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Introducio

Entre as decisdes mais importantes para o éxito da implementacao da gestio
do conhecimento (GC) nas organizagoes, encontram-se as escolhas do modelo,
do método de implementagao e das praticas mais adequadas para alcangar os
resultados esperados com a iniciativa.

Organizagdes publicas brasileiras vém adotando modelos distintos no momento
de implementar GC (BArBOsA, 2011 e ALVARENGA NETO e VIEIRA, 2011). O objetivo
deste artigo ¢ analisar como o Instituto de Pesquisa Econoémica Aplicada (Ipea)
implementou de forma alinhada um modelo, um método e uma pratica de gestao
do conhecimento (GC). O referencial teérico utilizado é o Modelo de Gestao do
Conhecimento para a Administragaio Publica Brasileira, construido por um dos
autores deste trabalho apods a realizagao de uma revisdo sistematica da literatura
sobre modelos de GC na administracao publica (Batista, 2012).

Além dessa introducao, este artigo é composto de trés secoes. Na primeira,

“Modelo tedrico e conceitual de gestio do conhecimento (GC)”, definimos
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conceitos, apresentamos o referencial
teorico e detalhamos o Modelo de Gestao
do Conhecimento para a Administracio
Publica Brasileira — proposto e adotado
pelo Instituto de Pesquisa Econdémica
Aplicada (Ipea). Em seguida, descrevemos
o roteiro para a elaboragio do plano de
GC utilizado pela instituigao.

Na segunda sec¢io, “Implementacio da
gestao do conhecimento no Ipea”,
apresentamos o perfil organizacional do Ipea
e analisamos como a fundacio elaborou e
implementou o projeto RClpea com base
no modelo e no roteiro escolhidos.

Finalmente, na terceira e dltima secio,
“Consideracdes finais”, destacamos os
resultados da implementagiao da gestao do
conhecimento para a instituicao.

Modelo tedérico e conceitual
de gestao do conhecimento (GC)

Para uma melhor compreensio,
apresentamos, a seguir, algumas defini¢Ges
de conceitos importantes adotadas neste
trabalho e extraidas da literatura sobre GC:

i) Gestao do conhecimento na admi
nistracdo publica brasileira:

“(...) um método integrado de ctiat,
compartilhar e aplicar o conhecimento
para aumentar a eficiéncia; melhorar a
qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoa-
lidade, moralidade e publicidade na
administracado publica e para o
desenvolvimento brasileiro.”” (BATISTA,
2012, p. 49)

ii) Conhecimento:

“(...) uma mistura fluida de expe-
riéncia condensada, valores, informacio

contextual e znsight expetimentado, a qual
proporciona uma infraestrutura para
avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagoes. Ele tem
origem e ¢ aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacoes, cle
costuma estar embutido nio s6 em
documentos ou repositérios, mas
também nas rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais.” (DAVENPORT
e Prusak, 1998, p. 5)

iif) Conhecimento tacito:

“(...) é altamente pessoal e dificil
de formalizar, sendo dificil de ser
comunicado ou compartilhado com
outros. Insights subjetivos, intuicoes
e dicas integram esta categoria de
conhecimento. Além disso, conheci-
mento tacito é profundamente enrai-
zado na ac¢do e experiéncia do
individuo, assim como nos ideais,
valores ou emogoes abracados por
ele ou ela.” (NONAKA ¢ TAKEUCHI,
1995, p. 8)

iv) Conhecimento explicito:

“(...) pode ser expresso em palavras
e numeros, e facilmente comunicado
e compartilhado na forma de dados,
tormulas cientificas, procedimentos
codificados ou principios universais (...)
pode ser facilmente ‘processado’ por
um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em
banco de dados.” (NonaKkAa e
TAkeUCHL, 1995, pp. 8-9)

v) Repositério do conhecimento:

“Repositorios do conhecimento
sao normalmente tipos de ztranets ou
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portais que servem patra preservar,
gerenciar e alavancar a memoria
organizacional (...) Ha varios tipos
diferentes  de
do conhecimento utilizado hoje (...)

repositorios

eles podem ser classificados de
maneiras diferentes. Em geral, um
repositério de conhecimento contera
mais do que documentos (sistema de
gestao de documentos), dados
(banco de dados), ou registros
(sistema de gestao de registros).
Um repositério do conhecimento
contera conhecimento valioso que
¢ uma mistura de conhecimento
tacito e explicito, baseado nas
experiéncias tnicas dos individuos
que sdo ou foram parte daquela
companhia, assim como o Know-
how que tem sido tentado, testado
e demonstrado como bem sucedido
em situacOes de trabalho.” (DALKIR,
2011, pp. 213-214)

Ao realizar uma revisao sistematica da
literatura sobre modelos de GC na obra
“Modelo de GC para a Administracao
Puablica (AP) Brasileira”, Batista conclui
que: 1) hd poucos estudos que propdem
modelos especificos para a AP (SALAVATI,
SHAFEI e SHAGHAYEGH, 2010 e
MoNAVVARIAN e Kasagr, 2007); i) ¢ muito
frequente encontrar estudos de caso nos
quais os autores utilizam modelos ja
existentes; iii) sdo escassos os trabalhos
propondo modelos de GC holisticos e
especificos para a AP; e iv) até os poucos
modelos de GC para a AP nao apresentam
contribui¢ées relevantes para a
implementacio da GC na AP brasileira
(Batista, 2012).

A luz da revisio de literatura ¢ baseado
em modelos, instrumentos de avaliacio e
roteiros de implementacio da GC

utilizados na AP, Batista constréi e propoe
o Modelo de GC para a AP Brasileira
(SALAVATI, SHAFEI € SHAGHAYEGH, 2010;
Fonseca, 2006; INSTRUMENTO PARA A
AvariacAo Da GestAo Pusrica, Cicro
2010; Aro, 2009; OrcDp, 2003; THE KNOw
NEeTworK, 2011; EuroPEAN KM Forum,
2001; Hesig, 2009, entre outros).

