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Resumo

Este trabalho visou a verificacdo do entendimento sobre o conceito e
aplicacdo da gestdo do conhecimento pela administracdo publica federal em
Brasilia, onde foram investigadas organiza¢des publicas federais sediadas nessa
cidade e que trabalham com gestdo do conhecimento, num momento em que as
atitudes e valores das organizag¢des publicas, atreladas as mudangas do ambiente
econdmico e social brasileiros, sofrem mudancgas profundas. Para tanto, buscou-se
um referencial tedrico integrando a Ciéncia da Informagao, a administragao publica
brasileira e as teorias sobre gestdo do conhecimento, uma vez que todo o referencial
tedrico que suporta a gestdo do conhecimento baseia-se nos fundamentos da
Ciéncia da Informacdo. A entrevista estruturada foi a técnica de coleta de dados
utilizada. A partir dos dados coletados, foram analisados os aspectos relativos a
percepcao dos gestores publicos entrevistados sobre o conceito e sobre como é
aplicada a gestdo do conhecimento em suas organizagdes, evidenciando as
iniciativas estratégicas, humanas e tecnoldgicas dessa pratica, bem como as
dificuldades e beneficios percebidos com sua aplicagdo. Os resultados mostraram
que a gestao do conhecimento organizacional, de acordo com o ponto de vista dos
gestores publicos entrevistados, ndo é, como conceito, uma idéia nova, mas € um
processo incipiente, cujo escopo, inserido no campo da cogni¢do humana, apenas
comega a ser discutido com mais profundidade nessa esfera da administracdo neste
limiar do século XXI. Os resultados também mostraram que as organizagcbes
analisadas do setor publico apresentam investimentos consideraveis em tecnologia.
Porém, ainda ha muito que se investir e trabalhar no desenvolvimento de recursos

humanos, esséncia do processo de gestao do conhecimento.

Palavras-chave: informacdo, conhecimento, gestdo do conhecimento,

administragao publica.



Abstract

The main aim of this study was to check the understanding about the
concept and application of knowledge management for the federal public
administration in Brasilia, where investigated the sample of federal public
organizations that have headquarters in this city and which work with knowledge
management, in a moment which the posture and values of public organizations are
strongly changed joined up to the economic and social Brazilian environment
changes. In accordance with this purpose, a theoretical framework integrating
Information Science, Brazilian public administration, and knowledge management
theories was searched, since all the theoretical framework that holds up the
knowledge management is based on the Information Science theories. The interview
was the used technique. Starting from the collected data, this research analyzed the
aspects related to the perception of the interviewed managers about the concept and
application of knowledge management in their organizations, proving the strategic,
human, and technological actions of this practice, as well as the difficulties and
benefits arising from it. The results showed that knowledge management, in
agreement with the interviewed public manager’s opinion, is not, as concept, a new
idea, but is a new process, of which aim in the human cognition area is inserted, just
start to be depth discussed for this administration area in this beginning of the XXI
century. The results also showed that the analyzed organizations of the public area
have considerables investments in technology. However, they showed that
investments in human resources, the essence of knowledge management process,

are still necessary.

Keywords: information, knowledge, knowledge management, public administration.
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1. Introducao

O comportamento dindmico do mundo moderno é fruto das diversas
transformacdes sociais e tecnologicas verificadas nas ultimas décadas. Essas
transformacdes levaram a rapida obsolescéncia dos processos de trabalho para a
producdo de bens e servigos, forcaram a extrema competicio nos meios

organizacionais e a necessidade de adog¢ao de praticas de gestdo mais versateis.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento torna-se essencial as
organizagdes, quer sejam publicas ou privadas, como forma primordial para reverem
seus meios de producgao, seus processos de capacitagao e, principalmente, como
nova pratica de gestdo que incrementa e impulsiona seus processos de trabalho,
para se manterem competitivas, melhorarem sua eficacia e assegurarem a

continuidade e a boa apresentacéo de seus produtos e servicos.

A presente pesquisa foi motivada pela identificacdo de um problema,
detectado no ambito de atuagdo da administragdo publica federal brasileira, gerado
a partir da adogao da filosofia de novas praticas gerenciais nos processos de
trabalho e pela adogdo de novos termos gerenciais para suas praticas
administrativas, que levaram ao questionamento sobre o entendimento e
operacionalidade de certos conceitos e praticas de trabalho existentes no

componente organizacional da administragéo publica.

Esta realidade motivou o interesse em verificar o entendimento e a
operacionalidade acerca da gestdo do conhecimento naquela esfera da
administragdo publica, em organizagbes publicas sediadas em Brasilia e que
trabalhassem com gestdo do conhecimento, buscando captar, segundo o ponto de
vista dos profissionais envolvidos, uma leitura da realidade que possibilitasse uma
acao mais objetiva, com o intuito de contribuir para que o conceito e a pratica de
gestdo do conhecimento fossem melhor ajustados e suas caracteristicas
maximizadas pela administragdo publica federal, frente aos novos paradigmas da

area da informacao que se instauram no presente.
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Constatada sua viabilidade como tema de pesquisa cientifica,
procurou-se nos fundamentos da Ciéncia da Informacdo e da Administragdo de
Empresas, bases tedricas e praticas para sua realizagdo, cujos resultados sao

apresentados nas préximas paginas deste documento.

Inicialmente, s&o enfocados o tema da pesquisa, a caracterizacao € a
definicdo do problema e também os referenciais tedricos nos quais se insere o
trabalho, estabelecendo o entendimento de outros pesquisadores sobre o tema e
inserindo a administragdo publica nesse contexto. Em seguida, sdo destacados a

metodologia utilizada para a realizagao da pesquisa e os resultados alcangados.

Por fim, séo relatadas as conclusdes das analises dos resultados e as
sugestbes para estudos futuros, de forma a aproveitar ou aprofundar alguns

resultados especificos obtidos pela presente pesquisa.
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2. Contextualizagao

A partir do inicio da década de 90 as economias mundiais passaram
por grandes transformagdes. A economia brasileira ndo ficou a margem dessas
transformacdes. Bases para a construcdo de uma nova fase de desenvolvimento
foram reestruturadas, como por exemplo, a concessao e a terceirizacdo de servicos
publicos, a privatizacéo, a adocao de praticas gerenciais mais eficazes e a abertura
e a desregulamentacdo dos mercados, principalmente a desregulamentagdo das
telecomunicacdes que, provavelmente, € o maior avancgo isolado que um pais pode
elencar na criagcdo de uma economia mais dindmica. Essas bases formaram um
conjunto de mudancgas que favoreceram diretamente o dinamismo da economia, das
organizagbes e dos consumidores. Amaral (1998, p. 19) afirma que lideranca,
capacidade de inovacgéo, pacotes tecnoldgicos, competitividade e transferéncia de

tecnologia sédo os ingredientes dessa nova fase.

Politicas de desenvolvimento baseadas exclusivamente no capital
matéria deram lugar ao capital conhecimento que, no presente, funciona como um
dos pilares de sustentacdo das economias mundiais. Cavalcanti e Gomes
(2001, p. 245) sustentam essa afirmagao quando asseguram que na nova economia
as vantagens comparativas oriundas dos fatores classicos de produgao - terra,
capital e trabalho, definidos pelas teorias classicas do escocés Adam Smith (1723 -
1790) e do francés Jean Baptiste Say (1767-1832), e que sempre formaram a base
da competitividade das empresas brasileiras, deixam de ser relevantes diante do

novo fator de produgao: o conhecimento.

De fato, a crescente internacionalizacdo das economias e dos
mercados tém produzido profundas mudangas em varios aspectos, entre eles o
acirramento da concorréncia, a necessidade de se perseguir vantagens competitivas

sustentaveis e inovagdes nas praticas de gestdo das organizagdes.

Tais afirmagdes permitem assegurar o conhecimento como o novo
motor da economia mundial e como o novo fator de producdo decisivo em

detrimento do capital matéria e do trabalho, que ndo desapareceram, mas apenas
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tornaram-se secundarios, cedendo lugar para setores cujos produtos, processos e

servigos sao intensivos em informacao e, principalmente, em conhecimento.

Geus (1998) afirma que a substituicdo do capital matéria pelo
conhecimento gerou um acréscimo na importancia das pessoas dentro das
organizagdes, pois 0 conhecimento dos processos de trabalho a elas pertence. As
pessoas sao as portadoras e detentoras do conhecimento, portanto, em ultima
analise, sdo fontes de vantagem competitiva. As organizagdes que souberem
gerenciar esse recurso estardo gerenciando um fator chave para o sucesso
organizacional. Além da evidéncia do fator humano, as atividades que passaram a
ocupar o lugar central das organizagdes s&o aquelas que predizem e distribuem
informagé&o para a geragao de conhecimento e ndo mais aquelas que visam produzir
ou distribuir objetos (DRUCKER, 1994).

O conhecimento organizacional pode ser entendido como um ativo
intangivel da organizagcdo, ao que Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 55)
chamam de “capitais do conhecimento” e Sveiby (1998, p. 3) afirma ser a nova
riqueza das organizagdes, pois nao é perceptivel e possivel de ser medido em
relacdo aos investimentos. O conhecimento é intangivel, dificil de se imitar, ndo
sendo facilmente compreendido, classificado ou medido como um bem ou um

recurso, diferentemente da informag¢ao ou dos dados.

As organizagbes precisam estar atentas as mudangas na ambiéncia
externa e interna, sobretudo nas externas, uma vez que o ambiente externo pode
afetar consideravelmente sua estrutura interna - sua capacidade de producédo, suas
estratégias e seus processos de trabalho. Depreende-se dai a importancia do
comprometimento com a capacitagdo continua e com o aprendizado proporcionado
por todos os integrantes da organizagao que, segundo as afirmagdes de Senge et al
(1995, p. 334), Senge (1998, p. 263) e Garvin (1993, 2000, p. 50), partindo de suas
capacidades de adquirir, agir e transferir conhecimento irdo refletir em novos
conhecimentos, criando dessa forma a organizacdo que aprende e as bases do

conhecimento empresarial, respectivamente.
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O conhecimento organizacional passa a ser o diferencial, os produtos e
servigos transformam-se em agregados de idéias e o valor dos ativos fisicos e
financeiros € substituido pelo valor dos ativos intangiveis. Terra (1999) complementa
esta idéia ao afirmar que, na esteira das transformacdes econémicas e sociais, €
evidente que a teoria organizacional, de certa maneira, também evoluiu
consideravelmente, quer em suas orientagcbes sobre as ldgicas organizacionais,

como também em termos de sua compreensao da natureza humana.

No escopo da evolugéo da teoria organizacional, uma distingao precisa
entre gestdo do conhecimento e gestdo da informacao € dificil de ser identificada.
Isso se deve pela propria confusdo que cerca os conceitos de informacao e
conhecimento. Mas, segundo os estudos de Terra (2002, p. 62 - 63), 0 que se pode
identificar claramente é que, enquanto a gestdo da informagdo geralmente é
avaliada com base em resultados técnicos, cronogramas e custos, a gestdo do
conhecimento € avaliada de forma mais abrangente, tendo mais a ver com as
mudancgas de comportamento e acao resultantes das conexdes ou oportunidades de
aprendizagem e aperfeicoamento administrativo facilitadas pela incorporagdo do

conhecimento aos processos de trabalho.

Assim como a Ciéncia da Informacao, a gestdo do conhecimento tem
raizes em varias Ciéncias e utiliza conceitos, metodologias e processos oriundos de
varias disciplinas para complementar seu escopo de atuagdo. Depreende-se que
exista uma relacéo entre gestdo do conhecimento e Ciéncia da Informacgao t&o forte
quanto a relagcado entre informacdo e conhecimento, servindo essa ultima de base
para a primeira. Sdo dominios interdisciplinares da Ciéncia, apesar de a quantidade
de informacgdes e estudos acerca da gestao do conhecimento ser ainda incipiente e
nao suficiente para sustentar uma teoria bem estruturada e consistente se

comparada a Ciéncia da Informagao.

Barroso e Gomes (2000) afirmam ser a Ciéncia da Informagao, assim
como as ciéncias cognitivas, organizacionais e da administragdo, uma das principais
bases tedricas da gestdo do conhecimento, quando destacam a informagdo como
veiculo do conhecimento e, como tal, a midia da gestdao do conhecimento é suprida

pelo referencial teérico da Ciéncia da Informacao.
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Portanto, mesmo que cada disciplina tenha suas particularidades, ha
que se ressaltar que gestao do conhecimento e Ciéncia da Informagao se fundem
em um ponto comum: a diversidade de percepg¢des acerca de seus conceitos e a
variedade de aplicagdo em seus escopos de atuacio.
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3. Justificativa

A importancia de se analisar como a gestdo do conhecimento é
entendida e aplicada pela administracdo publica federal brasileira se justifica quando
se evidencia que a aplicagdo de praticas modernas de gestdo atrelada aos
processos de geréncia do conhecimento, evidenciando-o como fonte de vantagem
administrativa e competitiva, pode proporcionar a geracdo de resultados e acdes

mais eficazes nas praticas gerenciais do setor publico.

A Ciéncia da Informacdo, com sua caracteristica fundamental da
interdisciplinaridade, explicitada por Saracevic (1995, 1999) ao afirmar que a Ciéncia
da Informacao € interdisciplinar em sua esséncia, ou por ser uma area consiliente’,
permite evidenciar o fascinio e a importadncia da informacdo nos processos de
trabalho e a necessidade de aprimoramento continuo das praticas gerenciais, bem
como a necessidade de extrair o maximo de valor do conhecimento organizacional

para melhoria desses mesmos processos.

A Ciéncia da Informacdo tem por objeto, segundo Le Coadic
(1996, p. 26), a andlise dos processos de construgdo, comunicagdo e uso da
informacédo, além da concepgdo dos produtos e sistemas que permitem sua
construgdo, comunicagdo, armazenamento e uso. Nesse sentido, a gestdo do
conhecimento permite que tais processos relativos a informagado se associem aos
processos de trabalho das organizagbes publicas, fornecendo subsidios suficientes

para um melhor aproveitamento do conhecimento organizacional.

Partindo-se da énfase dada a importancia das decisdes tomadas a
partir de informagdes precisas e confiaveis, a premissa para aplicar gestdo do
conhecimento na administracdo publica é que, entre muitos fatores, a gestao eficaz

e inteligente depende de um entendimento apropriado sobre o ciclo informacional,

! Termo criado por Willian Whewell (1840 apud WILSON, 1998), em sua obra intitulada The Philosophy of the
Inductive Sciences para indicar um salto conjunto do conhecimento entre e através das disciplinas, por meio da
ligagado de fatos e teorias, para criar novas bases explanatorias.
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assim como estar adequadamente informado sobre as competéncias e capacidades

intelectuais e administrativas da organizacéo.

Nesse contexto, o fato que motivou esta pesquisa foi a identificacao,
através de varias entrevistas preliminares sobre o tema em varias organizagoes
publicas federais, de que ha pontos de divergéncia e aplicagdes com focos
diferentes do processo de gestdo do conhecimento na administragdo publica federal
brasileira, o que motivou pesquisar sobre o entendimento e a operacionalizacao
dessa pratica aplicada aos processos de trabalho dessa esfera da administragao

publica. Neste sentido, o presente estudo se justifica por uma razao pratica.

Espera-se que os resultados possam contribuir para compreender
como as organizagdes publicas federais estabelecem definicbes e acbes em relagéao
ao conceito e a aplicagdo da gestdo do conhecimento em suas atividades
organizacionais respectivamente, contribuindo, assim, para o aperfeigoamento dos
servicos prestados e produtos disponibilizados a populagcdo, além de somar-se a

outras agdes ja implementadas e a serem implementadas pelo setor publico.

Sendo assim, espera-se que a presente pesquisa possa representar
uma contribui¢cdo para a Ciéncia da Informagéo, uma vez que trabalha, juntamente e
de forma sistémica, temas pertinentes a area da informagao ainda pouco explorados
e/ou aplicados na administragao publica federal brasileira - processos da cadeia
informacional, capital intelectual e os novos paradigmas que cercam o0s proprios

conceitos de informagao e conhecimento.
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4. Caracterizagao e Definicao do Problema

O advento da sociedade do conhecimento, que tem entre suas
principais consequéncias a valorizagao dos ativos intangiveis, alterou sobremaneira
a forma de gestao das organizagdes, quer sejam publicas ou privadas. O trabalho
com a informagao esta no centro de quase todos os negocios, tornando-se o0 seu
amago quase que puramente intelectual. Na administracéo publica federal brasileira,
atrelada as mudancas do ambiente econbmico e social, as atitudes e valores
organizacionais também sofreram mudancas, o que implica em uma grande
possibilidade de gerar desdobramentos profundos nas praticas de gestao até entao

ministradas.

Pela propria incipiéncia do tema, acredita-se que a gestdo do
conhecimento aplicada a administragcao publica pode ser verificada e entendida sob
varias formas. Portanto, pressupde-se que cada forma remete a propodsitos
especificos e sdo implementadas diferentemente. O vasto campo de atuacdo da
gestao do conhecimento introduz novas opinides, capacidades e praticas que podem
impactar e auxiliar a administragao publica federal brasileira na obtencao de grandes
vantagens para seu aperfeigoamento administrativo. Mesmo que o setor privado
domine alguns fatores no desenvolvimento e influencie alguns de seus recursos, que
vao desde recursos naturais (como uma localizagdo geografica estratégica, por
exemplo) até a capacidade intelectual das pessoas, a administracdo publica eficaz e
versatil € crucial para que se efetivem as agdes planejadas de governo e para que
se alcancem os resultados desejados. Torna-se uma nova responsabilidade para a
administragdo publica federal brasileira gerenciar o conhecimento organizacional
para reforcar a eficacia de seus servigos e contribuir para o desenvolvimento da

sociedade.

A reforma administrativa do Estado e o processo histérico recente da
evolugdo da teoria organizacional e das formas de gestdo, evidenciando o
conhecimento como recurso fundamental para as organizagdes, envolveram a
administragdo publica federal brasileira em um processo de continuas mudangas.

Esse fato da maior suporte e incentivo a realizacdo desta pesquisa.
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Porém, representa um exercicio complexo elaborar sobre a ldgica, a
coeréncia e o carater sistémico de cada uma das proposi¢cdes associadas a gestao
do conhecimento no ambito da administragdo publica federal brasileira. Sendo
assim, procurou-se identificar na literatura quais os pontos comuns entre os estudos
analisados, identificando-se uma questao-chave pertinente as caracteristicas, aos
propoésitos e escopo de atuacdo da administracdo publica federal brasileira.
Portanto, o foco desta pesquisa nao € rever os detalhes e criticar cada uma das
varias abordagens e teorias existentes sobre gestdo do conhecimento, mas sim
entender as principais conclusdes desses estudos, em consonancia com o
entendimento do tema pelo setor publico federal, como recurso para a evolugao e

aperfeicoamento da administracéo publica brasileira.

Seguindo-se a sugestdo de Terra (2000, p. 74) de que gestdo do
conhecimento e resultados empresariais no Brasil estdo diretamente relacionados, e
de acordo com as proposi¢gdes de Davenport e Prusak (1998, p. 14) que afirmam
que novo € reconhecer o conhecimento como ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencao de valor
de outros ativos mais tangiveis, procurou-se verificar qual o entendimento sobre o
conceito e aplicagdo desse novo modelo de pratica gerencial por organizagdes
publicas sediadas em Brasilia, que fazem parte da administracdo publica federal
brasileira, com vistas a captar o ponto de vista dos profissionais que tanto as
praticam, como as observam e sofrem suas influéncias, e como também aplicam a

gestao do conhecimento nas atividades de suas organizagdes.

Sendo assim, dada a vastiddo do tema de pesquisa e sua incipiente
aplicagao na administragdo publica federal brasileira, a principal questdo que esta
pesquisa procura responder é: “Qual o entendimento sobre o conceito e a aplicagdo
da gestdo do conhecimento na administragdo publica federal, em organizagbes
publicas federais com sede em Brasilia, de acordo com o ponto de vista de gestores

dessas organizagbes?”
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5. Objetivos

5.1. Objetivo Geral

Verificar qual o entendimento sobre o conceito e a aplicagdo da gestao
do conhecimento na administracdo publica federal, em organizagcées publicas
federais com sede em Brasilia, de acordo com o ponto de vista de gestores dessas

organizagoes.

5.2. Objetivos Especificos

1. Identificar as organizagdes publicas federais com sede em Brasilia que tenham

implementada alguma agéao relacionada com gestdo do conhecimento;

2. ldentificar qual o entendimento de gestores das organizagdes publicas

selecionadas sobre o conceito de gestdo do conhecimento;

3. Verificar como os gestores das organizagdes publicas selecionadas aplicam a

gestao do conhecimento nas atividades organizacionais.
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6. Revisao da Literatura

Para a revisdo da literatura, objetivou-se ser o mais abrangente
possivel, porém, sem a pretensdo de ser exaustivo, seja por questdes de espaco e
tempo e até mesmo pelo tema gestdo do conhecimento ser relativamente novo,
surgindo novas abordagens, novos entendimentos e criticas em espagos curtos de
tempo. O foco é situar os conceitos sobre o tema a serem usados nesta pesquisa,
além de consideracbes sobre a administragdo publica, principalmente no que se

refere a novas formas gerenciais.

A necessidade de estabelecimento desses conceitos faz-se pertinente
devido a vasta gama de entendimentos sobre um mesmo termo, como é o caso dos
conceitos de informacado e conhecimento, e da propria gestdo do conhecimento,
principalmente quando analisada no ambito da administragdo publica federal
brasileira. Os autores citados foram identificados no levantamento bibliografico das
areas de estudo abordadas nesta pesquisa, que publicaram nos ultimos dez anos,
com algumas poucas exceg¢des, quando a citagdo foi considerada extremamente

relevante.

