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RESUMO

As discussfes sobre a implementacdo de projetos de governo eletrénico
reportam muitos casos de insucessgrincipalmente, enpaises em
desenolvimento. Nestes projetosencontrarase atores com interesses
diversos e diferentegisbes de mundoEm geral, esse contexto é
pesquisado pela 6tica ou dos cidaddos ou dos entes publicos e assim,
poucos trabalhos buscam o viés da equipe de desenvoleiment
encarregada pelo projeto. Este trabalho bigeatificar ferramentase
técnicas da Gestdo do Conhecimento para apoiar o desenvolvimento e a
operagéao de projetos de governo eletraniftdizou-se de uma pesquisa
qualitativa com duas fases distintaspp@meira buscourelacionar e
identificar os fatores criticos de sucesso para projetos-gie/ na
literatura e na perspectiva dos lideres de projetos desta natureza. Ja
segunda etapa, buscmentificar e relacionaferramentag técnicasle

gestao doa@nhecimento com os fatores criticos de sucesso de prejetos
govna literatura e junto aos liderds projetosOs dados desta pesquisa,

no primeiro momento de cada fase, foram obtidos por meio de revisdes
sistematicas em bases de dados cientificas. &guada parte de cada
fase, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com dez lideres de
implementacdo de projetos de uma organizagdo com nhotdrio
reconhecimento no mercado da justica brasileira. Os dados foram
colhidos entre os meses de setembro emivo de 2016, transcritos e
analisados na perspectiva da andlise de contetdo. Na primeira parte foram
avaliados 66 artigos sobre a tematica delineada e em conjunto da visao
dos lideres, verificose como principais FCS: aspectos de lideranca,
recursos hummnos e financeirosgestdo da mudanca e gestdo da
informacao e do conhecimentste Ultimo aspecto foi analisael;m mais
detalhesna ultima sesséo, quando foram apresentad&sramentas e
técnicas de GC mais aderentes a projetos-giev. Ao analisarde 35
artigos e das entrevistas com os lideres, explisiiocomo ferramentas e
técnicas de GC viaveis para essa tematica desenvolvidas: Comunidades
de Pratica, Sistemas de Conhecimento, Portais de Conhecimento e a
confeccdo de Melhores Praticd&&mergemcomo temas para pesquisas
futuras a construcdo de um modelo para tematica desenvolvida, que
englobeconstrute em ascencdo na literatura, como: o Novo Servico
Publico e Commons Digital.

Palavras-chave Governo EletronicoGestao do Conhecimentéatores
Criticos de Sucesso






ABSTRACT

Discussions on the implementation efj@ernment projects, which have
actors with distinct interests and different perspectives of the world, report
many cases of failure, especially in developing countries. Generadly, th
context is researched through the optics of citizens or public entities, and,
therefore few works seek the perspective of the development team
responsible for the project. The goal of this work is to identify the
methods and the techniques of Knowled@g®ineering and Knowledge
Management in order to support the development and the operation of e
government projects. To do so, it relies on a qualitative research with two
distinctive phases, each one of them divided into two stages. In the first
phase, w related and identified the critical success factors -of e
government projects in the literature and from the perspective of project
managers. In the second phase, we identified knowledge management
practices and related them with the critical succes®racihe data
collected for the first stage for the two phases were obtained through
systematic reviews in scientific databases. In the second stage, we used
semistructured interviews to collect data from ten project
implementation managers of an orgatiawith remarkable recognition

in the Brazilian Legal Market. The data were collected between
September and November of 2016, and, then, we transcribed, processed
and analyzed them from the perspective of content analysis. In the first
phase, we analyzegb articles based on the outlined focus, and coupled
wi t h t h e penspectisegyee rcauld verify human and financial
resources, change, information and knowledge management as main
leadership aspects. This last aspect was better analyzed in the secon
phase, when the Knowledge Management practices that are more
associated with -gov projects were presented. After, we analyzed 35
articles and interviews with the managers, we found as applicable
practices of Knowledge Management and Knowledge Engirgeerin
Communities of Practice, Knowledge Systems, Knowledge Portals and
Better Practices. We suggest as idea for further researches the
construction of a design which englobes the themes that emerged from
this research, such as the New Public Service amih@ns Digital.

Keywords: e-Government;Knowledge managemenCritical success
factors






RESUMEN

Las discusiones sobre la implementacién de proyectos de gobierno
electronico reportan muchos casos de fracaso, principalmente en paises
en desarrollo. Erestos proyectos se encuentran actores con intereses
diversos y diferentes visiones de mundo. En general, ese contexto es
investigado por la dptica o de los ciudadanos o de los entes publicos y
pocos trabajos buscan el sesgo del equipo de desarrollo ahcaay el
proyecto. Este trabajo busca identificar métodos y técnicas de la
Ingenieria y Gestién del Conocimiento para apoyar el desarrollo y la
operacion de proyectos de gobierno electronico. Se utiliz6 una
investigacion cualitativa con dos fases distintla primera busco
relacionar e identificar los factores criticos de éxito para proyectos de e
gov en la literatura y en la perspectiva de los lideres de proyectos de esta
naturaleza. La segunda etapa buscé identificar y relacionar practicas de
gestién @l conocimiento con los factores criticos de éxito de proyectos
e-gov en la literatura y junto a los lideres de proyectos. Los datos de esta
investigacion en el primer momento de cada fase fueron obtenidos por
medio de revisiones sistematicas en baseatths dientificas. La segunda
parte de cada fase, se utilizaron entrevistas semiestructuradas con diez
lideres de implementacién de proyectos de una organizacion con notorio
reconocimiento en el mercado de la justicia brasilefia. Los datos fueron
recolectade entre los meses de septiembre y noviembre de 2016,
transcritos, trabajados y analizados en la perspectiva del andlisis de
contenido. En la primera parte se analizaron 66 articulos sobre la temética
delineada y en conjunto de la vision de los lideresesdicd como
principales FCS aspectos de liderazgo, recursos humanos y financieros,
gestion del cambio y gestiéon de la informacion y del conocimiento. Este
Ultimo aspecto fue mejor analizado, en la Ultima sesién, cuando se
presentaron las practicas de G@snadherentes a proyectos egog. Al
analizar de 35 articulos y de las entrevistas con los lideres se explicitd
como practicas de GC y EC viables para esta tematica desarrolladas:
Comunidades de Practica, Sistemas de Conocimiento, Portales de
Conocimient y la confeccidon de Mejores Practicas. Se plantean como
temas para investigaciones futuras la construccién de un modelo para
tematica desarrollada que englobe constructos que afloraron como el
Nuevo Servicio Pablico y Commons Digital.

Palabras clave: Gobierno Electrénico. Gestion del conocimiento.
Factores Criticos de EXxito.
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1 INTRODUCAO

Este cafiulo pretende introduzir o leitata tematica escolhida
Para este fimsera subdividido em contextualizacéo e prolaitzacao da
pesquisa, apresentacdo do objetiparal edos objetivos especificos,
justificativa da relevancia da pesquisa, delimitacéo do trabalho, aderéncia
da dissertacdo ao universo de estudo do Programa der&hisacao em
Engenharia e Gestdo do Conhecitner PPGEGC e, por fim,
apresentacdo da estrutura da dissertacao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATIZAGCAO

A era do conhe@mento e a resultante sociedami®unda deste
constructg descrita porDrucker (1993) a qual possui como principal
recurso aconhecimentg é composta por trabalhadores quaididam e
sdo valorizados por diariamente executaedividades intensivas com
este recursoPara Nonaka e Takeuchi (200&)era do conhecimento
produziu um ambiente mundial heterogénende as transformacgfes
ocorrem com enorme rapidezo capitalfinanceirg a terrae a maode
obra deixaram de ser fatores preponderantes para 0 sucesso das
organizacdes, mas o conhecimento € o fétoproducéo absolutamente
decisiva Em meio a esse aumento deomplexidade, tuouléncia,
incertezas e riscos; paises, empresas e cidaddos estdo cada vez mais
conectados entre si por meio dos recursos e plataformas propiciados pela
Internet.

Castells 201§ defende que a popularizacdo da internet é
impulsionada pela mudanca reguladra maior largura da banda nas
telecomunicacgdes, a difusdo dos computadores pessottisaresde
mais facil utilizacdo que simplificamupload e o acessacomunicacao
e aoconteudo.

A interacdo, comunicagdo e o conhecimento resultantes desta
grande rede global sado distribuidos num piscar de glhos
simultaneamentepara qualquer loca a qualquer momento, para todos
gue tenham uremartphonetablet computador ou mesmo uma televisao.

Essas redes fazem os individuos compartilharem ndo apenas
informag@es, mas conhecimento e até mesmo suas capacidades
computacionais, largura de banda de internet e outros recafsogle
criar uma vasta gama de bens e servicos de caligotosque quasquer
outros possam utilizar ou modificdFAPSCOTT:WILLIANS ; 2006).

O conceito trazido pelos autores é congruente com o conceito de
Commons Digitaisde Hess e Ostrom (2007em que recursos sao



26

compartilhados por grupos de individuos, os quais se organizam de
maneira a evitar conflitos por esses recursos, muitas esoassos. Da
mesma maneira o conhecimento pode ser considerado um bem comum
para muitos grupos organizados e, quando compartilhado, se prolifera no
grupo. Ou seja,obens comuns sdo um instrumento eficaz de governanca
comunitaria

Pacheccet al (2016) apoiado pelo pensamento Gavelinet al
(2009) sugere a possibilidade de um projeto de plataformas de governo
eletrdnico vir a ser considerado @ammons Digitalquando resultar em
umartefatocom conceitos dparticipacao, transparéncagcountabiliy,
efetividade e outros principios de governo aberto.

Essaestrutura de redes parece, portanto, de \&@oangenteo
apresentar uma técnica que se engaja com conceitos de rede de atores,
relativamente acessivel em sua aplicacdo, e que pode lidar com as
complexidades de uma trajetdria de um projeto de governo eletrdnico
multipartites(HEEKS; 2007. Também é perceptivel que essa abordagem
de atores em rede tem uma forte rejeicao ao determinismo tecnolégico.

Desta maneira, segunédd-Aama (2014)o mundo atal apresenta
as organizacOes diversos desafios proporcionadogor sua
competitividade em todos os setoadtgs taxas de rotatividade de pessoal
das organizagbes, um imenso volume de informacdo disponivel e a
constante necessidade das decisfes sererddsrda forma mais célere.
Diante desteimpasses, 0 conhecimento teseao insumo central: criado
para lidar com a competitividade; retendo os conhecimentos chave para
|l idar com as fAfugas de c®rebroso e
na organizacao anf de detectar as lacunas de conhecimentoeS&as
solugdes inerentes a gestdo do conhecimento.

Deduz Wiig (2002, p. 224) quesses problemas sdo bem
conhecidospelos administradores publico$odavia o passado nao
ofereceu oportunidades pagavolvélos com abordages poderosas e
sistematicas. Essa situacdo esta mudando, com a gampkde novas
opcdes, capacidades e praticae a gestdo do conhecimento apresenta
para ajudar o administrador publicocbter \antageme tornar sua
organizacdo mais efetiv

Dewah e Mutula (2014) defendem a ideia de que os desafios para
aGestdo do Conheciment@C) em organizac¢des do setor publico giram
em torno da compreensdo limitada dos beneficios da GC, falta de
conhecimento ou habilidade com o recurso conhecimeetasténciade
incentivos ou recompensas para compartilhar conhecinsrgénciale
tecnologia apropriada, compromisso limitado da alta administragéo e falta
de modéos apropriados para lidar commaatividade de pessoal
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RelacionaAl-Aama (2014)quepoums trabalhos fazem a relacéo
entre a GC e os portais de goverratréhico. Eo quanto Eespodem ser
efetivos no ompartilhamento do conhecimerdos 6rgéos publicosu
outras fungbes da GC, promovendo a efetividade dos portais

Quer dizer,as organizac@publicassdo também entidades que
lidam @m significativas quantidades de informagdo em seu cotidiano.
Em virtude deste fato, sdo uma alternativa viavedtdacao conjunta de
iniciativas de GCsuportando projetos deGov, paraprocessos mais
eficientes ao facilitar o acess®s informacdes e servicos vigcnologias
da Informacdo e Comunicaca¢llCé s Ao mesmo tempo,as
organizacdes publicas podesstimula melhores relagbes com o0s
cidadaos, empresas e outras organizacdes (€&@H2008).

A GC, portamo, pode ser vista como uma estratégia precisa para
apoiar as iniciativas deGove assim alcancar pelo menos trés objetivos
distintos. Primeiro, atender as expectativas crescentes dos usuarios para
melhor entrega de servicos e acessoinformacdo (HARMAN
BRELADE, 2001). Segundoé construir um governo cada vez mais
proativo do que prospectivo (MISR& al, 2003). E o ultimo objetivé
facilitar as interagBes entre todas as entidades do governo eletrénico e
seus constituintes.

O senso comupsegundo Huay Yeo e Trauth (2006)etratao
setor publico como ndo competitivo @mo organizagdes pouco
intensiva em conhecimento, no entanto, elas vém sofrendo crescentes
mudancas estruturais organizacionais e inovacdes de processos
gerenciaisdevido a demandadessa nova sociedade do conhecimento
gue a caracterizam também como uma organizacao pertencente a esta
nova sociedade do conhecimento

Entéq as organizagfes publicas séo intensivas em conhecimento
Emsuas atividades do déedia, isso é percebido em digas acdes desta
natureza e com praticas de G©mo reunideshrainstorming féruns e
outras, que exigem dos seus servidores uma grande quantidade de
conhecimentstacitos e também exjititos (DEWAH: MUTULA; 2014).

Por outro ladoMetaxiotise Psarrag2005) especificam funcdes publicas
intensivas em conhecimentepartamentos ministeriaiso judiciério e

nas agéncias reguladorableste sentido,Wiig (2002) destacaa
importancia destas praticas estruturantes de GC para o desenvolvimento
dos servidores plicos agora como vistos trabalhadores do
conhecimento.

Sob a ¢ética de praticas estruturantes de GC, podem ser destacados
0s projetos de governo eletrénico. Conforme eviddRoiger (2008)este
tipo de projeto constitese de uma complexa estrutura emere qual
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geralmente é compartilhada por mais de um érgao pUbkcpartir da

qual é realizada a gestdo dos servicos a serem disponibilizados a
populacdo Para o autgro propdsito desta gestdo compartilhada é
fornecer transparéncia, universalidade aesricos, tornandos mais
ageis e efetivos. Percebe com esse conceito um enfoque na relacao
entre governo e cidadao.

Acrescenta Mezzaroba (2015) que, com um aspecto
multidimensionalp e-Gov engloba os seguintes elementos: Tecnologias
da Informacdo e @nunicacdo (TIC's); retdo entre as partes
interessadas prestacdo de servicos; modernizagcdo e otimizagao;
governabilidade.

Entado, oconceito de governo eletroniatilizado neste trabalho é
0 utilizado poDe Moraiset al (2016) porgue elesonceituam @overno
eletrénico transpondo diversas perspectivasattstructo da seguinte
maneira: é @mprego das TIC's como uma ferramenta de gestao publica,
visando melhoria na prestagdo dos servigese(vicg, maximizando a
eficiéncia da administracdo publieapermitindo a participacdo mais
efetiva dos cidadaos no processo politeedémocracy.

Todavia,recenteprojetos dee-Govvem adotando o conceito de
plataformas, um paralels iniciativas do setor empresay@m servicos
compartilhados a fim de atngir maior eficiéncia operacional e
implementar servicos baseados weah com sistemasoperantesque
possibilitam a interacdo com os usuarios do portal (MBI
BARNOWE; 2009). As plataformas também integramconceito de
portais coma organizagao por ficionalidade e ndo mais pela hierarquia
da organizacdo, ou sejepm servicos de integracdo por meio de uma
estruturaonestop portal (HUANG: SHYU, 2008; LAL: HALEEM,;
2009)Essa plataformasle e-Gov, segundo McNabb e Barnowe (2009),
vem servind@ara as manizacdes publicaam diversos niveis ao redor
do mundo vem ampliando rapidamente e quantitativamente a sua
variedade de servigos onliae cidaddo e demais partes interessadas.

No entanto, projetos de plataformas de governo eletrénico tém
demonstrado &s indices de insucesso, principalmente em paises
considerados em desenvolvimento, como o Brasil, ou, de modo ainda
mais grave, em paises subdesenvolvidos, muitos deles até considerados
fracasso total, sem sequer terem sido iniciactmeo afirmam Hellbey e
Gronlund (2013)

Ha uma busca de pesquisadores ligados ao tema enpobteeio
da memoria organizacional gerada ao longo dos anos de projetos de
Govao redor do mundo, quais sdo os seus fatores criticos de sucesso ou



29

insucesso. Apontam problemas gestéo, falta de confianca e seguranca
(RANA et al, 2009).

Segundo quia de facilitadores de Gestdo do Conhecimeiato
Organizacéo de Produtividade da A$MQ) de2009, a confianca entre
0s colaboradores com a finalidades destes partilharem seus
corhecimentos tacitos € um dos maiores fatores criticos para
implementacdo de GC em uma organizacao, isso porque a confianca s6
pode ser obtida ou conquistada, mas ndo apre(idiliiR: PRAKASH,;

2009. O mesmo manual colocaindg que as pessoas podesar
esimuladas acomunicaemse entre siMesmo havendo pouca ou
nenhuma confianca entreagl e mesmo que essa interagao seja auxiliada
ou promovida por ferramentas de TI@'situacéo de confianca pode ficar
inalterada.

Neste cenario complexo, onde cada veism conhecimento tem
valor primordial é essencial que este seja gerenciado. No entanto,
Mbhalati (2014) afirmgapoiado em Butler e Murphy (200¢ue ha uma
grande producdo cidfita sobre a contribuicdo da Gestdo do
Conhecimento para o setor privadoas nos ultimos angsha um
crescente anseio pase entender as tendéncias de uso da GC no setor
publico. As entidades governamentais vém sendo reconhecidas como
organizacdes intensivas em conhecimento e seus servidores considerados
empregados do conhewénto.

Considerando tudo o que foi dito até 0 momento sobre o contexto
de valorizacdo do conhecimento como um ativo preponderante na
sociedade atual; que nossa sociedade atual esta distribuida em redes
complexas com diversas atores; que o0s projetos defglabs de
governo eletrdnico surgem como solugdo para 0s governantes gerarem
transparéncia, governanca e assim trazerem o cidadao para coproduzirem
0 bem publico, mesmo que tais projetos tenham altos indices de falha,
surgem alguns gquestionamentos queégoo ser visualizados na figura a
seguir, 0s quais resultam na descoberta da lacuna desta pesquisa e dao
origem a pergunta central desta pesquisa.

Figurali Oportunidade de pesquisa.
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As praticase
ferramentas de GC
podem promover os
FCS de projetos de e-
gov?

Quais os FCS em

projetos de e-gov ?

Oportuniaade de i’esquisa*

Fonte:Autor.

Diante de todoo cenarioexpo$o até aqui e das perguntas que
demonstram uma oportunidade deste trabalho é que se coastitui
perguntacentral dgpesquisaComo as ferramentas e técnicas dgestéo
do conhecimento podem contribuir com o sucesso dos projetos @e
Gov?

1.2 OBJETIVOS

Posta a questdo de pesquisa na se¢do anterior, foram
fundamentados os objetivos que se apresentam a seguir

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar métodos e técnicas da Gestdo do Conhecimento para
apoiar o desenvolvimento e a operacaprogetos de governo eletrbnico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Em consequéncia do objetivo geral descrito na sessdo anterior
foram delineados os objetivos especificos, conforme apresentados abaixo:
1) Identificar os principais fatores criticos de sucesso (FCS) de
projetos dee-Govrelacionados na litatura;

2) Relacionar junto aodideres de Projetos os FCS para a
implementagdo de-Goy,

3) Identificar as principais ferramentas técnicasda Gestdo do
Conhecimento indicadas pela literatura como preponderantes para
0 sucesso em projetos eé&oy,
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4) Relacionaras fermentas e técnicaga Gestdo do Conhecimento
com os FCS de projetos aeGov elencadas peloBderesde
projeto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta secao tem o objetivo de revelar as motivacdes e a importancia
desta pesquisa para a comunidade académica. A justdicegue 0s
preceitos utilizados por Helou (2015), os quais abordam motiva¢cdes de
ordem académica e pessoal.

No campo académico a pesquisa ira explorar confer@snentas
e técnicagle gestdo do conhecimento (GC) podem promover 0 sucesso
dos projetos dgoverno eletrénicogfGov).

Conforme exposto nﬁ:ONTEXTUALIZAQAO DO TEMA E
PROBLEMATIZACAO desta pesquisa, 0 mundo esta cada vez mais
conectado, complexo e com numerosa rede de atores (CASTELLS, 2016).
Os governos passaram aiatk projetos de plataform&sGova fim de
expandir o leque de servigos oferecidos aos cidaddos, pois a populagéo
passou a utilizar os servicos via World Wide Web (WWW) de forma
vertiginosa. Um fato marcante desta evolugéo foi que, no ano de 2005, a
Chinaultrapassou os EUA em numero de cidadaos conectados a rede,
tornandese o pais com maior niumero de cidadaos conectados a WWW
(McNABB: BARNOWE, 2009).

O relatério do World Bank (2016) corrobora com esse cenario,
expondo que a presente época se caractayiza a maior revolucdo da
informacao e comunicacao da historia, porque mais de 40% da populacéo
mundial tem acesso a internet, e esse nimero aumenta a cada dia. O
relatorio informa ainda que quase 7 de 10 dos domicilios mais pobres tém
acesso a rede por imede telefones celulares. Em paises em
desenvolvimento ou subdesenvolvidos, os governos se tornaram mais
conectados, e seus servidores sdo reconhecidos como mais intensivos em
TICébs, do que o0os empregados do se

Diante deste cenario 0s governesj)presas e pessoas estdo mais
conectados do que nunca. E 0s governos passaram a interagir com seus
publicos por outras plataformas comportando seus servicos, informacgdes
e outras formas de participacao: plataformas de governo eletr@nico (
Gov).