As seguintes caracteristicas desse
modelo, entre outras, levaram o Ipea a
adota-lo: i) simplicidade; ii) praticidade;

“. 0
conbecimento
tdacito pode ser
explicitado e
incluido no
repositorio por
meio de videos
com narrativas,
compartilbamento
de licoes
aprendidas e de
melbores
praticas”

iif) defini¢ao clara, objetiva e contextua-
lizada de GC para a AP; iv) solida funda-
mentacao teodrica; v) relevancia e utilidade
para a AP; vi) contempla fatores criticos
de sucesso; e vi) manual de implemen-
tacio de GC que acompanha a obra
(Batista, 2012).

Passamos, a seguir, a descrever esse
modelo.
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Modelo de Gestiao do Conheci-
mento para a Administragao
Publica Brasileira

A Figura 1 mostra os seis compo-
nentes do Modelo de Gestao do Conheci-
mento para a Administracio Publica
Brasileira proposto e utilizado pelo Ipea:
i) direcionadores estratégicos: visio,
missao, objetivos estratégicos, estratégias
e metas; ii) viabilizadores: lideranca,
tecnologia, pessoas e processos; iii) ciclo
de GC: identificar, criar, armazenar, com-
partilhar e aplicar; iv) ciclo KDCA;
v) resultados de GC; e vi) partes interes-
sadas: cidaddo-usuario e sociedade
(Bartista, 2012).

O modelo foi construido com base nos
componentes identificados na revisio da
literatura sobre modelos de GC e nos
modelos, instrumentos de avaliacdo e
roteiros de implementacio de GC utilizados
por organizagdes publicas (BATisTa, 2012).

Os direcionadores estratégicos, isto ¢,
a visao de futuro, a missdo institucional,
0s objetivos estratégicos e as metas, S20 0
primeiro componente e servem de
fundamento para o modelo. E essencial
para éxito da iniciativa alinhar a Gestao do
Conhecimento (GC) com tais direcio-
nadores. Assim, a GC servird como instru-
mento para alcangar os resultados
organizacionais (Batista, 2012).

Os fatores criticos de sucesso ou viabili-
zadores da GC constituem o segundo compo-
nente do modelo. Sao eles: i) lideranca;
i) tecnologia; iii) pessoas; e iv) processos
(Barista, 2012).

O terceiro componente do Modelo de
GC para a Administracao Publica Brasileira
¢ o processo de GC. Para mobilizar de
maneira sistematica o conhecimento para
alcancgar os objetivos organizacionais, cinco
atividades do processo de GC sao
necessarias: identificar, criar, armazenar,
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Fonte: BATISTA, 2012.

Figura 1: Modelo de Gestio do Conhecimento para a Administragio

Publica Brasileira
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compartilhar e aplicar o conhecimento.
Essas atividades devem ser colocadas em
pratica na gestao de processos e de projetos.
Para tal, deve-se utilizar o ciclo KDCA
(Batista, 2012).

O ciclo KDCA ¢ composto de quatro
etapas. O objetivo da primeira etapa,
Knowledge (conhecimento), ¢ elaborar o
plano de GC. Na segunda etapa, Do
(executar), a organiza¢ao deve: 1) educar e
capacitar os colaboradores; 2) executar o
plano de GC; e 3) coletar dados e
informag¢des. Na terceira etapa, Check
(verificar), é verificado se a meta de
melhoria da qualidade foi alcancada e se o
plano de GC foi executado conforme
previsto. Finalmente, na etapa ¢ (corrigir
ou armazenar), caso a meta nao tenha sido
atingida, a organiza¢do corrige eventuais
erros nas atividades do processo de GC
(identifica¢do, criacdo, compartilhamento
e aplica¢do do conhecimento). Se a meta
foi alcanc¢ada, a organizacdo armazena o
novo conhecimento por meio da padro-
nizagdo (Batista, 2012).

Como se trata de um modelo de GC
com foco em resultados, o quinto
componente enfoca os resultados da
gestdao do conhecimento. Ha dois tipos de
resultados esperados com a implemen-
tacio da GC: imediatos e finais.
Os resultados imediatos sao apren-
dizagem e inovagdao. Como consequéncia,
ha o incremento da capacidade de
realizacdo do individuo, da equipe, da
organiza¢ido e da sociedade na identi-
ficagao, criacio, armazenamento, compar-
tilhamento e aplicagdo do conhecimento
(Bartista, 2012).

Os resultados finais destacados no
modelo sao consequéncia dos resultados
imediatos (aprendizagem e inovacio; e
aumento da capacidade de realizacdo do
individuo, das equipes, da organizacdo e

da sociedade) e consistem em: aumentar a
eficiéncia; melhorar a qualidade e a
efetividade social; contribuir para a legali-
dade, impessoalidade, moralidade e publi-
cidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro (BATISTA,
2012).

Finalmente, o sexto e dltimo compo-
nente do modelo de GC para a adminis-
tragdo publica sdo as partes interessadas, a
saber: o cidaddo-usuario e a sociedade. F
fundamental para a organizacdo publica
gerenciar o conhecimento sobre os cidadaos-
usudrios para que ela possa cumprir sua
missdo e atender as necessidades e
expectativas em relagcdo aos servigos
prestados. Identificar as necessidades e
expectativas da sociedade em geral é uma
tarefa relevante na gestio do conhecimento
nas organiza¢bes publicas. Para a GC na
administracao publica é importante abordar
temas relevantes para a sociedade, tais como:
desenvolvimento, responsabilidade puiblica,
transparéncia, incluso social, interagio e
gestao do impacto da atuacio da
organiza¢do na sociedade (BATISTA, 2012).

Na proxima se¢do, apresentamos o
roteiro para a elaboracdo do plano de GC
utilizado pelo Ipea. Esse roteiro ¢ baseado
no Modelo de GC para a Administra¢ao
Publica Brasileira que acabamos de
descrever.