Esta revisdo da literatura foi estruturada em trés tdpicos principais:

Informacao e Conhecimento, Gestdo do Conhecimento e Administracdo Publica.

6.1. Informagao e Conhecimento

6.1.1. Consideragoes iniciais

Ha mais de vinte anos, desde o inicio dos anos 80, ja se vive a era da
informagéo. Talvez as organizag¢des, pela precaria consciéncia da importancia da
informacdo e documentacdo nos processos de trabalho, e a sociedade, por sua
prépria evolugao, até ha alguns anos ainda nao tivessem se alertado quanto a esse
fato. A discussdo em torno da importancia da informacdo ndo € nova. Ha mais de
dois mil anos, no século VI a.C., Sun Tzu, o mais famoso estrategista militar chinés

escreveu que “a informagéao faz parte da esséncia da guerra - € do que os exércitos
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dependem para cada um de seus movimentos”. As ‘regras da guerra’” nao
mudaram. A vitoria pende para o lado que consegue atacar mais rapidamente com a
melhor informag&o. Na mesma época, Aristoteles (384 - 322 a.C.) também observou

que o poder era derivado do conhecimento.

Em nenhuma outra época o conhecimento, produto da avaliagao,
analise e aprendizagem geradas pela informacao, foi tdo relevante ao ser humano
para sua conexao ao contexto sdcio-econdmico como se pode verificar no presente.
Enquanto instrumento de transformacao da realidade, o conhecimento € a principal

forca propulsora do desenvolvimento dos paises, das organizagdes e das pessoas.

A importdncia da informagdo e do conhecimento, tanto para as
pessoas quanto para as organizagdes e para a sociedade de um modo geral, €, no
presente, consenso mundialmente aceito. Constituem, sendo os mais importantes,
pelo menos um dos recursos cuja gestdo e aproveitamento mais influencia a
sobrevivéncia e 0 sucesso das pessoas, das organizagdes e da sociedade. Drucker
(1994, p. 42) complementa, afirmando que a mudanga no significado do
conhecimento, que comegou ha mais de duzentos e cinglienta anos atras, fez com
esse recurso tenha transformado a vida da sociedade, tornando-se também o

recurso-chave de qualquer economia.

Cavalcanti e Gomes (2001, p. 249) afirmam que:

Com o surgimento da sociedade do conhecimento, os modelos econémicos
que vao reger esta nova sociedade precisam ser revistos no sentido de
incorporar o conhecimento ndo apenas como mais um fator de produgao
mas como o fator essencial do processo de producao e geragéo de riqueza.

Ao analisar a pauta de exportagdes dos Estados Unidos no periodo
compreendido entre 1994 a 2000, esses mesmos autores verificaram que as
exportagcdes americanas de bens intangiveis - softwares, patentes, royalties,
servicos de consultoria, know-how, licengcas e bens culturais (filmes, musica),
passaram de menos de 3% em 1994 para 17% em 1999. Para o ano de 2000 o
prognostico foi de que 25% das exportagbes americanas seriam de bens intangiveis,

sendo que este percentual atingiria a impressionante marca de 70% do valor total
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das exportagdes norte-americanas, se fossem contabilizados separadamente o valor
do conhecimento incorporado aos produtos tangiveis (CAVALCANTI, GOMES e
PEREIRA, 2001, p. 22).

Ndo ¢é exagero supor que esses numeros tenham crescido
vertiginosamente desde entdo, visto que o valor agregado ao conhecimento também
vem crescendo na mesma proporgao, com o que concordam Cavalcanti, Gomes e
Pereira (2001, p. 13) ao afirmarem que o papel que nos é reservado € o de
consumidor e importador de conhecimento e bens intangiveis e exportador ndo mais
de produtos agricolas mas agora também de produtos industriais (carros, telefones
celulares etc), quando o mundo esta transitando da sociedade industrial para a
sociedade do conhecimento. No ambito da sociedade do conhecimento, Lastres
(1999) afirma que informagao e conhecimento passam a assumir papel ainda mais
visivel e estratégico na nova ordem estabelecida, baseando e alavancando as novas

possibilidades de crescimento.

De acordo com as afirmagdes de Sveiby (1998, p. 188) o valor de
mercado de uma empresa € constituido por seu patrimonio visivel (ativos tangiveis
menos passivos visiveis) e por seus ativos intangiveis (estrutura externa, estrutura
interna e competéncia do pessoal). Estudos datados de 2002 do Banco de
Investimentos Morgan Stanley?, mostram que o valor médio das empresas nas
bolsas de valores do mundo é duas vezes o seu valor contabil. No caso especifico
dos Estados Unidos, por exemplo, o valor de mercado de uma empresa varia

normalmente entre duas a nove vezes o seu valor contabil.

Nesse sentido, o conhecimento & considerado a forgca motriz de
mudancga do sistema produtivo de um pais. Mudancgas e inovagdes nos processos
produtivos tém impacto na sociedade de um modo geral. A informagéo representa a
matéria-prima dessa forca motriz e seu tratamento, conforme proposto pelos

processos de gestao do conhecimento, amplia o acesso ao conhecimento.

2 <http://www.morganstanley.com/institutional/asset mgmt.html?page=asset> Acesso: 29 de novembro de 2002.
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No mundo contemporaneo, o desenvolvimento econémico baseia-se,
fundamentalmente, na capacidade de os paises gerarem, apropriarem-se €
aplicarem o conhecimento na geragéo e distribuicdo de riquezas, que, por sua vez,
vem assumindo formatos cada vez mais intangiveis (KLEIN, 1998, p. 251). Portanto,
o controle da producao de riqueza e a valorizagao do capital desloca-se do “fazer”
para o0 “saber’, do tangivel para o intangivel e as vantagens competitivas e
administrativas dependem cada vez mais da capacidade de produzir e controlar os

ativos intangiveis.

Segundo afirmam Botelho, Baptista e Amaral (1994), quando a
sociedade evolui, ocorre uma transformagao que provoca uma mudanca de enfoque
em relacdo ao fator de producéo e ao fator de desenvolvimento econémico. A base
dessa transformacao € que o setor de informacgao € intensivo em conhecimento e
nao em mao-de-obra. Nessa mudanga o valor agregado do conhecimento ou do
segmento tecnoldgico é progressivamente mais importante e incorporado ao bem,

provocando a transformacgéao industrial da matéria prima pelo valor agregado.

Tanto a informacao quanto o conhecimento, que Sveiby (1998, p. xiii)
denomina de conceitos gémeos, sdo, essencialmente, criagbes humanas e, se néo
levarmos em consideracdo que as pessoas desempenham um papel
fundamental nesse contexto, nunca seremos capazes de administra-los de forma a
enfatizar os atributos racionais, sequenciais e analiticos desses conceitos e de seu
gerenciamento. Todos os ativos e estruturas, quer tangiveis ou intangiveis, sé&o
resultado das acdes humanas e dependem das pessoas, em ultima instancia, para
continuar a existir. Sendo assim, as pessoas sao os unicos verdadeiros agentes na
empresa (SVEIBY, 1998, p. 9), com o que complementam Edvinsson e Malone

(1998, p. 2) ao afirmarem que:

A inteligéncia humana e os recursos intelectuais constituem presentemente
os ativos mais valiosos de qualquer empresa e 0 economista que propuser
uma melhor forma de calcular o valor da empresa tera de considerar os
novos ativos intangiveis que assumem tanta relevancia atualmente.
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Cavalcanti e Gomes (2001, p. 251-252) complementam essas
sentencas ao afirmarem que, da mesma forma que a palavra-chave no modelo de
producdo da sociedade do conhecimento é flexibilidade, também sao atributos
essenciais do profissional que trabalha nessa nova economia, além da flexibilidade,
a criatividade e a capacidade de iniciativa, uma vez que a época industrial, que tinha
a premissa da economia de escala e em que o trabalhador eficiente era o “que
deixava o cérebro em casa”, como afirmava Henry Ford (1863 - 1947), esta
definitivamente ultrapassada. Neste sentido, o profissional que deseje se manter
nessa nova sociedade, deve aprender a aprender para poder estar continuamente
atualizado, ou seja, utilizar o conhecimento adquirido como fonte de vantagem
profissional, contribuindo para o desenvolvimento organizacional. Portanto, nota-se o
deslocamento do trabalho humano de manipulagao para o tratamento da informagao
(LOJKINE, 1999, p. 13).

6.1.2. Dado, informagao e conhecimento: conceitos que se completam

Dados s&o, segundo a concepgdo de Davenport (1998, p. 19),
“‘observacdes sobre o estado do mundo”, ou seja, fatos brutos, quantificaveis,
facilmente estruturados e transferiveis, podendo ser observados e mensurados pelas

pessoas ou atraveés de uma tecnologia apropriada.

Urdaneta (1992, p. 101) define dado como sendo a “informagdo como
matéria”, ou seja, por exemplo, registros simbdlicos (fonéticos ou numéricos) ou
signos (linguisticos, l6gicos ou matematicos) por meio dos quais se representam os
eixos, 0s conceitos ou as instrugdes. E interessante notar que esse autor faz
referéncia a dado como sendo propriamente informagao, porém em um estagio com
menos significado, ndo referindo-se a dados como sendo somente afirmagdes
(verdadeiras ou falsas), conforme as idéias de Checkland e Howell (1997) ou o fato

em sua forma primaria, como asseguram Stair (1996, p. 4) e Davenport (1998, p.19).

Informagao é o conjunto de dados que, quando fornecido de forma e
tempo adequado, conduz o individuo ao conhecimento, ficando mais habilitado a

desenvolver determinada atividade ou a tomar determinada decisdo. A
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transformacao de dados em informacgao sé ocorre dentro de um contexto especifico,
onde o dado passa a ter significado para o seu receptor, ou seja, exige a mediacao

humana (Figura 1).

Dados + Contexto Especifico = Informacéao

Figura 1. Equacgao da informagéao
(Fonte: Elaborado pelo Autor)

Nesse sentido, fora de um contexto especifico que Ihe incorpore
significado, Sveiby (1998, p. 50-51) assegura que a informacdo n&o soluciona o
antigo problema de como se orientar em meio ao caos que chamamos de mundo e
lidarmos com ele. Neste caso, a informacédo € desprovida de significado e vale
pouco, com o que complementa Urdaneta (1992, p. 101) ao afirmar que, quando
falamos de informagéo, falamos de “informacdo como significado”, ou seja, do
ordenamento dos dados em funcdo da obtencdo de um sentido conhecidamente
relevante, com o que concorda Davenport (1998, p. 18), ao afirmar que informagao
sao dados dotados de relevancia e propdésito, além de exigir um consenso em
relacdo ao significado. Esse mesmo autor complementa com a assertiva de que, ao

contrario dos dados, a informagao exige analise.

Conhecimento é o produto da informagao assimilada pelo individuo,
oriunda da experiéncia, da analise, da criatividade, da inovacédo, do estudo e da
pesquisa. O conhecimento se da pelo processo de introspeccdo e maturacdo da
informacgéo assimilada pelo individuo (Figura 2), com o que complementa Urdaneta
(1992, p. 102), ao afirmar que o conhecimento é a “informagdo como compreensao”,
ou seja, aquelas informag¢des compreendidas de estruturas informacionais que, ao
serem internalizadas pelo individuo, se integram a sistemas de relacionamento
simbdlico de mais alto nivel e permanéncia. E a informacéo que pode ser entendida
por qualquer pessoa que domine um cddigo linguistico, pelo que pode ser
compreendida. Davenport (1998, p. 18) complementa ao assegurar que o
conhecimento é a informagao valiosa da mente humana, que inclui reflexdo, sintese

e um contexto, além de ser de dificil estruturagdo e transferéncia. Terra
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(2000, p. 159) concorda, ao afirmar que o processo de transformagao da informagao
em conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da capacidade de
interpretacdo que, por sua vez, sdo baseadas em experiéncias individuais e

conhecimento prévio acumulado.

Informacao + Experiéncia = Conhecimento

Figura 2. Equacéo do conhecimento.
(Fonte: Elaborado pelo Autor)

A relacdo entre dados, informacdo e conhecimento € implementada
com os conceitos de Checkland e Howell (1997), que a apresentam como uma

estrutura sequencial (Figura 3).

Grandes estruturas

¢ Fatos < Fatos com < duradouras de fatos
—> —» significado —» com significado
Realldade/ Dad oS .Contexto, Informagéo Comunjdades, COn hecimento
Estabelecimentos interesses paradigmas,
cognitivos histéria
<+— Afirmacgdes <4+— Atos de fala que <4+— Crencas declaradas
> (verdadeiras ou > veiculam sobre um assunto com
falsas) intengdes —> reivindicagdes

legitimas de verdade
ou corregao

Figura 3: Relagao entre dados, informagao e conhecimento.
(Fonte: Adaptado de Checkland e Howell, 1997)

Analisando-se a estrutura mostrada na figura 3, faz-se interessante
ressaltar os entendimentos de Le Coadic (1996, p. 5) ao afirmar que a informacéo é
um conhecimento gravado sob a forma escrita (impressa ou numérica), oral ou
audiovisual, ou seja, o fato de a informagéo possuir um significado, comportando um

sentido que |he permite veicular uma mensagem inscrita em um suporte espacgo-
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temporal, Ihe da a interpretagdo de possuir caracteristicas de conhecimento

adquirido.

Merece destaque o esquema de hierarquizagao vertical de dados,
informacgéo, conhecimento e inteligéncia de Urdaneta (1992, p. 100). Esse autor
propde uma estrutura baseada nas nogbes de qualidade versus quantidade,
classificando a informagdo em quatro niveis, na medida em que é agregado valor a
cada nivel, e nos apresenta essa estrutura através da “piramide informacional”
(Figura 4), que é confirmada pelos estudos de Ponjuan Dante (1998). Assim, explica
que o atributo da inteligéncia é mais de carater qualitativo que quantitativo, uma vez
que depende mais da qualidade da informagao adquirida do que de sua quantidade,
ao contrario dos dados, onde a quantidade de informacéo € mais importante que sua

qualidade aparente.

Inteligéncia

Conhecimento

Informacao

Dados

Figura 4: A piramide informacional.
(Fonte: Urdaneta, 1992, p. 100)

Complementando as definicdes dos conceitos embutidos na piramide
informacional, Urdaneta (1992, p. 103) define inteligéncia como sendo a “informagao

como oportunidade”, ou seja, a informagao oriunda de estruturas do conhecimento
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que, sendo contextualmente relevantes, permitem a intervencdo vantajosa da

realidade.

Em contrapartida, Davenport (1998, p. 18) resiste em fazer a distingédo
pontual e delimitada entre dados, informagdo e conhecimento, porque, segundo
esse autor, ela é nitidamente imprecisa, até mesmo porque informacgao € um termo
que envolve todos os outros elementos constitutivos da piramide informacional, além
de servir como conexdo entre os dados brutos e o conhecimento que se pode
eventualmente obter. Davenport e Prusak (1998, p.1) afirmam que as diferengas
entre esses termos sao, normalmente, uma questado de grau e que o conhecimento
nédo é dado nem informacao, embora esteja relacionado com ambos e todos estejam

relacionados entre si.

Em virtude desta pesquisa abordar como tema principal a gestdo do
conhecimento, aprofundar-se-a um pouco mais as discussdes sobre o conceito de
conhecimento, para servir de introducdo as consideragbes sobre gestdo do
conhecimento propriamente ditas e mesmo porque ndo se pode discorrer sobre

gestao do conhecimento sem tentar definir o que é o conhecimento.

6.1.3. Entendimentos sobre o conceito de conhecimento

A génese da teoria do conhecimento muito oferece para que se defina
o termo “conhecimento” de forma abrangente e objetiva e também, conforme
referenciado por Teixeira Filho (2000, p. 26-27) para definir as diversas abordagens
modernas de pensamentos sobre praticas gerenciais, entre elas, a gestdo do

conhecimento.

Ao longo da histdria, o conhecimento adquiriu diferentes significados e
fungcdes. Conforme assegura Drucker (1994), na antiguidade classica o
conhecimento era usado para o crescimento pessoal e para aumentar a sabedoria e
satisfagao do individuo. Com o advento da Revolucéo Industrial, iniciada no final do

século XVIIl, emerge a aplicacédo do conhecimento na sociedade, em detrimento de
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sua aplicagao para a satisfacao individual, ao mesmo tempo em que os fatores de

produgao tornavam-se cada vez mais dependentes da maquina.

No mundo moderno, o conhecimento € considerado o principal ativo
das organizacdes e a chave para uma vantagem competitiva sustentavel. E um ativo
especial, intangivel, ndo-material e, portanto, ndo esgotavel, s6 podendo ser
valorizado quando nos € revelado, pois pode ser “vendido” e “revendido” varias
vezes sem que o possuidor original o perca e, neste sentido, pode ser entendido sob

duas perspectivas distintas:

1) sob uma perspectiva filoséfica, realgando as alteragdes de postura
e atitude dos individuos e das organizagdes, referindo-se ao

resultado de uma mudanca cultural desses atores e,

2) sob uma perspectiva de uma atividade de gestao, devendo ser
devidamente administrado de forma a se obter os beneficios

esperados da sua utilizacao.

Numa visdo purista, o conhecimento pode ser entendido como a
imagem do objeto impressa na mente do individuo. Essa é uma vertente da

Fenomenologia, que prediz o equilibrio entre 0 homem e o0 ambiente.

Ponto comum na literatura revisada, ha que se comentar sobre o
conceito de conhecimento tacito e conhecimento explicito. Em 1966, Michael

Polanyi, com a publicacdo de sua obra intitulada The Tacit Dimension, inicia a

discussao sobre a distingdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,
tornando-se um marco para a conceituagao do que vem a ser o conhecimento tacito.
Para esse autor, o conhecimento tacito € a relacdo entre um conhecimento
especifico e outro do qual s6 se tem consciéncia quando serve de propdésito para o

conhecimento especifico.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.7) definem o conhecimento tacito como
sendo aquele derivado das intuigdes, do aproveitamento dos insights subjetivos e do

processamento das informacdes pelos individuos, constituindo, no &ambito
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organizacional, o ponto de partida para o processo de inovagéo que, segundo Brown
(2000, p. 151), ocorre em todos o0s niveis da organizagdo e nao apenas em
departamentos voltados a pesquisa. Terra (2000, p. 57) chama o conhecimento
tacito de conhecimento inconsciente. Nonaka e Takeuchi (1997, p.7) definem o
conhecimento explicito como aquele que pode ser facilmente comunicado,

sistematizado e formalizado, ou seja, o conhecimento util e pratico.

No ambito organizacional, definindo o conhecimento tacito de acordo

com as idéias de Nonaka e Takeuchi (1997), Terra (2000, p. 70) afirma que:

A principal vantagem competitiva das empresas se baseia no capital
humano ou ainda no conhecimento tacito que seus funcionarios possuem.
Este & dificil de ser imitado, copiado e “reengenheirado”. E, a0 mesmo
tempo, individual e coletivo, leva tempo para ser construido e é de certa
forma invisivel, pois reside na “cabecga das pessoas”.

Existe uma interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, que é realizada pelas pessoas, € nao pela organizagdo em si, pois as
organizacdes nao podem criar conhecimento sem as pessoas. Mas se nao puder ser
compartilhado com os outros ou se nao for desenvolvido em nivel de divisdo ou
grupo, o conhecimento ndo se difunde em espiral na organizacdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 262).

Portanto, o conhecimento organizacional é a fusdo do conhecimento

tacito com o conhecimento explicito existente na organizacao.

Além dos conhecimentos tacito e explicito, Choo (1998) identifica
também o conhecimento cultural, definindo-o como as estruturas cognitivas (valores,
normas e crengas) e afetivas que sdo usadas frequentemente pelas pessoas na
organizacgao para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade, reconhecer uma

informacao nova e avaliar interpretagcées e maneiras alternativas de agao.

O conhecimento também ¢é identificado como sendo o capital
intelectual, termo que Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 67) definem com muita

propriedade como a capacidade, a habilidade e a experiéncia quanto ao
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conhecimento formal das pessoas que integram uma organizagao. Edvinsson e
Malone (1998, p. 197) destacam que, em vez de substituir o sistema atual de
medigdes financeiras, produto de geragdes, a mensuragédo do capital intelectual na
realidade o complementa e o amplia, referindo-se ao termo capital intelectual como
sendo ndo somente a capacidade intelectual humana, mas também nomes de
produtos e marcas registradas, lideranga tecnoldgica, treinamento continuo dos
funcionarios, rapidez de atendimento a pedidos de clientes e até mesmo ativos
contabilizados a custo histérico, que se transformam ao longo do tempo em bens de
grande valor.

A idéia do “capital intelectual” é mais do que um conceito de
administracéo. E o valor intrinseco da propriedade intelectual da organizacgdo e do
conhecimento internalizado pelos funcionarios. Destacando a relevancia desse
termo, Edvinsson e Malone (1998, p. 9) asseguram que o que realmente importa
para as organizagbes da sociedade do conhecimento (e aos investidores
inteligentes) é o capital intelectual, uma vez que € o instrumento que mantém a

organizagao atrativa e sustentavel em sua criagao de valor.

Klein (1998, p. 2) assegura que o capital intelectual € a base sobre a
qual se assenta a competitividade das organizagdes, e se expressa tanto nos
conhecimentos das organizagdes quanto nas suas experiéncias, nas suas
especializacbes, nas suas estratégias e em outras formas intangiveis, em
contraposi¢cao ao capital fisico e financeiro que determinavam suas condicbes e

vantagens no processo concorrencial.