Conforme Metaxiotis e Psarras (2005), o governo eletronico
resultou em novas formas de gestdo do conhecimento existente para
administracéo publica, e por consequéncia, exige um repensar cuidadoso
da gestéo dos recursos de informagéo e bases de conhecimento.
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No entato, segundo World Bank (2016), 4 bilhdes de pessoas que
vivem em pobreza extrema ainda estdo fora desse paradigma. Este fato
pode ser resultante de projetosed@ov malsucedidos que, nas Ultimas
décadas, vém apresentando altos indices de falha. De aoondteeks
(2003) paises em desenvolvimento, como o Brasil, aproximadamente
85% desses projetos apresentam fracassos totais ou parciais. Sendo que
35% considerados fracasso completos, ou seja, projetos que nunca foram
ativados, ou que eventualmente forabandonados logo em seguida ao
inicio de suas operacdes. Os outros 50% foram considerados projetos de
sucesso parcial, os quais no transcorrer de seu andamento ndo atingiram
o resultado esperado, ficaram fora do escopo inicial, ou ndo cumpriram o
cronogram préestabelecido ou ainda, estouraram o0 orcamento
planejado.

Heekg2003) ainda argumenta e classifica que muito poucos destes
projetos resistem ao teste do tempo (falha de sustentabilidade) e espaco
(falha de replicacdo)Os dados expostos por Heeks Q2P foram
ratificados por diversas pesquisas como foi o caddedds e Stanforth
(2007) com suaves alteracBes nos indices de falhas, no entanto estes
continuam sendo preocupantes.

Em uma pesquisa exploratéria sobre projetosedgov no
continente africam, Hatsu e Ketcha (2015) real¢ca que o desempenho
destes projetos em paises em desenvolvimento vem sempre tendo um mau
desempenho, se comparado com paises desenvolvidos, de acordo com
dados da pesquisa realizada pelas Nag6es Unidas desde o ano de 2008 até
2014. Um dos resultados encontrados neste trabalho contextualizado na
Africa é: projetos de-Gov que funcionaram nos paises desenvolvidos
podem ndo necessariamente experimentar 0 mesmo grau de sucesso em
paises em desenvolvimento.

Para LuneReyes e GiGaria (2011) algumas dessas falhas
podem ser o resultado de uma falta de compreensdo abrangente sobre as
relacdes entre as tecnologias, o uso da informacdo, os fatores
organizacionais, 0s arranjos institucionais e 0s contextos
socioecondmicos envolvidos norofeto produzindo desencontros e
consequéncias ndo desejadas.

Na nova sociedade do conhecimento, na visdo Dewah e Mutula
(2014) com o suporte do pensamento de Purani e Nair (2007), é
perceptivel o quanto os paises desenvolvidos tem aproveitado sua
estrutua e recursos; por outro lado, os paises em desenvolvimento ou
subdesenvolvidos ficaram para tras dessa nova sociedade.

O que se percebe sobre essa temética é que se tratam de projetos
complexos, conforme Bigdegt al (2013). Logo, para maximizar 0s
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beneftios, as organizacdes envolvidas sdo obrigadas a integrar e
compartilhar suas informacfes, uma vez que organizacdes isoladas e
dependentes dentro de um governo néo podem lidar e resolver problemas
complexos relacionados apenas com a prestacdo de seavigstdo de
servicos publicos depende cada vez mais de mudltiplas redes de
organizacdes interdependentes.

Sarantiset. al (2010) aponta que ha poucos estudos especificos
sobre como realizar o gerenciamento de um projeto tdo complexo, pois 0s
estudos existdges baseiarse na utilizacdo de ferramentas comerciais. O
mesmo autor reporta que o novo desafio para administracéo publica de
projetos dee-Gov é baseado na exploracdo dos seus recursos de
conhecimento, a fim de melhorar o resultado de seus projetos.

Es® estudo oferece uma significativa contribuicdo de cunho
académico no campo da Gestdo do Conhecim@f®), voltada para
projetos de plataformas de governo eletrdnico, apresentando os FCS sob
a perspectiva da literatura e de lideres de implementacao dempresa
de software,e elencando as principderramentas e técnicaa GC que
possam apoiar de forma efetiva esse tipo de projeto. E fundamental um
trabalho neste sentido, afim de explorar e descrever, uma area em
amadurecimento, e desta maneira estimtidabalhos mais complexos
que venham a sugerir modelos para esse contexto.

A outra vertente motivacional desta pesquis@ssqaldevese ao
fato datrajetéria profissionatio pesquisadaer sido toda feita até hoje
em organizac¢des publicas paraesttais: Sebrae, Sec. da Fazenda do
Estado de Santa Catarina, Celesc, Casan e Udesc. Na Celesc, integrou o
Departamento de Planejamento Organizacional, participando de um
projeto em que os departamentos e as divisbes da organizagcdo foram
responsaveis pelagstrucdo de contetdo da plataforma internre@ev,

e também do processo de ensino a distancia (EaD), para
compartilhamento do conteddo sobre a construgcdo do relatério de
diagnostico de gestdo da Fundacgdo Nacional da Qualidade (FNQ).

As atividades supraitadas em conjunto com a formacéao
académicaem Administracdo e especializagdo em Sistemas de
Planejamento e Gestdo Empresarial (SPGE), aliadas, neste Ultimo curso,
a um primeiro contato com a disciplina de gestdo do conhecimento,
acarretaram na inquietac&obre como agerramentas e técnicada
disciplina poderiam contribuir para a promocao do sucesso das atividades
ligadas aos projetos @eGov.

E, quando o pesquisador tomoiposse como servidor da
Universidade do Estado de Santa Cataiin@ DESC, eve mutas
oportunidades de atualizagéo profissional, principalmente para capacitar
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me para uma nova fungdo em minha carreira, compras publicas. No
entanto, uma qualificacdo das mais enriqguecedoras foi o segundo
Seminario Internacional da Escola de Governo ENAImD de 2014. Que

pela segunda vez tive contato com a disciplina de gestdo do
conhecimento, por meio da palestra dos professores Roberto Pacheco e
Denilson Sell sobre suas experiéncias com o Instituto Stela, e a aplicacao
de gestédo do conhecimento em ddes projetos de plataformagsoy,

como o reconhecido exemplo da plataforma Lattes.

Neste seminario, a palestra do professor da Universidade do Minho
(Portugal) Luis Amaral tambénp chamou atencao e intrigou sobre o
tema, demonstrando as singularidadesolga Administracdo Publica
com o advento da internet e outras tecnologias deste mundo atual. No
entanto, sua fala estava muito presa ao paradigma da Nova Gestédo Publica
(sera melhor explanado na revisdo de literatura deste trabalho), porque

segundo Amarall 201 4) , ffa Yani ca garanti a
tecnologia é a despesa, 0 custo, pois o retorno dependerd do uso da
me s ma 0 . Al ®m desse aspecto ligado

autor também deixou claro a preocupac¢do com procedklise por
razBegdos cidadaos excluidos da grande rede.

Outro projeto qu® pesquisador vemparticipando desde o ano de
2010, é a contribuicdo como mesario nas eleicdes eletrbnicas, ou seja,
informatizacdo a fim de tornar um processo da administracdo publica
mais eficazEste projeto € um excelente exemplo de projete-Gev,
pois é de grande porte, complexo e com diversos atores trabalhando em
rede (Cidaddo colaborando como mesario, servidores do Tribunal
Eleitoral, Empresas do setor privado fornecemaiolwaree softwae).

Por todas as razdes levantadas, o desenvolvimento desta pesquisa
de mestrado é uma escolha pessoal e, conjuntamente com razdes teoricas
para explorar uma lacuna pouco visitada pela maioria, € com ndmeros
relevantes que demonstram sua importancia.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO E ESCOPO DA PESQUISA

A pesquisa aqui sustemta tem o intuito de verificar que
ferramentas e técnicade Gestdo de Conhecimen{&C) podem
promover 0 sucesso de projetos gieverno eletrdnicqe-Gov). Para
executar esse fim sera efatla a busca sistenzdia literatura ligada ao
tema com o intuito de auferir quais sdo os fatores criticos de sucesso
projetos de governo eletrénico e quaifaasamentas e técnicake GC
sdo promotoras de sucesso, neste momento da pesquisa o conhecimento
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esta no nivel dos artefatos, a memoaria de projetesGims descritos na
literatura.

O segundo momento desta pesquisa esta em verifjoatcaaos
gerentesde projetos de governo eletrbnico de uma empresa de
Floriandpolis, o conhecimento no nivel do iriduo, quais o$-atores
Criticosde Sucesso (FCS)ara esses projetos em sua visao.

Assim, este trabalho néo pretende trazer avancos-téemiificcs,
ou computacionais aos projetos de governo eletrbnico, mas sim a sua
gestdo. Também néo € foco desta pissgtrazer técnicas de estatistica
inferencial sobre os dados ou mdtlos encontrados.

Desta forma o escopo desta pesquisa pode ser resumido através do
quadro que sera apresentado a seguir:

Quadrol - Escopo e Delimitacdo da sguisa

Delimitacédo Nivel de Analise Temporalidade
conceitual

Ferramentas e técnice Os projetos 1945 até 2017
de Gestédo de (Artefatos) dee-Gov

Conhecimento como = descritos na literatura
forma de promover o = A visdo dos gerentes
sucesso de projetos d de projetosie uma
e-Gov empresa de software
de Florianépolis
(Individuo)

Fonte:Propria (2018)

Como podese perceber com o quadro acima por tragade um
estudo de caso que sera fundamentado teoricamente na literatura de forma
sistematica esse trabalterd dois niveis de analise do conhecimento: os
artefatos(artigos cientificos encontrados na literatugags individuos
(lideres de implementacao de projetogd@oy).

Quanto a questédo tempo a primeira data € parametrizada conforme
0 registro mais recee encontrado nas bases periddicas pesquisadas. Ja a
segunda data é explicitada em funcdo do método de pesquisa ser estudo
de caso, ou seja, os resultados que aqui serdo levantados terdo validade
somente para esse espago de tempo, até o ano de 2017.

Tamkém é importante ressaltar que esta pesquisa esta limitada aos
dados que emergiram das falas dos entrevistados, individuos ligados a
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implementagdo de projetos @eGov de uma empresa deftwarede
Floriandpolis.

A escolha desta empresa foi em funcdo da sotoriedade e
representatividade em sua atuacao nesta area. Ela atua em vertentes
distintascomo a justica, gestao publidgadistria da construcd® outras
ligadas a projetos de instrumdizacdo do governo com plataformas de
e-Gov. A empresgossuimas de 3.000 (trés mil clientead Brasil e em
outros paisesadAmeéricalatina e Estados Unidos.

Dentre os segmentos de mercado onde atua destad@ea @
justica no qual a empresa conta capve tribunaigle justica entre seus
clientes sendo respoaselpela tramitacao dmais de 60%0s processos
judiciais em andamento no paissa area foi a escolhida para reghiza
desta pesquisa por sua representativid@dgo motivo para sua selecdo
foi que oambiente da justica no Bradicomplexo pajueenvolve muitos
atorespor exemploum ambiente pensado para o tribunal de justica deve
pensar na interligacdo coputras partes interessadas camministério
publico, defensoria publica, delegacias e outros. Entdo, a
interoperabilidade que um sistema daf#tve possuir, a preocupag¢do com
seguranca com tantos dados confidenciais € o que torna esse projeto
complexo.

Pelos motivos expostos acima é que foi escolhida para o
desenvolvimento desta pesquisa a perspectiva da area de projetos de
Gov no segmento dpistica junto a organizacdo escolhidieste caso,
serdo abordados mais especificamente os lideres de implementagéo destes
projetos, pois julgae serem colaboradores diretamente envolvidos com
a problendtica desenvolvidee assim, capazes de ter umawikélistica
do problema.

Na proxima subsec¢éo deste trabalho sera relatado o quanto este
trabalho esta aderente a tematica conhecimento e aos denstisicts
inerentes aoProgramade PésgraduacdoEngenharia e Gestdo do
Conhecimento.

1.5 ADERENCIA DO TEMAAO PROGRAMAPPGEGC

Esta dissertdip trata do potencial déerramentas e técnicake
Gestdo do Conhecimento como promotoras do sucesso de projetos de
governo eletrdnico. Desta forma, busca contribuir para um avango nas
pesquisas da area, para melhor coemsé&o por meio da percepcédo de
um dos atores da complexa rede deste tipo de projeto, uma empresa de
software.
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Esta dissertagdo tem em seu eieotral dois constructos
diretamente ligados ao Programa de-§@sluacdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimentd®PGEGC: o governo eletrénice-Gov) e a
Gestdo do Conhecimento (GC). O foco central deste trabalho esta no
processo de gerir 0 conhecimento em projetos de governo eletrénico,
desdobrandese em como estes podem torsarmais efetivos. Como
enfatiza Purd-Cid (2013), o conhecimento € um dos fatores mais
influentes de adocdeGov, devido ao seu papel critico na tomada de
decisdo e seu potencial como um trunfo para individuos, grupos,
organizacdes e redes que participam dentro do governo.

Desta forma, o gbto de estudo esta relacionado a linha de
pesquisa ATeoria e Pr8tica em Ges
uma vez que busca compreender, através de trabalhos de cunho pratico,
como a gestdo do conhecimento € empregada pela Administracéo Publica
e comaelacionase com os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de projetos
de governo eletronico.

A pesquisa aqui desenvolvida tem um carater multidisciplinar,
porque envolve diversos ambientes com essa caracteristica, como por
exemplo: A administracdo publica, peipal ator em um projeto de
Gov, é uma ciéncia social de carater multidisciplinar, que relaciona em
seu escopo outras disciplinas como administracéo, sociologia, economia,
direito, contabilidade (HELOU, 2015).

E quanto ao segundo constructo, a GC, cdescrito por Wiig
(2002), quando o administrador publico decide implementar a Gestédo do
Conhecimento (GC) em seus procedimentos, deve levar em consideragcdo
também preceitos da Engenharia do Conhecimento (EC), Inteligéncia
Artificial (IA), Biblioteconomia, Linguistica e outras ciéncias sociais.
Além disso, com o advento do governo eletrénico ha a juncdo a esse
escopo de outras disciplinas como as engenharias, ciéncias da
computacgdo, automacdao, biblioteconomia e ciéncias da informacéo.

Baseado nos ensinantes de Sommerman (2006) esse contexto é
multidisciplinar porque as disciplinas trabalham de forma isolada ou em
cascata para resolver um problema comum. Nesse sentido, o trabalho é
aderente ao Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento
PPGEGC porqueonsidera a analise do objeto de estudo como algo
proveniente de diversas disciplinas e ira propor analises considerando
todos esses vieses. As proposicdes, neste contexto tdo complexo como o
de projetos de governo eletrénico, tendem a ser interdiscggina fim
de alcancar um resultado mais abrangente a todos os atores.

Conforme Heeks e Bailur (2007) apud Hellberg e Gronlund
(2013), o governo eletrdnico acrescentou uma dimensao a pesquisa como
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guestdao de informacdo, tecnologia e politica levantadagomea
concomitante em questbes que seus principais campos de referéncia
ciéncia da computacéo, sistemas de informacao, administracdo publica e
ciéncia politica outrora ndo suportavam.

Assim, a multidisciplinaridade debatida nesta secdo do trabalho
pode ser observada na Figura 2, a seguir, que foi originalmente traduzida
no trabalho de Mezzaroba (2015).

Figura2i Multidisciplinariedade de-Gowverno.

Ciéncias Juridicas
Politicas e
Democréticas

Ciéncias Econdmicas,
Organizacionais e

Administracdo Publica

E-Governo como
disciplina de
Ciéncias pesquisa
Humanase ¥
Sociais

o Ciénciada
¥ Computagdo

Ciéncia de
Pesquisa do
Conhecimento e
Informag&o

Fonte:Adaptado de&Cadagnone e Wimmer (2007), traduzido por Mezzaroba
(2015).

Para Pachecetal( 2 0 1 5; como ocdré gom & maioria dos
problemas contemporéneos;Gov exige modelos sistémicos com
referéncias de multiplas visGes e perspectivas, articulados em torno de
propostas de apoio a governanca dgamizagfes publc as . 0

O outro constructoabordado nesta dissertacdo, a Gestdo do
Conhecimento, também tem carater multidisciplinar. De acordo com
Dalkir (2009, es® relacionase com diversos campos de estudo como:
Educacéo, antropologia, sociologia, linguistica, ciéndeacomputacio
administraca@ outras

Nonaka, Von Krogh e Voelp€R006)ao revisitar através de uma
revisao de literatura, como estaveamstructo criado dez anos antes por
um dos autores, perceberam que o0 mesmo se interacionou com diversas
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disciplinas comoa teoria da organizacdo (OSTERLOFREY, 2000),
comportamento organizacional (PETERS(N02), gestdo humana de
recursos e lideranca (RANEBENHOR 2000), inovagdo e gestdo de
tecnologia (NONAKA et al 1996b), gestdo estratégica (CHOO
BONTIS; 2002), administracéo publica (LARSEREDERSEN?2001) e
gestédo de informagdo (SCOTT, 1998).
Afim de construir essa dissertacdo dando continuidade a temas
aderentes com pesquisa ja efetuadas pelo Programa-GedRlimcao em
Engenharia e Gestdo do ConhecitndnPPEGC é que se efetivou uma
busca no banco de teses e dissertacdes sotwasisucts que envolvem

essa pesquisa.

Percebetse que a tematica escolhida, governo eletronico, foi tema
de quatorze trabalhos ao longo do histérico do programa até agtesD
nove foram dissertacdes e cinco teses, conforme indicado no Quadro 2.

Quadro2 - Teses e Dissertacdes EGC.

Titulo do Trabalho
A utilizacao de praticas
de gestao do
conhecimento em
organizages da
sociedade civil que
trabalham com projetos
de incluséo digital Um
estudo de caso.
Avaliacdo da Maturidade
da Gestéo do
Conhecimento na
Administracéo Publica
Requisitos para a
avaliacdo de portais de
Governo Eletrénico do
Poder Judiciario a Partir
das Resolugbes de Mete
do CNJ
Modelagem do
Conhecimento Legal
Necessario na
Elaboracéo de Sentence
em Processos na Area ¢
Defesa do Consumidor.

Barcellos. 2007
Aires José Rover

HELOU,
Angela Regina
Heinzen Amin,

Gregoério Jean
VarvakisRados

2015 Neri dos Santos

MEZZAROBA, Aires José Rover

Mariana

Pessini.2015. Joédo Bosco da
Mota Alves

ROTTA, Aires José Rover;

Mauricio José

Ribeiro, 2013 Denilson Sell

(DISSERTACA

0).

D

Autor, Ano. Orientador(es) D/T
FERREIRA, Hugo Cesar
Vania Regina Hoeschj
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Fatores criticos de SCHMITT, Paulo Mauricio D
sucess a manutencao d¢ Sabrina Rebelo, Selig
Comunidades de Pratice 2012.

e suas dimensoes de Neri dos Santos
analise

Padréo de projeto de SALM Roberto Carlos T

ontologias para inclusdo JUNIOR, José Santos Pacheco
de referéncias do novo | Francisco, 2012,

servigo publico em

plataformas de governo

abeto.

Modelagem de processc SANTOS, Aires José Rover D
para disseminacdo de = Paloma Maria,

conhecimento em 2011 Aldo Von
governo eletrénico via Wangenheim

TV Digital

Fonte:Propria (208).

Ao examinar as palavrahave das teses e dissertacfes pregressas
do Programa, foi possivel verificar a alta frequéncia dos termos

AEngenharia do Conhecimentod (em oit

do Conhecimentoodo (em s meenhsm dessesb al
trabalhos buscou relacionderramentas e técnicade Gestdo do
Conhecimentaos projetos de governo eletrbnico como promotores do
sucesso.

Assim, o trabalho é aderente ao Programa degRaBiacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimeitd®PGEGC, porque busca
dissertar sobre o conhecimento e sua gestadmea de concentracdo
fiGestdo do Conhecimento (G a linhafiTeoria e Pratica em Gestéo
do Conhecimentd- atuantes no papel de fator critico de sucesso para
projetos de governo eletréniecaiEngenharia do Conhecimento (BC)
com linha de pesquisengenharia do conhecimento aplicada ao governo
eletrnic@ .

Cabe salientar que o0 tema governo eletrbnico esta intimamente
ligado com a insercdo das TIC's Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdonidias do conhecimento) nos governos como forma de
gerar maior efetividade na prestacdo dos servigos, transparéncia com os
suas partes interessadas e propagacao de informacao.

Para o PPEGC, no entanésGovassume mais do que a dimenséo
tecnoldgica. Comimpla, também, as dimensbes de processos, de

hos
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competéncias e de cultura nas relagbes govadaado. Mesmo no eixo
tecnolégico, a area de Engenharia do Conhecimento reconhece a
relevancia da modelagem do conhecimento (para além de dados e
informacdo goveramental) e, especialmente, a demanda por insercéo
estratégica de projetesGov, tanto no plano organizacional da instituicdo
publica proponente como no capital relacional que deve construir dessa
com a sociedade.

1.6 ESTRUTURA DO ESTUDO

Este documento estéiganizado em cinco capitulos, este primeiro
€ um capitulo introdutério, o0 segundapituloesta inserida a basedrica
conceitual sobresduas tematicas principait) governo eletrénico(e-
Goy), demonstrando a transformacita inser¢cdo de TIE' na
admhistracao publicaté o momento atual gmrticipacdo popular en
line e 2) Gestdo do Conhecimente sua relacdo comesGov.