Roteiro para a elaboragio
do plano de gestdo do conheci-
mento (GC)

As seguintes perguntas norteiam as
etapas de elaboragdo do plano de gestao
do conhecimento (PGC): i) Onde estamos
agora? if) Onde queremos estar? iii) Como
chegaremos 1a? iv) Quais sdo as métricas
ou indicadores para avaliar o grau de
sucessor ¢ v) Estamos alcancando nossos
objetivos e visao de GC?
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Para responder a pergunta “Onde
estamos agora?” (etapa 1), a organizagao
publica deve, em primeiro lugar, realizar a
autoavaliagdo do grau de maturidade em
GC (passo 1). A autoavaliacdo ¢ baseada
em sete critérios do instrumento para a
avaliacio do grau de maturidade em GC, a
saber: 1) lideranca em GC; 2) processo; 3)
pessoas; 4) tecnologia; 5) processo de GC;
6) aprendizagem e inovacio; e 7) resultados
da GC.

Cada um dos critérios elencados acima
¢ constituido de assertivas — totalizando 42
— que devem ser cuidadosamente analisadas
e pontuadas com base em evidéncias. A
autoavaliacdo permite identificar o grau de
maturidade em GC da organizacio, assim
como realizar benchmarking com organi-
zagOes congéneres. Utilizam-se duas escalas
na aplicacao do instrumento (Batista, 2012).

Ap6s a realizacdo da autoavaliacio,
a organizac¢do identifica seus pontos
fortes (PF) e oportunidades de melhoria
OM (passo 2). Aqui é possivel identificar
o que esta bom (PF) e o que precisa ser
melhorado (OM) para que ocorra a
efetiva institucionalizacao da GC na
organizacao.

O passo seguinte na elabora¢io do
PGC ¢ identificar as lacunas de conheci-
mento (passo 3). Uma lacuna do conheci-
mento é a diferenca entre o que a
organizag¢do sabe e o que ela deveria saber
para alcancar seus objetivos estratégicos.
E nesse ponto que ocorrerd a intervengio
da gestao do conhecimento. No planeja-
mento estratégico procuram-se eliminar as
lacunas estratégicas (diferenca entre o que
a organizac¢io faz e o que ela deveria fazer
para alcancar seus objetivos estratégicos)
por meio da eliminagdo das lacunas do
conhecimento.

Apbs identificar as lacunas do
conhecimento e para responder a pergunta

“Onde queremos estar?” (etapa 2), a
organizac¢ao define a visdo de gestio do
conhecimento (passo 4), isto ¢, a situacao
futura apos a implementacao da GC em
que a lacuna de conhecimento ja tera sido
eliminada.

Em seguida, para responder a
pergunta “Como chegaremos 14?” (etapa
3), a organizacao deve executar os
seguintes passos: i) definicio dos objetivos
e estratégia de GC (passo 5); ii) elaboracao
do plano de gestao do conhecimento
(PGC) (passo 6); e ii) elabora¢ao do plano
de melhoria do grau de maturidade em
GC (PMM) (passo 7).

O PGC mostra como a organizag¢ao
eliminara as lacunas do conhecimento,
enquanto que o PMM aponta para as agdes
a serem executadas para trabalhar as
oportunidades de melhoria (OM) identi-
ficadas na autoavaliacdo e, consequen-
temente, para elevar o grau de maturidade
em GC na organizagao.

Em seguida, para responder a pergunta
“Quais sao as métricas para avaliar o grau
de sucesso?” (etapa 4), a organizacao
devera elaborar os indicadores dos resul-
tados da estratégia (passo 8) para verificar
o sucesso na eliminacdo das lacunas do
conhecimento. Para avaliar se estd havendo
ou nao elevacio no grau de maturidade em
GC, a organiza¢do comparara a pontuagao
obtida no diagndstico atual com o
diagnostico anterior (passo 9).

Finalmente, para responder a pergunta
“Estamos alcancando nossos objetivos e
visdo de GC” (etapa 5), a organiza¢ao deve
realizar o monitoramento, avaliacio e
elaboracio de relatorios (passo 10).

Na proxima se¢do, apresentamos o
perfil organizacional do Ipea e descre-
vemos como a instituicio elaborou seu
plano de GC com base no roteiro aqui
apresentado.
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Implementagio da gestio do
conhecimento no Ipea

Perfil organizacional

O Instituto de Pesquisa Economica
Aplicada (Ipea) é uma fundacdo publica
federal vinculada a Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia da Republica
(SAE/PR). Suas atividades de pesquisa
fornecem suporte técnico e institucional as
acOes governamentais para a formulagio e
reformulac¢do de politicas publicas e
programas de desenvolvimento brasileiros.
Os trabalhos do Ipea chegam a sociedade
por meio de inumeras publicacdes,
seminarios, assessoramento técnico, cursos
e divulgacdo na imprensa e, mais recente-
mente, via programa semanal de TV em
canal fechado.

Elaboragido do plano de gestdo
do conhecimento (GC) do Ipea

Seguindo o roteiro para a elaboragao
do plano de gestao do conhecimento
apresentado, o Ipea iniciou a elaboracio
do seu plano de GC com a realizagio da
autoavaliacdo. O Ipea obteve uma
pontua¢ao de 75,8 de um total de 210
pontos. Com essa pontuagido, o Ipea
encontra-se ainda na primeira etapa
(reagdo) dos graus de maturidade em GC.
As demais etapas sio: iniciacdo (125
pontos), introdu¢do (expansao — 146
pontos), refinamento (188 pontos), e
maturidade (210 pontos).

Na autoavaliagio, o Ipea identificou
também os pontos fortes (PF) e as
oportunidades de melhoria (OM). E
importante destacar que, no critério 5.0
Processo de Conbecimento, o Ipea identificou
a OM “inexisténcia de um processo
sistematizado de armazenamento, reno-
vacdo, acesso e utilizacio do conheci-
mento produzido na institui¢ao”. Essa

OM ajudou a identificar a lacuna do
conhecimento em que a intervengdo de
GC deveria ocorret.

O Ipea decidiu iniciar a implementa¢io
da GC para eliminar a seguinte lacuna
estratégica do conhecimento: o conheci-
mento produzido pelo Ipea nio estava
representado, organizado e armazenado de
forma estruturada e nao seguia as recomen-
dagdes internacionais para a disseminacao,
acesso ¢ utilizagio da informacao, visando

“Os
repositorios
institucionais tém
sido abordados
tanto como uma
Jerramenta quanto
como uma
estratégia para
maximizar a
visibilidade da
pesquisa de uma
instituicdo.”

a aumentar a visibilidade da pesquisa ¢ a
interoperabilidade em rede.