A metafora da arvore € uma maneira clara de compreender o conceito
de capital intelectual (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 9):
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Se considerarmos uma empresa como um organismo vivo, digamos uma
arvore, entdo o que é descrito em organogramas, relatérios anuais,
demonstrativos financeiros trimestrais, brochuras explicativas e outros
documentos constitui o tronco, os galhos e as folhas. O investidor inteligente
examina essa arvore em busca de frutos maduros para colher.

Presumir, porém, que essa € a arvore inteira, por representar tudo que seja
imediatamente visivel, € certamente um erro. Metade da massa, ou o maior
conteldo dessa arvore, encontra-se abaixo da superficie, no sistema de
raizes. Embora o sabor da fruta e a cor das folhas fornegca evidéncia de
quao saudavel aquela arvore € no momento, compreender o que acontece
nas raizes € uma maneira muito mais eficaz para conhecer quao saudavel a
arvore em questao sera nos anos vindouros. O apodrecimento ou o parasita,
que agora comegam a atingi-la a nove metros abaixo da superficie, pode
muito bem matar a arvore que hoje aparenta gozar de excelente saude.

Finalizando-se este topico, compilam-se os conceitos de conhecimento
de alguns autores relevantes identificados na literatura, bem como o conceito de
conhecimento organizacional especificamente (Quadro 1). Tal compilagdo permite
constatar que desde 1996 a questdo em torno do conceito de conhecimento
organizacional vem sendo trabalhada enfaticamente, no sentido de se mostrar a
importancia e tentar se extrair o maximo de beneficios administrativos oriundos
desse ativo intangivel para as organizagdes. Nota-se que, em ultima analise, todos
0s conceitos evidenciam os recursos humanos como fator-chave para a criacéo do

conhecimento organizacional.
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Quadro 1: Entendimentos sobre o conceito de conhecimento organizacional.

Autor Obra Ano | Definicdo de Conhecimento Organizacional
Ralph Stair Principios de 1996 | Conhecimento organizacional significa aplicar
Sistemas de um conjunto de regras, procedimentos e
Informacgao: uma relacbes a um conjunto de dados para que
abordagem gerencial este atinja valor informacional.
Ikujiro  Nonaka e |Criagado de 1997 | Processo criado por uma interagdo dos dois
Hirotaka Takeuchi Conhecimento na tipos de conhecimento - explicito e tacito.
Empresa: como as
empresas japonesas
geram a dinamica da
inovacao
Thomas Durand Strategizing for 1997 |Série de informagbes assimiladas e
Innovation: estruturadas pelo individuo, as quais dao-lhe
competence uma visao de mundo, a medida que sao
analysyis in acumuladas ao longo de sua atuagéo
assessing strategic profissional.
change
David A. Klein A Gestao Estratégica | 1998 | Refere-se ao conhecimento organizacional
do Capital como capital intelectual e o define como a
Intelectual: recursos experiéncia, a especializagdo e os diversos
para a economia ativos que cada vez mais determinam as
baseada em posicbes competitivas da organizagdo, ao
conhecimento invés do seu capital tangivel, fisico e
financeiro.
Karl Erik Sveiby A Nova Riqueza das |1998 |Capacidade de agir que possui quatro
Organizagdes caracteristicas fundamentais: ser tacito, ser
orientado para a agdo, ser sustentado por
regras e estar em constante mutagéo.
Leif Edvinsson e |Capital Intelectual: 1998 | Referem-se ao conhecimento organizacional
Michael Malone descobrindo o valor como capital intelectual, ao que definem como
real de sua empresa sendo ndo somente a capacidade intelectual
pela identificagédo de humana, mas também nomes de produtos e
seus valores internos marcas registradas, lideranca tecnoldgica,
treinamento  continuo dos funcionarios,
rapidez de atendimento a pedidos de clientes
e até mesmo ativos contabilizados a custo
histérico, que se transformam ao longo do
tempo em bens de grande valor.
José Claudio Cyrineu | Gestao do 2000 |Ativo intangivel da organizagao, dificil de ser
Terra Conhecimento: o imitado e copiado, pois reside na “cabega das
grande desafio pessoas”.
empresarial
Marcos  Cavalcanti, | Gestdo de Empresas | 2001 | Referem-se ao conhecimento organizacional

Elisabeth Gomes e
André Pereira

na Sociedade do
Conhecimento: um
roteiro para acéo

como capital intelectual e o definem como a
capacidade, a habilidade e a experiéncia
quanto ao conhecimento formal das pessoas
que integram uma organizacgéo.

(Fonte: Elaborado pelo Autor)
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6.2. Gestao do Conhecimento

6.2.1. Breve historico

Gerenciar o conhecimento é, desde os tempos mais remotos até os
mais modernos, uma preocupagdo do homem. Se a grande questdo dos anos 80
para as organizagdes era a qualidade (a adequagao ao uso, a medida da satisfagao
do cliente, o atendimento as suas necessidades e expectativas) e a dos anos 90 a
reengenharia (0 repensar fundamental e a reestruturagdo dos processos
organizacionais, geralmente baseada em sistemas digitais, visando melhorias em
indicadores criticos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e
velocidade e para melhorar a resposta da organizagdo as mudancas de condi¢cbes
nos negoécios), a grande questdo do comego do século XXI &€ a gestdo do
conhecimento, devido, principalmente, ao crescimento exponencial do fluxo da

informacéo digital.

O questionamento agora enfatiza sobre a capacidade da organizagao
de aprender e produzir capital intelectual e traduzir rapidamente esse aprendizado
em acgao, obtendo vantagem competitiva, seja em que ambito for. Nos anos 90 as
politicas governamentais brasileiras se centraram na privatizagcdo, na abertura
econdmica dos mercados e na atragao do capital produtivo. No comecgo do século
XXI, pode-se dizer que o foco das politicas governamentais concentra-se na atragéo

e difusao do capital intelectual.

Com a passagem da sociedade industrial para a sociedade do
conhecimento, as caracteristicas fundamentais das organizagdes, no que se refere
ao seu patriménio fisico e intelectual, mudaram profundamente, como se pode

observar na figura que se segue (Quadro 2).
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Quadro 2: Caracteristicas das organiza¢des na sociedade do conhecimento.

Atributos Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento
Modelo de produgao Escala Flexivel
Pessoal Especializados Polivalentes e empreendedores
Tempo Grandes tempos de resposta Tempo real
Espaco Limitado e definido llimitado e indefinido
Massa dos produtos Tangivel Intangivel

(Fonte: Cavalcanti, Gomes e Pereira, 2001, p. 31)

Desde meados da década de 80 o assunto gestdo do conhecimento
despertava interesse, quando, em 1986 Sveiby lancou o primeiro livro sobre a

gestdo dos ativos intangiveis, intitulado Kunskapsforetaget (The Know-How

Company). No inicio da década de 90, esse mesmo autor, em sua pioneira obra

intitulada Kunskapledning: 101 rad till ledare i kunskapsintensiva organisationer

(Knowledge Management: 101 types for managing in knowledge-intensive
organizations) inicia de forma mais intensa a discussdo em torno do tema. Na
segunda metade dessa mesma década, Leif Edvinsson, em 1995, desenvolveu um
trabalho pioneiro de mensuracao do capital intelectual da empresa Skandia, emitindo
o primeiro relatério anual publico sobre capital intelectual, apresentado como
suplemento ao relatério financeiro dessa empresa. Em 1997, Thomas Stewart traz a
tona discussdes acerca do capital intelectual. Pouco depois a revista Fortune,
através de seus artigos, popularizava a discussdo em torno da gestdo do capital
intelectual e em 1998 surge a primeira revista de administragdo do conhecimento.
Ponto comum entre essas iniciativas, estava a importancia de estudos sobre o
aprendizado organizacional, a inovagdo das formas de gestdo e a importancia da
criatividade atrelada as praticas gerenciais, evidenciando o conhecimento como

fator-chave para qualquer agao bem sucedida.

De forma analoga aos processos da Cadeia Informacional - produgéo,
aquisicao, distribuicdo e uso da informacdo -, tém maior probabilidade de se
manterem competitivas e garantirem bons resultados empresariais, as organizagdes
que focam sua gestdo na criagédo, aquisigao e compartilhamento do conhecimento.

Pode-se também, num estagio maior de detalhes, fazer essa analogia ao Ciclo
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Informacional, parte da Cadeia Informacional, que engloba os processos de geracgao,
identificacdo, selegdo, aquisicdo, controle bibliografico e disseminagdo da

informacgéo.

Garvin (1998 apud SILVA, 2002) assegura que O0S processos
organizacionais envolvem o trabalho com a aquisicdo, a interpretacdo, a
disseminacgao e a retencdo do conhecimento, cada um destes envolvendo distintas

técnicas, sistemas e propriedades.

Por se tratar de um conceito relativamente novo e de uma pratica
emergente, a grande discussao que cerca o tema gestdo do conhecimento é o de
significar praticamente qualquer coisa que as pessoas, as organizagdes ou a
academia queiram associar a ele, sob varias perspectivas, tornando-se dificil
encontrar um denominador comum acerca de como gerir o conhecimento, podendo
existir diferentes abordagens, todas validas e complementares. Ha que se ressaltar
gue o0 mesmo aconteceu com a reengenharia no inicio da década de 90. Encontram-
se estudos que tém a gestdo do conhecimento como tema central, mas também
encontram-se estudos que a mencionam em setores especificos, como por exemplo

na area de recursos humanos ou na area de tecnologia.

Edvinsson e Malone (1998, p. 2) afiimam que a gestdo do
conhecimento vem como um instrumento para medir a nova fonte de riqueza das
organizagdes: os ativos intangiveis, ou, num contexto mais popular, o conhecimento.
Interessante se faz notar a afirmagao de Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 155)
quando, ao referenciarem o termo gestdo do conhecimento, asseguram que o
conhecimento que guia uma organizagao para 0 sucesso nao vem somente das

mentes de seus colaboradores, mas também de seus coragdes.

6.2.2. A pratica da gestao do conhecimento

A diversidade de -caracterizagdo e interpretagdo da gestdo do
conhecimento é proporcional a variedade de abordagens de diferentes autores de

diversas areas. Dessa forma, Administradores ddo maior destaque a dimensao
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estratégica, profissionais da Informacgao, a area de recursos humanos e assim por

diante. Consequentemente, diversas descricbes e designacdes tém sido utilizadas

para caracterizar a efetividade da gestdo do conhecimento nas organizagdes. Nesse

sentido, & possivel identificar na literatura quatro correntes que tratam e compilam as

principais idéias acerca do tema gestao do conhecimento (Quadro 3).

Quadro 3. Correntes e conceitos sobre gestdo do conhecimento.

Corrente / Idéia Geral Autor Obra Ano Conceito sobre Gestao do
Conhecimento
Corrente Americana Rebecca What is Knowledge | 1997 |E a atividade de negdcio que
“Voltada para o Barclay e | Management? deve estabelecer uma conexao
aprimoramento das Philip Murray direta entre 0s ativos
acgbes gerenciais e a intelectuais da organizagdo e
tecnologia para a os resultados obtidos por ela,
disseminagao do tratando o] componente
conhecimento”. conhecimento como
preocupagado explicita dos
negocios com reflexos na
estratégia, politicas e praticas
gerenciais em cada um dos
niveis da organizagao.
Thomas Conhecimento 1998 |[E a forma de codificar o
Davenport e | Empresarial: como conhecimento  existente e
Laurence as  organizagdes disponivel na organizagao a fim
Prusak gerenciam o0 seu de torna-lo acessivel aqueles
capital intelectual que precisam dele, através de
um conjunto de funcdes e
qualificagdes para
desempenhar o trabalho de
aprender, distribuir e usar o
conhecimento.
Bill Gates A Empresa na| 1999 |Consiste em reunir e organizar
Velocidade do informacoes, dissemina-las
Pensamento: com para as pessoas que as
um sistema necessitam e refina-las
nervoso digital constantemente por meio de
analises e colaboragao.
Karl Wiig Application of| 2000 [E a construgdo sistematica,
Knowledge explicita e intencional do
Management in conhecimento e sua aplicagao
Public para maximizar a eficiéncia e o

Administration

retorno sobre os ativos de
conhecimento da organizagao.

Continua...
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Corrente / Idéia Geral Autor Obra Ano Conceito sobre Gestao do
Conhecimento
Corrente Japonesa Nonaka e Criagao de| 1997 |[E a disseminacdo  dos
“Voltada para a criagdo | Takeuchi Conhecimento na conhecimentos criados pela
do conhecimento e seus Empresa: como as organizagao e sua
processos de empresas incorporagao a novas
conversao”. japonesas geram a tecnologias e produtos,
dinamica da envolvendo as pessoas, a
inovagao organizagcdo e o ambiente, e
que se daria, a principio, a
partir de wuma espiral de
conhecimento baseada no
comprometimento pessoal e
em varios processos de
conversao entre o]
conhecimento tacito e explicito.
Corrente Européia Thomas Capital Intelectual: [ 1997 |E a efetiva e correta aplicacdo
“Medida dos ativos Stewart a nova vantagem do capital intelectual da
intangiveis da competitiva das organizagao em suas
organizacgao (Capital empresas operagdes diarias, com vistas a
Intelectual)”. aumentar drasticamente seu
sucesso no mercado.
Leif Capital Intelectual: | 1998 |E o conjunto de processos de
Edvinsson e |descobrindo o] criagdo, implementacdo e
Michael valor real de sua gestao do capital intelectual.
Malone empresa pela
identificacao de
seus valores
internos
Karl Erik | What is Knowledge [ 2001 |E a fuséo entre o
Sveiby Management? gerenciamento da informacao e

0 gerenciamento de pessoas.
O primeiro tem o conhecimento
como objeto, que pode ser
alavancado com sistemas de
informagado; o segundo, como
processos, envolvendo o]
aprendizado e o gerenciamento
das competéncias individuais.

continua...
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Corrente / Idéia Geral Autor Obra Ano Conceito sobre Gestao do
Conhecimento
Corrente Brasileira José Claudio | Gestéo do 1999 |[Em seu sentido mais atual,
“Interagdo homem x Ciryneu Conhecimento: pode ser considerada o esforgo
conhecimento, no Terra aspectos para melhorar o desempenho
processo de conversao conceituais e humano e organizacional por
do conhecimento para estudo exploratério meio da facilitagdo de conexdes
um crescimento sobre as praticas significativas para o]
organizacional de empresas compartilhamento do
sustentado e no brasileiras conhecimento.
conhecimento como
fonte de vantagem
competitiva”.
Maria Fatima | Gestao do 1999 | E o conjunto de processos que
Ludovico Conhecimento, contempla todo o conhecimento
Stollenwerk | inteligéncia organizacional e das pessoas
competitiva e da organizagao, no sentido de
estratégia apoiar os processos de
empresarial: em produgéo/operagao, inovagao e
busca de uma de gestdo da mesma.
abordagem
integrada
Jaime Gerenciando 2000 |Colecao de processos que
Teixeira Conhec imento: governa a criacao,
Filho como a empresa disseminacao e utilizagdo do
pode usar a conhecimento  para  atingir
memoéria plenamente os objetivos da
organizacional e a organizagéo.
inteligéncia
competitiva no
desenvolvimento
de negdcios
Eduardo Gestéo da 2001 | Conjunto de atividades que
Amadeu Informacao e do busca desenvolver e controlar
Dutra Moresi | Conhecimento todo tipo de conhecimento em
uma organizagéo, visando a
utilizagdo na consecugéao de
seus objetivos.
Marcos Gestao de| 2001 |E mais do que gerenciar fluxos
Cavalcanti, |Empresas na de informacao. Significa
Elisabeth Sociedade do alimentar o fogo criativo do
Gomes e Conhecimento: um autoquestionamento dos
André roteiro para agéo colaboradores que integram as
Pereira organizagdes.

(Fonte: Elaborado pelo Autor)

Na pratica, as fungdes ou visualizagdo da gestdo do conhecimento

(SILVA, 2002), em paralelo com os processos de elaboragdo da informagédo e com

os niveis de informacao (URDANETA, 1992, p. 106), sdo passiveis de serem
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identificadas em cada um dos niveis organizacionais, cada um com sua

particularidade (Figura 5).

A Processos de A
Niveis Fungao da Gestao do Elaboragao A
Organizacionais Conhecimento Informacional / Niveis
de Informagao
Macro Criagao das competéncias Processos de Deciséo
organizacionais e (Inteligéncia)
administrativas pela efetiva Processos de Avaliagao
utilizagdo do conhecimento, (Conhecimento)
proporcionando a ligagédo entre
competitividade e os processos
de trabalho.
Meso Gestao da informacgao, onde sao | Processo de Analise
objetivados 0s resultados | (Informagé&o)
técnicos, cronogramas e custos,
em todos os departamentos da
organizagéo, como parte
relevante dos processos de
negocios.
Operacional Aprendizagem e formatos que o | Processos ou
conhecimento assume, Procedimentos
propiciados pelo papel Organizacionais
desempenhado pela tecnologia | (Dados) P
da informacgao.

Figura 5: Relagao da gestdo do conhecimento com os niveis organizacionais e de
informagao.
(Fonte: Elaborado pelo Autor, baseado em Urdaneta, 1992, p. 106; Silva, 2002)

As argumentagdes de Urdaneta (1992, p. 105) mostram que os quatro
processos de elaboragao informacional permitem que um problema (P), identificado
no nivel operacional, possa ser resolvido com uma agao (A), formulada no nivel
macro. Logicamente, trata-se, como no ciclo informacional, de um processo ciclico e
retroalimentavel. Drucker (1994, p. 42) complementa ao assegurar que O
conhecimento se prova na ag¢ao, sendo o conhecimento entendido como informacgao

transformada em acéo, a informagao com o foco em resultados.

Urdaneta (1992, p. 105) afirma que os processos ou procedimentos
organizacionais (nivel operacional) representam o agrupamento, a classificagédo, o
relacionamento, o formato, a sinalizacdo e o desdobramento dos dados para
converté-los em informagdo. Os processos de analise (nivel meso) representam a

discriminacdo, a qualificagdo, a validacdo, a comparagcao, a interpretacdo e a
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sintetizacdo da informagao para converté-la em conhecimento. Os processos de
avaliacao (nivel macro) representam a apresentacdo de opgdes, as vantagens e
desvantagens do conhecimento que pode ser convertido em inteligéncia. Os
processos de decisdo (nivel macro) representam a definicdo das metas, o
comprometimento, a negociagédo ou escolha da inteligéncia que pode ser convertida

em uma agao corretiva de um problema.

Dessa maneira, nota-se que, a medida em que sobem o0s niveis
organizacionais, simultaneamente € agregado valor a cada um dos processos de
elaboracao informacional, de forma que os conteudos dos niveis inferiores sao
aproveitados pelos conteudos dos niveis superiores. De forma analoga, os
processos de gestdo do conhecimento funcionam de forma em que cada um
complementa o outro, sendo, portanto, processos interrelacionais, ciclicos e nao

isolados.

Concordam com essas afirmacdes, Barclay e Murray (1997), quando
definem gestdo do conhecimento como uma atividade de negdcio que deve
estabelecer uma conexao direta entre os ativos intelectuais da organizagéo e os
resultados obtidos por ela, tratando o componente conhecimento como preocupacao
explicita dos negoécios com reflexos na estratégia, politicas e praticas gerenciais em

cada um dos niveis da organizagao.

Moresi (2001a) complementa ao afirmar que a pratica da gestdo do
conhecimento deve ter como meta principal o apoio ao processo decisorio em todos
0s niveis da organizagdo e que para isto, “é preciso estabelecer politicas,
procedimentos e tecnologias que sejam capazes de coletar, distribuir e utilizar
efetivamente o conhecimento, representando fator de mudanca no comportamento

organizacional.”

Ressalta-se que, mesmo sendo verificada na literatura, a separacao da
estrutura da organizagdo nos trés niveis operacional, meso e macro é arbitraria e
possui finalidade didatica, na medida em que a realidade das organizagées nem

sempre obedece a esta ldgica.
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Interessante se faz observar as consideragdes de Sveiby (2001a)

acerca do termo gestdo do conhecimento:

Eu ndo acredito que o conhecimento possa ser gerenciado. Gestdo do
conhecimento € um termo pobre, mas nos estamos acostumados com ele,
acredito. “Foco no conhecimento” ou “Criagdo do conhecimento” sdo termos
mais apropriados, uma vez que descrevem um estado mental, o qual mostra
o conhecimento como uma atividade e ndo como um objeto. E uma viséo
humana e nao técnica.

Wilson (2002) acredita que gestdo do conhecimento seja mais uma
faceta da administracdo, que engloba duas bases fundamentais: a gestdo da
informag&o, onde, segundo esse autor, realmente se efetiva o gerenciamento do

conhecimento, e a gestao efetiva dos processos de trabalho.

Sveiby (2001) identifica claramente essas duas tendéncias da gestao

do conhecimento, dividindo o conceito em:

1)Tendéncia para o gerenciamento de pessoas: € uma tendéncia antiga e nao
estda crescendo muito rapido. Tem o foco na avaliagdo, mudanca e
desenvolvimento das habilidades humanas e do comportamento, sendo o
conhecimento considerado um conjunto de processos organizacionais em
constante mutacéo. A gestado de competéncias e o aprendizado organizacional sao
topicos relevantes para essa tendéncia. Pertencem a essa tendéncia os
psicologos, que se preocupam com o nivel individual, os filésofos, os socidlogos e
os administradores de empresas com énfase em recursos humanos, que se

preocupam com o nivel organizacional.

