis ao longo do fluxo, identificando as
respectivas competéncias técnicas requeridas para o desempenho deste
trabalho e entrega de um produto/servigco. Esta integracdo viabilizaria,
também, a alocacdo de pessoas, pois colocaria 0 papel descrito em um
contexto (configurando um posto de trabalho), indicando o local e a area
funcional em que a pessoa realizaria 0 seu trabalho. Esta seria uma tentativa
de construir € uma relagéo entre “tarefa-papel-contexto-conhecimento” que a
gestao dos processos de trabalho costuma demandar;

= O guarto passo seria a insercdo de informacgdes a respeito da utilizacdo de

recursos na tarefa. Esta relacdo completaria o bloco de constru¢do proposto
para a Arquitetura do Conhecimento (ver Figura 14), permitindo relacionar:

“tarefa-papel-contexto-conhecimento-recurso” (ver Figura 21) e possibilitaria
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analisar os fluxos de informagBes e de conhecimentos caracteristicos da

organizacao.

FIGURA 21 — Relacionamento entre os aspectos que compdem o bloco de construcao

Tarefa

Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Estes aspectos do bloco de construgdo da arquitetura do conhecimento
permitem construir interfaces com as demais arquiteturas em desenvolvimento na Camara
dos Deputados, da mesma maneira que acontece na arquitetura KELA (ver Figura 2) com os
seus atomos légico e do conhecimento. Na proposta deste trabalho, o contexto desempenha
0 mesmo papel que o atomo légico, enquanto o atomo do conhecimento € composto pelo
proprio conhecimento com as suas associac¢des, sendo o Plano de Classificagdo Funcional
utiizado como a finalidade de LEAHS. Desta forma, ao associar o contexto com o
conhecimento, a tarefa e o recurso, se forma um atomo do conhecimento que permite criar a
interface com a Arquitetura de Processos. Ja a associacao do contexto com o conhecimento,
o papel e a tarefa, permite formar um atomo do conhecimento que estabelece uma interface
com a Arquitetura da Informacéo.

A ideia de poder juntar os varios pedacos e fazer este quebra-cabecas
organizacional compor uma imagem significativa é que inspirou a proposta de um modelo de
Arquitetura do Conhecimento para a organizacdo, levando a abandonar a iniciativa de

apenas desenvolver um ambiente de integracdo de informagfes que apoiasse, de forma
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concorrente, as diversas iniciativas em curso. O gque se desejava era integrar iniciativas de
modo sinérgico, facilitando o aprendizado organizacional e a tomada de decisao.

Uma arquitetura € um instrumento gerencial que confere a possibilidade de
construir um sistema pelo relacionamento de suas partes de modo incremental, sem perder
a coeréncia com o seu propdsito. Este beneficio s6 é entregue se a arquitetura possuir um
modelo de referéncia e um framework para sua implementacéo - que diga para a equipe de
construcdo o que deve ser colocado junto, como e em que momento - 0s quais devem partir
dos seguintes questionamentos propostos por Bater (2009): a organizacao existe para fazer
0 qué e para quem? Como ela vai fazer o que faz? Quem faz o qué? Que informacdes e
conhecimentos sao produzidos e usados ao longo do caminho?

Considerando os questionamentos de Bater (2009), e a ldgica da ferramenta do
protétipo do ambiente da arquitetura KELA, que foi apresentado na Figura 16, foi desenhado
o modelo de Arquitetura do Conhecimento, que é apresentado na Figura 22, como proposta
para a Camara dos Deputados. E importante destacar que o modelo de arquitetura do
conhecimento apresentado na Figura 22 é desenvolvido sob a forma de um metaprojeto de
organizagao.

Um metaprojeto é uma reflexo critica, abrangente e holistica a respeito do
proprio projeto, que é realizado de forma preliminar e que tem o seu ponto de partida nos
pressupostos de contexto e de cenéario (DE MORAES, 2010). A sua aplicacao légica ndo
exige uma sequéncia légica, linear, objetiva e Unica, mas permite estabelecer um mapa
conceitual, a partir de uma plataforma de conhecimentos, que sustenta e orienta a atividade
projetual em um cenario dinamico e fluido (DE MORAES, 2010). A elaboracgéao e a utilizacao
de um metaprojeto permite considerar os elementos constituintes, a comunicabilidade, a
interface, a cognicdo e o valor percebido nas diversas camadas l6gicas do projeto de uma
organizacdo (design estratégico, arquitetura organizacional, estrutura operacional e