A situacdo esperada depois da imple-
mentacao da GC, isto é, a visdo de GC
definida pelo Ipea foi: “Conhecimento
produzido pelo Ipea representado,
organizado e¢ armazenado de forma
estruturada, seguindo as recomendag¢oes
internacionais para a disseminac¢ao, acesso
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e utilizacdo da informacio, permitindo,
assim, sua utiliza¢ao adequada pelo piblico
interno e externo”.

Os principais objetivos definidos pelo
Ipea para alcancar a visao de GC foram:
i) aumentar a visibilidade e o acesso a
pesquisa e a interoperabilidade de toda a
producio do Ipea em rede; ii) recuperar
os documentos pelo texto completo ou
por meio de busca simples e avancada e
disponibilizar informacdes estatisticas de
acesso ¢ download; iii) identificar as
publicagcdes mais acessadas; iv) mostrar
as relacOes existentes entre as publica¢oes
do Ipea, em seus diversos suportes
eletronicos.

Para isso, o instituto definiu a estratégia
de implantar processo de representacio,
organizagdo, armazenamento, renovagao,
disseminacao, acesso e utilizacio do
conhecimento produzido nos processos
finalisticos do Ipea.

O Ipea ainda nio elaborou o plano de
melhoria do grau de maturidade em GC
(passo 7). Por isso, passamos agora para o
passo seguinte: indicadores de resultados
da estratégia.

Para monitorar se a estratégia de GC
da organizacio estd sendo bem-sucedida,
o Ipea decidiu adotar indicadores relativos
aos processos de representacio, orga-
nizacio, armazenamento/disseminacio,
acesso ¢ utilizacio do conhecimento. Para
cada processo foram elaborados indicado-
res, a saber: i) armazenamento/dissemi-
nacao, ii) acesso, e iii) utilizacao.

A autoavaliacdo deverd se repetir
anualmente. Assim, o passo 9 (pontuac¢io
na autoavaliacdo) ocorrerd com essa perio-
dicidade. Ja o passo 10 (monitoramento,
avaliacao e elaboracao de relatérios) sera
executado mensalmente.

Em sintese, o Ipea seguiu o roteiro para
a elaboracdo do plano de gestao do

conhecimento apresentado para eliminar a
lacuna do conhecimento referente aos
processos de representagdo, organizacio,
disseminacio, acesso e utilizacio do
conhecimento produzido.

Na préxima se¢io, analisamos como o
Ipea construiu o protétipo do Repositorio
do Conhecimento do Ipea (RClpea).

Repositorio do Conhecimento
do Ipea (RCIpea)

A implementa¢ao do Repositorio do
Conhecimento do Ipea (RClpea) teve por
finalidade, portanto, eliminar uma lacuna
estratégica do conhecimento referente aos
processos de representa¢do, organizacio,
disseminacio, acesso e utilizacio do
conhecimento produzido pela institui¢ao.

O RClpea ¢ uma iniciativa de gestao
do conhecimento porque, conforme
destaca Dalkir, é um repositério que
contém conhecimento valioso que é uma
mistura de conhecimento tacito e explicito
(DALKIR, 2011). O conhecimento explicito
pode ser inserido no RCIpea na forma de
livros, artigos, imagens etc. Ja o conheci-
mento tacito pode ser explicitado e
incluido no repositério por meio de videos
com narrativas, compartilhamento de
licoes aprendidas e de melhores praticas
(Batista, 2012).

O RClpea ¢ uma pratica de GC
associada as atividades de armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento no
ambito do ciclo de GC do Modelo de GC
para a AP Brasileira. Além disso, contribui
para a melhoria do processo “realizacao
de estudos e pesquisas”. Assim sendo, esta
associado ao viabilizador “processos” do
modelo. O RClpea esta vinculado também
a todos os passos do roteiro para a elabo-
ragdo do plano de GC (passo 1: autoava-
liacdo; passo 2: solug¢do para uma
oportunidade de melhoria; passo 3: solucdo
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para lacuna de conhecimento; e assim por
diante).

Os repositérios digitais podem ser
vistos também como uma pratica de GC,
ligada a gestao de processos e projetos. Para
atingir esse objetivo, o conhecimento no
repositério digital deve ser organizado de
uma maneira que a aprendizagem seja
possivel. Dessa forma, hd uma preocupagio
em alimentar o repositério com informagdes
uteis para as equipes de projetos futuros:
1) metodologias de pesquisa empregadas;
2) licbes aprendidas com erros e acertos;
3) softwares e base de dados utilizados durante
a execucdo do projeto; 4) questionarios e
instrumentos de pesquisa; 5) projetos de
pesquisa semelhantes, conduzidos por
outras instituicGes de pesquisa etc.

Repositorios institucionais sio também
repositérios digitais voltados para o
armazenamento,  preservagio e
disseminagdo da produgao intelectual de
uma instituicao (Costa & LEITE, 20006). Os
repositérios institucionais tém sido abor-
dados tanto como uma ferramenta quanto
como uma estratégia para maximizar a
visibilidade da pesquisa de uma instituicao.
Essa pratica de GC potencializa a troca de
conhecimento no seio das comunidades
técnicas e cientificas e alimenta a preo-
cupagio com O acesso a pesquisa ¢ 0s
impactos causados pelo acesso aberto (Open
Access) ao conhecimento gerado por
pesquisadores de todas as areas (Costa &
LErtE, 20006).

Como o Ipea produz conhecimento
técnico (que serve para subsidiar a¢oes
governamentais) e cientifico (que visa a
contribuir para o debate cientifico, em
especial na area de economia) — os pesqui-
sadores do Ipea, inclusive, publicam
trabalhos em revistas e participam de
eventos cientificos —, o RClpea tem caracte-
risticas tanto de repositério do conheci-

mento (desctito na literatura de GC) quanto
de repositério institucional (citado na
literatura sobre comunicacio cientifica).