2) Tendéncia para o gerenciamento da informagdo: esta tendéncia € recente e
esta em franca expanséo devido aos investimentos organizacionais em tecnologia
da informacdo. O conhecimento €& visto como os objetos que podem ser
identificados e manipulados por sistemas de informagdo. Pertencem a essa
tendéncia as pessoas com formagdo em Ciéncia da Informacdo ou Ciéncia da

Computacao, por exemplo.
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Silva (2002) confirma essa divisao de Sveiby (2001), ao assegurar que
a adesao a uma ou outra tendéncia varia de acordo com o grau de importancia que
a organizagao estabelece para o fator humano ou para o fator tecnoldgico, mas que,
independente do grau de importancia dado a uma ou outra tendéncia, os setores
organizacionais tradicionalmente relacionados a esses fatores devem ampliar seus
limites de atuagao. Isso se deve porque, por exemplo, a fungdo recursos humanos
pode ficar também com a responsabilidade de medir o capital intelectual da
organizagéo, ou a funcado ligada a tecnologia da informagédo precise prover uma
infra-estrutura voltada a facilitar o fluxo e armazenamento do conhecimento, e ndo

somente de dados e informagdes.

Ampliando os entendimentos de Sveiby (2001), de Wilson (2002) e de
Silva (2002), Wiig (2002) sugere que ha, pelo menos, quatro facetas em que a

gestao do conhecimento pode ser dividida:

Faceta 1: Gestao do conhecimento como tecnologia. Geralmente a gestdo do
conhecimento € considerada como uma “tecnologia”. Como tal, consiste de um vasto
nuamero de métodos praticos, melhores praticas, sistemas de informacdo e
aproximacao dos processos relacionados ao conhecimento dentro da organizagao.
Como tecnologia, a gestdo do conhecimento tem o foco no aprendizado
organizacional e no compartilhamento do conhecimento entre as comunidades de
pratica da organizagao. Isto pode incluir o suporte técnico para a tomada de deciséo,
com a disponibilizacdo da informagao pertinente, além de procedimentos de rotina

automatizados.

Faceta 2: Gestao do conhecimento como disciplina. A gestdao do conhecimento é
considerada a base que fornece subsidios para pesquisas, para a educacao e
treinamento ou para o desenvolvimento de novas metodologias. Essa faceta vé a
gestdo do conhecimento sob a perspectiva tedrica, englobando disciplinas como a
psicologia e ciéncias cognitivas, teoria do aprendizado, filosofia, ciéncias gerenciais,

economia, informatica e inteligéncia artificial.
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Faceta 3: Gestao do conhecimento como pratica e filosofia de gerenciamento.
A gestdao do conhecimento engloba as “filosofias” e “praticas” consideradas pelos
administradores para implementar novas estratégias de negocios ou aumentar o
desempenho organizacional. Esses fatores mostram como a gestdo do
conhecimento é afetada pela cultura organizacional e pelas praticas ou filosofias de

gerenciamento da organizagéo.

Faceta 4: Gestao do conhecimento como tendéncia social e organizacional. A
faceta final € a visdo de como o processo de globalizagdo faz da gestdo do
conhecimento uma pratica necessaria para manter ou aumentar a posigao
competitiva. Isto tem produzido um “movimento” social e organizacional. Este
movimento é baseado na crenga de que a globalizagdo no século XXI consolidara a
era do conhecimento, onde o fator fundamental de competitividade é o capital
intelectual. A énfase ndo é somente na competicdo, mas também no aumento da
qualidade de vida, valorizacdo das qualidades pessoais e aumento das
responsabilidades e valores organizacionais, em nivel local e mundial. Essa faceta
foca as estratégias, politicas e alocagdo de recursos para construgdo do capital

intelectual requerido a médio e longo prazos.

A gestdo do conhecimento é uma pratica em evolugdo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 175), complexa e em constante desenvolvimento (WIIG, 2002) e
com o excesso de informagao propiciado pelos avangos na area de tecnologia da
informacgé&o, funciona como suporte fundamental para os gestores da informagéo e
tomadores de decisdo. Tais avancos vém colaborando e criando novas
oportunidades para incorporar o conhecimento ao portfdlio de produtos e servigos de
informacdo da organizacao, caracteristica comumente identificada em relacdo a
agregacao de valor a este portfolio. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento
funciona de forma analoga a gestao da informacéo, iniciando-se com os objetivos e
processos organizacionais, evoluindo para o reconhecimento das necessidades de
compartilhar informacdes, que Bouthillier e Shearer (2002) afirmam ocorrer tanto em
nivel conceitual quanto em nivel pratico dentro da organizagcéo. Porém, & evidente
que a gestado da informagao ocorre em nivel de dados e informacéao, enquanto que a

gestdo do conhecimento ocorre em nivel de informagdo e conhecimento que,
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tratados adequadamente, levam a aplicagcdo da inteligéncia nos processos

organizacionais.

Conforme explica Wiig (1993), os fundamentos da gestdo do

conhecimento se apdiam em trés pilares, representados pelas seguintes fungoes:

1) Explorar o conhecimento e sua adequagao;
2) Avaliar os beneficios e o valor do conhecimento; e

3) Gerenciar o conhecimento de forma ativa.

Complementado esses entendimentos, Mac Morrow (2001) sustenta

que, na pratica, a gestao do conhecimento se norteia também por trés pilares:

1) Estratégias organizacionais;
2) Cultura organizacional; e

3) Papel da tecnologia nos processos de trabalho.

A gestdo do conhecimento ndo é o fim. E o meio para obtencdo da
informagéo certa que, internalizada e processada pelas pessoas na organizagao,
torna-se conhecimento, que permite que possam agir com rapidez e eficiéncia.
Portanto, conforme assegura Mac Morrow (2001), gerenciar o conhecimento tornou-
se parte da retorica da estratégia corporativa. Nesse contexto, Davenport
(1998, p. 14) mostra-nos que, em vez de se concentrar na tecnologia, 0s processos
de gerenciamento da informacdo baseiam-se na maneira como as pessoas criam,
distribuem, compreendem e usam a informacdo, com o que concorda Terra
(2000, p. 45) ao afirmar que a gestao do conhecimento deve levar em consideragao
simultaneamente tanto as conclusdes sobre como maximizar o potencial intelectual
das pessoas nas organizagbes quanto as mudangas econdmicas, sociais e

tecnoldgicas.

Portanto, nota-se a importancia do processo de aprendizado
organizacional que deve ser levado em conta na implantagdo da gestdo do

conhecimento. O aprendizado eficaz € o produto da maneira como as pessoas
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raciocinam sobre seu proprio comportamento, ndo sendo apenas uma questao de
atitudes ou motivagdes certas (ARGYRIS, 2000, p. 82).

Gates (1999, p. 245) refere-se a gestdo do conhecimento como
administragao do conhecimento e sugere que seus processos sejam vistos como um
investimento em capital intelectual que, em dultima instancia, levara a uma
capacidade melhorada da organizagdo obter os melhores pensamentos e agdes

coletivos.

Apesar de serem conceitos complementares, Wiig (1997) faz a
distincdo entre gestdo do conhecimento e gestdo do capital intelectual. Segundo
esse autor, a gestdo do conhecimento tem uma perspectiva tacita e operacional,
sendo mais detalhada do que a gestédo do capital intelectual, com o foco de facilitar e
melhor gerenciar as atividades relacionadas ao conhecimento - criacdo, captura,

transformacao e uso.

Gerenciando os ativos intelectuais e o conhecimento apropriadamente, os
empresarios, e a organizacdo como um todo, estardo em uma posicéo para
agir inteligentemente - requisitos basicos para a competitividade sustentavel,
para o sucesso e para a viabilidade (WIIG, 1997, p. 400).

Terra e Gordon (2002, p. 58) afirmam que “a informacéao por si s6 pode
ser irrelevante e insignificante fora de contexto. Por isso, uma das maiores
preocupagdes da gestdo do conhecimento (tradicionalmente, ndo no dominio de
gestdo da informagao) é a provisdo de contexto para a informagao disponivel.”
Esses mesmos autores afirmam que, em termos praticos, a gestdo do conhecimento
deve ser entendida como o esforco para garantir que as pessoas, dentro da
organizagéo, tenham acesso ao conhecimento, quando, onde e na forma que elas
necessitam, e o esforco que motive o compartihamento de conhecimentos

importantes pelos seus detentores.

Da mesma maneira, o conhecimento por si s6, fora de um contexto que
Ihe dé sentido ou que justifique sua aplicagdo e transmissédo, de nada vale. Assim

como a informagdo, o conhecimento precisa agregar valor e, segundo Gates
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(1999, p. 231), nesse sentido, a gestdo do conhecimento pode ajudar qualquer
organizagcdo em, pelo menos, quatro areas importantes: planejamento, servigos aos

clientes, treinamento e colaboragdo em projetos.

Wiig (1999) assegura que, na pratica, a gestdo do conhecimento
estrutura suas atividades e prioridades através do que denomina “Ciclo da Evolugao
do Conhecimento Organizacional’, onde s&o considerados cinco estagios

fundamentais:

1) Desenvolvimento ou criagdo do conhecimento. o conhecimento ¢é
desenvolvido através do aprendizado, da inovacao, da criatividade e da aplicagéo

de outros conhecimentos oriundos do ambiente externo a organizagéao;

2) Aquisi¢gdo do conhecimento: o conhecimento é capturado e retido para uso,
reuso e para um tratamento mais aprimorado em outros processos

organizacionais;

3) Refinamento do conhecimento: o conhecimento € organizado, transformado ou
incluso em algum material impresso e disposto em bases de conhecimento,
estando disponivel para ser utilizado em prol do alcance dos objetivos da

organizagao;

4) Disponibilizagao e distribuicao do conhecimento: o conhecimento € distribuido
para “pontos-de-acédo” (pessoas, praticas, tecnologias e produtos e servigos da
organizagédo) através do aprendizado, programas de treinamento, sistemas

automatizados de informacéao e redes de conhecimentos; e

5) Aplicagdo do conhecimento: o conhecimento é aplicado ou influencia os
processos de trabalho. O uso do conhecimento (aplicagdo) torna-se a base para

um maior aprendizado e para a inovagao.

Barclay e Murray (1997) asseguram que, na pratica, gestdo do

conhecimento significa identificar e mapear os ativos intelectuais da organizacéo, a
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geracao de novos conhecimentos para a obtengao de vantagem competitiva e tornar
disponivel para toda a organizacdo as melhores praticas e tecnologias para o

desenvolvimento organizacional.

Dada a vastiddo do tema, Mac Morrow (2001) e Wiig (2002) afirmam
que a gestao do conhecimento inclui 0 gerenciamento e a operagao de praticas e
filosofias, tecnologias, estratégias e comportamento humano, apenas para citar

algumas das areas envolvidas.

Portanto, faz-se interessante ressaltar que, apesar de serem conceitos
complementares, informagdo e conhecimento, quando inseridos no ambito de

estratégias organizacionais, diferem-se claramente em varios aspectos (Quadro 4).

Quadro 4: Os dois focos estratégicos da informagéo e conhecimento.

Estratégia orientada para a informagao

Estratégia orientada para o conhecimento

Baixo grau de customizagéao

Alto grau de customizagao

Conhecimento vendido como derivativo

Conhecimento vendido como processo

Lucros crescentes em fungao da eficiéncia

Lucros crescentes em fungao da eficacia

Vantagens da economia de escala na produgao

Desvantagens da economia de escala na

producéao

Grande volume e mercado de massa

Pequeno volume e clientes individuais

Investimento em tecnologia da informacao

Investimentos em pessoal

As pessoas sao vistas como custo

As pessoas sao vistas como receita

(Fonte: Sveiby, 1998, p. 156)

Alguns autores, definiram focos de agao especificos e dimensdes para a gestdo do
conhecimento. O quadro a seguir (Quadro 5) compila essas idéias, de acordo com

as propostas dos autores considerados.
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Quadro 5: Focos de agéo e dimensdes relacionadas a gestdo do conhecimento.

Autor Obra Ano Focos de Agédo Dimensodes da Gestao
relacionados a Gestao do Conhecimento
do Conhecimento
Karl Erik Sveiby | A Nova Riqueza das | 1998 | 1. Cultura Organizacional | 1. Estrutura interna
Organizagdes 2. Estrutura 2. Estrutura externa
Organizacional 3. Competéncia
3. Pessoas
4. Sistemas de
Informacgao
Leif Edvinsson | Capital Intelectual: 1998 | 1. Foco Flnanceiro 1. Capital Organizacional
e Michael descobrindo o valor 2. Foco no Cliente 2. Capital de Clientes
Malone real de sua empresa 3. Foco no Processo 3. Capital Humano
pela identificagédo de 4. Foco de Renovacao e
seus valores internos Desenvolvimento
5. Foco Humano
Jaime Teixeira | Gerenciando 2000 |1. Cultura Organizacional | 1. Dimensao Estratégica
Filho Conhecimento: como 2. Aprendizado (relacionada com a
a empresa pode usar Organizacional estrutura organizacional)
a memoria 3. Arquitetura 2. Dimenséo do Trabalho
organizacional e a Organizacional e (relacionada com as
inteligéncia Orientagéo a formas de trabalho)
competitiva no Processos 3. Dimenséo Tecnoldgica
desenvolvimento de 4. Tecnologia (relacionada com a
negocios memoaria organizacional
€ comunicagao interna)
4. Dimenséo Social
José Claudio Gestéo do 2000 | 1. Cultura Organizacional |1. Fatores estratégicos e
Ciryneu Terra | Conhecimento: o 2. Desenvolvimento o papel da alta
grande desafio Estratégico e administracao
empresarial Organizacional 2. Cultura e valores
3. Estrutura Organizacionais
Organizacional e 3. Estrutura
Politicas de Recursos organizacional
Humanos 4. Administragéo de
4. Investimento em infra- recursos humanos
estrutura tecnolégica |5. Sistemas de
(Sistemas de informacgao
Informacao) 6. Mensuracgao de
resultados
7. Aprendizado com o
ambiente
Marcos Gestdo de Empresas | 2001 | 1. Estrutura 1. Capital Ambiental
Cavalcanti; na Sociedade do Organizacional 2. Capital Estrutural
Elisabeth Conhecimento: um 2. Cultura Organizacional | 3. Capital Intelectual
Gomes; roteiro para agao 4. Capital de

André Pereira

Relacionamento

(Constituem o que os
autores intitulam Modelo
dos Capitais do
Conhecimento, baseado
nas idéias de Sveiby,
Edvinsson e Thomas
Stewart)

(Fonte: Elaborado pelo Autor)
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Em relagcdo ao sucesso da aplicacdo da gestdo do conhecimento,
Davenport e Prusak (1998, p. 184) listam os seguintes indicadores de sucesso ou

conjunto de regras que devem ser observados:

« Cultura organizacional orientada para o conhecimento;
« Infra-estrutura técnica e organizacional;

« Apoio da alta geréncia;

« Vinculacéo ao valor econémico ou setorial;

« Alguma orientagao para processos;

« Clareza de visao e linguagem;

« Elementos motivadores n&o triviais;

« Algum nivel da estrutura do conhecimento;

« Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Ampliando a proposta de Davenport e Prusak (1998, p. 184),
Davenport, DeLong e Beers (1998 apud SILVA, 2002) apresentam o0s seguintes
indicadores de sucesso ou conjunto de regras que devem ser observados para o

sucesso da aplicagéo da gestdo do conhecimento:

« Os projetos de gestao do conhecimento ndo devem ser projetos
de um individuo, mas sim da organizagdo como um todo;

« Desenvolver uma definigdo de conhecimento na organizagao;

« Enfatizar o conhecimento como estoque e fluxo;

« O conhecimento esta dentro e fora da mente das pessoas;

« Criar ambientes para que o mercado de conhecimentos possa
florescer (incentivando a confianga e reconhecimento);

«Dar a mesma importancia ao conhecimento em diferentes
formatos;

« Contextualizar o conhecimento;

« Incentivar o aprendizado e a criatividade;

« Focalizar o passado, presente e também o futuro;
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« Reconhecer a importancia da experimentacéo;
« Dar a mesma importancia para a interface humana e tecnoldégica;
« Procurar formas de avaliacido das iniciativas de conhecimento

realizadas, tanto pela mensuracao quantitativa como qualitativa.

A gestdo do conhecimento firma-se como nova pratica gerencial que,
pouco a pouco transforma a cultura e a escala de valores na administragao publica.
Segundo Osborne e Gaebler (1994, p. 25), a atividade governamental é o processo
mediante o qual se solucionam coletivamente os problemas e se atendem as
necessidades da sociedade, sendo a administragao publica a ferramenta da qual se
utiliza o governo para efetivar a atividade governamental. Sendo assim, a gestdo do
conhecimento aplicada a administragdo publica permite maximizar as acodes
gerenciais das organizagdes publicas, contribuindo para a efetivagdo das agdes

planejadas de governo.

6.3. Administragao Publica

6.3.1. Consideragoes iniciais

Administracdo publica € o conjunto de entes (6rgados e entidades)
constituidos pelo Poder Publico (Estado) para a consecugdo do bem comum
(GRANJEIRO, 2000, p. 16). Mas, para se entender com maior propriedade o que é
administragdo publica, faz-se necessario levar em consideragdo duas vertentes
fundamentais: administragéo publica em seu sentido pratico, ou seja, a atividade ou
0 processo € a administragdo publica como Ciéncia, ou seja, o estudo ou a
disciplina. Granjeiro e Castro (2000, p. 9) explicam que, dependendo do contexto e
da énfase dada a cada uma dessas vertentes, € possivel fazer uma distingdo entre
elas, porém, elas ndo sado pontos isolados no universo da Administracdo. Uma
complementa a outra em varios pontos, e, ndo raramente, fundem-se, pois, em
ultima analise, o estudo é também uma forma de acédo e as atividades oriundas

dessas agdes s&o baseadas em teorias ou estudos preliminares.



55

Nesse sentido, Granjeiro e Castro (2000, p. 9) afirmam que a
administragao publica possui como idéia central a agéo racional, ou seja, a agao
corretamente calculada para realizar determinados objetivos desejados, tanto como
estudo ou atividade. Sendo assim, essa racionalidade atinge valores, paradigmas e
patamares até entdo nao vislumbrados pois, frente a necessidade e insercdo de
novas praticas gerencias oriundas da iniciativa privada na administracéo publica, ao
entendimento da importancia de se gerenciar os fluxos de informagdo e de
conhecimento e a economia interna cada vez mais dependente de outras
economias, as agdes entre o governo e os cidadaos tornaram-se qualitativamente
superiores a0 modo que vém sendo trabalhadas até entdo, baseadas quase que

exclusivamente em normas e regras.

Porém, os principios e caracteristicas da administracdo publica nao
devem ser confundidos com os da administracdo das empresas privadas, uma vez
que, enquanto esta esta voltada para o lucro privado e para a maximizagao dos
interesses dos acionistas, esperando-se que, através do mercado, o interesse
coletivo seja atendido, aquela baseia-se explicita e diretamente para a satisfagao do

interesse publico.

Em contrapartida, Seabra (2001) afirma que no que concerne as
mudangas intra-organizacionais no setor publico, ha evidéncia do restabelecimento
da primazia de principios gerenciais, baseados em conceitos modernos de
administracdo do setor privado, sobre o modelo burocratico tradicional da

administragao publica.

Para qualquer sociedade, a administragdo publica é tdo importante
quanto complexa. Sua proposta e eficacia determinam, sob varios aspectos e
particularidades, de uma forma ou de outra, a cultura, a qualidade de vida, o
desenvolvimento e o grau de insercdo da sociedade em um mundo cada vez mais
globalizado. De acordo com os entendimentos de Wiig (2000), em termos
comparativos, a administracao publica eficaz, influente e suficientemente capaz pode
determinar um desenvolvimento de sucesso para a sociedade, enquanto que a

administragao publica ineficaz ou desregulada pode, num curto espaco de tempo,
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levar essa mesma sociedade do declinio a ruina. Ha que se falar em eficacia, pois,

quando ser eficiente passou a nao ser suficiente, com a necessidade de se saber

fazer eficientemente o que era prioritario, surgiu o conceito de eficacia: saber fazer
certo as tarefas certas (GRANJEIRO; CASTRO, 2000, p. 161).

Partindo-se de uma perspectiva histérica, segundo o Plano Diretor da

Reforma do Aparelho do Estado (1995, p. 19 - 24) e também conforme identificado

na escassa literatura existente sobre o tema, a administragao publica € classificada

sob trés formas que se sucedem no tempo, sem que, no entanto, qualquer uma

delas seja inteiramente abandonada:

1) Administragdo Publica Patrimonialista: onde o aparelho do Estado funciona

2)

3)

como uma extensdo do poder do soberano e os cargos de seus auxiliares e
servidores sao considerados prebendas. Ha evidéncia da corrupcdo e do

nepotismo.

Administragcdo Publica Burocratica: tem como principio norteador o poder
racional-legal e como parametros a hierarquia funcional, a profissionalizacdo, a
idéia de carreira, a impessoalidade e o formalismo. Ha uma repugnancia ao
nepotismo evidenciado na Administracdo Publica Patrimonialista e por isso sao
sempre necessarios controles rigidos dos processos, como por exemplo na
admissao de pessoal, nas compras e no atendimento a demandas. A qualidade
fundamental da Administracdo Publica Burocratica é a efetividade no controle dos
abusos e seus defeitos principais, a ineficiéncia, a auto-referéncia e a
incapacidade de se voltar para o servigo aos cidadaos vistos como clientes, haja

visto o excessivo controle, ou seja, a garantia do poder do Estado.