infraestrutura funcional).
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FIGURA 22 — Modelo de arquitetura do conhecimento para a Camara dos Deputados
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Este modelo de arquitetura pretende ajudar a sistematizar o conhecimento tacito
gue esta presente na organizagdo, sem deixar de apoiar a organizacdo do conhecimento
gue j& se encontra explicitado e disponivel na organizacdo. Trata-se de uma organizagao
I6gica do sistema organizacional, considerando a articulagéo entre o seu design estratégico,
sua arquitetura organizacional, sua estrutura operacional e infraestrutura funcional para

articular fluxos de relacionamentos que permitam apoiar a constru¢do do conhecimento, a
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criacdo de significado e tomada de decis6es de modo a sustentar o processo de negdcio da
Camara dos Deputados.

A Arquitetura do Conhecimento serve para localizar onde esta alocado o
conhecimento especializado produzido pela organizacéo e que precisa ser mobilizado para
desenvolver uma acao estratégica, um fluxo de processo operacional ou para resolver um
determinado conjunto de problemas. Ela difere de um banco de talentos, pois mostra o locus
de criacdo do conhecimento especializado, que é gerado pelo desempenho das tarefas,
identificando o seu local de producdo e o seu detentor, tornando possivel acessar e
mobilizar este conhecimento e, se necessario, explicitd-lo para reuso na organizacao.

Enquanto uma Arquitetura de Competéncias aponta 0s conhecimentos, as
habilidades e atitudes necessarias e desejaveis ao desempenho de cargo, papel ou posto
de trabalho da organizagdo; a Arquitetura do Conhecimento mostra onde e quais tipos de
conhecimentos e habilidades sé@o criados e desenvolvidos na organizacgdo. E, ainda, pode-
se dizer que uma Arquitetura do Conhecimento possui um relacionamento de dependéncia
com a Arquitetura de Processos (pois necessita de seus mapas para localizar os pontos de
tomada de deciséo e os tipicos mecanismos de coordenacao de tarefas e recursos adotados
na organizacdo) e de cooperacdo com a Arquitetura da Informacdo (pois ao explicitar o
conhecimento técnico especializado gera informacdes que devem alimentar 0s repositorios
de um dominio de informag&o da organizagao).

As técnicas de modelagem que sao utilizadas no trabalho de Arquitetura do
Conhecimento séo as tipicas de mapeamento de processos e de analise de redes sociais.
Os mapas de processos sao utilizados para apontar as caracteristicas formais do trabalho e
a sua especializacdo — identificando as dependéncias entre fluxos e recursos, de modo a
identificar os mecanismos que sao utilizados para coordenar as tarefas e gerar os
procedimentos padronizados e o0s respectivos principios de decisao associados. Ja a andlise
de redes sociais é utilizada de maneira sobreposta ao mapa de processos para identificar, a
partir dos tipos de dependéncias dos fluxos de trabalho, o respectivo fluxo de producéo,

troca e uso de conhecimentos entre atores para apoiar a tomada de decisfes.

3.2.4 Tecnologias colaterais

O uso deste modelo de Arquitetura por gestores, quando associado a Gestéao
Estratégica leva a uma organizacdo competente no trabalho, pois permite que o
desenvolvimento de competéncias das pessoas seja focado em criacdo de valor ndo so para

a organizagdo, mas para o individuo e para a sociedade. O modelo, também, habilita ao
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desenvolvimento de capabilities para a organizacdo que podem ser comuns as demais
instituicbes que comp8&em o Poder Legislativo, habilitando, também, a cooperacao técnica e
o compartilhamento de recursos, além de permitir estruturar um acervo de conhecimento
caracteristico ao processo de negdécio do Legislativo (ver Figura 23). No entanto, o que se
deve entregar e o0 que se pode entregar a mais com o uso deste modelo de Arquitetura do
Conhecimento leva a discusséo do uso de tecnologias colaterais ao longo da construcao do
ambiente do conhecimento e as recomendacdes de cuidados ao estruturar blocos de
construcao que serao utilizados.

Para que todas as interfaces do bloco de construcdo proposto interajam €
necessario observar uma série de principios para a sua integracdo e compatibilizacdo, o que
demanda uma aprofundada discussao para estabelecer um conjunto de metadados minimo
para cada uma das interfaces propostas. Metadados, também, se mostram como a solugéo
mais adequada para fazer esta Arquitetura do Conhecimento conversar com as demais
iniciativas estratégicas em andamento na Casa, principalmente com a iniciativa de
Arquitetura da Informacéao.