Nesse sentido, o repositorio maximiza
e acelera o impacto das pesquisas e,
consequentemente, sua produtividade,
progresso e recompensas (Brobpy &
HArNAD, 2004). Resultados de pesquisas
recentes apontam para isso. Lawrence
(2001), por exemplo, apresenta resultados
de um estudo que mostrou um crescimento
de 336%, em média, nas citagdes a artigos
disponiveis online, em relagdo a artigos
publicados off-/ine, na mesma fonte. (CosTa
& LErte, 2000).

Tendo em vista essa abordagem, tanto
como pratica quanto como estratégia, para
maximizar a visibilidade da pesquisa, os
repositorios institucionais sao hoje, no
contexto brasileiro, uma realidade.

O RClIpea disponibiliza a produgio
do Ipea segundo os principios da Iniciativa
de Arquivos Abertos, ou Open Archives
Initiative (OAI). Além da sua producio, o
RClpea disponibilizara no futuro também
a producio técnica e cientifica de
instituicoes parceiras, que desenvolvem e
produzem trabalhos relevantes no campo
de atuacdo do Ipea, nas diversas areas
relacionadas ao Desenvolvimento
Econoémico e Social. Para tanto, tais
institui¢des também devem seguir as
especificagoes do OAL

A Iniciativa de Arquivos Abertos teve
inicio em 1999, quando Ginspard, Luce ¢
Van de Sompel fizeram uma chamada para
explorar a cooperacio entre arquivos de
e-prints. Isso foi possivel devido aos ideais
e conceitos estabelecidos pela OAI e
resumidos como: uso do software livre,
também chamado Open Source; criagao de
repositorios de acesso aberto (Opern Access);
uso de padroes de preservacdo de objetos
digitais etc. (Kuramoto, 2007).
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Nesse contexto, o termo archive
significa repositério. O termo open ¢é
utilizado na perspectiva da arquitetura da
informacio, no sentido de definir ¢ adotar
interfaces de maquina que promovam a
disponibilidade de conteudos (LAGOZE &
VaN DE SowmpeL, 2001).

Além disso, a OAI estabeleceu o Open
Archives Initiative Protocol for Metadata
Harvesting (OAI-PMH), um protocolo de
comunicac¢iao que possibilita a coleta de
metadados a partir de determinados
provedores de dados. Esse protocolo,
juntamente com um padrao de meta-
dados, gera alto nivel de interoperabili-
dade entre os repositorios. Os metadados
também sio apresentados em um padrio.
O padrao de metadados mais utilizado ¢é
o Dublin Core (DC), porém, o OAI
permite a adogao de outros padroes de
metadados.

O Ipea, na implementagio do seu
repositério institucional, tendo em vista a
interoperabilidade com outros repositérios,
utilizou o Dspace, software Open Source;
adotou o Dublin Core (DC) como padrio
de metadados e habilitou o Open Archives
Initiative Protocol for Metadata Harvesting
(OAI-PMH).

A construcio do protétipo do
Repositério do Conhecimento
do Ipea (RClpea)

O protétipo do Repositério do
Conhecimento do Ipea foi construido por
um grupo de trabalho multidisciplinar.
Participaram desse grupo representantes
das seguintes areas: Gestdo do Conheci-
mento (CGPGO); Gestao de Projetos
(DVPPI); Ciéncia da Informacio (Biblio-
teca); Tecnologia da Informacio e
Comunicacao (CGTIC); Assessoria de
Comunica¢iao (ASCOM) e ainda represen-
tantes das dreas finalisticas do Ipea, ou seja,

técnicos de planejamento e pesquisa
(pesquisadores).

O trabalho em grupo objetivou, além
de buscar legitimidade para o projeto, a
colaboracio e a participacao das areas do
instituto que se relacionariam futuramente
com o repositério. O trabalho foi enri-
quecido pela equipe multidisciplinar, que
representou a diversidade dos usuarios do
sistema de informacao em construcao.

Defini¢do das diretrizes para o
desenvolvimento do acervo

Nessa etapa buscaram-se definir as
diretrizes para o desenvolvimento do
acervo. Tais diretrizes visam a embasar o
planejamento das cole¢bes, oferecendo
parametros de consisténcia e qualidade ao
acervo ¢ evitando o crescimento desot-
denado das cole¢oes. Foram definidos os
objetivos gerais do acervo e as estratégias
de prospeccio, selecido, alimentacio e
disponibilizacdo dos objetos digitais, de
acordo com: 1) os interesses ¢ metas do
Ipea; 2) os servicos de informacio que
seriam disponibilizados; e 3) o perfil dos
usuarios.

Instalagdo e customizagio do
software Dspace e aplicagio da
identidade visual

Ap6s a definicao das diretrizes do
acervo, instalamos a versao mais atualizada
do software Dspace/ MIT. Uma das diretrizes
definidas, na primeira etapa, foi manter o
software sem alteragdes significantes em seu
codigo-fonte. Dessa maneira, terfamos
mais facilidades na atualizacao das futuras
versdes do Dspace, usufruindo dos aperfei-
¢oamentos propostos pela comunidade
responsavel pelo seu desenvolvimento e
manuten¢io. A principal altera¢io feita no
cédigo foi justamente para conferir uma
identidade visual ao repositorio.
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Realizagdo do estudo do dominio do
repositorio e defini¢cdo da sua estrutura
hierarquica (arquitetura informacional)

Segundo Brascher, os sistemas de
organiza¢do do conhecimento (SOC) siao
sistemas conceituais que representam
determinado dominio do conhecimento
por meio da sistematizacao dos conceitos
e das relacOes semanticas existentes entre
eles. Englobam sistemas de classificacao,
cabegalhos de assunto, arquivos de
autoridade, tesauros, taxonomias e
ontologias.