Administragcao Publica Gerencial: cuja diferenca fundamental em relagdo a
Administracdo Publica Burocratica esta na forma de controle, que deixa de se
basear nos processos para se concentrar nos resultados, mas que também
continua tendo como principio fundamental a rigorosa profissionalizagdo na

administragao publica.
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Em relacdo as trés formas de administracdo publica e as reformas
ocorridas na administragdo publica brasileira, Wahrlich (1984) destaca,
cronologicamente, que a primeira grande reforma ocorrida no Brasil, comegou sob o
regime Vargas, nos longinquos anos da década de 30. Era, em suma, uma “reforma
modernizadora”, inspirada em uma das melhores fontes disponiveis a época, ou
seja, na adocao da burocracia de Max Weber (1864 - 1920) e de valores
patrimonialistas. Inserido na periferia do sistema capitalista, consolidou-se no Brasil,
a partir daquela década, o entendimento de que o Estado seria o elemento central
na promogao do desenvolvimento econémico e da integragao social, ainda que esta
ultima se mantivesse no nivel assistencial, desvinculada de uma ampliacéo
significativa da cidadania. Foi chamada de era daspeana’® (1936), que implementou
um Estado intervencionista e administrativo. A segunda grande reforma aconteceu
com a publicagao do Decreto-lei n° 200, de 25.02.1967, que apresentou um Estado
desenvolvimentista, tendo a descentralizacdo, a delegacdo de autoridade, a
coordenagdo, o controle e o planejamento como principios fundamentais. Nessa
época (1967), tem-se o primeiro estagio ou momento da Administragdo Publica

Gerencial.

Complementando os estudos de Wahrlich (1974, 1984), Granjeiro
(2003) destaca que a terceira e grande reforma experimentada ocorreu com a
divulgacdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (1995) que, entre
outras mudancgas, propdés a perda do cargo por insuficiéncia de desempenho e a
flexibilidade da estabilidade. Essa reforma prop6s mudancas de curto, médio e longo
prazos, comegando pelas mudangas no ordenamento juridico e terminando com a
mudanga cultural do paradigma burocratico para o paradigma gerencial na
Administracédo Publica: do controle a priori para o controle a posteriori; da énfase aos
processos para a énfase nos resultados; do foco nos rituais para foco no cliente; do

planejamento normativo (reativo e curativo) para o planejamento estratégico.

3 Esse termo refere-se ao DASP (Departamento Administrativo do Servigo Publico), criado pelo Decreto-lei n°
579, de 30.07.1938 e que absorveu o Conselho Federal do Servigco Publico Civil, criado pela Lei n°® 284, de
28.10.1936, que também aprovou o primeiro plano geral de classificagdo de cargos. O DASP foi o lider
inconteste dessa reforma administrativa e, em grande parte, seu executor (WAHRLICH, 1974).
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6.3.2. A nova administragao publica e o conhecimento

O velho modelo pontual e hierarquico-burocratico de gestao esta
perdendo espago para um novo modelo, dindmico, que reconhece a importancia do
material intelectual, do conhecimento, dos processos e relacionamentos, com o que

concordam Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 65), ao afirmarem que:

A sociedade do conhecimento demanda empresas estruturadas de outra
forma. Em vez de a empresa estar dividida em departamentos de forma
hierarquica, deve buscar uma estrutura integrada horizontalmente. A
centralizacéo das decisbdes deve ser substituida por estruturas que permitam
a participagdo do conjunto dos colaboradores. As informagdes precisam
deixar de ser uma arma na mao de poucos, para se transformarem em um
bem ao alcance de todos.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 263) atentam para o fato de que a
estrutura hierarquica é eficaz na realizagdo dos modos de combinacdo e
internalizagdo do modelo de gestdo adotado pela organizagdo, enquanto que a
estrutura de uma forga-tarefa flexivel € adequada para os modos de socializagao,

compartilhamento e externalizagao do conhecimento.

No passado, as oportunidades para a administragdo publica alavancar
e efetivar o desenvolvimento de uma forga de trabalho competitiva, capaz de
competir tanto em nivel regional quanto internacional, eram escassas. Todavia, a
prépria evolugdo das teorias administrativas e o surgimento de novas praticas
gerenciais contribuiram para que se note uma mudanga nesse quadro. No presente,
a administragcdo publica procura se voltar ao aprendizado, ao aperfeicoamento e a
maior valorizagdo de seus ativos intangiveis, como tentativa de oferecer melhores
produtos e/ou servicos a sociedade. Ha uma tendéncia de se concentrar mais nos
resultados e, portanto, aproximar-se mais dos parametros da Administragao Publica
Gerencial. Edvinsson e Malone (1998, p. 7) afirmam que uma economia que nao
consegue medir adequadamente seu valor, focando os resultados praticos, n&o
consegue distribuir seus recursos de maneira precisa nem remunerar

adequadamente seus cidadaos.
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Conforme as afirmagdes de Cassiolato (1997), as mudancas
organizacionais ora verificadas contribuem para a transformagdo da economia no
sentido de colocar o conhecimento como recurso mais estratégico e o aprendizado
como o processo mais importante. Nesse sentido, Nonaka (2000, p. 27) prediz que
em uma economia onde a unica certeza € a incerteza, apenas o conhecimento é

fonte segura de vantagem competitiva.

Segundo Sveiby (1998, p. 29), a distingdo entre as organizagdes que
disponibilizam o conhecimento como um pacote e as que o disponibilizam como um
processo € de vital importancia, porque aquela é regida pela informacéao e esta, pelo
conhecimento. Mesmo que ambas dependam fortemente dos ativos intangiveis para
seu sucesso, a arte de alcancar lucros cada vez maiores é diferente. Neste sentido,
esse mesmo autor enfatiza que as organizagdes do conhecimento ndo constituem
uma classe de empresa, mas sim, denotam uma familia de organizagdes que

compartilham aspectos comuns, como € o caso da administragdo publica.

De acordo com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(1995, p. 20), em nivel administrativo, a Administragao Publica Burocratica surgiu no
século XIX, conjuntamente com o Estado liberal, como uma forma de defender o
patriménio e a coisa publica contra a corrupgdo e o nepotismo patrimonialista.
Porém, na medida em que o Estado crescia em dimensdo e assumia também a
responsabilidade pela defesa dos direitos sociais, foi-se percebendo que os custos
dessa defesa podiam ser mais altos que os beneficios do controle. Como resposta,
de um lado, a expansdo das fungdes econdmicas e sociais do Estado, e, de outro,
ao desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo da economia mundial, desde a
segunda metade do século XX, as praticas burocraticas de gestdo publica vém

sendo substituidas por uma nova forma de administragdo: a administragdo gerencial.

No presente, isto se deve, em grande parte, pela comprovagdo da
importdncia que o conhecimento adquiriu na ultima década e também pelo
entendimento mais claro da importancia de se adotarem praticas gerenciais que nao

levassem em conta somente o papel da informagao, mas também do conhecimento,
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uma vez que ficou evidenciado que o “saber” e a expertise de cada pessoa

influencia sobremaneira na qualidade e disponibilidade do trabalho.

Porém, Osborne e Gaebler (1994, p. 31 - 32) asseguram que ha uma
tendéncia de retorno as caracteristicas de atribuicdes mais limitadas dos governos,
pois um dos principios que norteiam o novo modelo de administracdo publica é a
transformacdo do governo em um agente, um catalisador e ndo meramente um
prestador de servigos. No passado, o governo dirigia a sociedade, monitorando seus
anseios, estabelecendo politicas, diretrizes e incentivos, mas nao realizando o
trabalho pesado. No presente, 0 que se nota € que os cidaddos parecem desejar
que o governo volte a desempenhar esse papel de catalisador, interessando n&o

quem esta prestando o servico, mas como o servi¢o € prestado.

Baseada nos principios da administragdo gerencial, as estratégias da
moderna administragdo publica voltam-se para a definicdo precisa dos objetivos a
serem alcangados, para a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos
recursos humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos, e para o controle ou
cobrancga dos resultados a serem obtidos apds a execugao das atividades. O Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995, p. 22) prediz que a administragao
publica deve ser permeavel a maior participagdo das organizagdes da sociedade civil
e/ou dos agentes privados, deslocando o foco dos procedimentos ou processos

(meios) para os resultados (fins).

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da
confianca e da descentralizagdo da decisdo, exige formas flexiveis de
gestao, horizontalizagdo de estruturas, descentralizagdo de fungoes,
incentivos a criatividade. Contrapde-se a ideologia do formalismo e do rigor
técnico da burocracia tradicional. A avaliagdo sistematica, & recompensa
pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas
da boa administragdo burocratica, acrescentam-se os principios da
orientacdo para o cidadao-cliente, do controle por resultados, e da
competicao administrada (BRASIL, 1995, p. 23 - 24).

Em uma sociedade que cada vez mais valoriza o conhecimento, obter
a informagéao, saber usa-la, gerencia-la e transforma-la em conhecimento util para a
tomada de decisdo s&o habilidades estratégicas em qualquer organizagao publica ou

organizacado ligada ao governo. A idéia do conhecimento como instrumento de
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decisdo ndo € nova e também ndo é nova a necessidade de se mudarem os
padrdes gerenciais, a transparéncia e a melhoria dos servigos publicos, utilizando-se
do conhecimento como base de acgdo, para que ndao se perca a sinergia e a

credibilidade da acao publica.

Osborne e Gaebler (1994, p. 26-305) enumeram dez principios basicos

que norteiam o novo paradigma da administragao publica:

1) Governo catalisador;

2) Participacao da populagao no governo;
3) Competicdo nos servigos publicos;

4) Governo orientado por missoes;

5) Governo de resultados;

6) Enfase do governo no cliente;

7) Governo empreendedor;

8) Papel preventivo do governo;

9) Descentralizagao;

10)Governo orientado para o mercado.

Hood (1995) demonstrou, através do uso da teoria da cultura, que os
principios elencados por Osborne e Gaebler (1994) parecem nao estar baseados em
um tema singular coerente, apresentando incompatibilidades entre si. Stewart (1998)
acredita que esses principios proporcionam pouca orientacdo pratica, uma vez que
funcionam como escolhas isoladas e opostas entre si, prejudicando desta maneira o
gerenciamento efetivo, que requer um pouco de cada um desses principios. Porém,
Seabra (2001) afirma que muitos desses principios estdo, de fato, embutidos na
idéia da nova administragdo publica no que se refere a criagdo de organizagdes

publicas mais gerenciais e menos burocraticas.

Conforme afirma Seabra (2001), medidas para melhorar a eficiéncia
das organizagdes publicas, tais como privatizagdo, criagdo de agéncias semi-
autbnomas e a introdu¢do da administragdo gerencial baseada no estilo de negdcios
do setor privado aparentam ter-se tornado a ordem do dia no setor publico ao redor

do mundo, o0 que, no presente, convencionou-se chamar de a “nova administragao
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publica”, uma das mais impressionantes tendéncias internacionais em administracao

publica.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 186) afirmam que a estrutura burocratica,
que enfatiza o controle e a previsibilidade de fungdes especificas, sé funciona bem
quando as condi¢cbes sao estaveis, com o que complementa Guimaraes (2000) ao
assegurar que “no setor publico, o desafio que se coloca para a nova administracéo
publica € como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a
um processo de insulamento em organizagbes flexiveis e empreendedoras”.
Osborne e Gaebler (1994, p. 213) afirmam que, no setor publico, a visao
empreendedora implica envolvimento, flexibilidade e senso de propriedade.Em
relacdo a questdo do empreendedorismo na administragdo publica, Osborne e

Gaebler (1994, p. 19) afirmam que o governo empreendedor:

Esta disposto a abandonar velhos programas e métodos. E inovador,
imaginoso e criativo. Assume riscos. Transforma as fungbes da cidade em
fontes de receita, em vez de pesos sobre o orcamento. Despreza as
alternativas convencionais, que se limitam a oferecer servicos basicos.
Trabalha de acordo com o setor privado. Usa nogbes comerciais sélidas.
Privatiza. Cria empresas e operagbes geradoras de recursos. Orienta-se
pelo mercado. Focaliza a avaliagdo de desempenho das suas acgdes.
Reconhece o mérito. Faz com que as coisas funcionem [...].

Sintetizando as idéias contidas nos principios propostos por Osborne e
Gaebler (1994), Ferlie et al (1996 apud GUIMARAES, 2000), utilizando a técnica
analitica do “tipo ideal™ de Max Weber (1864 - 1920), e com base em pesquisas e
estudos realizados sobre os movimentos de mudanga no setor publico em diferentes

paises, apresentam quatro novos modelos de gestdo da nova administragédo publica:

Modelo 1: Impulso para a eficiéncia, que reune esforcos na tentativa de tornar o
setor publico mais parecido com a iniciativa privada, caracterizando-se pela forte
énfase nos ganhos em eficiéncia, na maximizacdo do valor do dinheiro e pelo
aumento dos controles financeiros, envolvendo o uso intensivo de registros formais

para se avaliar o desempenho profissional, baseado no controle e hierarquia.

*A técnica analitica do “tipo ideal” € uma abstracdo através da qual as caracteristicas extremas de um
determinado fendmeno sio definidas, de forma a fazer com que ele aparega em sua forma “pura”
(GRANJEIRO; CASTRO, 2000, p. 46).



63

Modelo 2: Downsizing e descentralizagdo, onde se evidencia o abandono do alto
grau de padronizagdo, o aumento da terceirizacdo, a descentralizacdo da
responsabilidade pela formulagdo da estratégia e do orgamento e a divisdo dos
quadros de pessoal entre um pequeno nucleo estratégico e uma grande periferia
operacional. Acima de tudo, caracteriza-se pela mudanca das formas padronizadas
de organizagdo do setor publico para um sistema caracterizado por maior
flexibilidade, num misto de setor publico e privado, mudanga da gestdo hierarquica
para a gestdo por contrato e a criagdo de organizagdes com maior nivel de

autonomia em nivel local.

Modelo 3: Em busca da exceléncia, que enfatiza a importancia da cultura
organizacional, a avaliagdo de desempenho com base em resultados, privilegia o
papel da lideranga na condugao dos processos de mudancga e rejeita a racionalidade
do primeiro modelo, enfatizando o modo como as organizagdes administram a
mudanga e a inovagao, bem como o papel dos simbolos, ritos e valores na
moldagem da maneira como as pessoas se comportam no desenvolvimento de suas

atividades.

Modelo 4: Orientacao para o servico publico, que tem como caracteristicas
fundamentais a menor valorizagdo do “paradigma do mercado”, acdes que visam a
trazer o poder para os grupos eleitos e ndo para os grupos nomeados e a grande
énfase na qualidade do servico e na analise custo/beneficio, baseada no propdsito
de alcancar a exceléncia dos servicos publicos. Representa, até certo ponto, a

adogao de praticas gerenciais bem-sucedidas do setor privado pelo setor publico.

Nota-se que, de forma analoga as caracteristicas das trés formas de
administragao publica vistas anteriormente, as caracteristicas desses novos modelos
de gestdo propostos por Ferlie et al (1996 apud GUIMARAES, 2000) ndo s&o
excludentes e se fundem em certos pontos, como por exemplo a adogao de praticas
gerenciais do setor privado e uma maior flexibilidade nas formas de gestao.
Portanto, ha que se ressaltar que as formas tradicionais de administracdo n&o
desaparecem ao longo dos anos, mas sim, sofrem influéncias de novas correntes de
pensamento, que as remodelam e as inserem em um novo contexto, sugerindo

novas abordagens e maneiras de se administrar o setor publico.
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Ressalta-se também que, tanto as trés formas da administracédo
publica, quanto os novos modelos propostos por Ferlie et al (1996 apud
GUIMARAES, 2000) destacam, em dltima analise, o trabalho com o conhecimento,
com o que concorda Guimaraes (2000), ao afirmar que esses modelos devem ser
vistos como parte de um continuum que vai da racionalidade economicista e
burocratica do modelo 1 a valorizag&o da cidadania do modelo 4. Esse mesmo autor
ilustra esta situagcdo através de uma estrutura (Figura 6), cujo eixo vertical
representa as tendéncias a eficiéncia e racionalidade, e o eixo horizontal representa
o desenvolvimento e uso do conceito de cidadania, ambos representando os

elementos direcionadores da prestacéo dos servigos publicos.

A
Downsizing e Em busca da
Descentralizagao Exceléncia
Eficiéncia e
racionalidade Impulso para a Orientacdo para o
eficiéncia servigo publico
>

Desenvolvimento e cidadania

Figura 6: Modelos da nova administragédo publica.
(Fonte: Guimaraes, 2000)

Nesse sentido, segundo Granjeiro (2003), a administragcdo publica
brasileira vém reunindo esforcos para acompanhar as tendéncias dos modelos de
gestdao da nova administragdo publica, baseados em reformas experimentadas por
outros paises, entre as quais destaca que, da experiéncia inglesa a administragao
publica brasileira internalizou a idéia das privatizacbes, das desestatizacdes, da
terceirizacao das atividades operacionais, da publicizacdo da saude, da busca da
efetividade e da justica social, do controle social e da redugao do papel do Estado na
vida das pessoas e dos empresarios. Da experiéncia americana, a administragao
publica brasileira aproveitou as idéias do empreendedorismo publico, que busca um

Estado empreendedor (descentralizado, orientado pela sua missao, buscando obter
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receitas extratributarias etc) sem ser empresario. Da experiéncia francesa, a
administragao publica brasileira aderiu a idéia dos érgaos de missao (colegiados) do
Estado modesto para ser moderno, da énfase nos recursos humanos (talentos e
competéncias) e da estrutura em rede, ou seja, o Estado ligado a centros de

pesquisa, universidades, sociedade, escolas técnicas etc.

Portanto, o passo fundamental consiste em deslocar o foco da
preocupacgao em seguir exatamente as regras e processos de trabalho institucionais,
agregando a eles praticas dindmicas de gestao e identificando objetivamente o que
precisa ser feito. Depois sim, subordinar a organizacdo como um todo - sua
estrutura, suas normas, suas equipes e o conhecimento das pessoas - a busca dos
resultados. Dessa forma, sua conexdo filosofica-conceitual alinha-se com as

premissas descritas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995).

6.3.3. Gestao do conhecimento na administragao publica

A administracdo publica tem no presente uma grande oportunidade
para a modernizagdo de suas formas de gestdo. O vasto campo de atuacédo e
aplicagao da gestdo do conhecimento permite introduzir novas opgoes, capacidades
e praticas que podem auxiliar e impactar a administragéo publica na obtengao de
vantagens administrativas. Todavia, o que ndo se pode esquecer, € que O0S
processos de gestdo do conhecimento devem estar profundamente alinhados a

MisS&o0 e aos objetivos principais da organizagao.

Neste sentido, Osborne e Gaebler (1994, p. 349) explicam que a
administragcdo publica necessita de um novo arcabouco conceitual, que permita
compreender mais facilmente as a¢des do governo, uma nova forma de pensar o
governo, enfim, um novo paradigma. Nesse ponto, faz-se mister a aplicagdo da

gestao do conhecimento nos processos de trabalho da administragdo publica:
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No passado, deixavamos os mercados funcionar até que falhassem;
respondiamos, entdo, a essas falhas criando burocracias publicas. Estamos
lutando para descobrir um método diferente, algo que se situe entre os
mercados e a burocracia. Até aqui, ndo ha teoria que nos guie. As pessoas
ndo tém uma idéia clara da razédo por que as antigas praticas nao estao
funcionando, ou do que poderia ser um novo modelo. Assim, elas nao
podem aprender com seu sucesso ou as suas falhas: ndo existe arcabougo
tedrico que permita integrar nossa experiéncia (OSBORNE; GAEBLER,
1994, p. 349).

A dificuldade em se adotar novas praticas gerenciais, como a gestéo
do conhecimento, se deve, em parte, porque, tradicionalmente, a administracdo
publica brasileira se baseia no paradigma burocratico e ndo no paradigma gerencial,
nao estando totalmente aberta a mudancas. Nesse sentido, conforme os
entendimentos de Castor e José (1998), percebe-se que ha duas vertentes que se
sobressaem: de um lado a vertente inovadora e modernizadora, que procura
introduzir uma cultura mais flexivel e de gestdo empreendedora nas organizacdes
publicas, permitindo-lhes atuar de forma agil e com mais eficiéncia num mundo de
rapidas transformagdes, porém com muitas dificuldades em sair da teoria a acao; e
do outro lado esta a vertente formalista e centralizadora da burocracia, impetrando
barreiras as mudancas e as tendéncias modernizadoras nas organizagdes publicas e

nas formas de operar do Estado.

Complementando os entendimentos de Castor e José (1998), verifica-
se que os parametros norteadores da gestdo publica verificados no presente estéo
baseados em um conjunto de valores, que instituiu e mantém a cultura
organizacional da burocracia, ndo mantendo totalmente o foco de suas ag¢des nos
resultados, mas sim nos procedimentos ou processos. Isso significa que as agdes da
administragdo publica n&do estdo ligadas totalmente ao cidaddo, n&o existindo,
portanto, o necessario e efetivo processo de desenvolvimento por meio da
eliminagdo de gaps e construgdo de espacos de relacionamento entre o poder

publico e o cidadao (Figura 7).
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Foco verificado das a¢des da Foco desejado das agbes da
Administracédo Publica Administragdo Publica

—>
Processos Resultados
(Meios) (Fins)

Figura 7: Foco das agdes de governo.
(Fonte: Elaborado pelo Autor)

Silva (2002) afirma que as organiza¢gdes que adotam abordagens bem
sucedidas a administragdo do conhecimento, identificando seus processos de alto
retorno e selecionando seus “alvos”, € capaz de obter resultados organizacionais
significativos. Sendo assim, aplicar a gestdo do conhecimento na administracdo
publica é considerado um marco em termos de técnicas de gerenciamento publico,
uma vez que estimula um novo modus operandi, ao mesmo tempo em que cria 0
ambiente propicio para a utilizagdo de novas metodologias de planejamento,

monitoramento e de avaliagdo das politicas e estratégias publicas.