Ao inserir os metadados nas tarefas é possivel fazer a interface trocar
informacfes com muitas bases de dados que existem na Casa, sendo sempre o0 ponto de
partida da andlise a tarefa executada por uma pessoa. Esta andlise deve considerar os
pares de varidveis, sempre relacionando a tarefa com outro aspecto inserido no bloco de
construgao, como por exemplo: “tarefa-recursos” - devera receber os dados a respeito de
recursos materiais, recursos tecnoldgicos e recursos informacionais que podem ser
produzidos, utilizados ou consumidos ao realizar a tarefa. Esta interface é codificada para
possibilitar a troca de informagdes com o Plano de Classificagdo Funcional, com o Portal de
Servigcos da Camara dos Deputados, com o inventario de bens patrimoniais e com o sistema
de permissdo de acesso aos sistemas corporativos.

No entanto, a finalidade da Arquitetura do Conhecimento ndo é gerar inventarios,
mas mostrar que os relacionamentos, que ao serem centrados na tarefa desempenhada por
uma pessoa, geram conhecimentos e padrdes a partir do “saber como” (know-how) e do
“saber porqué” (know-why), permitindo relacionar tipos de procedimentos de trabalho. Estes
metadados de conhecimento devem permitir a troca de informacdes com o sistema de
gestao de treinamento, com o banco de talentos, com o sistema de gestdo de competéncias
e com uma Arquitetura de Competéncias. Tal combinagdo permitiria responder questdes
tipicas de alocacéo de pessoal e de desenvolvimento de pessoas.

A finalidade da Arquitetura do conhecimento, também n&o é integrar bases de
dados e sistemas de informacdes, mas por ser baseada em blocos de construcdo, ela

consegue mostrar qual tipo de conhecimento é produzido ou utilizado em um procedimento
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especifico, em uma area especifica por uma determinada pessoa. Esta andlise deve apontar
se este tipo de conhecimento identificado é demandado por outras &reas ou outros postos
de trabalho, para poder ser reutilizado. O uso do bloco de construgdo permite, também,
identificar o impacto de alterar um procedimento ou um recurso, de perder uma competéncia
seja por obsolescéncia do conhecimento ou por aposentadoria ou por morte da pessoa,
permitindo avaliar estas situagbes e apontar o0s riscos e as probabilidades de

descontinuidade em um processo organizacional.



FIGURA 23 — Relac&o do modelo de Arquitetura do Conhecimento com as componentes da

competéncia no trabalho
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4 Conclusdes e Recomendacgfes Finais

O presente trabalho propés um modelo de Arquitetura do Conhecimento para
gue a Camara dos Deputados pudesse sistematizar o seu vasto acervo de conhecimentos
tacitos e viesse a utiliza-lo para apoiar a acdo de gestores em suas rotinas de tomada de
decisdo e em acdes relacionadas a Gestdo Estratégica. Na Camara dos Deputados, o
momento é bastante propicio para que sejam propostas acdes de Gestdo do Conhecimento,
pois as iniciativas deflagradas com a implantacdo da Gestdo Estratégica tornaram o
contexto mais aberto a inovagdo, a participacdo, a transparéncia e a mudanca, 0 que
terminou deixando a organizacao avida por informacoées.

No entanto, muitas das informagfes necessérias aos processos € projetos
estratégicos ndo se encontram facilmente disponiveis, por estarem na cabeca das pessoas,
ou se encontrarem disponiveis de forma tdo dispersa e desconexa que terminam sendo
tratadas pelos gestores como “informacao lixo”, ou seja, informacao que serve para nada. O
modelo de Arquitetura do Conhecimento, ao ser implementado permite criar uma interface
de relacionamento entre as informacdes referentes a atores que atuam nos processos de
trabalho, considerando as caracteristicas das tarefas de trabalho, os tipos de recursos
utilizados, o conhecimento mobilizado para realizar o trabalho e aquele conhecimento que é
criado pela pratica ao longo do tempo.