O capitulo trés ird apresentar a metodologia aplicada para atingir
0s objetivos destpesquisaevidenciando as técnicas de coletanalise
dos dados afim de permitir que sejam replicaveis em trabalhos
semelhantes

O capitulo quatreeraoapresentadoos resultados desta pesquisa
e consequentemente analiss sob as lentes pdefinidas. E, o ultimo
caftulo sdo as consideracdésais as quais irdo explicitar as possiveis
implicagBes praticas e tedricas, limitag6es da pesquisa e recomendagfes
para pesquisas futurdsa préximasubsecasera apresentado um mapa
mental com o intuito de sumarizar o que foi apresentado neéta se
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1.6.1 Mapa Mental da Estrutura da Dissertagcéo
O mapa mental a seguir explicita de forma esquematica a organizagéo desta dissertagéo.

Figura3i Estrutura da dissertagédo.

Fatores Criticos de Sucesso em Projetos de E-
Gov Identificados na Literatura

Caracterizagdo da Organizagdo Pesquisada
Visdo dos lideres de Projetos sobre FCS em | _ Al

Contexto e Problema da Pesquisa

projetos de E-Gov > Objetivos da Pesquisa Gerall
Principais ferramentas e técnicas de GC 4 // 4 M
indicadas pela Literatura para Projetos de E- ook Delimitacao do Escopo da Pesquisa
Gov { \ / 2pitulo 1: Introducao] I"aderénica ao PPEGC
Visdo dos lideres de projetos sobre as y N\ » \
Capitulo 4: Resultados e Discussées| ————————

principais ferramentas e técnicas de GC em

projetos de E-Gov Governo Eletrdnico - Da Insergdo De Tic's na
Implicagbes das andlises efetuadas no Administracdo Publica A Participagdo Popular
contexto organizagao para a condugao de 1 On-Line
projeto E-Gov Gestdo do Conhecimento como Suporte dos

Projetos de Governo Eletronico

5 " Capitulo 2: Base Tedrico-Conceitual
Estrutura da Dissertagdo

Implicagdes Praticas \
Implicagdes Tedricas /@§

Limitagdes desta Pesquisa W
Recomendagdes para Futuras Pesquisas

Procedimentos para Coleta de Dados
[ Procedimentos para Anélise de Dados
‘ Limitagdes da Pesquisa quanto ao método empregado

Capitulo 5: Consideragdes Finais

Capitulo 3: Métodos de Pesquisa

Fonte: Autor.
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2BASE TEORICO-CONCEITUAL

Este capitulo tem intto de promover o embasamento teérico do presente
trabalho e, consequentemente, ird subsidiar a resposta aos objetivos
especificos: identificar os principatatores CriticodeSucessdFCS) de
projetos degoverno eletrénico &¢Gov) relacionados na litatura; e
identificar as principaisferramentas e técnicasla Gestdo do
ConhecimentdGC) indicadas pela literatura como preponderantes para

0 sucesso em projetos e&ov.

2.1 GOVERNO ELETRONICO DA INSERCAO DE TIC'S NA
ADMINISTRACAO PUBLICA A PARTICIPACAO FOPULAR
ON-LINE

Como observose na segdode CONTEXTUALIZACAO DO
TEMA E PROBLEMATIZACAQ, a primeira fase do governo eletrénico
(e-Gov) ao redor do mundo surgiu com a insercaol denologias da
Informagéo e Comunicdo ( T1 C6 s ) na estrutur a
governamentais. Entddescreven Chahinet al (2004) aevolucédodo
governo eletrénico, como se conhece hoje, é resultado do lancamento do
primeiro browser de internet, oMosaic - 1993, que permitiu uma
navegacao ais facil pelaweh por um grupo de estudantes de-pds
graduacdo da Universidade de lllinois, nos Estados Unidos, a mesma
equipe que desenvolvelboowserde larga escala mundidletscapeno
ano seguinte. O movimento se formalizm janeiro de 1999, qudo o
entdo vicepresidente dos EUA, ABore, abiu 0 1° Férum Global sobre
a Reinvencdo do Governo em Washington, com a presenca de 45
presidentes. Nesse discurso de abertim@am expressaileias sobre
como o governo eletronic@-Gov) poderia facilitara dita reinvencéo
governamental. Antes desse evento pouco se falava da insercdo das
Tecnologias da Informagéo e Comunicagadbl C6s na gest «
basicamente o que havia eram auxilios a rotinas internas.

Castells (201p defende que a popularizacdo daernet é
impulsionada pela mudanga regulatéria; a maior largura da banda nas
telecomunicagdes, a difusdo dos computadores pessottisaresde
maisfacil utilizacdo que simplificam opload e o acesso a comunicacgao
deconteudo.

Apoiado em alguns trathos como Diniz (2000) e Lenk e
Traunmiller (2002)Diniz et al (2009)abordanguea expressao governo
eletrbnico, ou a forma simplificadaGoyv, teve maior frequéncia na sua
utilizacdo apds absorcdo da ideia de comércio eletronedinal da
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década d&0, por parte dos individuos, 0s quais passaram a associar a
expressao citada ao uso de TIC's pelos governos.

No ano de 2000, o Brasil sediou 2° Forum Glalmddre o tema,
comotituloddi O Est ado democr 8tico e goverr
cidade de Braka. Conforme Chahiet al(2004) esse fator evidenciou o
papel de lideranca brasileiro sobre o desenvolvimento de politicas de
governo eletrénico na América Latina.

E conveniente verificarmos inicialmente o que s&o fatores criticos
de sucesso, qual suagam e como sado vistos no estudo de projet@s de
Goy, entdo, a préxima secao tratara destes assuntos.

Alegam Diniz et al(2009) que para uma implementacao de projeto
de eGov ser efetiva deve compreender varias etapas que incorporam
aspectos politicos, d¢f@icos e organizacionaisEstes aspectos irdo
percorrer o projeto desde a fase de concepcdo até avalRey@oos
mesmos autoresima etapa essencial na concepgéo de projete$os
€ a elaboracdo de politicas publicas ed€ov, a qual consiste na
formulacédo das principais diretrizes e direcionamentos deste projeto e
como subsidiardo as politicas publicas.

Alerta Tan e Pan Shan (200&pud (DINIZ et al, 2009) que os
stakeholdes ndo devem ficar alheios aos movimentos dos entes
governamentais e seus ptogdee-Gov, devem ser proativastrabalhar
em conjunto com as organizagdes publicas.

O projeto de governo eletrénico vem sendo valorizado pelos paises
e sua importancia reconhecida em diversos aspectos como, por exemplo,
0s EUAdeclararam o ciberespagomo o quinto dominiterritorial além
dos ja reconhecidos darra, do mar, do ar e do espaCom esta atitude
0 governo americano prioriza recursos estratégicos para este setor
(NATIONS, U., 2016)

Muitos estudos debrucase em descobrir quais dsatoes
Criticosde Sucess@FCS) para os projetos de€5ov, a fim de saber onde
despender esfor¢os para que o projeto tenha sucesso. E é por este motivo
gue este trabalho também se organizou para, em um primeiro momento,
enumerar os FCS em projetos eé&ov e em seguida enumerar as
ferramentas e técnicake Gestdodo ConhecimentqGC) préprias para
este ambiente.

Na proxima subsecéo serd apresentada a origem do termo fatores
criticos de sucesso (FCS) e como ele foi relacionado aos projetes de
Gov.
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2.1.1 Origem dosFatores Criticos de SucessoFCS

A abordagem sobre Fatores Criticos de SuceB&S5 € derivada
do estudo na area de gestdo de Ronald Daniel, em 1961, que mencionava
da exist°ncia de #dAfatores de suc
expandido e conisiido como um acrénimo (CSF Critical Success
Factorg por Rockhart, e m ChleBexezytives c o n
define theirown dataneetls na publ i ca- «Harvadde ma
Business Reviedaqguele ano. Segundo o estudo de Napitupulu e S&=nsu
(2014), Rockart expandiu a obra de Daniel para definir uma nova
abordagem metodoldgica, a fim de construir reais necessidades da alta
administracdo com os sistemas de informati&, sugerindo que este
deva se concentrar em poucos fatores que de@morseu sucesso.

Em seu estudo, Rockart (1979) verificou que os gestores de
empresas automobilisticas tinham como FCS a contenc¢éo de custo, ja nas
empresas de processamento de alimentos, as fortes campanhas
publicitarias divulgando seus produtos eram msaés para 0 negocio,
diferentemente dos gerentes de empresas de seguro, que focavam seus
esfor¢cos na diminuicdo com gastos de pessoal e a inovacdo de produto.
Desta formaFatoresCriticos de Sucessasao, portanto, para qualquer
empresa, 0 humero limitadde areas nas quais os resultados, se forem
satisfatorios, assegurarao o desempenho competitivesbesdido da
organi za- «o. S«0 as poucas 8reas
direitad para que o neg-cio flore
forem adequados, os esforgos da organizacao para o periodo serdo menos
do que os desejados.

Rockart (1979) remonta que, uma década mais tarde, Anéiony
al (1972) pegaram a contribuicdo seminal de Daniel e a expandiram em
seu trabalho no projeto de sisesnde controle de geréncia. Eles
enfatizaram tr °s fAdedMesistensadle cdngroleq u a
deveser adaptado a industria especifica em que a empresa opera e as
estratégias especificas que ado®)lDevei dent i fi car os 0
desicesso0 que devem receber aten- «
se a empresa for besucedida3) E deveenfatizar o desempenho com
relacdo a essas variaveisave em relatorios a todos os niveis de gestao.

Embora continuem a reconhecer os FCS basaadoxllstria na
qual estéo inseridos, Anthoayal (1972)apudRockart (1979) deram um
passo adiante, eles colocaram énfase adicional na necessidade de adaptal
0s sistemas de planejamento e controle de gestdo aos objetivos
estratégicos especificos de uamapresa e seus gerentes especificos. Ou
seja, o sistema de controle deve informar sobre os fatores de sucesso que
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sdo percebidos pelos gestores como apropriado para um determinado
trabal ho em uma determinada empresa.
empresgara empresa e de gerente para gerente.

Posteriormentdylooradian (1976apudRockart (1979¢onstruiu
0s FCSs de uma organizacdo por meie entrevistas abertas com o
administrador de cada prética de grupo. Ela entdo pediu aos gerentes que
definissem sesifatores criticos de sucesso e os classificassem do mais
importante ao menos importante. Finalmente, para verificar os fatores
selecionados, ela obteve as opiniBes dos outros membros da organizacao.

A intencdode Rockart (1979)com os FCSfoi identificar as
variaveis estruturais que mais contribuem para a consecucao das metas e
objetivos efatégicos. A abordagem do FC®i originalmente
desenvolvida para ajudar os gestores a determinar as suas necessidades
de informac@pmas desde entdo tem sido empregastauma grande
variedade de contextoiferentes

Segundo Rockart (197%atores Criticogsle Sucessgodem ser
categorizados como o tig@monitoramentd ou ficonstru¢do. FCS de
monitoramento estdo ligados a organiza¢gfes que sofrem alta influéncia
do mercad, desta forma, precisam monitorar esses FCS para rsanter
competitivas. Ja os FCS de construcdo estdo ligados a organizacfes
isoladas de pressbes econbmicas e mercadoldgicas ou ainda
descentralizadas, os FCS sao orientados para construir o futuro déravés
programas de mudanca importantes voltados para a adaptacdo da
organizacdo a uma percep¢do de novos ambientes. No entanto, relata
Rockart (1979) queem todos os casos quetsidovisto, até o momento
de sua pesquisa, ha uma mistura dos dois tipo€8e Eada executivo
chefe parece ter, em algum nivel, FCS de monitoramento e construcéo
(ou adaptacéo) de responsabilidades.

De acordo conRockart (1979apudZimath(2007) os FCS podem
ser estudados conforme seu relacionamento com as areas da organizacao,
entdo, muitos podem estar vinculados ao ramo de atividade, enquanto que
outros podem estar focados em outras areas, como a administrativa. Mas,
0 mesmo autor enfatiza que, para ser considerado FCS, deve preencher os
seguintes requisitos: receber atencéiovestimento (financeiro, tempo e
esforco) a fim de alcancar o resultado esperado; ser suprido com as
devidas informacdes para que se tenha o controle e se consiga fazer as
corregbes necessarias; estar intimamente ligado ao neg6cio da
organizacdo. Desta meaira, o gestor deve ter & mao meios que lhe
propiciem controlar e conduzir essas determinadas areas chave.

Azhar et al (2015) ao estudar os FCS do projeto él&ov em
Brunei Darussalapalertam queaso 0$CSnéao estiverem ou ndo forem
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levados em conderacdo, podee esperar que problemas serdo
experimentados, agindo como barreiras para a implementacdo bem
sucedida do projeto.

ParalLal e Haleem (2009%atores criticos de sucess®CS séo
considerados alicerces bésicos ou elementos chave para qualquer
projeto integrando todas as partes interessadas, juntamente com a
tecnologia da informacéo, necessarios para a transformacao do governo.

2.1.2 Governo eletrénico no Brasil

Esta secdo é essencial para o desenvolvimento deste trabalho a fim
de caracterizar oontextono qual acontece a aplicagdo estudo de caso
desta pesquisaima empresa catarinense stdtwarecom o foco em
projetos dee-Goy, situada na capital do estado, Florianépolis.

O Brasil é caracterizado como um pais de dimensdes continentais,
com aproimadamente 205 milhdes de habitansitsiado na América do
Sul, com um relevo heter6geno e sofre com diversas mazelas sociais.
Essas particularidades tamcom queem indices ligadoa Sociedade da
Informacace Conhecimenta@omo o mensurado pela Uniddrnacional
de Telecomunicacdes Brasil ocupe 66° no ano delZ) uma posicao
acima do que havia atingido no ano anterds América do Sul, € um
pais de destaque, como terceiro colocad€iidevelopment Index017
(ITU, 2017) Este indice mede divars indicadores como por exemplo:
namero de celulares por habitante; nimero de usuarios de internet, lares
com internet a disposi¢éo e outiodicadores podem ser vistoskigura
4 abaixa

Figura4i Gréaficoradar conps principais indicadores dG8T Development
Index2017.
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Fonte: ICT Development Index 2017 (http://www.itu.int/).

O projeto dee-Gov brasileiro também é classificado em outra
importante pesquisa,ldnited Nations EGovernment Survegxecutada
de dois em dois angeelaUNPAN - United Nations Online Network in
Public Administration and Finangcegque é uma unidade daNacfes
Unidas, e desde o ano de 2001 visa classificar o desenvolvimeeto de
Gov ao redor do mundd\esta pesquisa Brasi tambémnédo ocupa
posices de destaque, sendo sua atual posicdo a quinquagésima primeira,
seis posicdes acima do biénio anterior, tendo sido a sua melhor posicéo a
332, no ano de 20GBIATIONS, 2016).

A Ultima pesquishlATIONS (2016) constata que o Bras#do tem
a lideranca nestepid de projetos na América do Sul, pois paises como
Uruguai (34° classificado), Argentina (41° classificado) e Chile (42°
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classificado)estédo a sua frent@u seja, com passar dos anos o Brasil
perdeu o destaque que possuia ende seus pares quando encabecou
0 2° Férum Globasobre o tema.

O projeto de governo eletrénico brasilelvascaatuar em trés
frentes distintas: 1) junto ao cidad&o; 2) na melhoria da gestao interna; e
3) na integracdo com parceiros e forneced@@BASIL, 2017).

Para Dinizet al (2009) a histéria do governo eletrénico no Brasil
esta intimamente ligadaimplementacdo da TKS no setor publicoem
um momento iniciglfornecido por empresas estaduais e municipais de
processamento de dados, no iniciaddaada de 6 realce dado para
esse tipo de projeto é a area financeira das instituicbes pubéods, as
empresas de processamento de dados citadas criadas com o foco inicial
no tratamento de informacgdes de natureza fiscal, em gerah gastdo
dereceitas e controle de despesas.

O programa de governo eletrdnico brasileiro teve inicio no ano
2000, quando o entdo presidente Fernando Henriqgue Cardoso criou o
Grupo de Trabalho Interministerial (GTTI), a fim de examinar e propor
politicas, diretrizes enormas para as novas formas eletrbnicas de
interacdo do governo, por meio do decreto do dia 3 de abril daquele ano
(BRASIL, 2017).

Esse grupo de trabalho descobriu diversas inconsisténcias nos
processos que a época ja eram eletrbnicos (compras govermiament
eletrbnicas e declaracdo do IR) e emanaram diversas sugestfes de
melhorias para rede de governo existente, a principal delgsottal
Unico de servigos e informagdes a sociedpdeteve sua implementacao
em25 de janeiro de 1999

Segundo Dinizet al (2009) o programa de governo eletrénico
resultante deste grupo de trabalho foi inicialmente implementado sob a
coordenacéo politica direta da Presidéncia da Republica do Brasil, com
apoio técnico e gerencial da Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacéo (SLTI), ligada ao Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestéo.

Conforme Chahiret al (2004), desarticuladamente, as agéncias
governamentais brasileirgs estabeleciam seus propriesbsitedesde
1993. No entanto, o marco inicial para uma pitsisteméaticale e
governo foi um amplo processciado no primeiro semestre de 1999,
gue terminou em setembro de 2000 com a publicacdo de um documento
fundamental intitulado de livro verde.

O livro verde é um estudo do Ministério da Ciéncia e Tecmmlog
resultante do progranitaSo c i ed ad e dSocinfoMMCT) coma - « 0
0 intuito dedivulgar e promover o debate de todos os Ministérios com o
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setor empresarial e a comunidade cientifica sobre o planejamento a
insercao do Brasil na Sociedade da InformdB&ASIL, 2015)

Em 18 de outubro de 200@or meio de um decreto governo
brasileiro criou 0 Comité Executivo de Governo Eletroni€BGE), com
0 objetivo com o objetivo de formular politicas, estabelecer diretrizes,
coordenar e articular as a¢gfes dplantacdo de-Gov(BRASIL, 2017).

Em dezembro de 2002, o governo brasileiro emitiu um relatério
para efetuar um balanco dos dois anos do programa de governo eletrénico
nacional, o qual foi fruto de um seminario na tematice a participacao
de gerentegublicos e representantes do setor privado, de entidades de
pesquisa e de organiza¢Oes -g@vernamentaigom atuacao na area.
Deste evento foram definidas diretrizes gerais e descritas melhores
praticas mundiais sobre o tema.

E importante destacar parae$rabalho que o comité tem como
conceito deGestdodo Conhecimento(GC) o como 0 instrumento
estratégico de articulacéo e gestao das politicas publicas do programa de
e-Gov. Para isto utilizese de um conjunto de processos sistematizados,
articulados ernitencionais, capazes de assegurar a habilidade de criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar conhecimentos estratégicos a
fim de auxiliar na tomada de decis@es, para gestao de politicas publicas e
para inclusdo do cidaddo como produtor do comm@tio coletivo
(BRASIL, 2002).

Esse relatério mostrou o quamtg@rograma de governo eletrdnico
brasileiro foi ganhando forgao decorrer dos anas no ano de 2003,
conforme Dinizet al (2009) a presidéncia da Republica decretou oito
comités técnicosgra o Comité Executivo de Governo Eletrbénico, sdo
eles: inclusdo digital; gestéo de sitios e servigos online; implementagéo
do softwarelivre; integracé@o de sistemas; infraestrutura de redes; gestéo
do conhecimento e informacdo estratégica; governo parerrgm e
sistemas legados e licencassdéiware

Esta visdo apresentada do conceito GOGE de GC traz a
impressao que o governo brasileiro tem o interesse de trazer o cidadao a
coproduzir o conhecimento para resultar em politicas publicas mais
efetivas.

Outra acao muito importante do governo federal brasileiro para o
projeto dee-Gov nacional foi a criacdo dinfraestrutura de Chaves
PublicagICP-Brasil) por meio da medida proviséria nim&c@00, de 28
de junho de 2001Com esta agéo foi possivel congtrum modelo de
assinaturas eletrénicas, certificacdo digitdeealidade de documentos
legais online. Este mesmo projeto (Socinfo/MCT) foi responsével pela
regulamentagéo do pregao eletrdnico na administracao publica federal.
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Uma das grandes preocgpas no inicio do novo milénio em todo
0 mundo era doug previsto para viradaa mesmg entdo, uma das
principais acdes da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacgéo
(SLTI) era estar preparada para esse evento e também para as demais
acles de estturacdo do projeto deGovbrasileiro (DINIZet al, 2009).

Essas acdes eram tao prioritarias que foram geridas diretamente pela Casa
Civil. Neste momento do processo histérico do programa de governo
eletrénico brasileiro, foi fundamental, como caracteniZainiz et al

(2009), a presenca do entdo ministro da Casa Civil: Pedro Pareete,

além de cuidar das atividades relacionaddsugalo milénio também foi
responsavel direto pela criacdo @omité Executivo de Governo
Eletrdnico(CEGE). Os mesmos autorexplicam que2009, p. 39¥io
principal papel da SLTI foi o mapeamento dos impactos e a articulagdo
dos diversos atores de Tl para operar 0s ajustes neggss#s sistemas

de informa-«o00

De acordo com Dinizet al (2009) ao longo do tempoa
legitimac® da SLTI como uma articuladora competente foi fundamental
para os futuros trabalhos que iriam ser desenvolvidos com diversos
ministérios.

No entanto, com a crise energética brasileira o ministro da Casa
Civil assuniu um comité responsavel pela adminisii@adesta e retiuo
seu patrocinio ou lideranca ao projetcedgov brasileiro, o que resultou
na diminuicdo do ritmo das atividades (DINEZ al, 2009).0s autores
também relatam que o outro processo que desviou a atencdo do
patrocinador do projeto deGovbrasileiro a época foi o crescimento do
adversario politico na candidatura a presidéncia daquele ano. Conforme
0S mesmos autores, esses fatos causaram uma descontinuidade nas a¢de
daCEGE e somente foi retomado o processo normal a partir de 2004.