Na esfera publica, estratégia €, segundo as afirmac¢des de Granjeiro e
Castro (2000, p. 38), a arte de preparar e aplicar os recursos humanos, com vistas a
conquista e a manutencao do objetivo do desenvolvimento organizacional, enquanto
que politica é a arte de estabelecer objetivos organizacionais, mediante a
interpretacdo dos interesses e das aspiragées da comunidade organizacional e seu
publico cliente, e de orientar a obtencdo e a efetivacdo desses objetivos. Desta
maneira, entende-se que, no setor publico, politica € o que fazer (objetivos) e a
estratégia € o como fazer (meios para que se alcancem os objetivos fixados pela

politica).

A insergdo e a pratica da gestdo do conhecimento na administragcao

publica nao é facil, exigindo um profundo conhecimento sobre como proceder e uma
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capacidade especial para motivar a colaboragdo das pessoas para este processo,
no sentido de contribuirem com sugestdes, suporte e inovagdes, enfim, contribuirem
com o seu “saber”. Osborne e Gaebler (1994, p. 21) atentam para esse fato ao
declararem que o governo é uma instituicdo fundamentalmente diferente das
instituicdes da iniciativa privada, onde os empresarios recebem dos clientes a maior
parte dos seus recursos, enquanto que a administragdo publica € custeada pelos
contribuintes. A iniciativa privada trabalha em regime de competicdo, enquanto que a
administragdo publica usa habitualmente o sistema de monopdlio. Com isso,
complementa Guimaraes (2000), ao afirmar que as tentativas de inovagdo na
administragao publica significam a busca da eficiéncia e da qualidade na prestacao
de servigos publicos, sendo que, para isso, Sd0 necessarios o rompimento com 0s
modelos tradicionais de administrar os recursos publicos e a introdugdo de uma nova

cultura de gestao.

Porém, a qualidade e a eficiéncia da administracdo publica sao
influenciadas por fatores como a estrutura organizacional, as responsabilidades
especificas, as capacidades intelectuais dos servidores, a densidade do fluxo de
informacdo e o conhecimento disponivel que pode ser utilizado para ganhos de
vantagem administrativa. Entre esses fatores, o conhecimento € o maior facilitador
para alcance da eficacia, uma vez que é a fonte basica da natureza e direcdo das
acgdes de governo (WIIG, 2000).

No ambito das transformacgdes organizacionais que se delineam no
setor publico, evidenciando a importancia e necessidade da aplicagdo da gestdo do
conhecimento em seus processos de trabalho, Lastres (1999) assegura que as
organizagbes vém reestruturando suas fungbes e atividades, como também vém
definindo e implementando novas estratégias de atuagdo, desenvolvendo e
adotando novos desenhos organizacionais, novos instrumentos e metodologias
operacionais, assegurando também que tais formatos baseiam-se crescentemente

em informacao e conhecimento:
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Mostra-se primordial contar com uma base de conhecimentos que envolva
um processo de aprendizado continuo. Assim, em face dos novos desafios
apresentados e reconhecendo a necessidade de investir constantemente em
inovagao, passam a ter relevo ainda maior os objetivos de promover e gerar
processos que estimulem o aprendizado e a acumulagao de conhecimentos.
Neste sentido e como principalmente (mas nao exclusivamente) as analises
de autores das areas de negécios e administragado indicam, verifica-se maior
preocupagdo das empresas e outras organizagdes com as novas exigéncias
de capacitacao de recursos humanos (LASTRES, 1999).

Sob a perspectiva da gestdo do conhecimento para a administragao
publica em uma democracia, como € o caso do Brasil, Wiig (2000) afirma que os
objetivos principais de Gestdo do Conhecimento podem ser expressos como a

intencao de implementar:

1) O processo de tomada de decisdo na esfera publica, alavancando a efetividade
das funcbes e servigcos da administragao publica e promovendo a atuacao da

agenda publica em todas as areas.

2) A participagéo publica na tomada de decisdo, construindo uma sociedade segura,
justa e estavel, que prepara seus cidadaos, organizagdes e agéncias publicas
para participarem dos processos de criagdo, planejamento, deciséao e
implementacdo de acbes publicas e para auxiliar, de forma geral, a

administragao publica.

3) A construgcdo de uma sociedade competitiva e o0 aumento do capital intelectual,
tendo como consequéncia maior o aumento da qualidade de vida dos cidadaos,
através da construgcdo, manutencédo e de uma posig¢ao vantajosa em relagéo ao

capital intelectual.

4) A forca de trabalho baseada no conhecimento, resultando em uma sociedade
mais prospera, capaz de competir na economia em nivel regional e global,
através do desenvolvimento de seus cidadaos e de suas instituicdes como

trabalhadores competentes e disseminadoras do conhecimento, respectivamente.
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Wiig (2000) afirma que, para ser compreensivel, a gestdo do

conhecimento na administragao publica engloba, pelo menos, quatro grandes areas

funcionais:

1)

Fungdes de governanga para direcionar e fornecer suporte aos esfor¢cos de
administracdo do conhecimento através das perspectivas e objetivos

organizacionais.

Recursos humanos ou infra-estrutura funcional, que auxilie os objetivos da
administragado do conhecimento, bem como as atividades individuais, atraves, por

exemplo, de times de experts ou facilidades oriundas da tecnologia.

Funcbdes operacionais para obter, criar, organizar, distribuir e manipular o

conhecimento.

Fungdes para transformar o valor intangivel do conhecimento em valor de
investimento, pelo entendimento de como o conhecimento € usado, os produtos
e servigos oriundos de sua aplicagdo, como patentes ou tecnologias, ou outros
tipos de conhecimento estruturado, como sistemas de informagdo ou

procedimentos que o utilizam como base.

Observa-se, nesta revisdo da literatura, que a gestdo do conhecimento

funciona como uma estratégia da administragdo que pode fornecer subsidios para

uma administragdo publica mais eficiente, assegurando a continuidade dos

principios originais dos novos parametros administrativos contidos no Plano Diretor

da Reforma do Aparelho do Estado (1995), além de servir como ferramenta

fundamental para o desenvolvimento de acgdes mais eficazes no setor publico e

como geradora dos suportes necessarios a uma administracdo mais flexivel,

caracteristica evidenciada pelo paradigma da nova administragdo publica.
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7. Metodologia

7.1. Tipo de pesquisa

Quanto a sua finalidade, a presente pesquisa se classifica como
exploratéria e de carater descritivo, utilizando-se do método qualitativo. O estudo
exploratorio apresenta-se como o mais adequado ao objetivo geral desta pesquisa,
pois, além da falta de informacgdes sistematizadas na literatura sobre o tema de
pesquisa no ambito da administragao publica, esse tipo de pesquisa € recomendado
para investigacdes que tenham a funcéo de esclarecer conceitos e idéias, aumentar
a familiaridade do pesquisador com um ambiente especifico, estabelecendo
prioridades para estudos posteriores (GIL, 1996, p. 45; MARCONI; LAKATOS, 2002,
p. 85).

O carater descritivo se justifica porque esta pesquisa ndo tem como
preocupacao o teste de teorias, modelos ou hipéteses, mas sim, compreender um
fendbmeno particular e complexo, e descrevé-lo em suas particularidades,
objetivando o seu funcionamento no presente (GIL, 1996, p. 46; MARCONI;
LAKATOS, 2002, p. 20), como é o caso da gestdo do conhecimento na
administragdo publica federal. Segundo Vergara (1998, p. 45) uma pesquisa
descritiva expbe caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fendmeno e nado tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora

sirva de base para tal explicagao.

Quanto aos meios, esta pesquisa utiliza-se do método qualitativo. Dele
faz parte a obtencdo de dados descritivos mediante contato direto e interativo do
pesquisador com a situacdo objeto de estudo. Os métodos qualitativos se
caracterizam pela auséncia de medidas numéricas, de analises estatisticas e pelo
enfoque indutivo - conhecimento subjetivo do sujeito por meio de relacionamento
mais longo e flexivel, além de serem menos estruturados, permitindo a coleta de
dados com maior profundidade, possuindo, dessa forma, um carater eminentemente

descritivo. Trata-se de um método que permite ao pesquisador entender certo
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fendbmeno especifico, de acordo com o ponto de vista dos sujeitos da situacéo

analisada, e, a partir dai, fazer sua interpretagao acerca desse fendbmeno.

Portanto, mais importante para caracterizar esta pesquisa é o fato de
ter-se respaldo na percepgao de gestores publicos e basear-se em estudo de campo

nas organizagdes publicas selecionadas.

7.2. Universo e selegdao da amostra

O universo da pesquisa € constituido pelas organizagbes da
administragao publica federal brasileira. Por razdo de a cidade de Brasilia sediar a
maioria dos érgaos componentes da administragéo publica federal brasileira, o limite
geografico de analise para a delimitacdo do universo pesquisado restringiu-se as
organizagdes publicas sediadas nessa cidade. A selegcado dessas organizagdes teve
como base entrevistas preliminares junto a varias organizagdes publicas federais
sediadas em Brasilia e de acordo com indicagdbes de membros da Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC)® e de estudos do Instituto Florestan

Fernandes®, observando-se os seguintes critérios:

1) Organizagbes publicas que adotam os principios do planejamento

estratégico;

2) Organizagdes publicas que aplicam a teoria ou a pratica da gestao

do conhecimento em suas atividades organizacionais;

3) Situagdo das iniciativas teoricas ou praticas em gestdo do

conhecimento em nivel intermediario ou avangado.

3 http://www.sbgc.org.br
% Ciclo de Mesas Redondas Florestan Fernandes, “Gestao do Conhecimento no Setor Publico”. 12 de dezembro
de 2002. Sao Paulo - SP.




73

Sendo assim, tais parametros permitiram identificar doze organizacdes
publicas que estariam trabalhando com gestdo do conhecimento, constituindo assim
a parte mais representativa possivel do universo desse estudo (MARCONI;
LAKATOS, 2002, p. 41), ou seja, a amostra preliminar para as investigagdes desta

pesquisa.

Seguindo-se a delimitagdo da amostra da pesquisa, no ambito das
organizagdes publicas indicadas, os gestores da administracdo publica federal em
Brasilia foram selecionados para a entrevista segundo sua responsabilidade na
aplicagdo da gestdo do conhecimento em sua organizagcdo, observando-se pelo

menos trés dos seguintes critérios:

1) Possuir graduagdo, no minimo, em nivel de especializacdo em

Ciéncia da Informagao, Administracao de Empresas ou areas afins;

2) Ser funcionario efetivo ou nomeado na organizagédo publica

selecionada ha pelo menos dois anos;

3) Estar envolvido com assuntos estratégicos da organizagéao;

4) Trabalhar com a aplicacéo pratica de gestdo do conhecimento em

suas atividades organizacionais.

Nao houve distingcdo quanto a cargos ou fungdo para a selegao da
amostra, mesmo porque ndo € objetivo desta pesquisa diferenciar os niveis da
populagdo em estudo. Entretanto, nota-se que, segundo os critérios de selegao,
todos os entrevistados deverao estar atuando, no minimo, como gerentes de nivel
meédio. Tais restrigdes buscaram selecionar uma amostra mais homogénea, uma vez
que sao identificadas varias categorias de organizagbes da administragado publica
federal brasileira: autarquias, ministérios, tribunais, agéncias reguladoras, sociedade

de economia mista, fundagdes publicas, empresas publicas, dentre outras.
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7.3. Coleta de dados

Para o foco desta pesquisa, onde procura-se obter das pessoas o
entendimento do conceito e praticas relacionadas a um tema especifico, optou-se
pela entrevista estruturada como técnica de coleta de dados mais adequada
(MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 93). Gil (1996, p. 45) afirma que na maioria dos
estudos exploratérios € evidente a aplicagao de entrevistas com as pessoas que tém

experiéncias praticas com o problema de pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 92) a entrevista € um encontro
entre duas pessoas, para que uma delas (entrevistador) obtenha informacgdes
(do entrevistado) sobre determinado assunto ou problema e, segundo Gil
(1996, p. 92), dentre todas as técnicas de interrogagao, é a que apresenta maior
flexibilidade.

Levando-se em consideragdo os dois itens fundamentais a serem
analisados por esta pesquisa, conceito e praticas, opta-se pela entrevista
estruturada, que é adequada para pesquisas que procuram sondar questdes basicas
e qual o nivel de compreensédo e conceituagao dos entrevistados sobre um certo

tema.

A entrevista estruturada é aquela em que o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido, com perguntas predeterminadas e padronizadas,
de acordo com um formulario, esperando-se obter, dos entrevistados, respostas as
mesmas perguntas, permitindo que as diferengas das respostas devam refletir
diferengcas entre os respondentes e nao diferengas nas perguntas, e também que
elas sejam comparadas com o mesmo conjunto de perguntas (MARCONI;
LAKATOS, 2002, p. 93-94).

O formulario € um dos instrumentos essenciais para a investigagao
social cujo sistema de coleta de dados consiste em obter informagdes diretamente
do entrevistado e tem como qualidades essenciais a adaptagcdo ao objeto de

investigacdo, a adaptagdo aos meios que se possui para realizar o trabalho e a
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precisao das informagdes em um grau de exatidao suficiente e satisfatério para o
objetivo proposto (MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 112).

Foram contempladas com analises para a identificacdo das variaveis
necessarias a elaboracdo do roteiro da entrevista (Anexo Il), varias abordagens
sobre gestdo do conhecimento identificadas na revisdo da literatura. Porém,
ressalte-se, ndo sera objeto de estudo na presente pesquisa o aprofundamento
sobre cada uma dessas abordagens. Portanto, o foco ndo é rever os detalhes e
criticar cada uma das varias abordagens e teorias existentes, nem fazer uma analise
comparativa, mas sim, entender as principais conclusdées e influéncias desses
conceitos para a evolugdo e aperfeicoamento da administracdo publica federal

brasileira.

Os itens e questdes que compdbem o roteiro da entrevista foram
formulados a partir de pontos relevantes sobre gestdo do conhecimento e novos
conceitos gerenciais adotados pela administracdo publica federal brasileira,
identificados na revisdo da literatura, procurando-se seguir os requisitos basicos

para as respostas de uma entrevista listados por Marconi e Lakatos (2002, p. 97):

Validade: Comparacao com a fonte externa, observando as duvidas, incertezas e

hesitacées demonstradas pelo entrevistado;

Relevéancia: Importancia em relagao aos objetivos da pesquisa;

Especificidade e clareza: Objetividade na referéncia a dados, datas, nomes,
lugares, quantidade, percentagens, prazos etc, sendo que a clareza dos termos

colabora na especificidade;

Profundidade: Esta relacionada com os sentimentos, pensamentos e lembrancas

do entrevistado, sua intensidade e intimidade; e

Extensao: Amplitude da resposta.
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A fim de evitar falhas e ambiglidades, como também validar o
conteudo (MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 100), o roteiro da entrevista foi submetido
a outros pesquisadores e foi realizado um pré-teste em duas organizagdes publicas

distintas para um melhor aprimoramento dos quesitos.

Conforme afirma Gil (1996, p. 95), o pré-teste nao visa captar qualquer
dos aspectos que constituem os objetivos do levantamento, ndo podendo trazer
nenhum resultado referente a esses objetivos. Esta centrado apenas na avaliagéo e
validagao do instrumento de coleta de dados, visando garantir que mega exatamente

aquilo que pretende medir.

O pré-teste nao revelou dificuldades de entendimento das questbes do
roteiro da entrevista. Porém, foram verificadas algumas ambiglidades, para o que
foram sugeridas e feitas alteragcbes em alguns quesitos com o fim de se excluirem

tais ambiguidades verificadas no roteiro preliminar.
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7.4. Variaveis

As variaveis consideradas foram identificadas na revisdo da literatura,

todas passiveis de serem analisadas a partir da percepgédo de gestores das

organizagdes publicas selecionadas, apresentadas no quadro a seguir (Quadro 6).

Quadro 6: Especificagdo das variaveis x objetivos especificos.

Objetivos Especificos

Variaveis

Item referente no

roteiro da entrevista

Identificar as organizagdes publicas
federais com sede em Brasilia que

trabalham com gestado do conhecimento

. Utilizagdo do planejamento
estratégico

. Aplicacado da gestéo do
conhecimento

. Nivel de aplicagdo da gestéo

do conhecimento

Identificar qual o entendimento de
gestores das organizagbes publicas
selecionadas sobre o conceito de gestéao

do conhecimento

Entendimento sobre o conceito

Verificar como os gestores das

organizagbes publicas selecionadas
aplicam a gestdo do conhecimento nas

atividades organizacionais

Finalidade

Iniciativas estratégicas
Iniciativas tecnoldgicas
Iniciativas em RH
Dificuldades

Beneficios

3,4
3,4




8. Apresentacao e Analise dos Resultados

8.1. Identificagcao das organizagoes publicas

Seguindo-se os parametros estabelecidos para
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a delimitacdo do

universo de pesquisa (item 7.2, p. 61), verificou-se que das doze organizacdes

indicadas, duas nao se enquadravam nesses parametros e uma nao estava sediada

em Brasilia. Sendo assim, as organizagdes publicas federais sediadas em Brasilia e

que se enquadraram nos critérios estabelecidos, constituindo a amostra final do

universo pesquisado para esta pesquisa, s&o apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 7: Organizagbes publicas selecionadas.

Organizagao Publica Sigla Departamento Categoria
Agéncia Nacional de Energia ANEEL Superintendéncia de Gestdo | Agéncia
Elétrica Técnica da Informacgao Reguladora
Agéncia Nacional de ANATEL | Assessoria da Presidéncia Agéncia
Telecomunicacdes Reguladora
Banco Central BACEN Departamento de Autarquia
Administracdo de Recursos
Humanos
Banco do Brasil BB Geréncia de Educacgao Sociedade de
Corporativa Economia Mista
Caixa Econdmica Federal CAIXA Geréncia de Controle e Empresa Publica
Informacoes
Empresa Brasileira de Correios e ECT Universidade Correios Empresa Publica
Telégrafos
Empresa Brasileira de Pesquisa EMBRAPA | Servigo de Informacéo em Empresa Publica
Agropecuaria Ciéncia e Tecnologia
Ministério das Relagdes Exteriores MRE Centro de Gestao Estratégica | Ministério /
do Conhecimento em Ciéncia | Poder Executivo
e Tecnologia
Servico Federal de Processamento SERPRO | Unidade Corporativa - Empresa Publica

de Dados

Processo Corporativo de
Gestédo do Conhecimento e
Aprendizagem
Organizacional

O processo de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas estruturadas

com gestores das organizagdes publicas selecionadas, entre os dias dezenove de
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maio e trés de junho de 2003, sendo entrevistado apenas um gestor de cada
organizacdo. Foram realizadas nove entrevistas, que geraram aproximadamente
nove horas de gravagdo, com meédia de uma hora para cada organizagao. Apesar de
se basearem no mesmo roteiro de perguntas, alguns depoimentos foram mais
extensos que outros, uma vez que ficou evidenciado que a gestdo do conhecimento
esta sendo aplicada de forma mais efetiva em algumas organizagdes publicas do
que em outras. Também observou-se que os depoimentos refletiram o grau de
importancia que o tema desta pesquisa tem para os entrevistados, e ndo apenas
para a organizagao, ponto que Marconi e Lakatos (2002, p. 95) defendem como uma
das vantagens da entrevista. Os relatos foram analisados e codificados de acordo
com o roteiro da entrevista (Anexo Il), sendo que algumas transcricbes foram

realizadas na integra.

Quatro organizagdes disponibilizaram, de forma voluntaria, documentos
oficiais relativos ao processo de gestdo do conhecimento, o que enriqueceu
sobremaneira a analise desse processo na respectiva organizagao, contribuindo
também para um entendimento mais detalhado e profundo desse tema para a
organizacdo. Portanto, para a analise da pratica de gestdo do conhecimento dessas
quatro organizagdes, além dos relatos gravados, houve também uma pesquisa em
documentos escritos disponibilizados pelos entrevistados. Cabe ressaltar que a
andlise desses documentos nao influenciaram a analise dos resultados dessa
pesquisa como um todo, contribuindo apenas para melhor entender o processo de

gestao do conhecimento nessas organizagdes publicas.

A analise dos dados

Foi possivel realizar algumas inferéncias de ordem pratica pois trata-
se, além de uma pesquisa exploratéria, de uma pesquisa participante, onde o
pesquisador, como parte da populacdo pesquisada, tem experiéncia de trabalho e
convivéncia suficientes com o universo pesquisado. Tal fato propiciou a extragao de
indicadores a partir de apontamentos empiricos e também identificados na reviséao
da literatura, que dizem respeito aos entendimentos e as praticas expressas nas

entrevistas da coleta de dados. Nesse sentido, Marconi e Lakatos (2002, p. 95)
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afirmam que, entre as vantagens oferecidas pela entrevista estruturada, esta a
possibilidade de que os dados sejam quantificados e submetidos a tratamento
estatistico. Porém, ressalte-se, mesmo sendo o pesquisador parte da populagao
pesquisada, a existéncia de possiveis vieses na sua percepcao e interpretacdo da
realidade analisada foi minima, haja visto a analise ter-se baseado na realidade de
diversas categorias de organizagao da administracdo publica federal brasileira. Por
outro lado também, a técnica de entrevista estruturada proporcionou o aparecimento
de outros aspectos relativos ao tema, pois alguns quesitos acabaram evocando
outras consideragdes pertinentes, que nao se encaixam no contexto especifico desta
pesquisa, mas contribuiram para melhor entender esse tema aplicado a
administragdo publica federal e também serviram como subsidios para algumas

conclusdes feitas posteriormente.