Para poder compor o modelo foi necessario levantar, junto a literatura e sites
especializados no tema, o conceito de Arquitetura do Conhecimento e elencar os seus
principais componentes, bem como definir qual o perfil, as competéncias e o tipo de atuacéo
gue um arquiteto do conhecimento deve ter. Deste levantamento bibliografico pode-se
perceber que, além da literatura ser escassa, 0 que torna este trabalho uma referéncia para
a elaboracdo de estudos futuros sobre o tema. Observou-se que ndo existe um conceito
oficial e formalizado para o termo “Arquitetura do Conhecimento”, bem como nao se sabe
guem cunhou o termo, que hoje é amplamente utilizado em sites, blogs e artigos cientificos.
A maioria dos autores aponta que, este tipo de arquitetura possui uma forte relacdo com a
Arquitetura de Negdcios e com a Arquitetura da Informacéo, sendo a sua finalidade: apontar
o local e 0 método de criagdo e transferéncia do conhecimento organizacional, para poder
apoiar a deciséo de gestores pela articulacdo do “know-how” com o “know-why”.

O modelo de Arquitetura do Conhecimento se apresenta como uma excelente
opcao para integrar percepcdes e conhecimentos de trabalhadores com perfil técnico-
especialista e de gestores situados no nivel intermediario da hierarquia formal, sendo esta
articulacdo capaz de criar conhecimento que, ao ser atrelado a estratégia da organizacao,

mobiliza a¢cdo de mudangca. A ideia de desenvolver uma iniciativa de Gestdo do
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Conhecimento que possibilitasse a integracdo de processos de trabalho e o
compartilhamento de recursos, especialmente, os de informacgdo, ajudaria a fortalecer a
atuacao do legislativo e a sua imagem perante a populagéo, além de facilitar o0 acesso aos
dados e informagBes das trés Casas, permitindo a transparéncia necessaria ao efetivo
controle social da administra¢éo publica gerencial.

O uso deste modelo de Arquitetura por gestores, quando associado a Gestédo
Estratégica leva a uma organizacdo competente no trabalho, pois permite que o
desenvolvimento de competéncias das pessoas seja focado em criacdo de valor ndo sé para
a organizacdo, mas para o individuo e para a sociedade. O modelo, também, habilita ao
desenvolvimento de capabilities para a organizacdo que podem ser comuns as demais
instituicdes que compdem o Poder Legislativo, habilita a realizacéo de cooperagéo técnica e
o compartilhamento de recursos, além de permitir estruturar um acervo de conhecimento
caracteristico ao processo de negdcio do Legislativo.

O processo de formagéo deste acervo de conhecimento do Legislativo permitiria
sistematizar o conhecimento utilizado na gestao do legislativo, o que confere transparéncia a
gestdo e permite a divulgacédo para a sociedade de como sdo tomadas as decisdes. Este
tipo de divulgacdo serve de processo simbdlico de legitimagcdo social e cultural de
determinados procedimentos de trabalho e padrbes de tomada de decisdo, 0 que passa a
conferir ao grupo de gestores e servidores um sentimento coletivo de identidade e de
aprovacédo social. Este acervo de conhecimento, por estar sistematizado e legitimado pela
sociedade, ganha valor de Patriménio Publico, que pode ser transmitido para as geracfes
de gestores publicos seguintes. Transformar o conhecimento tacito da Camara dos
Deputados em patriménio publico ajudaria no fortalecimento do papel do Poder Legislativo e
da cidadania, bem como contribuiria ha consolidacdo da democracia pela ativa fiscalizacdo
do governo pelo cidadéo.

Por fim, resta recomendar o desenvolvimento do desenho do metamodelo, que é
necessario para realizar a aplicagdo pratica do modelo, juntamente com a respectiva
metodologia de sistematizagdo, para verificar os ganhos que podem ser obtidos e as

vantagens que uma Arquitetura do Conhecimento pode trazer a organizagao.
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ANEXO A — MATRIZ CONTENDO OS PAPEIS E AS ENTREGAS DA

EQUIPE DE ARQUITETURA DO CONHECIMENTO
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ANEXO B — MODELO DE COMPETENCIAS BASEADO EM BLOCOS DE
CONSTRUCAO (Clearinghouse’s General Competency Model Framework)
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ANEXO D — ATO DA MESA N° 59, DE 08/01/2013

87



88



89



90

ANEXO E — PORTFOLIO CORPORATIVO 2013 E LINHAS DE ACAO 2013
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ANEXO F — GOVERNANCA DA GESTAO ESTRATEGICA
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ANEXO G - ARQUITETURA DE PROCESSOS