No ano citado, o governo brasileiro efetuou uma pesquisa de
campo para dar suporte as novas acoes estratégicas do governo eletrénico
brasileiro e verificou uma lacuna entre a oferta e demanda por este tipo
de projeto governament@DINIZ et al, 2009).Tambémno ano de 2004
foi estruturado pelo governo brasileiro o primeiro padrdo de
interoperabilidade.Destinado a construir um conjunto minimo de
premissas, politicas e especificagbes técnicas para regulamentar a
utilizacdo das TIG no governo federal brasileire desta forma
estabeleaeas condi¢bes de interacdo com os demais poderes e esferas do
governo com a socieda¢®RASIL, 2017).

Na mesma linha da constru¢cdo de padrbes para os portais de
governo eletronico brasileiro, em 2005 é criadoMA«& - Modelo e
Acessibilidade de Governo Eletrénjaestinado a construir um ambiente
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acessivel a todosom um pensamento holistico voltado a suprir a
necessidade de todos os individuos: idg@ssoas com deficiéncia e
outros

Sob o enfoque da interoperabilidade decpssos, no ano de 2008
0 governo brasileiro lawg cartilhas para padronizar a forma de atuar no
mundo on-line, como também boas praticaafim de aprimorar a
comunicagdo e fornecimento de informagfes para os cidatiiozndo
em geral, fornecedores erpairos. Tambénfoi destaque neste ano a
criagdo da unificagdo das informagbes e servicos sobre convénios e
contratos do governo federal por meio de um portal (BRASIL, 2015).

E neste histérico sobre o movimento do governo eletrénico no
Brasil, paraChahinet al (2004 é importante dar destaque a primeira
especializacdo com tematica, com inicio em 2@ddyltado de parceria
entre a Universidade Corporativa do Serpro (UniSerpro) e a Escola
Superior deAdministracdo Fazendaria (ESAF).

Os autores Reinhard Bias (2005)apud Diniz et al (2009)
classificam o processo de informatizacdo da administracdo publica
brasileira da seguinte maneira:

a) pioneirismo (dos anos 1950 até meados dos anos 1960);
b) centralizacdo (de meados dos 1960 até o final dos;1970)
c) terceiriza@o (ano<980)

Conforme Dinizet al (2009) a aplicacdo feita com o governo
eletrénico também mudou ao longo do tempo. Eles dividem esta
aplicacdo em trés fases: voltada aos processos internos (1970 a 1992);
operacionalizagdo de servigos e informac¢despalpgdo (1993 a 1998);

e por fim o provimento de servigos via internet (a partir de 1999).

Mesmos com todas as dificuldades enfrentadas por um pais
continental, Brasilaindaé reconhecidamente uma lideranca na América
Latina em diversos setores e nasitimals de governo eletrdnico nao é
diferente existem praticas referéncias do setomnaReyes e GilGarcia
(2011) colocen que o projeto de-Govmexicano, chamado deMexico
tomou por base a estrutura de Centros Comunitarios Digitais (DCC)
implantados om sucesso no Brasil e Peru para difundir programas
educacionais via satélite.

Destaca Chan et al (2004) que os trés niveis de governo
brasileiro: municipal, estadual e federéntexcelentes casos de sucesso
de projetos des-Gov, como é 0 caso das compg governamentais
efetuadas por pregao eletrdnico, as eleicdes com urnas eletréraca
declaracdo de imposto de rentlns municipios ha muitos casos de
agendamento de consultas médicas em hospitais e postos de sadde on
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line, como também casos de irigbes em creches eoetas por esse
meio,

No entanto, uma das dificuldades latentes nos projetesGie
brasileiros envolve as questdes relativas a infraestrutura béasica para
operacionalizacao do projete-eadines} devido aregides com relevos
e climaheterogéneodssodificulta e aumenta drasticamente os custos
inerentes a quesito, torna esses investimentos cautelesos projetos
ainda mais complexd€HAHIN et al, 2004.

2.1.3 Governo eletrdnico e seu envolvimento com os tipos de
Administragédo Publica

Existem diversos desafios a serem vencidos por projeto de
plataforma dee-Gov, como seu tamanho, 0 contexto da aplicacéo e a
complexidade das relagfes entre as partes interessiadastantpuma
das inquietacdes mais latentes é o perfil do admintyaiblicoou da
organizacdo publica naual o projetoestd sendo implementado
(PACHECOet al, 2015) Isso porque a informagé&o serd vital pabom
andamento do empreendimento e para delimitar quais tipos de aplicagfes
ird conter, se um tipo de-Gov informativo ou se levara em conta a
participacao do cidad&o na sua concepcao.

Como descrito por Salm e Menegasso (20@9administracao
publica € um conjunto de conhecimentos e estratégias para promoc¢éao dos
servigos publicos, ou seja, 0 bem comum dos cidatfssderando todas
suas multidimensdes e formas de participacao.

Apoiadas no pensamento de Bhuiyan (201afirmam Mishra e
Mishra (2011) que ha um pensamento crescente entre 0S governos
mundialmente sobre a necessidade de revitalizar a administrac@a,publ
afim de facilitar a entrega de servicos passando seu foco para o usuario,
com alternativaseficientes em custos e amigaveis para cidadaos e
empresas, melhorando a qualidade das fungdes governamentais.

Apesar do aumento gradual do investimento de&STHD® setor
publico, os projetos de-Gov tém tido de superamo longo do tempo
graves questdes orcamentdrias e tambérideafom a descontinuidade
de gestdo muito comum (GILGARCIA: PARDG; 2005). Os autores
ainda apontam comBatores Criticosle Sucessala implementacao de
projetos dee-Gov preocupacfes com seguranca das informacdes dos
cidadéaos e os preceitos éticos que séo provenientecdetxto.

Pachecoet al (2015) traca uma linha evolutiva dos principais
modelos de gestdo da Administracdo Puldisaas respectivas visbes, as
quais podem vir a impactar na implementacdo dos projetesGds, o
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que pode ser melhor obsergauh Figura5 abaixo No entanto, Salm e
Menegasso (2009) ponderam quanto a visualizacdo destes snddelo
administracdo publicos serem olhados de forma isotaaao aplicados

a toda sociedade de forma homogé@aaseja, deve ser considerado que
tais modelos ndo foram prevalecentes em todo o mundo e, entdo, o
contexto de sua aplicagdo sempre deve sadteem consideragdo para
andlise.

Figura51 Principais modelos de gestdo da Administragdo Publica e suas
respectivas visées

Fooo no espace democratico:

servir cidados, buscar interaske

publico, valorizar cidadania, ter visjo
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Fonte: Pachecet al (2015).

A primeira fase nesta linha evolutiva dos modelos de gestdo da
Administracdo Publica é a Patrimonialista (ou burocracia
patrimonialista). Avoiads na definicdo de Bress®ereira (1996)
Pachecet al(2015)caracterizano modelopatrimonialista com aquele
que considera o Estado uma propriedade do governo e
consequentaente,todo e qualquer bem do Estado sdo vinculados aos
seus governantedNo Brasil, esse modelo teve sua vigéncia com a
chegada da familia real, no inicio do sec. XIX (SALWMENEGASSO;
20009).

Dando sequéncia a linha evolutiva proposta Pachecoet al
(2015) é destacado o modelo Burocratico, fortemente embasado na
eficiéncia dos processos sem preocupagdes com 0s custos inerentes a eles
(SALM: MENEGASSO; 2009). Entéo, os projetossdBovmuitas vezes
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podem combater essas estruturas fortemente burocratizadas, co
destacen Park, Dulambazar e Rho (20143)r meio deplataformas que
valorizem o compartilhamento de conhecimento entre os membros de sua
redede partes interessadas

Conforme Secchi (2009¢ atribuido o pensamento do modelo de
gestao publicdurocratia ao socidlogo alemao Max Weber, porque ele
foi responsavel por sintetizar as principais caracteristicas deste modelo.
Esse modelo foi utilizado por diversas organizagdesde religiosas a
militares, desde o séio XVI.

Segundo Bresser Pereira (198f)d Helou (2015)0 modelo de
administracdo publica burocraticalada asua prewsibilidade nos
processos, supde uraéitude rigida. Para esse auytmprincipal motivo
da adocaalesse modelo éclara separacao entre o publico e o privado,
ou entre o politio e o administrador pubtic

Secchi (2009) apoiado no pensamento deutros autores
(BARZELAY, 1992; OSBORNE GAEBLER, 1992; HOOD, 1995;
POLLITT; BOUCKAERT, 2002), expde queo contextoda sociedade
contemporanea e sua busca pela eficiéncia, agil e oomdaddo cada
vez mais atuanidez com que o modelo burocratico sofresse diversas
criticas por possuir caracteristicas avessas a esse novo mundo.

Conforme verificadPachecet al (2015)os dois primeiros modelos
apresentados, burocrata e patrimonialistaiem a limitar os projetos de
e-Gov a estruturas mais voltadas a eficiéncia de processos
governamentais e com pouca abertura a participacdo popular.

Podese dizer que é um grande desafio para o setor publico
aumentar sua eficiéncia, pois ndo ha coremia visivel para o Estado,
seus servicos ndo sdo comercializiveis e em geral ndo tem escala
(WORLD BANK, 2016).

Em meados dos anos 80, surge um modelo de gestdo de
Administracdo Publica impulsionado por crises econémica globais e crise
do proprio Estadoyoltado a resultados, tratando o cidaddao como seu
cliente, buscando praticas do setor privado para superar as deficiéncias da
burocracia, descentralizacdo dos servigos. Conforme Salm e Menegasso
(2009), este teve origem nos Estados Unidos com origem delonda
Escolha Publica public choice- individuo ou comunidadepodem
decidir sacrificar a eficiéncia em funcdo de outros objetivos como a
responsabilidadea justica ou a sustentabilidgdeesse novo modelo
chamase a Nova Gestdo Publica (NGP) ou Adstigicdo Publica
Gerencial. Segundo Helou (2015), por meio dos ensinamentos de De
Paula (2005), as primeiras iniciativas desse novo modelo foram no Reino
Unido, Estados Unidos, Australia e Nova Zelandia.
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Para Secchi (2009), essas reformas dos modelpsliieas de
gestdo publica (PGP) foram inspiradas no setor privado como uma
espécie dbenchmarksEsses dados revelam quéio ha umauptura com
0 modelo anterigra burocracia, mas uma evolugéo, thuea aNGPuma
revolucdo para Administracéo Publica.

Afirmam Diniz et al (2009)que o movimento conhecido como a
reforma da gestéo publica, dlew Public Managemento Brasil ficou
mais conhecid como Administracdo Publica Gerencial, & definbr
Behn (1998) como o conjunto de conceitos novos, aplicados a
administracdo publica, consistindo em varios componeimies-
relacionadoscomo uso da tecnologia como um dos fatores necessarios
para alcancar o alto desempenho.

Para Ribeircet al (2011) o Brasil sofreu sérias transformacfes a
partir da década de 9@ sua estrutura politica, social e econdmica que
foram essenciais para um processo de reestruturacdo da forma pela qual
0 governo se organizava administrativamentec@sequentemente
direcionando a gestéo doipgara um modelo que predominava ao redor
do mundg o daNGP. Os autores adicionam queesta époGao pais
passou a investir massivamente na implementagdo d 1 C6s no
publico e obtevgrandes avancpgerando uma nova cultura, mudanca
de processos e principalmente transformando a culturactatica
existente.

Essas mudancas vieram acompanhadas de diferentes formas de
observar o campo estrutural, alterando normas, procedimentos e
simplificando rotinas. E neste ponto em que a Gestdo do Conhecimento
se mostra uma ferramenta valiosa para gqsiéiica conforme Marini
(2003)apudRibeiroet al(2011).

O governo eletrénico vem alterando o modo como administracéo
publica lida com o cidadao e demais partes interessadas, de modo a ser
considerada pdvletaxiotis e Psarras (2008jna segunda revolug@pos
a NGP,ndo apenapelamaneira como a maioria dos servi¢os publicos
sédo entregues, mas tambpeia novarelacédo fundamental entre governo
e cidadao

Ribeiro (2005) apoiadapelo pensamento de Joia (200Rya o
sucesso de um projeto @eGov a reforma do prépo Estado o qual
implementa tal solugdo. Os autores consideram esses conceitos
complementares.

Caso um plataformade e-Govnéo tenha sido suportgor uma
mudanca de processos das praticas no ambito interno da organizacao
publica corre sérigisco de reproduzir praticas burocraticas para uma
outra interfac€RIBEIRO, 2005).

S e
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A visdo gerencial inserida em projetosed@ovtrara ganhos com
efetividade e com a prestacao de contas aos devidos investidores e a
populacao. Todavia, esta pouco pgwaca da concepcgédo e construcao da
plataforma PACHECOet al, 2015)

A Ultima proposta de modelo de administracéo Publica plotada no
gréafico é o Novo Servico Puablico (NSP), que também surge no periodo
dos anos 70 e 80. Segundo Salm e Menegasso (2009)tmesau
precursores deste pensamento sao: H. George Frederickson, Carl J.
Bellone, Lloyd GNigro, Frederick C. Thayer, Ross Clayton, Michael M.
Harmon, David K. Hart,Robert B. Denhardt e brasileiro Alberto
Guerreiro Ramos.

Afirmam Salm e Menegasso (2008dm base em Denhardt e
Denhardt (2003) que os preceitos deste novo modelo estdo centrados no
ser humano, um ser politico nato que age em comunidade,
consequentementena construcdo do espago democratico e do bem
comum.Na opinido de Pacheai al (2015) ese novo modelo promove
estabelecer um espaco de coproducéo entre o Estado e a sociedade.

Para Denhardt e Denhardt (2015 modelo de gestao
Administracdo Publica Gerencial estd mais preoonmanin aspectos
como a descentralizacdo, privatizacdo e a cogfmetafim de trazer
eficiéncia e melhor responder os anseios do cidadao (este encarado como
um cliente sem sua participacéo no planejamento e execucao das politicas
publicas). Ja no Novo Servico Publico (NSP) sugergie a privatizacéo
e os valores do gmeendorismo empresarial podem desvalorizar o
interesse publiw (falta de ado¢éo) e sejam mais debatidos e ampliados
valores como equidade, representatividade e justica.

Em Salm e Menegasso (2009, p. lldncontrase 0 seguinte
eschrecimentosobre o NSPf(...) para viabilizar a proposta do novo
servico publico, é necessario que a sociedade peldicamente
articulada, nos moldes de uma sociedade multicéntrica, e que ela espelhe
a multidi mensi.onalidade humanaod

Conforme o pensament@enhardt e Denhard2015), o Novo
Servico PublicqdNSP)descreve um conjunto de normas e praticas que
enfatizam a democracia e a cidadania (engajamento do cidaddo na
conducédo da administragéo publica) como base para a teoria e préatica da
administracéo publica. O Novo Serviedblico aborda questbes centrais
sobre a natureza do servico publico, o papel da administracdo na
governanga e as tensdes de valor em torno da burocracia, eficiéncia,
equidade, responsividade e responsabilidade.

Neste novo modelo de gestéo, o papel dadar publico éservir
os cidadaos e as comunidades, ajudarzda articular e cumprir suas
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metas compartilhadasm vez ddentar controlar ou dirigir a sociedade
em novas direcOd®ENHARDT: DENHARDT; 2015)

Para McNabb e Barnowe (2009) a cultura orgasianal mais
propicia parafazer prosperar aGestdodo Conhecimentoem uma
organizacdo publica € o modelo de organizacdo de aprendizagem.
Segundo os autoreas organizacdes de aprendizagem témco fwo
compartilhamento de conhecimento e no aprendizadtincm, desta
forma sdo antitese as organizacBesoiftemente hierarquizadas e
burccraticomecanicistas orientadas apenas para a eficiéncia e o controle
operacional, com a maior parte das informagfes e conhecimentos
concentrados no todo.

A ideia de organacdes de aprendizagem pode ser suplementada
pelas palavras dbBletaxiotis e Psarras (20Q5je criar uma cadeia de
conhecimento (colegdo, producéo, personalizacdo e entrega) adequada
para suportar e melhorar o funcionamento da organizacgéo inteira.

Uma difeenca latente entre os modelos de gestéo publica é a forma
pela qual trata o cidaddBegundo Secchi (2009), no modelo burocratico
ele é chamado de usuério. J& no modelo da HIBRetratado como
cliente, cujas necessidades devem ser atendidas. EBmbdo da
governanca publicaja qual pode estar inserida a NSP, os cidadaos e
outras organizacbes passam a ser denominados como parceiros ou
stakeholderse agora participam da construgdo das politicas publicas.

Denhardt e Denhardt (201&legam queglevido a anpla gama de
stakeholderg perspectivas envolvid na maioria das questdes publicas,
como o caso de projetos de plataformasedeov, € cada vez mais
necessario usar abordagens coletivas e colaborativas para operar
programas voltados para necessidadefqash

O relatério do World Bank (2016) descreve que 0s paises
avancados digitalmente como Estbnia, Republica da Coreia e Cingapura
utilizam-se das participa¢ces dos cidadaos nas plataforneeS oepara
formulag@o mais rapida de politicas publicas furelsiadas e integradas.

2.1.4 Extensadodo Governo eletrbnico

Como visto no tépico anteriop governo eletronico reflete as
visbes atuais para as administracdes publicas spgundo Wimmer
(2002) apud Floropouloset al (2010) de praticas democraticas, usando
Nnovos processos e techologias organizacionais, afim de tornar a vida
cotidiana mais facil para todos. Os mesmos autores colocam que é
compartilhado pela literatura em geral que o governo eletrénico pode ser
visto atuacdo de-Gov sob quatro perspectivas diéates:do governo
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para o préprio governo (G2G); do governo para os negdcios (G2B);
Governo para os cidadaos (G2C) e; o governo para 0s seus servidores
(G2E)

Em seu conceito de governo eletrdnico, Bonkaal (2003apud
HUANG; YEO; TRAUTH,2006) definemque esteconstructoé a
utilizacao das TIG por entes governamentais em seus diferentes,niveis
afim de redesenhar e transformar suas relagbes com as seguintes
perspectivasempresas (G2B), cidadaos (G2C) e com o préprio governo
(G2G).

A essas perspects, Pachecet al (2015) adiciona duas outras:
Governo para a Sociedade (G2S), que esta muito proxima da perspectiva
G2C, e o Governo para os Desenvolvedores (G2D), melhor observadas
por meio daigura®.

Figura6i Abrangéncia dos atores atendidos em projetas@ev.

Jomalistas Hackers

Unidades
Cidadios Servicos e-gov Secreta rias
Gz&esenml\@dor@s

Profissionais

liberais G20 . Intra Inter
G2B

O rganlz:acéo I}

ONG utras
s Empresas Arquitetura e-gov promotora organizagoes
ICTls doe-gov  govemamentais
G25 NSP G2G

Atores ndo governamentals Governanca publica Atores governamentals

Fonte: Pachecet al (2015)

A primeira das perspectivas é a do G2G de forma global ou mesmo
a G2E voltada ao contexto interno das organiza¢gbes publicas e seus
servidores. E perceptivelquanto ha preocupacio neste contexto com a
relacdo de efetividade dos processos.

Quando o enfoque do projeto @eGov consideraapenas o
contexto de GoverngaraGoverno (G2G) podse dizer que esta em uma
fase inicial de desenvolvimento, conforemx@mpgificam Ayyash, Ahmad
e Singh (2011yomo caso da Palestina.

Do ponto de vista de Shaat al (2011) a perspectiva G2E (aos
servidores do governo) pode ser chamada de eficicia da eficiéncia interna
de um projeto dee-Gov. O que indica que o governo realiz
administracdo eletrdca de seus processos internBsta perspectiva é
base para as demaid2S, G2C, G2B e G2D
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As perspectivas citadas estdo no lado esquerdéigiaa 6 de
Pacheccet al (2015), em que representam a intecacdm atores nao
governamentais, ou seja, a relacdo do projeto e do governo com a
sociedade (G2S), como consta na parte inferior da figura.

O primeiro tipo de relacdo é destinado aos atores do setor
empresarial (G2B) com rela¢cdes comerciais com o Estamyp em
seguida, podse perceber o grupo destinado a relagdo do governo ou do
projeto da plataforma de-Gov com os cidaddos interessados no
empreendimento, tanto de forma isolada ou em grupos (G2C). Patheco
al (2015) colocam como exemplo desta relggéioalistas, profissionais
liberais e outros.

O terceiro grupo, também representado a esquerda da figura, trata
se dos desenvolvedores individuaissidétware(hackery ou empresas
gue prestam este tipo de servigo relagdo que o0s autores acima citados
guaificam como G2D. Essnova relacdo ériginarig segundo Pacheco
et al (2015), das praticas de governo aberto e sua disponibilizacdo dos
dados governamentais em padrdes previamente estabelecidos, trazendo
diversos beneficios a relacéo do governo com asesiamp, promovendo
a inovacdo e gerando uma maior competitividade no setor de
desenvolvimento dsoftwares

Para PurorCid (2014) esse novo tipo de relagdo aconteceu com
advento de ovas ferramentas naeb2.0 e asaplicacdesde tecnologia
com 0 governo arto e transparente, tecnologias mais inteligentes,
tecnologias semanticas, midias sociaigwdsourcing integacdo de
dadose outros novos modelos de colaborag&siesestao sendo adotados
em contextos complexpsem precedentes e desafiadores paranavia
forma de democracia na sociedadduitos destes conceitos sao
congruentes a coproducdo debatida na secdo aréenerno eletrdnico
e seu envolvimento com os tipos de Administracao Raiblic

Conforme Pachecet al(2015) osdesenvolvedores neste contexto
trabalham de forma independente e podem criar sistemas adicionais
agueles previstos no projeto inicial@&ov. Outro conceito resultante é
a loja de aplicativos a plataforma, também como forma de gerar relacdes
de demandantre os atores descritos acima. Para gue isso acontega, deve
se tomar as devidas precaucdes quanterra! Autoreferéncia de
indicador ndo valida. e a Os projetos contemporaneos de oo
eletrbnico, governo aberto com uma maior participacdo do cidadéo,
segundo Pachecast al (2015), sdo complexos também na dimensédo da
tecnologia aplicada. Possuem oito componentes e duas principais
caracteristicas. Destas, as Ultimas s&o inerentes @aseonizado,
integrado e pervasivo (difundido nas diversas instancias). Complementam
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a ideia de caracteristicas da dimensao tecnologia a governanc¢a dos dados,
a interoperabilidade, camada seméantica do projeto, a possibilidade de
uma arquitetura voltada &xtensibilidade (loja de aplicativos), a
permissdo de conexdo com redes sociais por meio da padronizagdo e
gqualidade dos dados e a viabilidade da utilizacdo de outras tecnologias,
como por exemplo m-gov(mobilegovernmerjt

Diniz et al (2009) afirman quea influéncia de aspectos técnicos
no projeto dee-Gov podem ser divididas em duas frentggestbes de
TIC& ou gquestbes de negdcio. Os autores exemplificam tais aspectos
como padrdes técnicos utilizados, a complexidade técnica do projeto, a
metodologia d@ desenvolvimento e outros. Esses fatores estdo
diretamente relacionad@s etapas de implementacéo e implantacdo do
projeto.