Entre alguns dados revelados pela pesquisa, mas nao especificados
como objetivos especificos desse estudo, destacam-se alguns relacionados ao perfil

dos entrevistados, dentre outros, quais sejam:

1) das nove organizagdes publicas consultadas, sete possuem
departamentos especificos ou grupos de trabalho dedicados a

gestao do conhecimento na respectiva organizagao;

2) o tempo médio de trabalho dos entrevistados com o tema gestdo do

conhecimento é de trés anos e meio;

3) o tempo médio de trabalho dos entrevistados em suas respectivas

organizagdes € de dez anos;

4) o tempo médio de trabalho dos entrevistados no servigo publico €

de dezoito anos e oito meses.



81

Examinando-se os depoimentos referentes as duas questdes abertas
do roteiro da entrevista (questdes numero 1 e 2, sobre o conceito e a finalidade da
gestdao do conhecimento, Anexo Il), ficou evidenciado que as respostas sobre o
conceito remetiam, mesmo que implicitamente, a uma finalidade especifica da
aplicagao da gestdo do conhecimento para a organizagao. Em sete depoimentos, as
respostas as perguntas numero um e dois do roteiro da entrevista formaram
praticamente uma so resposta, ou seja, o respondente aliou 0 “o0 que €7?” ao “para
qué?”, o que facilitou sobremaneira a identificacdo das idéias sobre o conceito e qual
a finalidade da aplicagao da gestao do conhecimento na organizagéao, sendo que em
apenas duas respostas o entendimento sobre o conceito e a finalidade especifica da
aplicacdo da gestdo do conhecimento para a organizagdo foram definidas
distintamente. A fim de se manter o sigilo da identidade dos respondentes, ressalta-
se que nao ha relagédo alguma entre a ordem em que foram listadas as organizagdes

publicas selecionadas e as transcrigdes ou os resultados apresentados a seguir.

8.2. Entendimento sobre o conceito de gestiao do conhecimento

A natureza qualitativa da pergunta sobre o entendimento do conceito
de gestdo do conhecimento, remeteu a diferentes pontos de vista nas respostas
obtidas. Por essa razdo, optou-se pela adogdo de uma escala de mensuragao
nominal para as respostas (MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 115), onde foram
especificadas quatro categorias para a classificagdo dos depoimentos (processo,
atividade, acdo e metodologia), originadas dos termos usados pelos autores
identificados na revisao da literatura para conceituar gestao do conhecimento. Todos
0os respondentes afirmaram ser a gestdo do conhecimento um processo
organizacional, sendo que apenas um respondente associou essa pratica a um
conjunto de agdes para se atingir um objetivo especifico da organizagao ligado aos
trabalhos com informacdo, e em apenas dois casos 0s entrevistados nao
responderam explicitamente que a gestdo do conhecimento para sua organizagao
era entendida como um processo, conforme infere-se dos seguintes depoimentos

obtidos:
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Entendemos gestao do conhecimento como um processo que vai se juntar
a outros processos para permitir & organizagéo visualizar em qual ponto
se deve dar énfase para aprimorar o desenvolvimento organizacional.

Gestao do conhecimento € um processo que sistematiza a agdo gerencial
e administrativa, a partir do foco especifico do conhecimento, baseado em
iniciativas de outras instituicdes similares. Projeto ndo é.

E um processo para a ampliagdo e democratizacdo do acesso e
sistematizacao de informacgoes.

Gestdo do conhecimento € um processo, um conjunto de agbes que da
suporte ao planejamento estratégico e serve de interligagdo para as agoes
estratégicas da empresa.

Gestdo do conhecimento para a gente é essencialmente método. E a
metodologia, no final das contas, é processo.

Entdo quando vocé ouve dizer assim “vamos fazer um projeto de gestao
do conhecimento em uma empresa”, vocé vai buscar informagéo primeiro
para transformar em conhecimento, identificar o conhecimento critico e
botar a disposi¢do da organizagéo. Entdo, € um processo.

E um processo que visa o desenvolvimento de talentos, incentivagdo dos
funcionarios a compartilhar a informagdo e mecanismos de premiagao
para esse compartilhamento, para o desenvolvimento organizacional.

Todos os entrevistados negaram ser a gestdo do conhecimento uma
acao organizacional isolada ou um projeto organizacional, apesar de ter sido
verificado que a gestao do conhecimento, nas organizagdes analisadas, € praticada
por meio de algumas iniciativas isoladas dentro da organizag&do. Nao se verificou um
processo integrado e completo de gestdo do conhecimento, o que corrobora a
incipiéncia do tema nessa esfera da administracdo publica. Apenas dois
entrevistados afirmaram ser a gestdo do conhecimento um processo inserido em

algum projeto organizacional mais abrangente, mas ndo sendo um projeto por si so.

Conforme identificado na literatura sobre o tema, verifica-se que ha
fundamentos tedricos que suportam os entendimentos de ser a gestdo do
conhecimento considerada um processo, conceito fundamentado por Wiig (1993),
Davenport e Prusak (1998, p. 83), Edvinsson e Malone (1998), Stollenwerk (1999) e
Teixeira Filho (2000, p. 22).
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Baseando-se nos conceitos de tais autores e de acordo com o exposto
pelos gestores entrevistados, conclui-se que a gestdo do conhecimento € entendida,
no ambito da administracdo publica federal em Brasilia, como um processo
complexo, estruturado, continuo e articulado com os processos de trabalho com
informacéo existentes na organizagao, visando, principalmente, o compartilhamento
do conhecimento organizacional, fator destacado por todos os entrevistados como a

finalidade principal da aplicagdo da gestdo do conhecimento em sua organizagao.

Porém, ressalta-se que, como exposto por Barroso e Gomes (2000),
ficou evidenciado que ainda é um conceito dificil de se definir com preciséo e
simplicidade no ambito da administracdo publica federal, at¢é mesmo porque
verificou-se que ha certa distincdo em relagdo ao conhecimento que se pretende
gerenciar - o conhecimento documental, registrado, ou o conhecimento informal,

tacito, que esta internalizado com as pessoas.

Nesse sentido, entendeu-se que essa distincdo € proveniente da
propria incipiéncia do tema na administracao publica federal, da discuss&o acerca do
proprio conceito de conhecimento e da caracteristica interdisciplinar geradora dos
fundamentos da gestdo do conhecimento que, tendo raizes em varias disciplinas,
praticas herdadas de contextos diversos e varios conceitos associados, dificulta a

elaboracdo de um conceito padrao.

8.3. Finalidade da aplicagao da gestao do conhecimento

Em relagéo a finalidade da aplicagdo da gestdo do conhecimento, seis
entrevistados afirmaram ser o compartiihamento do conhecimento organizacional a
principal finalidade para se aplicar gestdo do conhecimento em sua organizagao.
Trés entrevistados concordaram, de maneira geral, que, em paralelo ao
compartilhamento do conhecimento organizacional a obtengdo de informagdes que
serdo transformadas em conhecimento, a educagao corporativa, a aprendizagem
organizacional e a definicdo de estratégias sdo também fortes razbes para a
aplicacao da gestao do conhecimento em suas organizagdes. Satisfacdo do cliente e

desenvolvimento de competéncias especificas ou talentos organizacionais foram
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outras variagdes obtidas nas respostas sobre a finalidade da aplicacéo da gestao do

conhecimento na administragao publica federal.

Entende-se, portanto, que, em concordancia com as respostas dos
entrevistados, a principal finalidade da aplicagdo da gestao do conhecimento para a
administragao publica federal € o compartilhamento do conhecimento para algum fim
especifico que a organizagdo julga ser relevante. Verificou-se que esse
compartiihamento tem o intuito de que sejam identificadas as competéncias
existentes na organizagdo e as competéncias necessarias a organizagao, ou seja, o0
que ha disponivel em termos de competéncias e a necessidade de competéncias
especificas pela organizagdo. A evidéncia do compartiihamento do conhecimento
organizacional como principal finalidade da aplicagdo da gestdo do conhecimento
confirma, na pratica, as afirmacdées de Davenport e Prusak (1998, p. 107) e Terra
(1999) sobre a importancia de se ter o compartilhamento do conhecimento como
uma das principais finalidades da aplicagdo de gestdo do conhecimento na

organizagao, o que foi destacado nos seguintes relatos:

A finalidade de se aplicar gestdo do conhecimento seria para o
aprimoramento profissional, para a educacao corporativa, de forma a se
obter um reconhecimento da pessoa como um produtor de conhecimento.

A finalidade seria para ag¢des concretas de registro e compartilhamento do
conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento seria a principal finalidade, seguida
do registro do conhecimento, para conhecimento dos concorrentes,
clientes e fornecedores.

...seria o compartilhamento do conhecimento, porque assim vocé tem
todos os pontos, os contra-pontos, as tendéncias mais fortes, dados
cientificos e posicionamento académico sobre aquele assunto.

Compartilhamento do conhecimento para a solugido de problemas da
realidade.

Porém, todos os entrevistados concordaram que ha a necessidade de
mudanca na cultura organizacional da administragdo publica para o efetivo

compartilhamento do conhecimento, confirmando as argumentagbes de Terra
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(2002, p. 66) ao expor que € essencial mobilizar a dedicagao a causa da mudanca

de comportamento para com o compartilhamento do conhecimento.

Concluindo-se esta discussao sobre a finalidade da aplicacdo da
gestdo do conhecimento nas organizagdes publicas consultadas, onde ficou
evidenciada a transmissao de conhecimentos como fator fundamental, notou-se que
o0 conhecimento é um ativo que nunca se perde, mas que sempre se adquire,

conforme explicitado pelas palavras de um dos entrevistados:

O conhecimento € uma commodity que é ao contrario. Vocé ndo perde
conhecimento. Vocé ganha conhecimento. A conta é ao contrario [...].
Vocé vai dizer tudo que vocé sabe, mas vocé vai ter com vocé outras
coisas que vocé compartilhou com alguém, com outra pessoa e que
aprendeu.

8.4. Iniciativas em gestao do conhecimento

Este item objetivou verificar, na pratica, quais as iniciativas que, juntas
constituem o processo completo de gestdo do conhecimento organizacional, estao
sendo desenvolvidas ou aplicadas pela administragao publica federal em Brasilia.
Isso se faz pertinente porque, mesmo sendo adotados os mesmos fundamentos
tedricos de gestdo do conhecimento pelas organizacbes selecionadas, a aplicagao
tende a ser diferente, pois cada organizagao tem um conjunto de atributos que a
torna unica, possuindo caracteristicas diferentes, mesmo que pertenga a uma
mesma categoria. Ressalta-se como fator interessante nesse quesito, que duas
organizagbes afirmaram possuir quase todos os itens listados e citaram outros néo
listados no formulario. Isto permite concluir que a gestdo do conhecimento
organizacional €, nesse sentido, um processo abrangente e quase completo nessas
duas organizagdes publicas. Esta analise sobre as iniciativas em gestdo do
conhecimento foi subdividida no fator estratégico, no fator humano e no fator
tecnolégico, destacando-se os termos que fazem parte do processo de gestdo do
conhecimento, conforme estruturado no roteiro da entrevista (Anexo Il) e, para
melhor compreensao desses termos e outros especificos relacionados a gestdo do

conhecimento foi criado um glossario de termos técnicos (vide anexo ).
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8.4.1. Fator estratégico

Em relagao ao fator estratégico, faz-se pertinente ressaltar que quatro
entrevistados afirmaram ser a gestdo do conhecimento um processo que deve estar
ligado diretamente ao planejamento estratégico da organizacgéo, funcionando como
um meio para a obtengcdo dos objetivos estratégicos e apoio a tomada de decisdo e
ndao como um fim em si mesma, o que pode ser identificado através das

argumentagdes de quatro respondentes:

Eu vejo a gestdo do conhecimento como algo estratégico mesmo. Esta
ligada diretamente as estratégias da empresa e s6 funciona se vier de
cima para baixo.

Eu costumo dizer o seguinte quando comento o assunto: a gestdo do
conhecimento esta ligada sempre a estratégia da empresa. Vocé tem que
olhar a estratégia e o que a gente chama de capitais do conhecimento,
que sao aqueles conhecimentos criticos. De posse dessas duas variaveis
vocé cria um processo dentro da empresa de transformacédo do que é
informag¢do em conhecimento.

Eu acredito que a gestdo do conhecimento, por ser ainda um éarea de
conhecimento recente, a iniciativa isolada é importante porque ela
desperta dentro da instituicio a necessidade de conhecer o conceito e
verificar em que medida a adogdo desse conceito facilita e favorece a
gestdo da empresa, porque a gestdo do conhecimento esta
intrinsecamente ligada com a gestdo mais ampla da empresa, ela tem que
ser vista como uma parte da estratégia empresarial.

O conhecimento esta nas pessoas, esta nos relacionamentos da empresa.
Entédo a gente faz um diagndstico olhando quais s&o os processos da
empresa, as atividades de trabalho mais intensivas em conhecimento
ligadas as estratégias da empresa.

Tais afirmacgdes confirmam, na pratica, as argumentacdes de Teixeira
Filho (2000, p. 25) ao afirmar que a relagdo entre a estratégia organizacional e a
gestdao do conhecimento é muito forte pois, por um lado, o conhecimento que a
organizacgao tem de si mesma é fundamental para a sua evolugéo e, por outro lado,

o conhecimento coletivo € fator crucial na estratégia da organizagao.

Quatro entrevistados afirmaram que suas organizagdes possuem

iniciativas efetivas de inteligéncia competitiva, sendo que um deles afirmou que a
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inteligéncia competitiva esta ligada diretamente ao planejamento estratégico da
organizagdo, destacando-se que essa iniciativa também é entendida como
inteligéncia de negdcios ou como uma “agao concreta” da organizagédo, conforme

infere-se das palavras de um dos entrevistados:

. uma outra agdo concreta € uma acdo que eu chamo de inteligéncia
competitiva, que vocé pode chamar de inteligéncia de negdécios, mas que
na realidade é o seguinte: vamos identificar o que acontece no nosso
ambiente de negdcios externo, vamos olhar o que esta acontecendo
dentro da nossa empresa, que informag¢des s&o importantes de fora e de
dentro, vamos analisar estas informagdes com o enfoque de apoiar a
deciséo do tomador de deciséo, para que ele possa colocar a empresa em
um rumo adequado. Ai vocé vai dizer, isto ndo serve s6 para empresa
privada? N&o. Serve para o governo também, porque o governo tem um
ambiente de negdcios - ele tem os ministérios em volta, ele tem as
autarquias, ele tem o proprio Presidente da Republica. Entdo tem toda
uma inteligéncia, uma andlise de informagcdo que tem que ser
considerada, porque € um negocio! Eu tenho que definir politicas, eu
tenho que olhar tecnologia, eu tenho que olhar a parte social.

Em relagdo a gestdo da propriedade intelectual, verificou-se que
quatro organizagdes publicas pesquisadas possuem iniciativas efetivas, ou seja,
estdo tomando os cuidados necessarios para a preservacdo do conceito e
posicionamento dos produtos desenvolvidos, o que, segundo Terra (2000, p. 20),
pode gerar retornos substanciais a medida que se desvincula de um produto
especifico ou de qualquer meio fisico, como o exemplo do registro de marcas,
depreendendo-se que tudo que é produzido dentro de uma organizagdo a ela
pertence e que ha, nessas quatro organizagdes publicas, a preocupagdo com a
protecdo de seus bens intangiveis, quais sejam - softwares, patentes, royalties,

licengas, bens culturais, entre outros.

Seis entrevistados afirmaram que suas organizagbes trabalham com
gestdo por processos, onde as atividades sdo bem definidas e seguem alguma
metodologia especifica para o processo especifico e, em algumas vezes utilizam-se
da técnica de melhores praticas para o aprimoramento desses processos. Apenas
um entrevistado afirmou que sua organizagdo trabalha por projetos, e ndo por
processos, mas estando o processo de gestdo do conhecimento organizacional
inserido dentro de um projeto maior da organizacéo. Sete afirmaram trabalhar com

gestdo da memdria organizacional, tanto administrativa quanto técnica, sendo que
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duas organizagdes demonstraram maior preocupagao com essa atividade pois nao
possuem quadro efetivo de funcionarios, ou seja, quando o funcionario se desliga da
organizagdo, ha o risco de que todo o conhecimento gerado por ele, enquanto
colaborador, se perca por falta de registro prévio desse conhecimento. Outros
fatores que demonstraram preocupacdao em relacdo a gestdo da memoria
organizacional foram as acgdes voltadas para incentivar aposentadorias precoces e

os planos de demisséao voluntaria.

Em relacdo a gestdo da memodria organizacional e no que tange aos
principios da Ciéncia da Informacgao, faz-se pertinente mostrar que uma das razdes
expostas pela maioria dos entrevistados para se trabalhar com essa pratica
gerencial é o crescimento exponencial do numero de documentos impressos com 0s
quais tém que lidar e com a quantidade de informagdes que alimentam o fluxo
informacional da organizacdo, obtidas por meios eletrénicos, principalmente pela
Internet. Nesse sentido, e conforme ressaltado por Teixeira Filho (2000, p. 147),
destacaram a importancia do armazenamento seguro e de forma acessivel e
organizada do acervo de conhecimento da organizagdo, o que foi traduzido,
quantitativa e qualitativamente, em custos e também em riscos. O que ficou
evidenciado foi o fato do tempo para localizar um documento, cria-lo, ou obté-lo
novamente, ou seja, ha o custo de ndo se encontrar a informagédo necessaria, que
se sabe existir, e o risco da dilatacdo do prazo para a conclusdo das tarefas que
dependem daquela informagao, bem como o risco de implicagdes de ordem fiscal,

legal e econbmica, pela impossibilidade de recuperar determinadas informagoes.

Esses dados obtidos dos entrevistados contradizem o que se percebe,
empiricamente, na maioria dos casos em relagdo a memoria organizacional, uma
vez que sdo raras as organizagdes publicas que tém uma atencdo efetiva para a
gestdo de seu acervo de conhecimento e rarissimas as que exercem essa gestao de

forma estruturada.

Sendo assim, no que tange ao processo de gestdo do conhecimento
organizacional, nota-se que é necessario incluir uma visdo de processo ao enfoque
da gestao de documentos, ampliando questdes de armazenagem e recuperagao de

documentos, para questdes de contexto da época de criagdo do documento e
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também dos eventos que o afetaram, além de questbes de interconexado entre o
documento e outros elementos que, por ventura, afetam seu universo de referéncia,
ou seja, a gestdo da memoria organizacional é entendida e deve funcionar, segundo
depreende-se dos argumentos expostos pelos gestores publicos entrevistados,
como ferramenta de apoio para as pessoas que realizam atividades que exigem o
uso intensivo de conhecimento e necessitam de informacbes antigas para

elaboragao e prospeccao de trabalhos futuros.

8.4.2. Fator humano

A importancia de verificar as iniciativas que dizem respeito ao fator
humano, no campo de atuacdo da gestdo do conhecimento organizacional, se
justifica e € necessaria, uma vez que o0s recursos humanos sdo a esséncia do
processo de gestdo do conhecimento e a criacdo do conhecimento organizacional
tem como base o conhecimento tacito que se encontra nas pessoas (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997).

Em relagdo a esse fator, cinco entrevistados afirmaram que suas
organizagbes possuem iniciativas efetivas de comunidades de conhecimento, e
quatro afirmaram que as organizagdes possuem tanto comunidades presenciais
quanto virtuais. A importancia da pratica de comunidades de conhecimento se
verifica pela geracdo de oportunidades, através de assuntos de interesse para
grupos especificos, para o compartilhamento de informagbées e conhecimentos,
idéias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento das competéncias e
aperfeicoamento de processos e atividades organizacionais, bem como subsidio

para a tomada de decisao, conforme mostrou um dos entrevistados:

As comunidades virtuais de conhecimento sao importantes para que as
decisbes possam ser tomadas dentro de parametros técnicos minimos, ao
invés de ser uma coisa meio aleatoria.

Terra (2000, p. 47) mostra que, para compreender efetivamente a
gestdo do conhecimento, &€ fundamental levar em consideragdo e investir no

aprendizado e criatividade individual, bem como no conhecimento humano, pois este
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certamente antecede o aprendizado, a inovagao e o conhecimento organizacional, o
que foi verificado nas atividades de seis organizagcdes publicas analisadas, onde
existem iniciativas efetivas em desenvolvimento de pessoas, verificando-se a
implementagdo de duas universidades corporativas, sendo uma delas uma
universidade corporativa virtual. Foi verificado que em todas as organizagdes
pesquisadas ha uma preocupacdo, de maneira geral, com a capacitacdo dos
funcionarios, o que contribui para a criagdo de conhecimento organizacional sob o

foco da gestdo do conhecimento.

Em seis organizagdes verificou-se que ha gestdo de talentos,
englobando a questdo das competéncias individuais e trabalhos de mapeamento
dessas competéncias, verificando-se na pratica administrativa do setor publico, a
questao levantada por Sveiby (1998, p. 77) sobre a importancia de se gerenciar as
competéncias individuais - saber como os funcionarios, particularmente os
profissionais, sao recrutados, capacitados, motivados e recompensados. Nesse
sentido, alguns entrevistados listaram alguns indicadores de que dispdéem para
mapear o conhecimento existente na sua organizagao, entre os quais destacam-se a
experiéncia do profissional em determinada atividade, os organogramas

empresariais e até mesmo a idade do funcionario.