A organiza¢io da informacio no
Repositorio do Conhecimento do Ipea
(RClpea) foi estabelecida a partir de sete
eixos tematicos e dos grandes temas da area
de Desenvolvimento Econémico e Social.
Os eixos sao utilizados pela institui¢ao como
macrolinhas de pesquisa. Sdo eles: 1)
inserciao internacional soberana, 2)
macroeconomia para o desenvolvimento, 3)
fortalecimento do Estado, das institui¢coes
e da democracia, 4) estrutura tecnoprodutiva
integrada e regionalmente articulada, 5)
infraestrutura econdmica, social e urbana,
6) protecao social, garantia dos direitos e
geracdo de oportunidades, e 7)
sustentabilidade ambiental. Ja os grandes
temas foram extraidos do estudo do dominio
do repositorio, por meio da analise de
conceitos e das relacdes semanticas do
MacroThesaurus da Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE), chamado MacroThesaurus for
Information Processing in the Field of Economic
and Social Development (Quinta Edicao).

Existem diferengas na organizacao da
informacdo em funcdo das ferramentas
utilizadas. No Dspace, software utilizado para
a construcao do Repositorio do Conheci-
mento do Ipea (RClpea), a organizacio
principal esta estabelecida em comuni-
dades, subcomunidades e colecdes. As

comunidades representam o 12 nivel de
organiza¢do da informacao, as subcomu-
nidades representam o 22 nivel de
organiza¢do da informacio, e as cole¢oes
representam o 3¢ nivel de organizagao da
informacao.

O Dspace também apresenta organi-
zagoes secunddrias, que permitem visua-
lizar os documentos ou objetos digitais do
repositorio de diferentes maneiras. Consi-
derou-se aqui a proposta conceitual de

“A prdtica
(repositorio
institucional) teve
por objetivo
eliminar uma
lacuna estratégica
de conbecimento,
assegurar a
transparéncia,
melborar o
desempenbo
institucional..”

Brascher e Café, que definem a organizacido
da informacio (Ol) mostrando os aspectos
que a diferenciam da organizacao do
conhecimento (OC). Segundo as autoras,
a OI é um processo que envolve a descricao
fisica e tematica dos objetos informa-
cionais. Ela compreende a organizacao de
um conjunto de objetos, para arranja-los
sistematicamente em colecdes, como a
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organizac¢ao da informacio em bibliotecas,
museus, arquivos, tanto tradicionais
quanto eletréonicos. A Ol resulta na
representa¢io da informacio, compreen-
dida como o conjunto de atributos que
representa determinado objeto informa-
cional, obtido pelos processos de descri-
cdo fisica ¢ de contetdo (BRASCHER
& Carr, 2008).

Essas organizagoes secundarias no
repositério do Ipea sao possiveis em fungao
da descricao fisica e tematica dos objetos
informacionais digitais, que compreendem
o preenchimento dos seus metadados.
Como resultado desse tratamento
informacional, no RClpea é possivel
visualizar o acervo percorrendo listas de
autores, titulos, assuntos e tipos de objeto.

As comunidades, que representam o
12 nfvel de organiza¢ao da informacao, sao
os sete eixos tematicos para o desenvol-
vimento. As subcomunidades, que repre-
sentam o 2° nivel de organizaciao da
informacao, sdo os grandes temas da area
de Desenvolvimento Econdémico e Social,
resultantes do estudo do dominio do
repositorio. Por fim, as cole¢des, que
representam o 3¢ nivel de organizacio da
informacao, foram definidas a partir da
tipologia documental do acervo.

Em relacdo ao 12 nivel de organizacio
da informacio, a escolha dos sete eixos
tematicos para o desenvolvimento da
organizacdo da informacgido no RClpea
deu-se em funcio da importancia deles
para a instituicao. Todos os estudos,
pesquisas e demais atividades técnicas
do Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (Ipea) sdo desenvolvidos em
funcao dos sete eixos tematicos para o
desenvolvimento.

O 12 nivel de organizaciao da infor-
magao no RClpea ¢, inicialmente, fixo, ou
seja, nao ¢ extensivel. Nao sera ampliado

de acordo com as necessidades das diversas
areas, mas podera ser modificado se os
eixos tematicos para o desenvolvimento
assim o forem.

As subcomunidades, que sao o 2°
nivel de organiza¢ao da informagio, sdo
os grandes temas da drea de
Desenvolvimento Econoémico e Social. A
partir do estudo do dominio do RClpea,
foram identificados inicialmente 26
grandes temas. As 26 subcomunidades
inicialmente definidas poderio, além de
ser ampliadas, conter um terceiro ou
quarto nivel tematico.

As subcomunidades sio dindmicas e
flexiveis, ou seja, sdo extensiveis e
adaptaveis. Poderdo ser ampliadas ou
alteradas, com base no estudo do dominio
do RClIpea, de acordo com a necessidade
de especificacio dos assuntos das areas
técnicas da instituicao.

Definigao do padrio de metadados
e do formulario de entrada de dados

O repositério foi construido segundo
recomendag¢bes internacionais para
dissemina¢ao da informacio, visando a
aumentar a visibilidade e o acesso da
pesquisa, bem como a interoperabilidade
de toda a producio do Ipea em rede.

O conjunto de metadados do Repo-
sitorio do Conhecimento do Ipea (RClpea)
foi definido segundo o padrao Dublin Core.
O padrao Dublin Core é um esquema de
metadados que visa a descrever objetos
digitais, tais como: videos, mapas,
animacoes, soffwares, sons, imagens, textos,
sites na web etc.

A Dublin Core Metadata Initiative
(DCMI) é uma organizacio dedicada a
promover a ado¢do de padrdes de
interoperabilidade de metadados e
desenvolver vocabularios especializados
para descrever objetos digitais, que tornem
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mais inteligentes os sistemas de recupe-
racao da informacao.

A qualificacdo dos metadados foi
necessaria em funcio das necessidades do
Ipea, e realizada conforme orienta¢oes da
Dublin Core Metadata Initiative (DCMI). O
DCMI estabeleceu maneiras padronizadas
para qualificar ou refinar os elementos e
encorajar o uso de esquemas de codificacdo
e vocabulario. Cada metadado Dublin Core
¢ opcional e pode ser repetitivo. Além disso,
nao ha ordem no padriao Dublin Core para
apresentar ou utilizar os metadados
(elementos de dados).