E fundamental vencer a barreira dos desafios tecnoldgicos aos
projetos dee-Gov, porque esta representa a forma de prover a
moderrizacdo e a integracdo de sistemas muitas vezes fragmentados afim
de formar uma infraestrutura tecnolégica capaz de suportar as melhorias
planejadas aservicos oferecidos aos cidadaos (SANTRSINHARD,

2012).

Um aspecto tecnolégico muito importante eefio de projeto é a
interoperabilidadeO conceito de interoperabilidade segundo Santos e
Reinhard (2012) é a capacidade de um sistema ou processo usar
informacgdes ou funcionalidades de outro sistema ou processo por meio
da adeséo a padrdes comuns.

E nocontexto do governo eletrdnico, para 0s mesmos autores,
apoiados no pensamento Gottschalk e Sakther (2009), a
interoperabilidade trata de sistemas heterogéneos ou independentes
administrados por diferentes jurisdicdes ou parceiros externos com um
conjunto de padrbes devidamente predefinidos e acordados. A resultante
deste tipo de procedimento é um maior nivel de efetividade, eficiéncia e
responsividadeSANTOS REINHARD; 2012)

A interoperabilidade, na opinido de Kubicek e Cimander (2009
apud HELLBERG; GRONLUND, 2013) ¢é tipicamente discutida como
compreendendo tréB n 2 v ¢écngds (ou sintaticos), semanticos e
organizacionais.

Segundo Pachecet al (2015), no ano de 2004 a Comissao
Europeia (CE) montou suas primeiras ideias sobre interoperabiédade
e-Gov naquele continente, esta possuia trés camadas: organizacional,
semantica e técnica. A primeira camada reporta diretrizes quanto a
objetivos e processos entre as organizacdes. A segunda camada reflete
meios para padronizar e assegurar que a tdecanformacfes seja
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compreendida pelos componentes eletrénicos. A Ultima camada sugere a
padronizagao entre os componentes de suporte da interoperabilidade.

Sobre a dimenséo politica da interoperabilidade dos sedég@s
Goy, Chahin et al (2004) agumenam que aarticulagdo da Unido com
estados e municipios é fundamentafira de compartilhar anseios a
explicitar e que, com a articulacdo de todas as esferas, os ganhos com o
e-Govpossam ser numa escala exponencial. Desta formasestaprir
0 anseio d@opulacdo por melhores e mais eficientes servicosaadia
naointeressasaber como 0 ente publico se organiza oal gafera do
Estado € responsavel por determinado servico. Canada, Alemanha,
Austrdlia e os Estados Unidos sao exemplos de paiseadedecomo o
Brasil, que €m tendo sucesso nestdi@urlacao.

O Governo eletrbnico no Brasiladotou um padrdo de
interoperabilidade chamadePdNG, o qualdefine um conjunto minimo
de premissas, politicas e especificacdes técojgasegram o uso das
TIC& do governo federal brasileiro, estabelecendo as condi¢cbes de
interacdes entre outras instituicdbes governameritaikiindo estadqgs
municipiose a sociedade (BRASIL, 20117

O modelo brasileiro de interoilidade, ePING, cosidera que
ela tambémenvolve trés dimensbes distintas: técnica, semantica e
organizacionalEstas dimensdes possuem politicas gerais que estruturam
a visdo de mundo de cada dimenséo.

As politicas gerais que direcionam a dimenséo técnica sdo ampliar
0 acesso aos sistemas de informacaescalabilidade. Sobre a primeira
politcageralo document o de r efoggdisttmasdea di
informacdo de governo deverdo ser acessiveis por meio de qualquer
tecnologia que se mostrar a mais adequada edeadr tecnologias
disponiveis, ao nivel de seguranca requerido pelo sér{BRASIL;

2017, p. 5).Ja a politica de escalabilidade refsecao fato de quas
alteracbes de demanda no sisteocmeno aumento do volume de dados,
guantidade de transag¢des ouudelidrios ndo podem ser uma restricao
para as especificacdes selecionadas.

Sobre as politicas na dimensdo semantica, o mesmo manual prevé
trés delas: o desenvolvimento e manutencdo de ontologias e outros
recursos de organizacéo da informagksenvolvimeto e adog¢ao de um
padrdo de modelagem de dados para Goydesenvolvimento e ado¢&o
de uma politica de disseminagéo de dados e informaédpsmeira
politica é destinada facilitar o cruzamento de dados entre as diferentes
fontes e os recursos frequemtente utilizados s&o vocabularios
controlados, taxonomia, ontologias e outros métodos de organizacéo e
recuperacao da informac@®RASIL, 2017)

Z .
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Ja a segunda politica, conforme Brasil (2017), desta dimenséo tem
o foco em padronizar a forma pela qual sAodelados os artefatos
utilizados pelo governo brasileirggara isspestipula quea modelagem
deve: evidenciar integracfes atuais e as necessarias entre os dados; apoial
as interagbes do governo e seus 0rgdos, apoiar no alinhamento dos
processos de negog¢ promover a melhoria na gestao publica e servir
como arquitetura de interoperabilidade para o governo.

Seguindo Brasil (2017), a ultima politica dentro desta dimenséao &
promover o conceito de dados abertos por &mocac incorporacao
dese conceitp orientando a incorporacdo de processos de
disponibilizacdo dos dados publicogsultando em transparéncia e a
melhor utilizag&o pela sociedade.

Dentro desta premissa, para os projetoe-Gov, um conceito
fundamental é da governanca de dados que, mnefBanian (2018pud
Pachecat al2015) tratase do desenvolvimento de processos, politicas,
padrdes, estrutura e tecnologias para garantir a disponibilidade, acesso,
qualidade, consisténcia, auditabilidade e seguranca dos dados.

Ainda sobre esse contexida governanca de dados de projetos de
e-Gov, Pachecaet al (2015) salientam que os gerentes destes projetos
devem preocupease com os sistemas legados e seus dados, cruciais para
0 prosseguimento do projeto.

A Ultima dimensao é a organizacional, a qualibdividida em trés
tipos de politicassimplificacdo administratiyvgoromocéao da colaboracao
entre organizagdes, por fim, garantia a privacidade de informacé&o
(BRASIL, 2017).

Sobre a camada semantica dos projetos-@ev, Pachecaet al
(2015) recometlam que seja suportada e integrada por praticas de gestéao
e engenharia do conhecimento, responsavel por oferecer metodologias e
ferramentas para o desenvolvimento de arquiteturas e sistemas que vao
além de dados e informagcbes, mas que sejam capazes atedtrat
conhecimento inerente a esses projetos. Os mesmos autores também
inferem sobre a importancia da disciplina da engenharia de ontologias, a
qual é responsavel por representar o conhecimento em dois niveis: de
dominio e de aplicacdes.

Recomenda Wiig (02) para as administragdes publicas as quais
desejam implementar a GC em suas organizagfes fazer isso com uma
visdo ampla e abrangenédim de facilitar a adog¢é@o nas demais entidades
presentes na sociedade. Entdo, o administrador publico deve levar em
consideracao o compartilhamento de recursos e fornecer uma lideranca
metodoldgica com padrdes comuns que irdo garantir a interoperabilidade,
0 acesso uniforme, colaboragéo e o compartilhamento de conhecimento.
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De acordo com o autor essas demandas levam essigades de
especializagdo em varias areas por parte da equipe de implementagdo da
GC, principalmente nas areas de politicas publicas.

Promocdo de aspectos de governanca pelo projeto de Governo
eletrbnicq temas das proximas sec¢des.

E importante ressaltar como uma extens&o do governo eletrdnico é
asuarelagdo com as partes interessadas, que pode ser analisada sob o viés
da teoria dostakeholdersChan e Pan (2008) abordam essa tematica
afirmando que a teoria tem origem no trabalho seminal de Freeman (1984)
ela lida com o comportamento gerencial essposta as partes
interessadas, que sao definidas como qualquer pessoa que possa afetar ou
ser afetada pelas a¢cfes de uma organiz&gsda teoria surge para suprir
a necessidade dos gestores em adapte um novo mundo com
constantes mudangasla utilza-se de preceitos da teoria geral dos
sistemas, no qual as organizagcbes nédo sdo autossuficientes e fazem
constantes trocas com o ambiente externo.

Stoner e Freeman (1996) apresentam categoriatakieholderes
em quatro grande grupos de variaveis: Sais; Tecnoldgicas;
Econdmicas; Politicas. Entdo, lidando o projeto de uma plataforma de
e-Govcomo um sistema aberto com diversas partes interessadas internas
e externas apreserga com a figura abaixo essas principais relagfes.

Figura7i Elementos de acgdo direta e indireta de um projeto de plataforera de
Gov.

Plataforma

de e_gov
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Fonte:Adaptado de Stoner e Freeman (1996).

E interessante de notar na figura que o projeto de uma plataforma
de e-Gov nao foi destacado em seu nucleo a figura diakeholders
internos, isso porque todos os componentes podem ser considerados como
membros internos os quais colaboram para cocriagdo da plataforma.
Outro fato que pode ser verificado nesta figura adaptada de Stoner e
Freeman (1996) € que toda ela é pedaezbmo um sistema aberto em
gue todos os elementos e variaveis trocam informagdes e conhecimentos.

Portanto, fica evidente com a exposicao efetivada nesta secdo que
os lideres deste tipo de projeto precisam compreender as necessidades dos
colaboradores ditos, usuarios (ou cidadao), fornecedores, financiadores
a fim de propor objetivos que venham apoiar a todos, desta maneira
buscar o sucesso a longo prazo.

2.1.5 Aspectos tecnalgicos e interoperacionaisio Governo
eletrdnico

Os projetos contemporaneos degyow eletrdnico, governo aberto
com uma maior participacdo do cidaddo, segundo Paeted¢2015),
sao complexos também na dimenséo da tecnologia aplicada. Possuem oito
componentes e duas principais caracteristicas. Destas, as Ultimas séo
inerentes a sgradronizado, integrado e pervasivo (difundido nas diversas
instancias). Complementam a ideia de caracteristicas da dimensao
tecnologia a governanca dos dados, a interoperabilidade, camada
semantica do projeto, a possibilidade de uma arquitetura voltada a
extensibilidade (loja de aplicativos), a permissdo de conexado com redes
sociais por meio da padronizacdo e qualidade dos dados e a viabilidade
da utilizacdo de outras tecnologias, como por exempfegov (mobile
government

Diniz et al (2009) afirman quea influéncia de aspectos técnicos
no projeto dee-Gov podem ser divididas em duas frentggestdes de
TIC& ou questdes de negdcio. Os autores exemplificam tais aspectos
como padrdes técnicos utilizados, a complexidade técnica do projeto, a
metodologia d desenvolvimento e outros. Esses fatores estéo
diretamente relacionad@s etapas de implementagdo e implantacdo do
projeto.

E fundamental vencer a barreira dos desafios tecnoldgicos aos
projetos dee-Gov, porque esta representa a forma de prover a
moderrizagao e a integragdo de sistemas muitas vezes fragmentados afim
de formar uma infraestrutura tecnologica capaz de suportar as melhorias
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planejadas aservicos oferecidos aos cidaddos (SANTRSINHARD,
2012).

Um aspecto tecnolégico muito importante eefio de projeto é a
interoperabilidade© conceito de interoperabilidade segundo Santos e
Reinhard (2012) é a capacidade de um sistema ou processo usar
informacdes ou funcionalidades de outro sistema ou processo por meio
da adeséo a padrdes comuns.

E no contexto do governo eletrdnico, para 0s mesmos autores,
apoiados no pensamento Gottschalk e Sakther (2009), a
interoperabilidade trata de sistemas heterogéneos ou independentes
administrados por diferentes jurisdicdes ou parceiros externos com um
conjunto de padrbes devidamente predefinidos e acordados. A resultante
deste tipo de procedimento € um maior nivel de efetividade, eficiéncia e
responsividadeSANTOS REINHARD; 2012)

A interoperabilidade, na opinido de Kubicek e Cimander (2009
apud HELLBERG; GRONLUND, 2013) é tipicamente discutida como
compreendendo tré8 n 2 v éécnids (ou sintaticos), semanticos e
organizacionais.

Segundo Pachecet al (2015), no ano de 2004 a Comissao
Europeia (CE) montou suas primeiras ideias sobre interoperabitdade
e-Gov naquele continente, esta possuia trés camadas: organizacional,
semantica e técnica. A primeira camada reporta diretrizes quanto a
objetivos e processos entre as organizacfes. A segunda camada reflete
meios para padronizar e assegurar que a tdecanformacdes seja
compreendida pelos componentes eletrénicos. A Ultima camada sugere a
padronizagéo entre os componentes de suporte da interoperabilidade.

Sobre a dimenséo politica da interoperabilidade dos sedégs
Goy, Chéhin et al (2004) agumenam que aarticulacdo da Unido com
estados e municipios é fundamentafimm de compartilhar anseios a
explicitar e que, com a articulacdo de todas as esferas, os ganhos com o
e-Govpossam ser numa escala exponencial. Desta formastestaprir
0 anseio d@opulacao por melhores e mais eficientes servigosapdia
ndointeressasaber como o ente publico se organiza oal gafera do
Estado € responsavel por determinado servico. Canada, Alemanha,
Australia e os Estados Unidos séo exemplos de paiseadedecomo o
Brasil, que @m tendo sucesso nestai@rlacao.

O Governo eletrénico no Brasiladotou um padréo de
interoperabilidade chamadeRdNG, o qualdefine um conjunto minimo
de premissas, politicas e especificagfes técujgasegram o uso das
TIC& do governo federal brasileiro, estabelecendo as condi¢Bes de
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interacdes entre outras instituicdbes governamentahiindo estadqgs
municipiose a sociedade (BRASIL, 2017

O modelo brasileiro de interobilidade, ePING, cosidera que
ela tambémenvolve trés dimensbes distintas: técnica, semantica e
organizacionalEstas dimensdes possuem politicas gerais que estruturam
a visdo de mundo de cada dimenséo.

As politicas gerais que direcionam a dimens&o técnica sdo ampliar
0 acesso aos sistemas de informacaescalabilidade. Sobre a primeira
politcageralo document o de r efoggsttmasdea d
informacdo de governo deverdo ser acessiveis por meio de qualquer
tecnologia que se mostrar a mais adequada edeadr tecnologias
disponiveis, ao nivel de seguranca requerido pelo sér{fBRASIL;

2017, p. 5).Ja a politica de escalabilidade refsecao fato de quas
alteracdes de demanda no sistecmeno aumento do volume de dados,
guantidade de transac¢des ouudelidrios ndo podem ser uma restricao
para as especificacdes selecionadas.

Sobre as politicas na dimenséo semantica, 0 mesmo manual prevé
trés delas: o desenvolvimento e manutencdo de ontologias e outros
recursos de organizacao da informagisenvolvimeto e adogcédo de um
padrdo de modelagem de dados para Goydesenvolvimento e adogao
de uma politica de disseminag¢do de dados e informagbpsimeira
politica € destinada facilitar o cruzamento de dados entre as diferentes
fontes e os recursos frequemtente utilizados sdo vocabularios
controlados, taxonomia, ontologias e outros métodos de organizacéo e
recuperacéo da informac8®RASIL, 2017)

Ja a segunda politica, conforme Brasil (2017), desta dimenséo tem
o foco em padronizar a forma pela qual sAodelados os artefatos
utilizados pelo governo brasileirggara isspestipula quea modelagem
deve: evidenciar integracfes atuais e as necessarias entre os dados; apoial
as interacbes do governo e seus 6rgdos, apoiar no alinhamento dos
processos de negog¢ promover a melhoria na gestao publica e servir
como arquitetura de interoperabilidade para o governo.

Seguindo Brasil (2017), a ultima politica dentro desta dimenséao é
promover o conceito de dados abertos por imEmocaa incorporagao
dese conceitp orientando a incorporagdo de processos de
disponibilizacdo dos dados publicassultando em transparéncia e a
melhor utilizag&o pela sociedade.

Dentro desta premissa, para os projetog-G®v, um conceito
fundamental é da governanca de dados que, mnafBanian (2018pud
Pachecet al 2015) tratase do desenvolvimento de processos, politicas,



68

padrbes, estrutura e tecnologias para garantir a disponibilidade, acesso,
qualidade, consisténcia, auditabilidade e seguranca dos dados.

Ainda sobre esse contexida governanca de dados de projetos de
e-Gov, Pachecaet al (2015) salientam que os gerentes destes projetos
devem preocupease com 0s sistemas legados e seus dados, cruciais para
0 prosseguimento do projeto.

A Ultima dimenséo é a organizacional, a qusilibdividida em trés
tipos de politicassimplificacdo administrativgpromocéo da colaboracéo
entre organizacdes, por fim, garantia a privacidade de informacédo
(BRASIL, 2017).

Sobre a camada semantica dos projetos-@ev, Pachecaet al
(2015) recometlam que seja suportada e integrada por praticas de gestéao
e engenharia do conhecimento, responsavel por oferecer metodologias e
ferramentas para o desenvolvimento de arquiteturas e sistemas que vao
além de dados e informagBes, mas que sejam capazes atedtrat
conhecimento inerente a esses projetos. Os mesmos autores também
inferem sobre a importancia da disciplina da engenharia de ontologias, a
qual é responsavel por representar o conhecimento em dois niveis: de
dominio e de aplicacdes.

Recomenda Wiig @02) para as administrac@es publicas as quais
desejam implementar a GC em suas organizag¢fes fazer isso com uma
visdo ampla e abrangenédim de facilitar a adog¢éo nas demais entidades
presentes na sociedade. Entdo, o administrador publico deve levar em
consideracdo o compartilhamento de recursos e fornecer uma lideranca
metodologica com padrdes comuns que irdo garantir a interoperabilidade,
0 acesso uniforme, colaboragdo e o compartilhamento de conhecimento.
De acordo com o autor essas demandas levam essigades de
especializagdo em varias areas por parte da equipe de implementagéo da
GC, principalmente nas areas de politicas publicas.

2.1.6 Promocéo de aspectos de governanca pelo projeto de
Governo eletrénico

Ao estudarem o temKissler e Heidemann (2006)iveram o
entendimentalo constructada governanga conforme os pressupostos de
Loffer (2001, p. 212):

(...)uma nova geracao de reformas administrativas
e de Estado, que tém como objeto a agdo conjunta,
levada a efeito de forma eficaz, transparente e
compartilhada, pelo Estado, pelas empresas e pela
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sociedade civil, visando uma solucdo inovadora
dos problemas sociais e criando possibilidades e
chances de um desenvolvimento futuro sustentavel
para todos os participantes.

Sobre o conceito de governan&echi (2009) afirma a existéncia
de concepgbes diferentes como relagBes internacionais, teorias do
desenvolvimento, a administracdo privada, as ciéncias politicas e a
administracdo publica, o que gera ambiguidades ao conceito. Na
concepcdo do autorna percpcdo da relagbes internacionais a
governanca tratae da transicdo de um modelo colaborativiaiastatal
e interestatal na solucdo de problemas coletivos. O autor também destaca
a concepcao da governancga na visao empresarial e contabil como um
conjunto de principios com a finalidade aumentar a efetividade de
controle das partes interessaddsutor adota o conceito de governanga
alicercado nas ciéncias politicas e na administracdo publica: modelo
horizontal de relacdo entre atores publicos e privadogrogesso de
elaboracdo de politicapublicas (KOOIMAN,1993; RICHARDS
SMITH, 2002apudSECCHI, 200%.

Segundo Denhardt e Denhardt (2Q18nto a NGP e NSP
declaram ter as respostas para os novos desafios que se apresentam patr:
a administragdo publica. @tudo, os aspectos que envolvem os governos
e a governancga sao um assunto complexo e sem faceis respostas.

Entdo, os mesmos autores colocamagienodelos tradicionais de
lideranga enfatizando o poder hierdrquico, a autoridade baseada na
posicdo e o rigidacontrole gerencial parecem inadequados pa&a o
moderna sistema de governang o novo contexto de mundg&les
destacam quesaecnologiasntline e as midias sociais transformaram o
envolvimento dos cidadaos e criaram novos niveis de transparéncia na
Ultima décadaeis que surge uma nova modalidade de governanca, a
eletrbnica

O objetivo estratégico da governanga eletrdnica € apoiar e
simplificar a governanca para todas as partes: Governo, cidadaos e
empresas. E as T€Cpodem facilitar o processo de cafie entre essas
trés partes (BASU, 200&pudMISHRA: MISHRA, 201).

Ja conforme CHan et al (2004) o termo governanca eletrénica
esta inserido dentro do arcabouco do governo eletrénico quettuit@
de dar suporte digital para elaboracdo de polificddicas, tomadas de
decisdes, paréescolhas publicas, em todos os niveis da administracédo
publicad. Os mesmos autores ainda adicionam a esse escopo decisdes
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sobre gestdo de recursos humanos, financeiros, sociais, patrimoniais,
informacionais e do conhiatentq entre outros.

Um estudo realizado por Jensen (208Bud Kolsaker e Lee
Kelley (200§ sugere que quando os cidadados e os politicos interagirem
de formaontline no debate publico, apesar da natureza dialdégica da
interacdo, os politicos tendem a doani

Conforme Denhardt e Denhardt (201%s servidores publicos
participam da prestacéo direta de servigos e também orientam a criagdo
de parametros e processos de tomada de decisdo e, cada vez mais, seu
papel é servir cidaddos e redes de governancas&dagsponsaveis nao
apenas pela prestacdo direta de servicos e pela regulamentacdo, mas
também pelo desenvolvimento da cidadania e pela ajuda a amplas redes
de organizaces e individuos que encontram um terreno comum para a
acédo publica.

Afirmam Pachecetal( 2015, p. 65) gqgque Ano to
publica, o governo aberto guarda relacdo com os principios da
transpar®°nci a e a presta-«o de con
mencionado, os dados abertos de um governo abrem possibilidade para
coproducéo de nos servicos com a sociedade, tanto de interesse publico
como privado.

Kolsaker e Kelley (2006)poiads no pensamento de Biasiott e
Nannucci (2004)descreve a governanca eletrénica besucedidaomo
0 espacao qual os cidaddos devam estar preparados @s questdes
atuais de sua sociedade e consigam expressar suas opafiibede
clarificar os processos de tomada de decisdo dos representantes eleitos.
Também recomendar que o Estado esteja preparado para fornecer as
informacdes necessérias e prop@ canais de comunicacdo mais
apropriados possiveis para os cidadaos expressarem sua opinido
(Coleman, 2004).

Conforme Pachecet al (2015) podese qualificar a governanca
devido a0 contexto inseridl e as especificagcbes desswbre o qual
resultam regrae mecanismos de regulacéo e interagdo entre os atores.
Segundo os autores, ha trés tipos de governanca predomimantes
contexto dos projetos @eGov. 1) governanga corporativa; 2)\@nanca
em TIG3 e 3) governancga publica.

A primeira esta voltada a mender como 0s projetos @&eGov
podem alcancar a performance organizaciohakegunda estibcadana
disposicao de regras de gestéo e operacdes para estes praefim a
governanca publica tem a preocupacdo com a performance do projeto
guanto ao catrole social e o capital sociPACHECOet al, 2015) Os
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autores representam as formas de governanca e suas relagbes com 0s
projetos dee-Govpor meio da figura a seguir.

Para Kessler e Heidmann (200&joverno contemporaneo passou
a ser ura entidade ge pouco se diferencia do mercado e da sociedade,
como anteriormente. Estado, mercado, redes sociais e comunidades
passam a ser autegulamentaveis, e articulase em diferentes
composi¢des e arranjd3esta forma, a governanga passa a ter um papel
preporderante neste novo modo de relacdo do Estado e a sogiedade
diversa atividades coordenada®mo por exemplo projetos desov.

Figura8 i Relacdes entre os tipos de governanca e o0s projete&de

omo as solugdes
e-gov promovem
performance
organizacional?

Governanca

emTl publica

Regras de gesta Como promove
e operacoes de performance,

solucbes e-gov controle social
e capital social?

Fonte: Pachecet al (2015).

Nesta secdo foi possivel perceber que os projetos de governo
eletrénico tém um passado mais distante do que a visibilidade atingida em
fungéo da internet. Este comecou com a insercdo dos computadores na
administracdo publica até hoje, para progmrar mais transparéncia e
participacdo aos cidadaos, com ciclos semelhantes tanto ao redor do
mundo como também aqui no Brasil. E interessante destacar que, no
contexto brasileiro, derramentas e técnicdaGestaalo Conhecimento
ja sdo consideradas compremissas essenciais pelEGEdesde 2003.

Também foi visto que perfil das organizacdes da Administracao
Plblica estd mudandem fungdo destes avancos tecnoldgicos. No
entanto, para que esses eventos ocorram, neewssite uma
administracdo publicaogsa com esses preceitos, como também de
tecnologia suficiente, afim de interoperacionar os processos e dados da
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imensa gama de entes publicos que compdem a administracéo e, assim,
resultar uma plataforma nos moldes stopportal.

Pelo fato de esses petps possuirem diversos atores envolvidos e
uma quantidade enorme de informagdes e conhecimentos é que eles se
tornam complexos. Para essa estrutura operar eficientementesedeve
levar em consideragdo o conhecimento como um fator propulsor de
projetos conp objetivo de gerar produtos inovadores na administracdo
publica. Por este motivo, a préxima secdo esta destinada a verificar a
relacdo entre gestdo do conhecimento (GC), suas principais praticas e o
governo eletrénico.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTQCOMO SUPORE DOS
PROJETOS DESOVERNO ELETRONICO

Como retratado de forma anterior, a gestdo do conhecimento vem
se tornando um elemento fundamental na sociedade atual, porque o
conhecimento passou a ser um ativo vital para as organiza¢des inovarem
em seus produtoseivicos e processos (DRUCKER, 1993). Esse fato ndo
é diferente para as organizacées publicas. Quando pensam em inovar seu
modo de servir ao cidaddo por meio de projetos de governo eletrénico (
Gov) ou em novas formas de coproduzir o bem publico, é essegnei o
conhecimento seja compartilhado, armazenado e aplicado. Nesta secéo,
sera retratado o conhecimento organizacional, sob a perspectiva da
disciplina da gestdo do conhecimento e também serdo apresentadas as
principais ferramentas e técnicas ligadasta disciplina.

E conveniente, para repassar uma sequéncia logica a este texto de
revisdo de literatura, iniciame pelo estudo sobre o conhecimento
organizacional, quais sdo os elementos que o compdem, quais 0s
principais conceitos sobre oonstructo e apresentar qual sera a
abordagem utilizada deste trabalho.

2.2.1 Conhecimento organizacional

O mundo contemporaned descrito poNonaka, Von Krogh e
Voelpel, (2006 omoumlugaronde a Unica certeza éneerteza, entao,
apenas o conhecimento se configuemo umafonte verdadeirade
vantagem competitivdNesta nova economia, 0s principais aspectos de
agregacdo de valor estdo baseados em ativos intangiveis, como o
conhecimento (DRUCKER, 1993), por consequéncia a gestdo desses
ativos é essencial para obteraatagem competitiva.
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O mesmo autor denomina os trabalhadores desta nova era também
como do conhecimento, por terem em seu cotidiano de trabalho atividades
intensivas no uso cognitivo.

E importante caracterizar as diferencas e@ndseonstructs muito
proximos: oconhecimentop dado ea informacéo Por issode acordo
com Davenport e Prusak (2008):Dadoé o conjunto de fatos distintos,
dadbs ndo tém significado inerente. Jafarmacéoé o dado constituido
de signifcado por um determinado criador.rFim, o Conheciment@ a
informacdo dotada de valor por uma mente humana que refletiu sobre
determinada informag&o, com sintese e contexto, a sua compreensao.

O conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (1997), com rease
obra de Platdo (séculoIVa.Cuma cren-a fAverdadei
Os autores destacam que a infor ma-
e compromi ssoso, el a s- existe ql
Entéo, ao contrario da informacao, o conhecimento é agéo, é aplicacao,
levando aum determinado fim.

Outro aspecto que deve ser levado em consideragdo no estudo
sobre oconstructoconhecimento sdo suas formas: tacito e explicito.
Polanyi (1966)apudHelou (2015)foi o primeiro autor a diferenciar o
conhecimento tacito (implicito) e explicito. Para elenem todo
conhecimento pode ser explicitado, existem conhecimentos que séo
tacitos. Sob o mesmo prisma, Angeloet al (2002) caracterizam o
conhecimento tacito como eminentemente individual, relativo ao
contexto e a acdo. Seguindo egpeeceitos, Nonaka e Takeuchi (2008)
caracterizam o conhecimento explicito como aquele que é facilmente
comunicado, enquanto o conhecimento tacito é pessoal e de dificil repasse
e formalizacdo, uma habilidadenpwhow), como o exemplo manipular
uma massée pao. No entanto, ressaltam Angeketral (2002), apoiados
em Kant (1989) €olanyi(1983), que nem todo o conhecimento tacito
pode ser convertido em conhecimento explicito, isso porque o ser humano
nao é capaz de saber sobre tudo o que realmentéi plessonhecimento.

Esse aspecto, conforme salienta Dalkir (2005) torna os repositérios de
memo©ria organizacional, muitas vezes, incomp)giojue nelseapenas
encontrarsse conhecimentos explicitados

A mesma autora declara ser possivel a reutilizacdo d
conhecimento tacito por meio das interacdes, -face, de
compartilhamento de conhecimenim entanto, esse processo restringe
se a conhecimentos j& explicitos.

Terra (2005) destaca que a visdo oriental sobre a criacdo do
conhecimento, alicercada emiNidka e Takeuchi (1997), consiste em um
processo interativo entre 0 &mbito racional e o empirico, entre a mente e
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0 corpo, entre a analise e experiéncia, entre o implicito e o explicito. Ja
em Polanyi, a visdo ocidental expressa que o conhecimento tacteeen
modelos mentais, crencas e percepgdes. Os autores convergem, dessa
forma, ao entender que o conhecimento tacito envolvénsights
intuicdes, ideias, valores, emocdes, imagens e simbolos.

Entretanto, estes conceitos ndo sdo duais ou completamente
contrapostos. Nonaka e Takeuchi (20
conhecimento ndo é explicito ou tacito. O conhecimento é tanto explicito
gquanto tacito. O conhecimento é inerentemente paradoxal, pois € formado
do que aparenta ser dois opostoso.

De acordo com#&checo (2016ha diferentes entendimentos sobre
0 constructoconhecimento, 0s quais podem ser classificados em trés
abordagengedricadistintas:a doscognitivistasa dosconexionistagou
interacionistas)e a dos autopadéticos. Os primeiros destacam o
conhecimento comalgo armazenavel. Para a segunda vertente, dos
conexionistas(ou interacionistas) o conhecimento estd nas redes,
conexfes, ou seja, s6 havera conhecimento a partir das interacdes.
Gltima vertentg os autopoiéticQe conhecimento enotrase na mente
dos individuos. Entdo, a énfase esta na interpretacdo, por parte do
individuo, grupo ou organizacédo e ndo nos demais processos.

O entendimentalo constructopelo Programa de Pd&araduacao
Engenharia e Gestdo do Conhecimerfd® EEGC/UFSC diante de sua
perspectiva multidisciplinar, é holistico e tenta abranger as trés vertentes
apresentadas da seguinte maneira, confémec heco (2016, p .
conhecimento é contelido ou procesfativado por agentes humanos ou
artificiais em atividade deyeracdo de valor cientifico, tecnolégico,
econ!!mico, s 0 E,iéad$sa pereepo@audefendidagpbr @ste
trabalho, uma forma abrangente de tratar o conhecimento e sua gestao, de
maneira que as trés correntesgnitivista; conexionista e autopoétic
sejam respeitadas e valorizadas.

Apos ter sido vista a importancia do conhecimento da sociedade
atual; a sua origem teérica; suas formas na natureza tacita e explicita; as
abordagens tedricas predominantes sobre o assunto e definido o conceito
pelo qualeste trabalho ird seguir, serd& demonstrada na sequéncia a
importancia de gerir esses recursos e suas principais técnicas, ferramentas
€ processos.

2.2.2 Gestdo do conhecimento (GC)

A gestdo do conhecimento tem uma perspectiva multidisciplinar,
como ja defendo na secdo deADERENCIA DO TEMA AO
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PROGRAMAPPGEGCentéo, por esse motivo ha muitas definicdes para
0 constructo A primeira vezemque o termo Gestdo do Conhecimento
(GC) foi estruturado e apresentado foi em 1986, na SuicKapldNiig,

0 qual definiu como a construcao sistematica, ieitple intencional do
conhecimento e sua aplicacdo para maximizar a eficiéncia e o retorno
sobre os ativos de conhecimento da organizagéo.

A preocipagdo com o gerenciamento do conhecimento adoco
em armazenar e compartilhar conhecimento para aprender licdes do
passado em crescendo no mundo, nos Uultimos an&sgundo
Ramalingam (2006), além das organizacdes de carater pro@ddins
lucrativos, as organizagdes publicas e agora tambérgasizacdes nao
governamentais (ON&) de trabalhos humanitario®€mw utilizando a
disciplina.

Segundo Servin e De Brun (2009%xistem duas principais
motivacdes para as organizagdes gerirem seus conhecimentos: fazer uma
melhor utilizacdo do conhecimengoie ja existe na organizacao e criar
novos conhecimento€Esses autores afirmam que grande parte dos
conceitos sobre gestao do conhecimento (GC) abordam o tema diante de
trés perspectivagiessoas, processos e tecnologia

Nesta triade, a importancia dasgeas € grande porque, antes de
tudo, o conhecimento € inerente aos seres humanos. Entdo, este
componente pode ser encarado como um fator critico, por conta do
componente da culturavdlores e comportamenjoftrinseco a esta
perspectivaERVIN: DE BRUN, 2005)

Sob a perspectiva dos processos, conforme Servin e De Brun
(2005) quando uma organizacdo pretende implementar ,amaftas
vezes deve repensar seus processos internos e até mesmo sua estrutur:
organizacional para facilitar o fluxo e o compartilleento de
conhecimento.

Salientamainda Servin e De Brun (2005) que a tecnologia
erroneamente € vista pelo senso comum como vital para um projeto de
GC. E um equivocqois ela s6 podera ser considerada assim caso seja
ajustavebs pessoas e aos processosrdanizacao.

Segundo @uia do facilitador d®rganizacéo de Produtividade da
Asia (APO)de 2009,a evolugdo histérica da disciplina GC pode ser
dividida em cinco geracdes: a primeira geragsta concentrada no inicio
dos anos noventatemseufoco na éaboracao de sistemas de Bl@&agm
base naveh e seu foco € o individuda a geracaseguinte é da segunda
metade dos anos 9@m o foco em grupos e destaesena aplicacéo das
comunidades colaborativasaterceira geracd@ focoé na organizaggo
saus processos de aprendizagem organizacesell periodprevaléncia
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também é o mesmo da geracgdo antefi@uarta geracgao comeco dos
anos 2000,também tem o foco na organizacdo e esta voltada a
formulacBes de estratégias que levem em conta o comdv@o como
principal insumoPor fim, a Gltima geracéo, a quinttambém comecgou

em torno do ano 2000tem o foco na formacdo de redes
interorganizacionais de conhecime(AIR e PRAKASH; 2009)Essa
evolucdo das geracbes de GC é melhor representadaypedaabaixo.

Figura9i Evolugdo das geracgfes de GC

0

0
Foco nas redes
interorganizacionais
: 5°Geragdode GC: |
Foco na organizagdo 41|
@ 4" Geragiode GC: ‘.Re““ I

Foco na orgamzacéo o interorganizacionais;
3 3* Geragdo de GC: Estra}eglasde
' Gestdodo
Processos de Conhecimento;
‘aprendizagem
Foco em Grupos , orgamzaclonal

Foco no mdxvfduo ,:: =
r ¢ deGC: ‘ ‘(ohbmanvas,

Sistemas de TIC com
base na Web;

Inicio dos anos 90 Segunda metade dos anos 90 Inicio dos anos 2000 Final dos anos 2000

Fonte:Adaptado déNair e Prakash; 2009

Na opinido de Tajgardoon, Shalmani e Habibi (2016gatdado
ConhecimentdGC) é um conjurtt de técnicas, métodos e ferramentas
gue levam ao aumento do conhecimento e sua aplicacdo em situacdes
onde ele seja necessario.

Para Dalkir (2005) o esforco por parte da organizacdo em
transformar o conhecimento tacito existente mente de seus
colaboradores num conhecimento explicito éieradacomoprimeira
fase do ciclo da gestdo do conhecimegtee consiste em capturar, criar
e codificar esse conhecimento.

Para Servin e De Brun (200%araque uma estratégia de GC seja
eficiente ela deve estar alinhada com os objetivos geraisgémizacao.

E, desta maneira, buscar identificar os principais conhecimentos
necessarios para alcancar estes objetivos estratégicos organizacionais.

O modelo frequentemente mencionado na literatugaial foca na
criagdo do conhecimento no ambiente da mirgecdo € o de Nonaka e
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Takeuchi (1997)centrado na criagdpor meio da interacdo entre os
conhecimentos tacitos e explicitos e dos processos do ciclo dos
conhecimento)s mesmos autores enfatizaranmportancia de gero
conhecimento existente na argzagdo com a finalidade de agregar valor
ao produto ou servigo.

As formas pelas quais a organizacdo transforma o conhecimento
tacitoem explicito, segundo Nonakalekeuchi (1997)consiste em um
modelo chamado SECI socializacdo, externalizacdo, condgéo e
internalizacéo.

A figura demostra os processos de conversdo entre conhecimento
tacito e explicito, no modelo denominado SECI (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Os autores caracterizam como socializagdo o
processo de troca do conhecimento tacito para @t&@ittro quadrante
€ a externalizacdo, quando o conhecimento percorre do meio técito para
0 explicito. A combinagdo € a juncdo de conhecimentos explicitos, e a
internalizacdo ocorre quando o conhecimento flui de explicito ou
formalizado para o tacito, naemte de um individuo. Os autores ainda
dividem o modelo em duas partes: a epistemologica e a ontolégica. A
primeira esta voltada a criacdo do conhecimento no &mbito do individuo,
enquanto a segunda trata do nivel da organizacdo. A interacao entre essas
formas de conversdo do conhecimento é chamada espiral do
conhecimento.

FiguralOi Modelo chamado SECI.

tacito tacito
Socializagdo Externalizacdo
tacito /'—\ explicito
f \Q)/
tacito Internalizagéo K'/ Combinagéo explicito

explicito explicito
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Podese perceber commodelo proposto por NonalkaTakeuchi
(1997)umaénfase tanto ao procsde criacdo do conhecimento quanto
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as condi¢des sob as quais esse conhecimento é ,csadw nivel do
individuo, do grupo ou da organizacao

Ahmadjian (2008)gfirma que grincipal parte desteodeloé a
interacdo entre o conhecimento tacito e oiekpl ou seja, para Nonaka
e Takeuchi (19979 conhecimento é uma espiral que perpassesedois
tipos de conhecimento

Para que esse modelo gere resultddasakae Takeuchi (1997)
propdem que sejam valorizados os gerentes médios e uma abordagem
middleup-down isso porque a top-down €é demasiadamente
centralizadora, enquantoma abordagerhottomup sé poderia levaa
difusédo do conhecimentaseletiva aplicacao, poddonédo ser capaz de
resolver as lacunas de conhecimentistente.

Segundo Dalkir (208) aGestédo ddConhecimento (GC) é formada
por um ciclo de trés grandes estagios: captura ou criacdo do
conhecimento; comparti#fmento ou disseminacdo do cociheento e
aquisicao e aplicacdo do conhecimeN@literatura, muitos outros ciclos
foram descibs, mas esta pesquisa tomou como base o ciclo de GC de
Young (2010) que também utiliza de cinco processos para gestdo do
conhecimento: Identificacao; Criacao; Armazenamento;
Compartilhamento e Aplicacdo do conhecimento.

2.2.3 lIdentificacéo, criagcdo, armazenameto,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento
organizacional

A primeira parte do ciclo de GC ¢é a identificacdo do conhecimento
gue esta organizacdo possui. P&arvin e De Brun (2005heste
momento é quando as organizagdiésrenciam di v e |conkedimento
e ofinovad conhecimentoElesdestacam o quanto € importantegoar
organizacdo ter ciéncia deste velho conhecimento para ganhar em
eficiéncia. Entdo, colocam como medida inicial algumas abordagens
espefficas como a realizacdo da uma auditoria donhecimento,
mapeando os recursos e fluxos de conhecimento da organizacao, e assim
tornando o conhecimento taciionais explicito possiveimplementado
mecanismos para aé&lo mais rdpido onde seja necessario.

Uma das formas de identificar o conheeirto existente na
organizacdo € a auditoria do conhecimeR&ra Ramalingam (2006) a
auditoria do conhecimento esta inserida no campo do desenvolvimento de
estratégia de GC e fornece uma estrutura para coletar dados, sintetizar
conclusdes e fazer recomagdes sobre quais caminhos seguir em
direcdo ao conhecimento e as iniciativas de aprendizado e também sobre
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as iniciativas de aprendizado sobre fatores estruturais, operacionais e
politicos.

A préxima etapa do ciclo de GC écaptura,ou acriagdo e
codificacdo do conhecimento. Seguridalkir (2005) é o esforco por
parte da organizacdo em transformar o conhecimento tacito existente na
cabeca de seus colaboradores num conhecimento explicito.

O conhecimento estd em todas as partes da organiza¢do, muitos
artefatos ou ferramentas traduzem um conhecimento. O gestor, portanto,
deveestar alertpara identificar o conhecimento existente na organizacao
com o fim de facilitar a criac&do novo conteudo, e ser inovador.

Takeuchi e Nonaka (2008) alertam que, para ac&d do
conhecimento acontecemn conceito criado por um individuo ou grupo
necessita ser compartilhado com outros individuos que talvez néo
necessitem do conceito imediatamemesta forma, compartilhar uma
informacao redundanfgromoveque outros conleémentos tacitos sejam
compartilhadospois os individuos podem sentir 0 que 0s outros tentam
articular.

O pensamento trazido por Takeuchi e Nonaka (2008) revela que
para acontecer a criagdo do conhecimento na organizagao ela deve estar
envolta de um ambige propicio, onde haja empatia entre seus
integrantes, gerada pelo compartilhamento de informacdes redundantes.