O principio orientador para a quali-
ficacdao dos elementos Dublin Core afirma
que uma aplicagdo que nao compreende o
metadado qualificado deve ser capaz de
ignorar o qualificador e tratar o valor dos
metadados, como se fosse um elemento
absoluto. Embora isso possa resultar em
alguma perda de especificidade, o valor dos
elementos restantes (sem o qualificador)
deve continuar a ser correto e util para a
recuperacio da informagao e para a intero-
perabilidade em rede.

O sistema ¢ capaz de fazer a recupe-
ra¢ao dos documentos pelo texto completo
ou por meio de buscas simples e avancada.
Nio ha limite em relagio ao tamanho e
formato dos arquivos. Além disso, estardo
disponiveis informacdes estatisticas de
acesso e downloads. Serao também mostradas
no repositorio as relagdes existentes entre
as publica¢oes do Ipea, em seus diversos
suportes eletronicos.

Definigio do fluxo geral do reposi-
torio e do fluxo de submissdo dos
objetos digitais

O fluxo geral do repositério foi defi-
nido conforme as necessidades iniciais do
protétipo, que niao contempla o autoarqui-
vamento e a revisao midiatico-pedagogica.

Utilizamos uma funcionalidade do Dspace
que permite somente desabilitar algumas
etapas do
definitivamente as possibilidades futuras de

fluxo, nao excluindo
inclusao de novos atores no fluxo.

O fluxo de submissao dos objetos
digitais foi organizado em sete passos, a
saber: 1) perguntas iniciais: 1.1 Objeto
publicado anteriormente em outra fonte?
1.2 O objeto possui titulo alternativo?
1.3 O objeto possui mais de um arquivo?;
2) indicag¢ao da colecdo, que compreende
a classificacio do objeto na colecdo e
mostra a localizacdo fisica principal do
objeto no repositorio; 3) preenchimento
dos metadados do bloco de descri¢ao geral;
4) preenchimento dos metadados do bloco
de descricao tematica; 5) preenchimento
dos metadados do bloco de direitos
autorais; 6) Upload e 7) publicacdo no
RClIpea.

Defini¢ao da politica de acesso
aberto e direitos autorais

A politica de acesso aberto e de direitos
autorais do Repositorio do Conhecimento
do Ipea (RClpea) visa a nortear a imple-
mentacao do acesso aberto e a gestao dos
direitos autorais no RClpea, garantindo a
ndo violacao dos diteitos autorais, de ordem
patrimonial ou moral, resguardando todos
os envolvidos de futuras implica¢Oes legais.

Pretende-se garantir dessa maneira
o dep0sito, a disponibiliza¢ao e o uso dos
objetos digitais em conformidade com:
1) a legislacao brasileira (Lei n® 9.610/
1998); 2) os tratados internacionais sobre
o assunto; e 3) os objetivos do Instituto de
Pesquisa Economica Aplicada (Ipea).

Além de nortear a implementaciao do
acesso aberto e a gestdo dos direitos
autorais no RClpea, a politica de acesso
aberto e direitos autorais objetiva também:
1) estabelecer instrumentos de negocia¢ao
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padronizados para a negocia¢io dos
direitos autorais no Ipea; 2) especificar
quais sdo as permissoes e restricoes de uso
da produgido técnica e cientifica do Ipea
no RClpea, em qualquer suporte ou
formato eletronico; 3) orientar, com base
na Lei Brasileira de Direitos Autorais (Lei
n°® 9.610 de 1998), como deve ser feita a
citacdo e referéncia aos autores e colabo-
radores nos proprios objetos digitais;
4) estabelecer regras e critérios para o
preenchimento dos instrumentos de
negociacio e dos metadados relacionados
aos direitos autorais e conexos, cCOmMo por
exemplo: autoria (individual, coletiva,
institucional, organizadores), colaboracoes
que geram direitos autorais (tradugio,
dublagem, ilustracio etc), outras colabo-
racGes, detentores de direitos autorais,
permissoes e restricdes de uso, tipo ou
regime de negociagio, validade, neces-
sidade de registro na Biblioteca Nacional
etc.; 5) esclarecer conceitos e disponibilizar
informacgdes sobre diversos assuntos
relacionados aos temas acesso aberto e
direitos autorais, tais como direitos morais
e patrimoniais do autor, direitos de imagem
e conexos, sistema de licenciamento Creative
Commons, licengas comuns, termos de
cessao de direitos, cessdao gratuita, cessao
parcial, cessao niao exclusiva, dominio
publico, plagio, violagdo de direitos
autorais, excecoes a Lei Brasileira de
Direitos Autorais etc.

Definigdo das regras de preen-
chimento dos metadados

Tao importante quanto definir os
metadados, é definir as regras de preen-
chimento para cada um deles. Por essa
razao, iniciamos os estudos que fundamen-
tardo a definicdo dessas regras, que com-
preendem estudos relacionados a catalo-
gacdo e classificagdo (descricdo fisica e

tematica) de diferentes tipos de objetos
digitais, garantindo assim o seu correto
preenchimento e recuperagao.

No RClpea, foi definido apenas um
formulario de entrada de dados para todos
os tipos de objetos digitais. Foram defi-
nidos metadados obrigatorios, que sao
utilizados para descrever todos os tipos de
objetos digitais, como, por exemplo, autor
e titulo. Outros metadados sao facultativos,
pois alguns objetos digitais nao requerem
a utilizacdo de todo o conjunto de meta-
dados para a descricio fisica e tematica.
Nesse caso, somente os metadados niao
obrigatérios poderio nio ser utilizados na
descricio.

Consideragdes finais

Com a implementac¢ao do Repositério
do Conhecimento do Ipea (RClpea), parte
do conhecimento tacito pode ser expli-
citado e, juntamente com os demais
conhecimentos explicitos da instituicao,
pode hoje ser representado, organizado e
armazenado de forma estruturada. Além
disso, tal conhecimento pode ser dissemi-
nado com base em padrdes internacionais
de interoperabilidade, promovendo, assim,
um acesso bem mais amplo dos publicos
interno e externo a producdo técnica e
cientifica da organizagao.