Também a redundancia de informacg@es € importante no estagio de
desenvolvimento de conceitguando é critico para organizacédo articular
imagendixadas ao conhecimento tacito. E nesta hora que a redundancia
de informacdo permite aos individuos inwvath os limites de outros
colegas de organizacdo e os acormeth ou ofereeran novas
informacdes a partir de uma outra perspeciiVeKEUCHI; NONAKA ,

2008), ou seja, a redundancia de informacéo faz com que se permita o
fiaprendizado por intrus@oa esfera de percepcao de cada individuo.

Dentre as varias formas de captar o conhecimento da mente dos
trabalhadores do conhecimento, a mais citada enteutoses sdo as
entrevistas com osspecialistas ekperty. Um dos aspectos mais
importantes é a reafirmacao do significado percebido da mensagem do
orador, mas usando suas préprias palavras. O objetivo é verificar a
precisdo com a qual a mensagem foi tmitida e compreendida
(DALKIR, 2005).

Em uma entrevista com a finalidade de captar o conhecimento
tacito imbuido de uma atividade ou individugrincipal trabalhaleve
sertranscreé-la com a finalidade de analiségentificando os conceitos
chaves, osEimas comuns, 0s principais métodos e técuiesta atividade
intensiva em conhecimentBara Dalkir (2005), é de suma importancia
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gue o conteldo extraido pelo engenheiro do conhecimeptsteriori
seja validado com o especialisi#é que ambos egém satisfeitos e que
0 conhecimento tenha sido compreendido e capturado de forma completa

Outra forma que vem ganhando muita notoriedade entre os
pesquisadores sdo as estorias. Segundo o manual de técnicas e
ferramentas de GC da AR@rganizacao de Prod@ig Asiatica a ideia
desta narrativa, geralmente sob a nomenclatura inglesgtelling, €
compartilhar a cultura de uma organizacao e seus valores de forma mais
empatica YOUNG, 2010).

Nesta mesma linha, Dalkir (2005) afirma que essa ferramenta para
criacdo do conhecimento tratede uma abordagem simples, em que 0s
colaboradores séo convidados a participar de uma oficina onde sao dadas
varias fabulas classicas para ler; eles sédo convidados a recooddo alg
gue ouviram e identificar a licdo a serexpida em cadama

Davenport e Prusak (2008jtam que uma das maneiras muito
efetivas de criar conhecimento nas organizagdé&smar unidades ou
grupos para essa determinada finalid&les exemplificam isso com o
grupo formal de um departamento de qpesa e desenvolvimento.
Todavia, esse movimento pode acontecer de forma voluntaria pelos
colaboradores por meio das Comunidades de Praticas {Qajos de
pessoas que ngregamuma mesma vontadgor algo que fazem e
aprendem a fazer melhor quando iagam(YOUNG, 2010).

A captura de conhecimento pode, portanto, abranger toda uma
série de atividades, desde a organizagdo de detalhes de informacdes de
clientes em um anico banco de dados para a criagdo de um programa de
tutoria(DALKIR, 2005). Esse pensaméo é condizente com tudo aquilo
que foi descrito até aqui sobre GC, ou seja, 0S processos estdo sempre
intimamente ligados, como a professobelkir ressalta sobre a
importancia da memaria organizacional para a criacdo do conhecimento
e a consequente inagdo por parte a organizacadlemoéria
organizacional que sera tratada na préxima subsec¢éo desta dissertacao.

A terceira parte do ciclo de GC consiste no armazenamento dos
artefatos em repositérioEm geral, as organizacdes atuais consideram
suas redes sis, intranets ou outros repositérios como sendo
componentes da sua memdria organizacional onde sdo estocados o0s
artefatos de conhecimento.

SegunddDalkir (2005) os resultados de todos os principais tipos
de captura de ctrecimento organizacional acabarfor residir em
algum tipo de repositorio de conhecimento. Este é o destinatario da
memdria organizacional, e os recipientes sdo geralmente algum tipo de
banco de dados em uma intranet ou extranet.
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Para Davenport e Prusak (20@3)incipal dificuldade erantrada
no trabalho de codificacdocémocodificar o conhecimento sem perder
suas propriedades distintivda informacéae sem transforéalo dados
menos vibrantes

Uma das formas de explicitar o conhecimento sdo os mapas
cognitivos, uma representagao filmodelo menta do conhecimento de
uma pessogue fornece uma boa forma de conhecimento codificado. Um
modelo mental € uma representacéo simbdlica ou qualitativa de algo no
mundo real PALKIR, 2005).

Para o guia da Organizacdo de Produtividade Asi&tiédPO
(2009) a organizacdo deve ter o conhecimento como um balizador
estratégicp identificar o conhecimento necessdario para executar sua
estratégia pretendida, e comparar isso ao seu conhecimento existente, a
fim de descobrir as suas lacunas de conhecirmentmtégicos.

A importancia de ter o conhecimento como insumo de uma
estratégica organizacional é destacada por Dalkir (2005, p. 323):

Uma estratégia baseada na GC permite que uma
organizacdo para agir de forma proativa (agir
asntes de o problema ocorregjn vez de reativa
(agindo depois de uma crise surgiu). Isso significa
tentar antecipar possiveis problemas, possiveis
areas de resisténcia a mudancga organizacional, a
falta de incentivos para a compartiihamento de
conhecimentos, e as questbes éticas muito
espinhosos associados com aplicacdes GC.

Davenport e Prusak (2003) colocam que o organograma de uma
organizacdo deveria representar o mapa de conhecimento desta, no
entanto, ndo é isso o0 que acontece. Um dos motivos é que a maioria dos
organogramas saaenarquicos, omitindo o conhecimento existente em
qualquer outra parte da organizacdo. Os mesmos autores afirmam que o
fato do conhecimento estar espalhado por toda organizagéo,
desconsiderando hierarquia, pode trazer tensfes e conflitos politicos na
orgarizacao.

O manual da APO (2009) orienta como uma boa préatica de GC
ligada ao compartilhamento de conhecimento a realizagdo de seminarios,
preferencialmente anualmente, com a finalidade tlabalhadores do
conhecimento sintaree importantes ao compartilhare seus
conhecimentos através deelhores praticas, pois nem sO recompensas
financeiras movem os seres humanos
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O mesmo manual alerta que empresas muito descentralizadas
geograficamente, tais seminarios ocorram regionalmente também.

Outra parte do ciclo d8C é o compartilhamento ou disseminacgéo
do conhecimento, anteriormente criado ou adquibdwenport e Prusak
(2003) fazem uma analogia com a qual comparantconhecimento
organizacional a um mercado de bens e serndégogjueexistem fungdes
claramente dfinidas: vendedores de conhecimento, compradores de
conhecimento e corretores de conhecimento. O primeiro é aquele que
detém determinado conhecimento requerido pela organizacdo, ja o
segundo é aquele que necessita do determinado conheciemtdirg,

o corretor do conhecimento é a pessoa que sabe onde encontrar quem
possui determinado conhecimento.

Entdo,normalmente, o que leva um profissional a compartilhar
seus conhecimentos é o desejo por reciprocidade, isto €, a ideia de que
sera ajudado futuramenpor alguém que ajudou no presente, ou o desejo
de construir uma reputacdo em torno do tema no qual o conhecimento em
questdo se insere (DAVENPORARUSAK, 2003).

Dakir (2005) para o uso dos meios de compartilhar o
conhecimento extraido é que a quantidd tempo gasto retrabalhado
ou recriacdo de informacdo porque nao foi encontrado ou, pior, ir em
frente e tomar decisbes com base em informac¢des incompletas é
relativamente mais caro

Quando se fala em compartilhar o conhecimento a paténaee é
confianga, um individuo precisa confiar no outro para partilhar o
conhecimento que poss(DALKIR, 2005) isso fica mais latente no
conceito de CoP em que individuos se unem por conta de interesses
semelhantes afim de criar e validar determinado conhecimento
organizacional.

Essa dificuldade para o compartihamento do conhecimento
organizacional pelos individuos e até mesmo os grupos vém do
sentimento de posse muito comum em organiza¢des em que 0os modelos
mentais sao voltados a competicdo intédaLKIR, 2005)

E comum pensar na solucdo de sistemas de recompensas para
compartilhamento de conhecimento, no entanto, recomenda Dalkir
(2005) que este recurso deve ser utilizado com parciménia, pois@ode
estar recompensando um comportamento usual a um individuo numa
organizacao inserida no paradigma da GC.

Desta maneira, € possivel dizer qudator preponderante para
ocorréncia do compartilhamento do conhecimento € um bom clima
organizacional e uma cultura pfoj. Dalkir (2005) sugere, como forma
de incentivar os aaboradores, a compartilhar seus conhecimentos em
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programas de incentivos devidamente estruturados. Toddsitgpara
possivel ocorréncia de sabotaggqror parte dos empregadogjue
participem apenas para cumprir requisitos e benefeiato programa,
sem entender e mergulhar na filosofia da GC.

Desta forma, o aspecto mais importante na implementacao da GC
em uma organizacao deve ser a disseminacgéo desta coniibosofa
que perpasse os an@sinteressante que seja levada em conta a cultura
organizamnal existente e trabalhe com foco em gerir aspectos da
mudanca organizacional.

Dalkir (2005) sustenta que para essa filosofia seja implementada
na organizagdo liderancas e modelos devem ser consolidada®
intuito de serem instrumentos de catalisagdgrocesso aculturamento
da filosofia de GC e do compartilhamento de conhecimento.

Por fim a dltima parte do ciclo de GC é a utlizagcdo do
conhecimento organizacional por parte dos individuos, ou grupos ou por
toda a organizacgéo. Para Dalkir (2005pkcacéo do conhecimento exige
que os trabalhadores do conhecimento atingiram niveis muito mais
elevados de compreensdo, tais como analise, sintese e avaliacdo. Apenas
a estes niveis pode ser dito conhecimento para ser aplicado
verdadeiramente

Ao olharfuturo do trabalhae das organiza¢fede relacdes mais
centradasnas relagdes virtugidDalkir (2005) afirma que neste novo
ambiente &riacdo e manutencdo do conhecimenseu contexto social
s6 se tornard ainda mais vital.

2.2.4 A Gestdo do Conhecimento em redes
interorganizacionais

Para o autor brasileiro José Claudigrineu Terra, a GC esta
intrinsecamente lgdacoma capacidade dasganizacfesle utilizarem
e combinarem as vérias fontes e tipos de conhecimento para
desenvolverem competéncidmicas e aumemarem suascapacidade
inovadora, que podem ser traduzidasm novos produtos, processos,
sistemas genciais e lideranca de mercado (TERRBQ5)

Com essa definicdo é perceptivel o quanto a tematica de GC esta
ligada com a proposicéo de valor para aglptos das organizagdes, outro
ponto a se destacar nesta definicdo é que se esta falando de um sistema
aberto. O autor fala da combinacdo de véarias fontes e tipos de
conhecimento. Esse pensamento é apoiado por Takeuchi e N20@&a
p. 82) afirmar quefiuma empresa criadora de conhecimento ndo opera
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conhecimento é constantemente ocado com o .ambi ent e

Aproximando do outr@onstructgpesquisado nesta dissertagéo, o
governo eletrdnico, ariacdo do conhecimento neste ambiente acontece
de forma diferente isso porque tra® de um ambiente complexo
composto por uma rede com diversos atores como ja dito de forma
pregressa. Entdo, a construcdo do conhecimento neste ambiente é analoga
a interoganizacional Destaca Ahmadjian (2008) que a criagdo do
conhecimento ndo acontece dentro das organizacdes, mas também fora
delas atraés das relacdes com seus pares.

O mesmo autor destaca que a énfase do modeloB&jazisto por
Nonakae Takeuchi é sob @ansferéncia do conhecimento tacito dos
trabalhadores do conhecimento percorrendo todas as fases do modelo até
a explicitagdo para toda a organizagdo. Entdo, é fundamental para isso
acontecer um ambiente propicio de troca de conhecimeartoser a
convesao espiralada entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. Um dos conceiteshave é dBa, ou uma plataforma onde o
conhecimento é @do, compartilhado e explorado.

Segundo Davenport e Prusak (2003) o compartiihamento de
espaco e outros fat@eomuns sdo essenciais para fluidez da criagdo do
conhecimento. N&o significa somente disponibilizar laboratérios e
bibliotecas que possibilitem descobertas, mas € preciso que existam
espacos comuns onde circulem colaboradores envolvidos com o trabalho
de conhecimento. Esse espaco ndo € restrito apenas a meios fisicos
também pode ser encarado como um meio eletrdnico compartilhado que
sirva para esse encontro acontecer.

Ahmadjian (2008gnfatiza que o espa@aé um local tradicional
da cultura japonesa qt&cilita a troca de informagdes e conhecimentos
entre os individuos. No entanto, esse ambiente pode ser reproduzido para
0 meio virtual desde que se compartilhe as linguagestsiforas comuns
e rotinas bem entendidas para a comunica¢do, assim como pgover
individuos a liberdade e a segurapaga compartilhar seu conhecimento.

Exemplifica Ahmadijian (2008)com o caso da Toyota e seus
fornecedores como uma rede de at@stgivel vinculadas intimamente
pode se beneficiar do modelo SECI. Issogoie o conhgimento tacito,
seja ele criado pela Toyota ou por seus fornecedores, é tornaii@xpl
combinado com o0 conhecimento nesta rede de fornecedores e
reinternalizado para todo o grupo por meio de um conjunto de novas
rotinas para a colaboracédo e aprendizado

Devese destacar, no exemplo da Toyota, que esta se falando de
uma rede de atores com objetivos comuns, degthoadjian (2008)
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com sentimento de histéria compartilhadgoiado por uma identidade
regional e umdistdria também compartilhadas. Entad@smo que esses
fornecedores por ventura tenham outros clienteps®lutoainda sim é
confecgdo de pecas para um carro. Ao contrario do ambiente de rede de
um projeto dee-Govem que cada ator tem um objetivo completamente
diferente.

Destaca Ahmadijian (28) a relevancia da proximidade geografica
como um aspecto muito relevante para que o amdangeja facilitado
e a construcao de uma identidade conjunta, no caso Toyota, ela e seus
principais fornecedores ficam localizados na mesma cidade e seus
arredoes.

Uma técnica utilizada a fim de gerar empatia e cultura
intraorganizacional é a troca de pess&ailkkono oriente.Ahmadjian
(2008)afirma que esta técnica é efetuada por uma organizacdo méae e suas
filiais, a fim de adquirir mais percep¢éo da culturdas necessidades
dessas organizacoes.

2.2.5 Administracdo Publica e aGestdo do conhecimento (GC)

Como mencionado anteriormente as organizacfes publicas vém
passando por diversas transformacgdes em sua atuagdo, ainda em curso
saindo de modelos destinados aerigfio de eficiéncia em processos para
tornaramse intensivas em conhecimento, devido a alta demanda de
atividades que exigem deste recurso e do um volume também alto de
informacdes que essas atividades exigem dos seus servidores para suas
tomadas de dedss, entdo, mais voltadas a efetividade de suas acdes,
uma participacdo popular e transparén€ansequénciapara Helou
(2015) é necessério para uma organizacdo publica que pretenda
implementar a gestao do contmento (GC) entender ela estara passando
por um momento de mudanca organizag@ndo assim, deve realizar
primeiro um exame completo da cultura e perceber o clima que € criado
e constantemente influenciado por esta cultarm de identificar as
possiveis barreiras e planejar as mudancadégittas antes de exeéut
las.

E recomendado, para quebrar as possiveis barreiras culturais
existentes, a institucionalizacdo da GC. No entanto, Batista (2004) alerta
que, pelo fato desteonstructoser algo novo no mundo organizacional,
ainda mais nas orgaacgbes publicas, € comum qferramentas e
técnicasde GC sejam utilizadas sem o conhecimento prévio ou
institucionalizac¢éo da disciplina.
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Verifica Batista (2004) que a gestdo do conhecimento no ambito
da Administracao Publica supera a finalidade de onatto desempenho
organizacional, também cumpre um importante papel na sociedade
democratica e na insercéo do pais na competicao givhalm trabalho
mais recente, Batista (2012) difere a GC aplicada ao setor privado do setor
publico, com base que a peima busca melhorar seus processos por meio
desta disciplina, tornage mais efetiva e alcancar resultados financeiros.
Enquanto no segundo contexto, o0 publiboisca principalmente
qualidade, eficiéncia, efetividadecial e desenvolvimento econémico e
sodal.

Sustentddelou (2015)apoiada no pensamento do modelo da APO
de 2009queasferramentas e técnicde GC séo reconhecidas como um
recurso estratégico para a AdministracRdblica, uma vez que
desempenham um papel fundamental para gerenciar o cowkeedGov
tornando o conhecimentmais acessivel a toddBIAIR: PRAKASH;

2009)

Conforme Park, Dulambazar e Rho (2Q1&n um ambiente de
governo eletronico e¢Gov) as funcdes e processos da gestdo do
conhecimento (GC) séo definidos como fluxos de trabelétrénico na
rede entre as fdirentes entidades, departamentos ou servidores. Os
processos da GC mais utlizados sdo a criagdo, armazenamento,
compartilhameto e aplicagdo do conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997) E serdo estes processos descritogsusitidos nesta
sec¢do da revisdo de literatura.

O contexto da administracdo publica é valorizado por Batista
(2012) sendodesenvolvido um conceito de Gestdo do Conhecimento
(GC) para abarcar suas peculiaridatesmbiente brasileirda seguinte
forma:

(...) um método integrado de criar, compartilhar e
aplicar o conhecimento para aumentar a eficiéncia,
melhorar a qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade na administragcdo publica
e para o deswvolvimento brasileiro (BATISTA;
2012, p. 49).

Portanto, a gestédo do conhecimento mestraomo uma disciplina
habilitada para auxiliar a gestdo publica a atingir suas metas e objetivos
nos projetos de-Gova medida que sistematiza o conhecimento&xist
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e assim, permite a criacdo de novo conhecimento e auxilia na aplicacédo
planejada deste novo recurso.

2.2.6 Ferramentasetécnicas de GC

Ao longo das subsecdes anteriores ja foram relatadas algumas
ferramentas e técnicae GC, entdo, neste espaco sedoddestaque a
outras que também s@o muito utilizadas nas organizacdes para criar,
armazenar, compartilhar e utilizar o conhecimento organizacional.

Afirma Batista (2004) que as praticas de gestao do conhecimento
(GC) séo atividades de gestao organizadiesiéadas a criacao, retencéo,
disseminacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. Para o
mesmo autor para considerar uma pratica de GC deve possuir as seguintes
caracteristicast) sdo executadas regularmergsua finalidade é gerir
a organizedo; 3) baseianrse em padrdes de trabalho4)esdo voltadas
para producéo, retencéo, disseminacdo, compartiihamento ou aplicacao
do conhecimento dentro das organizagles, e na relagdo destas com o
mundo exterior (BATISTA; 2004, p. 15).

Para Ramalingam (260 as praticas, técnicasferramentagde
Gestdo do Conhecimento podem ser divididas em cinco grandes grupos:
aquelas ligadaas estratégias de desenvolvimento de GC, as técnicas de
gestao, os mecanismos de colaboragéo, as ligadas ao compartilhamento e
aprendizagem, e por fim aquelas ligadas a captura e armazenamento do
conhecimento

Neste trabalho, optese pela classificagcdo adotada pela
Organizacdo Asiatica de Produtividade (AP&h seu manual sobre
ferramentas, técnicas e praticas de gestdo do conimgjmee qual
classifica estas e suas aplicabilidade nas funcdes supracitadas:
identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimentoElas podem ser melhor verificadas a sua relagdo com os
processos de GC no quadro abaixo.

Quadro 371 Vinculo entre os processesasferramentas e técnicadge GC

Processo Ferramentas e técnicasie GC

Comunidades de Pratica

. Ferramentas de avaliagcdo da Gestéao do
Identificar Conhecimento
conhecimento Encontros informai

Ferramentas deusca avancada
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Processo

Criar conhecimento

Armazenar
conhecimento

Ferramentas e técnicasle GC
Clusters de conhecimento
Localizador de especialistas
Espacos de trabalho virtuais colaborativos
Mapeamento de Conhecimento
Modelo de Maturidadde GC
Mestre/Aprendiz

Brainstorming

Revisdode Aprendizagem

Analise pésacao

Encontros informais

Captura de ideiasaprendizado
Espagos de trabalho fisico colaborativos
Comunidades de Pratica

Bases de conhecimento (Wikis, etc.)
Blogs

Ferramentas deusca avancada
Clusters de cordtimento

Localizador de especialistas
Espacos de trabalho virtuais colaborativos
Mestre/Aprendiz

Portal de conhecimento
Compartilhamento de video
Comunidades de Pratica
Taxonomia

Reviséo de Aprendizagem
Encontros inbrmais

Analise pésacao

Bibliotecas de Documentos

Bases de conhecimento (Wikis, etc.)
Blogs



Processo

Comepartilhar
conhecimento
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Ferramentas e técnicasie GC
Clusters de conhecimento

Localizador de especialistas

Espacos de trabalho virtuais colaborativos
Portal de conhecimento
Compartilhamento de video

Peer Assist

Storytelling

Comunidades de Pratica

Reviséo de Aprendizagem

Encontros informais

Analise pésacao

Espagos de trabalho fisico colaborativos
Taxonomia

Bibliotecas de Documentos

Bases de conhecimento (M4, etc.)

Blogs

Servigos de redes sociais

Clusters de conhecimento

Localizador de especialistas

Espacos de trabalho virtuais colaborativos
Portal de conhecimento
Compartilhamento de video
Mestre/Aprendiz

Peer Assist

Comunidades de Pratica

Encontros informais

Utilizar conhecimento | Espacos de trabalho fisico colaborativos

Taxonomia
Bibliotecas de Documentos
Bases de conhecimento (Wikis, etc.)
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Processo Ferramentas e técnicasie GC
Blogs
Servicos de redes sociais

Clusters de conhecimento

Localizador de espedistas

Espacos de trabalho virtuais colaborativos
Fonte: Adaptado d€oung (2010)

A compilacdo desta lista deerramentas e técnicate GC foi
efetuada por uma equipe de especialistas e acordada por uma equipe da
Organizacdo Asiatica de ProdutividaggPO) no ano de 2009 em
CingapuraNo quadro a seguir é feita uma breve sinteséeti@mentas,
métodos e praticas de Grencionadaso citado manual

Quadro4i Sintesadasferramentas e técnicde GC

# ferramentas e técnicagsle Definicdo

GC
1 | Brainstorming Dindmica para geracéo de novas
ideias
2 | Captura de ideias e Captura continua, coletiva e
aprendizado sistematica de ideias e aprendizada
em formatos simples, podendo ser
baseados ou ndo em tecnologias
3 | Assisténcia entrpares Utilizado para solicitar apoio de
(Peer Assist colegas e especialistas sobre quest

importantes

4 | Revisado da aprendizagem Técnica utilizada para ajudar a
aprendizagem individual e coletiva
durante gorocesso de trabalho

5 | Analise pésacao Avaliacéo/captacao de licdes
aprendidas apés a concluséo de un
projeto

6 | Storytelling(Narrativas) Relatos de experiéncia pessoal feitc
por quem participou da acao

7 | Espacos fisicos Onde as interacdes face a face

colaborativos ocorrem

8 | Ferramentas davaliacdo | Utilizacdo de questionarios para

daGC conduzir uma rapida avaliacdo sobr

0 preparo da organizacdo par&@
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Café do Conhecimento
(encontros informais)

Comunidades de pratica

Mapeamento de
conhecimento

Mestre/Aprendiz

Plano decompeténcias
para o trabalhador do
Conhecimento

Modelos danaturidade de
GC

Taxonomia

Biblioteca de documentos
(Gestdo de documentos)
Bases de conhecimento

Blogs

Servigos de redes sociais

Voice-overInternet
Protocol (VOIP)
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Encontros para discutir sobre um
assunto informalmente, suspendenc
todosos julgamentoskhowkedge
café)

Comunidades formadas
intencionalmente ou
espontaneamente para criar e
compatrtilhar habilidades comuns,
conhecimentos e experiéncias
Identificac&oe categorizagdoab
ativosde conhecimentdentro da
organizacao

Relacéo de trabalho entre um
membro organizacional sénior e um
junior, comagenda intencional
projetada paraompartilhamento de
conhecimento

Planode competéncia pessoal pars
individuos desenvolverem as
habilidades criticas necessarias par
se tornarem trabalhadores do
conhecimento

Forma de avaliar progressalas
organizacdes, em relagéo
implementacéo d&C

Técnica que prové uma estrutura pe
organizar a informagéo, documento:
e bibliotecas de forma consistente
(sistema de classificacao)
Repositorio de documentos

Bases de @istros de conhecimentos
relevantes para as organizacoes
Site cuja estrutura permite rapida
atualizacdo, podendo ser escrito po
varias pessoas, de forma colaborati
Servigos que suportam redes sociai
formadas pogrupos de pessoas
conectadas que compartilham
interesses comuns

A utilizacdo da conex&@o banda large
alguns equipamentos como webcan
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fones de ouvido para enviar sinais ¢
audio e video entre computadores €
destamaneira efetuar conversas ent
individuos quese encontram
fisicamente distantes.

21 Ferramentas deusca Utilizacao de comandos avancados
avancada para pesquisa nos mecanismos de
busca

22 | Cluster de conhecimento | Grupos que colaboram, criam,
inovam e canpartilham novos
conhecimentos

23  Localizador deéEspecialista Ferramenta que permite o
compartilhamento e o uso do
conheciment@ntre as pessoas que
possuem o conhecimen®as que
precisam dele

24 | Espagcos virtuais Espagowiabilizam o enontro e a
colaborativos interacdo virtual entre pessoas que
nao se encontrafisicamente juntas
25 Compartilhamento de Publicacdo de contetdo de video e,
video sendo possivel, estimular a discuss

entre os participantes
26 | Portal de conhecimento | Um portal que conténmformacao

estruturada, redes de conhecimentc
comunidades, foruns de discussao
espacos de colaboracgéo para
incentivar o compartilhamento
espontaneo de conhecimento tacito

Fonte:Adaptado de&servin e De Brun (2005Ramalingam (20063 Young

(2010)

Na tabela acima cabe destacar que a primeira metade das
ferramentas e técnicasemplificadas sdo de carater ndo tecnolégico e a
segunda metade séo de carater tecnologico. Grande parte das com carater
tecnolégico podem ser vistas como oriundas da discipliggnharia do
Conhecimento (EC), com suas origens na Inteligéncia Artificial (1A), ela
surgiu nos anos 60 e tem como principal objetivo prover sistemas
especialistas para suporte das acdes da GC (FREIRFE2016). Sobre
0 mesmo viés Angelomt al (202) elenca coméerramentas e técnicas
ligadas ao suporte da EC as redes de computadores (internet, intranet e
extranet)groupware Gerencialmente Eletronico de Documentos (GED),
workflowe odatawarehouse
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Os mesmos autores fizeram um levantamento ssmincipais
abordagens de EC que suportam 0s principais macroprocessos de
conhecimento em uma organizacao e para cada um deste foi relacionado
umaferramentaou/e técnicale EC:modelo de contexto organizacional e
de conhecimenteom a metodologia CommBads deSchreiberet al
(2002), descoberta de conhecimento sobre dabd deFayad(1996),
engenharia de ontologias (MIZOGUCEIKEDA, 1998) e representacéo
visual de conceitos com mapas de conhecimentos Davenpousak
(1998), mapas conceituale Novak (1998) ou mapas de tépicdsRath
(2003).

Alerta Ramalingam (2006) que somente as ferramentas e técnicas
de GC por si s6 ndo sdo suficientes para garantir a efetividade das
organizacdes, além delas as organizacdes devem prezar por levar em
conta sas questdes contextuais e outros fatores externos de forma
integrada.

Entéo, foi visto quas organizacdes publicas e privadas passaram
a valorizar mais os ativos intangiveis nesta nova sociedade do
conhecimento. Desta maneira, para atender as crescentendhs
oriundas de um cidaddo mais capacitado e critico as organizacdes
publicas passaram a atuar mais voltados a resultados e a inovar seus
servigos, uma das formas vem sendo a gestdo do conhecimento (GC).
Dando sequéncia a este trabalho, apds esteeapmedo da teoria vigente
sobre 0 assunto, é que se verificara quais, na literatura e na viséo de lideres
de implementacédo de projetosa&oy, asferramentas e técnicde GC
podem promover o sucesso destes projetos.
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3METODOS DE PESQUISA

O presente gdtulo descreve ® procedimentos adotadparaa
obteng&odos objetivos anteriormente tracad descricdo dos métodos
utilizadosenvolve a identificagdo dos seguintes elementaureza da
pesquisa; classificacdo; forma de abordagetapas da pesquisa
procedimentos para coleta de dados; procedimentos de analise dos dados
e adimitagBesinerentes a esf@esquisa

A visdo de mundo ou abordagem filoséfica quateou esta
pesquisa, dentre os quadrantes estipulados por Morgan (280&ka
perspectivanterpretativista porque se explicard o mundo social, sendo
que este possui uma natureza incerta e subjetiva, buscando produzir
conhecimento cientifico util.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

SegundoMarconi e Lakatos (2003 a pesquisa € umonjunto de
process, sob umpensamento reflexivay qualrequer um tratamento
cienifico e se constitui no caminho para conhecer a realidadearmau p
descobrir verdades parciais.

A fim de atingir os objetivos tracados para esta pesquisa €&
importante delinear o método ciditio mais apropriado e conseguir
aceitacdo pela comunidadeientifica Desta maneira, o trabalho
enquadrase como uma pesquisa cientifica pois utizado ponto de
vista das ciéncias sociais aplicadas para avancar no conhecimento
existente sobre a tenwd estudada. Para Gil (2008) o conhecimento
cientifico € um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos
adotados para se avancgar no conhecimento existente de uma determinada
area ou comunidade cientifica.

Quantoa natureza desta pesquigaenquadada comaaplicada
pelo fatode destinarse a explorar um temeesultando na geracao uia
novo conhecimente comuma aplicagdo préatica diretdentro de uma
areapouco trabalhaapela literaturgd MARCONI e LAKATOS, 2003).
Conformefoi observado ao longdestetrabalhg a relacéo entre a gestao
do conhecimento(GC) com a efetividade de projetos de governo
eletrénico(e-Gov) é pouco explorada na literatusab a ética do ente
privada A pesquisaambénse caracterizaomo descritiva, por descrever
categortamenteo ambientede conexdo entre GCeGov, a partir de
praticas de trabalho observadasn uma empresa que atua com
desenvolvimento de projetaseste ramo Visa descobrir as relagdes
existentes entretodos 0s elementos componentedesta relacgo
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levantindo as percepcdess caracteristicaglescritas nas questdes de
pesquisa formuladg&IL, 2008 MARCONI: LAKATOS, 2003.

Devese salientar que o intuito deste trabalho ndo é explicar como
ocorre o fenbmenda promocgao do sucesso dos projetog-Gov por
meio dasferramentas e técnicae GC.Temse por objetivddentificar
as ferramentastécnicase os fatorecomo sdo expressos no cotidiano
(GIL, 2008).

Quanto ao tipo de abordagem, foi feita a opg¢éo por qualitativa
basica, porque conforme Gil (2008), demtse a auferir por meio da
interpretacdo do pesquisador a relacéo feita pelo sujeito sobre o seu
contexto.

As pesquisas com abordagem qualitatiganforme Creswell
(2010) baseiarse em processos singularesaddlisesle dados de textos
e imagens. Por@,) segundo Minayo 2001, sdo destinadas a colher
motivagoes, crencas, valores e significados.

O tipo de analise escolhido fioidutivo porque conforme Marconi
e Lakatos (2003gsse trabalho considera alcangar um resultado geral sob
um prisma de um casgpecificq ou sejapor meio da exposi¢do do caso
da empresa de software (um stakeholder no ambiente de um prageto de
Gov) retirara eviénciasda promocao do sucesso géataformas de-
Govpor meio dagerramentas e técnicds GC.

Sob o ponto de vistdos procedimentos técnicos, foi utilizado o
Estudo de Caso, por pretender confrontar os fatores criticos de sucesso
encontrados na literatura com a visao de gerentes de projetos de uma
empresa desoftwarede Floriandpolis, verificando como a gestdo do
conhecimento pode ser promotora do sucesso. Ou seja, foi feito um estudo
detalhado e UnicdRESWELL, 2010;YIN, 2015.

Sobre o Estudo d€Ea s o , explica Gil g2008,
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
de mawrira a permitroseaonheci ment o ampl o e det a

Pelo posicionamentibe Yin (2015)um consistente estudo de caso
deve ser exemplar para o problema estudado, ser completo, considerar
perspectivas alternativas, apresentar evidéncias suficientes e ser
elaborado de uma maneira atraentes¥gque essa realidade é traduzida
no caso abordadpor esta pesquisgois € significativo o olhar dos
colaboradores de uma empresasdéwaredo ramo de projetos-Gov
sob 0s FCS deste set@a mesma forma, é rekwtecomqg na viséo
destescolaboradoresa GC pode promover o suces&sperase dessa
forma, suprir a lacuna latente na literatura sobre o tema.
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Como foi descrito anteriormentempregotse umaldgica de
correspondéncia de padrfesmparado-sea literatura revisada com os
dados obtidos nas entrevistas semiestrutur@tls 2015).

Diante do que foi apresentado até engdmdese sintetizar a
classificacao desta pesquisa por meio do quadro a seguir:

Quadro5T Sintese da clag&iagdo metodoldgica desta pesquisa

Tipo de classificagcédo Campo de Busca

Quanto a abordagem Interpretativista
filosofica

Quanto a natureza da Aplicada
pesquisa

Quanto a abordagem de Qualitativa
pesquisa

Quanto aos objetivos Descritiva
Quanto ao tipo de Estudo de Caso
procedimentos técnicos

Quanto aos métodos Indutivo

cientificos utilizados
Fonte:Adaptado de Gil (2008)

Esta pesquisa foi dividida em dajmtesde entrega, para fins
didaticos e para cumprir o objetivo propostdentificar métodose
técnicas da Engenharia e Gestdo do Conhecimento para apoiar o
desenvolvimento e a operacao de projetos de governo elefrariaair
da perspectiva da litetura e dos gestores de projeto. gasesserdo
melhor descritos na proxima secéo.

3.2 ETAPASDA PESQUISA

A pesquisa apresentada se deu em dois momentos distintos, o0s
quais foram denominadagmtesou fases do trabalho. O primeiro visa
identificar Fatores Criticos de Sucesso para projetos-@ev, sendo
explorados a partir da literatura e junto adgnés de projetos de uma
empresa de software de Florianopolis.

A segunda fase ogatetratase da identificacdo ddsrramentas e
técnicagde Gestdo do Conhecimento descritas na literatura e exploradas
junto aos mesmos lideres de projetos da empresadteare de
Floriandpolis. Uma sintese das etapas € ilustradirrmd Fonte de
referéncia ndo encontrada.
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Figuralli Gates de entrega da pesquisa.

Encontrados na literatura ‘

Sob a ética de sujeitos ligados a

FCS sobre projetos de e-gov ‘
implementacdo de projetos

Préticas e ferramentas de GC

Encontrados na literatura ‘
preponderantes para o sucesso ‘

projetos de e-gov Sob a 6tica de sujeitos ligados a
implementagdo de projetos

Fonte:Propria (2018)

Esta diferenciacao feita é essil para a pesquisa, porque cada
gate estipulado tem diferentes procedimentos para coleta e analise dos
dados, os quais serdo mais detalhados nas subsecdes a seguir.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

De acordo com as etapas citadas, os daiesde pesquisa séo
subdivididos em fases distintas, sendo a primeira delas relacionar os
fatores criticos de sucesso oufeisamentas e técnicae GC descritos
pela literatura. Entao, para atingir esse objetivo epéopor desenvolver
pesquisas sisteméaticaslitaratura conforme descrito a seguir.

3.3.1 Coleta de dadosasbuscas sistematicaa literatura

Ferenhof e Fernandes (2016) justifita revisdosistematica de
literatura como um efetivo método de investigacBmtifica porque
traduz uma visdde um deteminado tema&em vieseslcancada por meio
de um planejamento para sistematizar as buscas nasclead#ices de
dados.
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Botelho, Cunha e Macedo (201baseados em Toledo (2008)
afirmam que a utilizag&o davisdosisteméatica literatura é provenieat
do método muito utilizado nas ciéncias humanas chamadaédieaP
Baseada em Evidéncias (PBEambém conhecida como Medicina
Baseada em Evidénsgjadeorigem inglesa.

Neste trabalho optese por utlizar o método SSH
SystematicSearchFloastruturado gr Ferenhof e Fernandes (2016)
SSFé composto paguatro fases distintas: Protocolo de pesgéisajise
dos dados obtidoSjntese d=scrita.A primeira fase € composta por cinco

etapas, formando assihfases e 8 atividadesomo pode ser melhor
obsevado na figura abaixo.

Figural2i Representagdo do méto8gstematicSearchFlow

Estratégia de Busca

e ——

>
o

E—Q Consulta em Base de Dados

L ——

Gestao de Documentos
ey
Padronizacéao e Selecao
dos Documentos
e
— Composicéao do Portifélio

de Documentos

="

ANALISE P>

Consolidagao
dos Dados

SINTESE P ] Elaboragio
de relatérios

ESCREVER e Escrever

Fonte:Ferenhof e Fernandes (2016)

A seqguir serd apresentada a implementacédo das fases do método
SSF nesta pesquisa.
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3.3.1.1 Definicdo do protocolo dpesquisa fase 1

Na primeira fase, devge construir a pergunta de pesquisa que
norteara a busca sistematica as bases de dados académicos, definir quais
bases sdo as mais apropriadas para realizacao do estudo e outros temas
relevantes. Em geral, a faseaéompanhada do preenchimento de um
protocolo de buscaos protocolos referentes a este estudo encordgeam
nos apéndices C e D deste trabalho.

Ferenhof e Fernandes (201@nfatizam que, na fase de
planejamentpdevem sedelineads os procedimento® regras ¢ para a
revisdo, os critérios de inclus@o e exclusdo dos dd@@esquisa. Para
Botelho, Cunha e Macedo (201dste processo enconsa em uma fase
distinta, a segunda fases @utores alertansaso o problema de pesquisa
seja amplamente descritdenderd a resultarem uma amostra
diversificada, exigindo maior critério de analise do pesquisador. Por isso,
apoiados em Broome (2006), eles prop6em que se inicie a pesquisa de
forma ampla e afurdlsea medida em que o pesquisador retome a sua
questado nicial, porque nem sempre este movimento € lindar.
recomendacdao foi considerada nesta pesquisa.

Portanto, autilizacdo da reviséo sistematica também se justifica
porque seu lastro de execucdo dexaportunidade degue outros
pesquisadores apliqguem novente a pesquisa, gerando a possibilidade
de comparacéo dos resultados alcancados.

Seguindo os preceitos expostos acima, um dos objetivos tracados
na primeira etapa foi a escolha das bases de dados cientificas, tendo como
principal norte sua relevancia brangéncia na comunidade académica,
de preferéncia que seja multidisciplinar, tenha rigorosos critérios de
escolha para os periodicos que compdem sua base.

Desta forma foram escolhidas as bas8sWeb of Knowledge/

Web of Science (Wo®) Scopus ® Ebso®; Compendex®; ProQuest®
e SciELO- Scientific Electronic Library Online®or preencherem os
requisitos acima definidos.

Ha que se ressaltar que a Ultima base de dados cientifica, além da
abrangéncia na comunidade académica e os demais requisitoasema
gue prioriza dados provenientes de América Latina e, consequentemente,
na lingua portuguesa.

Nesta etapa de planejamento da busca sistematica é fundamental
tracar como se ird proceder as buscas nas bases, escolhendo os termos de
busca &rgumentode bisca), o periodo de busca, onde a pesquisa
booleana ira efetuar a busca e outros elementos.
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Os argumentos das buscas efetuadas nesta pesquisa serdo
apresentams no inicio das suas subsecdes, respectivamente. Quanto ao
periodo de buscas, foi tracado queaségsde o inicio de cada base de
dados cientifica até o ano de 2016, com a finalidade de trazer o maior
numero de trabalhos possiveis na area pesquisada até os dias atuais.

A pesquisabooleanabuscou artigos com os termos predefinidos
nos campos de tituloesumo e palavrashave, como pode ser observado
no quadro a seguir, que especifica 0 campo de busca para cadécbase.
entantg em algumas bases de dadogntifices a busca s6 pode ser
efetuadeemalguns destes campdr exemplonas baseBProQuest®e
Scielo® a pesquisa s6 aconteceu no campo resypuis ndo havia
campos de busca que abarcassem as opcdes delimitadas

Quadro6i Campos para busca em titulo, resumo e palelvaae nas bases

Bases de Dados Campo de Busca

WoS Topic

Scopus Abstract, Title, Keywords
Compedex Subject/Title/Abstract
ProQuest Ab - Abstract

Scielo Resumo

Fonte:Propria (2018)

A etapa seguinte é a aplicacdo dos filtroanteriormente
construidos na atividade deefohicdo da estratégia de busc#ara
execucdo deste procedimento da busca sistematicae fezuso do
software EndNote® para melhor visualizacdo deste procedimento.
SegundoFerenhof e Fernandes (201&)m essa atividade conseeggee
maior agilidade no processo de procura, filtro, ogera, armazenamento
e outras funcdes ligadas a essa atividade.

3.3.1.2 Analise dos dados obtidogase2

Apos a selecdo dos trabalhos para analise completa, assim como
sugerem Botelho, Cunha e Macedo (2011 o método
SystematicSearchFlof8SF) dd-erenhof e Ferandes (2016ps mesmos
sdo exportados para uma planilha eletrénica. Neste caso, uti§zou
softwareMS Excel® para o uso da planilha chamada de matriz sintese,
em que todos os artigos ficam ordenados por ordem alfabética nas linhas
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e as colunas degpdanilha representam objetivos de procura nos artigos,
0s quais serdo melhor especificados em gatkespecifico.

Segundo Ferenhof e Fernandes (20p@la matriz é possivel
visualizar dados bibliométric@combiré-los,como por exemplo autores
mais ctados,journals que mais publicam sobre aquela tematica, origem
dos trabalhos, ano com maior frequéncia de publicacdes e outros.

ParaBotelho, Cunha e Macedo (201hp processo acontecem as
interpretagbes por parte do pesquisador dentro da matriz deesinte
permitindelhe observar lacunas de pesquisa.

Esta organizacdo pode ser observada no exemplo exposto abaixo,
com oprint screende uma das matrizes de sintese utilizadas em um dos
gatesdesta pesquisa.

Figural3i Exemplo é&amatriz de sintesetilizada

Fonte: Adaptado dBotelho, Cunha e Macedo (2011)
3.3.1.1 Sintesalos dados obtiddsfase3

Com base na matriz de sintese apresentada acima;s@ode
construir novo conhecimentdFERENHOF e FERNANDES2016
relacionando os temasgwiamente definidos para busca. No caso desta
pesquisa, serdo identificados e apresentados no capitulo de resultados,
como sintese das buscas efetuadas a literatucs pyincipais fatores
criticos de sucesso (FCS) de projetos el&ov b) as principais
ferramentas e técnicata Gestdo do Conhecimento indicadas como
preponderantes para 0 sucesso em projetessie.






























































































































































































































































































