Esse caso mostra a importancia da
adocio, por parte de organizagdes publicas
como o Ipea, de um modelo de GC
holistico (que considera os varios aspectos
da GC: alinhamento estratégico, viabili-
zadores, ciclo de GC, ciclo KDCA,
resultados e partes interessadas). Ilustra
também a relevancia de se utilizar um
método de implementagdo voltado para
eliminar lacunas estratégicas do conheci-
mento e que conduz a organiza¢ao a definir
uma visao de GC, objetivos, estratégia e
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plano de GC, assim como indicadores para
verificar se os resultados da estratégia estao
sendo alcancados.

Nio se resume, como procuramos
demonstrar, a apenas uma questao de
implementar uma pratica ou ferramenta
isolada de GC. A pratica (repositorio
institucional) teve por objetivo eliminar uma
lacuna estratégica de conhecimento, assegurar
a transparéncia, melhorar o desempenho

institucional e contribuir para o cumprimento
da missao do Ipea de produzir, articular e
disseminar conhecimento para aperfeicoar
politicas publicas e contribuir para o
planejamento do desenvolvimento brasileiro.
Além disso, ¢ importante destacar que a
pratica esta alinhada com o modelo de GC e
com o método de implementagao.

(Artigo recebido em marco de 2013. Versao
final em abril de 2013).
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Resumo — Resumen — Abstract

Alinhando o modelo, o método de implementagido e a pratica de gestdo do
conhecimento (GC): o caso do Repositorio do Conhecimento do Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada (RCIpea)

Fébio Ferreira Batista e Veruska da Silva Costa

O objetivo deste artigo ¢ analisar como o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea)
implementou de forma alinhada um modelo, um método e uma pratica de gestao do conhecimento
(GC) (repositério do conhecimento). O referencial tedrico utilizado é o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira construido por um dos autores deste
trabalho apés a realizacdo de uma revisao sistematica da literatura sobre modelos de GC na
administracdo publica (BATISTA, 2012). O trabalho iniciou-se com a escolha do modelo. Em
seguida, utilizou-se de um roteiro para elaborar o plano de GC. O foco desse plano foi a
implementacdo do repositério institucional. As principais conclusées deste artigo sdo: i) como
resultado da implementacio do repositorio, parte do conhecimento tacito pode ser explicitado
(na forma de narrativas, por exemplo) e, juntamente com os demais conhecimentos explicitos,
pode hoje ser representado, organizado e armazenado de forma estruturada; ii) o Ipea
implementou nio apenas uma pratica isolada de GC, mas conseguiu alinhar a pratica (repositério)
com um modelo e método de implementacdo de GC; e iii) a importancia da adogio, por parte de
organizagdes publicas como o Ipea, de um modelo de GC holistico, isto ¢, com uma visao
integral de GC.

Palavras-chave: Modelo de Gestiao do Conhecimento; método de implementagio de
gestio do conhecimento; repositério institucional de acesso aberto

Alineando el modelo, el método de implementaciéon y la practica de gestion
del conocimiento (GC): el caso del Repositorio del Conocimiento del Instituto
de Pesquisa Econémica Aplicada (RClIpea)

Fibio Ferreira Batista y Veruska da Silva Costa

El propésito de este articulo es analizar cémo el Instituto de Investigacio Econdmica Aplicada
(Ipea) puso em practica un modelo, un método y una practica de GC de forma integrada. El
marco teérico de este trabajo es el Modelo de Gestién del Conocimiento para la Administracién
Publica Brasilefia construido por uno de los autores de este trabajo tras llevar a cabo una revision
sistematica de la literatura sobre modelos de GC en la administracion publica (BATISTA, 2012).
El trabajo tuvo inicio tras la eleccion del modelo: Modelo de Gestion del Conocimiento para la
Administracion Publica Brasilefia. En seguida, se formuld un guién para elaborar el Plan de GC.
El enfoque del plan fue la implementacion del repositorio con vistas a eliminar una brecha de
conocimiento. Las principales conclusiones de este articulo son: i) como resultado de la
implementacion del repositorio, parte del conocimiento tacito puede ser explicitado (en la forma
de narraciones, por ejemplo) e, junto con los otros conocimientos explicitos, ahora se puede
representar, organizar y almacenar de forma estructurada; ii) IPEA puso en ejecucién no sélo
una practica aislada GC, pero ha logrado integrar la practica (repositorio) con un modelo y
método de aplicacion GC; e iii) la importancia de la adopciéon —por organizaciones publicas
como el IPEA— de um modelo de GC holistico, es decir, con una visién integral de la GC.

Palabras clave: Modelo de Gestién del Conocimiento; Método de Implementacion de
Gestion del Conocimiento; Repositorio Institucional de Acceso Abierto
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Matching the model, the method of implementation and the practice of knowledge
management: the case of the Institutional Repository of the Institute for Applied
Economic Research (Ipea) in Brazil

Fabio Ferreira Batista and Veruska da Silva Costa

This paper aims to assess how the Institute for Applied Economic Research (Ipea) was able
to implement a KM framework, a KM method and a KM practice in an integrated way. The
theory behind this work is the KM Framework for the Brazilian Public Administration designed
by one of the authors of this paper after a literature review about KM frameworks in the public
administration (BATISTA, 2012). Following this decision, a KM Plan was draft based on an
implementation method designed for that purpose. The plan main focus was the implementation
of a repository to eliminate a knowledge gap and to improve organizational performance. This
article main conclusions are: i) as a result of the repository implementation, part of Ipea’s tacit
knowledge (for example in the form of storytelling) can be made explicit and, together with
other explicit knowledge, can now be represented, organized and stored in a structured form;
Ipea did not implemented a single KM practice, but it was able to integrate the practice (repository)
with a KM framework and KM implementation method; and iii) the importance of the adoption
of a holistic (or systematic view) KM framework by public organizations, such as Ipea.

Keywords: Knowledge Management Framework; KM Implementation Method; Open
Access Institutional Repository
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