Outras consideracdes e analises pertinentes sobre o fator humano
serdo apresentadas na discussao sobre a orientacdo da aplicacdo da gestdo do

conhecimento (item 8.5).

8.4.3. Fator tecnolégico

Levando-se em consideragao os entendimentos de Mac Morrow (2001)
de que a tecnologia € um dos pilares de sustentagdo da gestdo do conhecimento e o
cenario presente onde as organizagbes sao constantemente desafiadas a
implementar, em fluxo continuo, mudangas tanto organizacionais quanto
comportamentais para adaptar-se a cenarios tecnolégicos sempre novos que se
sucedem rapidamente, faz-se necessario analisar as iniciativas tecnoldgicas

adotadas pelas organizagdes publicas para o processo de gestdo do conhecimento.
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Portanto, em relagdo ao fator tecnoldgico, verificou-se que seis
organizagdes possuem iniciativas efetivas de comunidades de pratica, ou seja,
existem, nessas organizagdes publicas federais, grupos auto-organizados de
funcionarios que compartiiham seus conhecimentos e interesses, bem como
experiéncias sobre determinado trabalho. Depreendeu-se que, assim como exposto
por Davenport e Prusak (1998, p. 46), os gestores das organizagdes publicas
selecionadas véem as comunidades de pratica como ativos da organizagdo e
procuram meios para preservar o conhecimento que € gerado nessas comunidades,
como por exemplo, através da criacdo de bases de dados automatizadas que

armazenem tais informagdes.

Quatro organizagbes possuem datawarehouse ou base de dados
automatizada, seis afirmaram possuir ensino a distancia e cinco entrevistados
informaram que suas organizagdes possuem ambientes de groupware, o que
confirma a necessidade do uso da informatica para a efetividade do processo de
gestdo do conhecimento, principalmente como elemento facilitador do
compartiihamento de informagdes e para o trabalho conjunto em projetos. Em
relacdo aos mapas de conhecimento, que sdo as “paginas amarelas” da
organizagdo, em apenas duas organizagbes os gestores afirmaram possuir tal
iniciativa, porém, ambas a remeteram a uma iniciativa que é desenvolvida no ambito
das atividades de comunidades de pratica e uma destacou que denomina

propriamente essa iniciativa de “paginas amarelas”.

Sete organizagdes possuem portal corporativo de acesso a servigos
e todas possuem pagina na Internet, confirmando, na pratica, as argumentacdes de
Terra (2002, p. 56) de que os portais corporativos sdo uma plataforma emergente
para melhorar o alinhamento, os processos centrais de negdcios, a colaboragéo e a
disseminagao de informagdes nas organizagdes. Todas possuem correio eletrénico
e intranet e apenas uma afirmou possuir também uma extranet. Quatro afirmaram
possuir listas ou foruns de discussao, sendo que uma denomina essa iniciativa de
repositérios do conhecimento, englobando também as iniciativas de comunidades de
conhecimento e comunidades de pratica e um outro entrevistado, demonstrando a

preocupacgao da organizagado com a memoria organizacional, mostrou que tudo o
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que é tratado nas listas e féruns de discussado é armazenado em uma base de dados

permanente e especifica para tal atividade.

Como iniciativa tecnoldgica adicional, o gestor de uma organizagao
citou a agéncia de informagao, que tem a finalidade de prover e ampliar 0 acesso € o
consumo de informacao técnica especializada, via Internet, necessaria ao processo
de transferéncia de tecnologia e a promog¢&o de ganhos de competitividade para o
seu setor de atuacgdo. Outra organizacgédo citou a biblioteca virtual como iniciativa do
fator tecnoldgico para se implementar a gestdo do conhecimento. Isto porque, de
certa forma, com a biblioteca virtual ha a ampliacdo da questdo da disponibilizacéo
das informacdes, do acesso e da pesquisa, o que leva a criacdo e disseminagao do

conhecimento organizacional.

Em relagdo as iniciativas do fator tecnolégico de gestdo do
conhecimento na administragdo publica, Pinho e Akutsu (2002) comparam que, por
um lado, a tecnologia pode promover a harmonia no sistema politico, porque propicia
uma maior consciéncia politica dos cidadaos, derivada do maior acesso a
informacéo e da quebra das estruturas de poder vigentes, centradas no monopdlio
das informagdes sensiveis. Mas, por outro lado, os governos também podem utilizar
a tecnologia para aumentar o controle sobre a sociedade, onde, mesmo sendo as
informagdes disponibilizadas em maior quantidade e rapidez, os grandes grupos
econdémicos e os detentores do poder politico podem somente divulgar as

informagdes que lhes interessam.

Mas, de qualquer forma, o que se conclui pelo exposto em relacdo ao
fator tecnoldgico e pelo que foi identificado na revisao da literatura, € a evidéncia de
que as organizagbes publicas analisadas utilizam a tecnologia como
potencializadora de suas iniciativas de gestdo do conhecimento e que julgam ser

dificil conseguir viabilizar a gestdo do conhecimento sem fazer uso da informatica.
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8.5. Orientagao da aplicagao de gestao do conhecimento

Recorda-se que Sveiby (2001) identifica duas tendéncias para a
classificagdo das abordagens de gestdo do conhecimento: a tendéncia para o
gerenciamento de pessoas, traduzida neste estudo como fator humano, e a
tendéncia para o gerenciamento da informacéo, identificada por Wiig (2002) como a
faceta tecnoldgica da gestdo do conhecimento e traduzida nesta pesquisa como

fator tecnolodgico.

Todos os entrevistados afirmaram ser o fator humano - aprendizagem
organizacional e competéncias, a orientacdo fundamental para a aplicacdo da
gestdo do conhecimento nas organizagdes do setor publico federal, fato que
comprova os argumentos de Davenport e Prusak (1998, p. 149) de que a gestédo do
conhecimento € muito mais que tecnologia, mas a tecnologia certamente fazendo
parte da gestdo do conhecimento, e de Wilson (2002) ao salientar que, em se
tratando da aplicagdo da gestdo do conhecimento, a dimensdo humana é mais
importante do que a tecnoldgica, apesar do fato de a maioria da literatura existente
sobre gestdo do conhecimento ser fortemente orientada para o uso da tecnologia.
Nesse sentido, todos os entrevistados afirmaram que o fator tecnoldgico funciona
como suporte ou facilitador para uma efetiva aplicagdo da gestdo do conhecimento,

0 que extrai-se dos nove depoimentos obtidos sobre essa questéao:

A tecnologia € a ultima coisa que vocé olha [...]. Eu ndo posso de
nenhuma maneira comecgar a querer fazer um processo de gestdo do
conhecimento comprando um software, sendo vou estar engessada pelo
software. O software é, na minha cadeia de valor, a ultima coisa que eu
vou pensar em fazer.

Evidentemente, na medida em que vocé se aprimora, vocé aprimora seus
recursos humanos. Esses recursos humanos aprimorados exigem niveis
de tecnologia mais sofisticados. Entdo vocé precisa fazer uma adaptacgéo
desse instrumental tecnolégico, muito mais por exigéncia da capacitagéo
dos recursos humanos do que pelo recurso tecnologico por si [...].
Hardware e software sdo adotados pela capacitacdo de recursos
humanos. N&o é a tecnologia que empurra a empresa.

A tecnologia da informacao é s6 o apoio ao desenvolvimento das pessoas.
Seria o facilitador tecnolégico.
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Tem as duas orientagdes, mas ha uma tendéncia em evidenciar o fator
humano, apesar do fator tecnoldgico ser muito forte.

E para a aprendizagem organizacional e competéncias porque ha uma
preocupagdo da empresa com a capacitagdo do funcionario [...]. A

tecnologia seria s6 o suporte.

Aprendizagem organizacional porque o conhecimento esta na cabecga das
pessoas... para formar pessoas capacitadas e motivadas para gerarem
conhecimento. A tecnologia da informacdo seria apenas o meio, a
ferramenta para gerenciar esse conhecimento.

Tanto tecnolégica quanto humana, porque existe uma politica de gestédo
do conhecimento na empresa que define varias diretrizes e praticas.

Seriam as duas porque nés acreditamos que a tecnologia é que vai dar o
caminho ao invés da mudanc¢a na cultura da organizagao.

Eu acho que o fator humano é sempre critico... a gestdo da informagéao ou
o fator tecnoldogico é s6 a ferramenta que enriquece o trabalho da
instituicao.

Baseando-se nesses depoimentos, nota-se que trés respondentes
evidenciaram que a tecnologia, juntamente com os recursos humanos, possui um
grau de importancia mais elevado para suas organizagbes do que para as outras
seis organizagdes analisadas, o que é justificado pelo fato de serem organizagdes
que dependem ou tém na tecnologia seu principal produto. Este fato permite
compreender a resposta dessas trés organizagdes ao equipararem a importancia do
fator humano e do fator tecnoldgico no processo de gestdo do conhecimento. Nesse
sentido, faz-se interessante salientar que Sveiby (2001) entende o conceito de
gestdo do conhecimento como a fusdo entre o gerenciamento da informacao,
alavancado com sistemas de informagdo, e o0 gerenciamento de pessoas,

envolvendo o aprendizado e o gerenciamento das competéncias individuais.

Sobre essa questdo, ficou evidenciado que investir em recursos
humanos, de modo que seja formada a triade basica entre tecnologia, informacao e
pensamento, é fator fundamental para que se possa vislumbrar 0 uso realmente
justificado desses trés recursos primordiais a gestdo do conhecimento pela
administragao publica federal. Segundo o ponto de vista dos gestores entrevistados,

verificou-se a afirmagao de Gates (1999, p. 244) de que a gestdao do conhecimento
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nao funciona se nao tiver um objetivo que informe todos os processos e planos da

equipe e também se os funcionarios nao forem recompensados por compartilhar

informacgdes, fator enfatizado por dois entrevistados, cujas palavras foram:

A gestdo do conhecimento tem que levar em conta o reconhecimento da
pessoa como um produtor de conhecimento.

. reconhecimento de recursos humanos [...]. Talentos organizacionais
que nao serdo perdidos por falta de reconhecimento por parte da alta

geréncia.

Portanto, conclui-se que, do ponto de vista pratico, ficou evidenciado

que as experiéncias de

implementagdo de gestdo do conhecimento pela

administragdo publica federal em Brasilia, ocorrem, de maneira geral, nas duas

tendéncias descritas por Sveiby (2001) e confirmadas por Silva (2002), apesar de o

fator humano ser entendido como o mais importante e ter o foco principal das

iniciativas de gestdo do conhecimento nessa esfera da administragdo publica. Os

entendimentos e os fatos percebidos na pratica, sobre a orientacdo da aplicagao da

gestdo do conhecimento pelas organizagbes publicas selecionadas,

sintetizados no quadro que se segue:

foram

Quadro 8. Tendéncias verificadas na aplicagdo da gestdo do conhecimento.

Fator Humano

Fator Tecnolégico

Processo de geracdo do conhecimento. Neste
caso, as preocupagdes, segundo demonstrado
pelos gestores publicos entrevistados, sdao de
identificar quais sdo os atributos organizacionais
que estimulam ou inibem o processo de produgao
do conhecimento e da inovacao organizacional,
identificar quais sdo as competéncias individuais
e a adogdo de praticas voltadas para a
valorizagcdo e o reconhecimento das pessoas,
para que compartilhem valores e principios e
mantenham o foco na produgéo do conhecimento

organizacional.

Administracdo do acesso e armazenamento do
conhecimento. Neste caso, as implementagoes,
segundo demonstrado pelos gestores publicos
entrevistados, se resumem ao uso intensivo da
tecnologia (hardware e software), tanto para o
armazenamento quanto para o compartilhamento
do conhecimento organizacional, criado pelas
pessoas, por meio da criagdo de bases de dados
de conhecimento ou de sistemas de identificagdo
de perfis e competéncias essenciais (“quem sabe
0 qué e aonde”), para que se alcancem as

vantagens administrativas vislumbradas.
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8.6. Dificuldades percebidas na aplicagao da gestdao do conhecimento

O fator que mais dificulta a aplicagdo da gestdao do conhecimento na
administragdo publica federal, segundo o ponto de vista de sete entrevistados, € a
questdo da resisténcia a mudancas, traduzida por todos os respondentes como a
questdao da cultura organizacional, ainda baseada no paradigma burocratico da
administragao publica, de onde se extraiu também, como dificuldade percebida, a
questdo das politicas internas das organizagdes publicas brasileiras, cujas
explanagdes de dois entrevistados traduzem o que se percebe, nesse contexto, na

pratica gerencial do setor publico:

N&o existe uma cultura de compartilhamento de informagéo dentro dessa
organizagdo e sim de retengdo de informag&o. O funcionario acredita que
a informacgéo que ele, e so ele detém, torna ele valioso para a instituigéo.
O funcionario ndo percebe que a contribuicdo dele para o corpo de
conhecimento da casa é o que devia tornar ele relevante. Isso devia, de
uma maneira ideal, porque se todos os funcionarios pensam daquela
maneira, de que reter a informagao € o que torna ele importante, entdo a
verdade para a casa acaba sendo essa. Vocé ndo avalia o funcionario
pela contribuicdo dele em termos de conhecimento. Vocé avalia ele pela
performance que ele vai demonstrar. Performance avaliada pelos seus

superiores imediatos [...]. Passa a ser muito mais uma questdo de
indicagao e relacionamento pessoal do que de performance de avaliagao
de desempenho objetivo [...]. As carreiras se ddo de uma maneira muito

mais “personalista” do que pelo préprio conhecimento que aquele
funcionario detém ou néo.

Se vocé nao trabalha a cultura organizacional, vocé vai ter barreiras
enormes, porque as pessoas vao ter medo de perder seus postos, de
perder seu cargo, de contar o que sabem.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 121) entendem que existe
o “status” do possuidor do conhecimento, ou seja, as pessoas julgam a informagéo e
o0 conhecimento que obtém com base em quem os transmite e ndo em quem 0s
produz e as organizagdes que ignoram esse fato tendem a se desapontar com os

resultados de compartilhamento do conhecimento.

A questado da cultura organizacional é objeto de discussao na literatura
e, conforme exposto por Davenport e Prusak (1998, p. 117), Sveiby (1998, p. 97),
Teixeira Filho (2000, p. 47) e Terra (2000, p. 102; 2002, p. 64), entende-se por

cultura organizacional o conjunto de normas e valores compartilhados que comanda
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a interagdo entre os membros da organizagcao e desta com seus pares e que,
segundo Terra (2000, p. 102), avalia o que é apropriado e inapropriado para a
organizagdo. E formada pelas pessoas internas, pelo tipo de estrutura
organizacional, pelos direitos dos funcionarios e formata o comportamento desses

funcionarios.

Sendo assim, em relagcdo a cultura organizacional, apenas um
respondente afirmou que sua organizagdo nao percebe dificuldades nesse quesito
para a aplicagdo da gestdo do conhecimento, uma vez que faz parte da cultura de
sua organizagao ser receptiva a mudangas administrativas diversas. Recorda-se que
todos os autores identificados na literatura sobre o tema indicam como um dos focos
de agao principal a serem trabalhados na organizagdo em relagdo a aplicagdo da
gestao do conhecimento, a questado da cultura organizacional, e que Teixeira Filho
(2000, p. 47) afirma que a ponte da gestdo do conhecimento para a administragao
de recursos humanos se verifica, justamente, pela cultura organizacional. O ponto de
vista de dois entrevistados, ao afirmarem que, nas suas organizagdes, a “informacéo
€ poder”, resume, de certa forma, o problema do compartilhamento do conhecimento
nas organizagdes publicas federais, fato entendido historicamente pela caracteristica
burocratica da administragdo publica brasileira, o que depreende-se também de

outras argumentagdes expostas:

A casa é muito tradicional... a barreira para a aplicagdo efetiva da gestao
do conhecimento é cultural. A barreira ndo é intelectual de forma
nenhuma [...]. Aqui vocé tem uma dificuldade de inserir processos
inovadores, e inserir tecnologias novas muito grande. Historicamente,
desde o inicio dos anos 90, quando vocé comegou com o e-mail...

Ainda ha uma estrutura hierarquica e burocratica muito forte... que acaba
emperrando algumas ac¢des praticas.

A informacédo é poder. Ainda ha uma hierarquia muito estruturada, que
ndo permite que as informagbes ou os conhecimentos sejam facilmente
passados a outras pessoas.

Tais argumentos permitiram comprovar, conforme salientado por
Barroso e Gomes (2000), que as questdes culturais da organizagao sao importantes,

mas também devem ser avaliadas de forma sistematica, pois os funcionarios podem
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ou nao ter que se “transformar” mas, com certeza, as praticas e a politica de trabalho

devem mudar.

Nesse sentido, 0 que se conclui em relagdo a cultura organizacional na
administragcao publica federal, € que o receio e a resisténcia das pessoas em
compartilhar conhecimento parece ser maior do que o imaginado e, de maneira
geral, elas ndo ensinam suas fungdes aos novatos sem o reconhecimento publico
por essa atividade, ou seja, ainda € uma cultura marcada pelo patrimonialismo, onde
a acao de retribuicao é fortemente verificada, destacando-se, sobre esse ponto e no

contexto da cultura organizacional, o exposto por um dos respondentes:

Uma estratégia interessante em relagéo a cultura da organizagéao, é evitar
falar o nome “gestdo do conhecimento”, porque pode assustar. Cada
unidade trabalha por projetos, utilizando os conceitos, utilizando o que é
mais importante que é vocé compartilhar a informagao, disponibilizar a
informacdo para as pessoas terem acesso e serem reconhecidas pela
troca de informagdo, ter ambientes para o compartilhamento do
conhecimento.

Portanto, as a¢gdes de mudanga na cultura organizacional devem ser
precedidas de um programa de sensibilizagdo dos servidores e do corpo gerencial,
apoiado por um programa de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos,

quando da aplicacédo da gestao do conhecimento.

Apenas um respondente citou como dificuldade na aplicagdo da gestéo
do conhecimento, a falta de conhecimento mais aprofundado sobre o tema, porém,
explicou, ndo por parte dos responsaveis pela aplicagao da gestdo do conhecimento
naquela organizagdo, mas sim, por parte da alta geréncia, o que mostra, de certa
maneira, que as organizagdes publicas federais vém aprofundando as discussdes
em torno do tema. Nesse sentido, cabe ressaltar que seis respondentes citaram a
falta de apoio da alta geréncia como uma dificuldade percebida a aplicacdo da
gestdo do conhecimento, apoio este que Terra (2000, p. 91) considera como crucial
a efetiva implantagdo da gestdo do conhecimento. A justificativa identificada foi que
a gestdo do conhecimento, como um processo continuo e estruturado, e ainda como
pratica incipiente, ndo é considerada prioridade nas politicas de desenvolvimento

organizacional. Tal fato € mencionado por Terra (2002, p. 65) ao afirmar que a
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criagcdo de uma cultura de compartilhamento do conhecimento dependera em muito
da atencado e do apoio visivel de uma lideranga comprometida e dedicada, bem
como de politicas e normas para comportamento aceitavel e processos de trabalho
preparados para refletir os resultados desejados de compartihamento de
conhecimento. Apenas um entrevistado afirmou nao haver problemas em relacao a
esse fator, uma vez que a alta administracao da organizacao apdia o processo de
gestao do conhecimento e um respondente acrescentou que a falta de investimentos
financeiros e os cortes orcamentarios, que nao permitem novos investimentos
tecnolégicos e humanos, sao também fatores que dificultam a aplicagdo da gestédo
do conhecimento. Remetendo-se a questdo da memoria organizacional, dois
entrevistados citaram a perda de capital intelectual, traduzida como a perda de

funcionarios, como fator que dificulta a aplicagdo da gestdo do conhecimento.

Portanto, conclui-se que a cultura, o poder e a identidade sao fatores
que interferem no processo de gestdo do conhecimento, merecendo atencéo
especial por parte dos gestores responsaveis pela implantagdo desse processo nas

organizagdes publicas.

8.7. Beneficios percebidos com a aplicagao da gestao do conhecimento

E interessante notar que, segundo o ponto de vista dos entrevistados, a
finalidade da aplicagdo da gestdo do conhecimento também é vista como o seu
maior beneficio. Todos os respondentes afirmaram que o maior beneficio oriundo da
aplicagdo da gestdo do conhecimento é o compartihamento do conhecimento
organizacional, seguido por sete afirmagbes de aumento do desempenho

organizacional, além da tomada de decisdo mais rapida e objetiva.

A questdo relativa a tomada de decisdo mais rapida e objetiva,
conforme identificado por Teixeira Filho (2000, p. 148), gerou alguns comentarios,

entre os quais destacam-se:
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Poder tomar decisbes mais rapidas e objetivas € um grande beneficio
para a adequacdo mais rapida as mudancas exigidas pelo mundo
moderno.

Eu ndo vejo a gestdo do conhecimento fora do processo de tomada de
deciséo [...]. E inerente ao processo de decisdo. Se quem toma a decisdo
nao detém esse tipo de informacgao, ele esta tomando uma deciséo..., ndo
€ equivocada, mas talvez esteja tomando uma decisdo comprometida.

Vocé toma decisdo mais rapida porque vocé ouviu todo mundo, vocé
pesou o que € melhor do ponto de vista técnico e do ponto de vista
cientifico, do ponto de vista produtivo [...]. Ndo € uma decisdo tomada no
“‘achdmetro”. Nao é uma decisdo que vocé toma depois de ouvir meia
duzia de pessoas mais proximas que vocé conhece pessoalmente.

Outros beneficios, como o aumento da criatividade, maior flexibilidade
para o desenvolvimento de atividades, o trabalho em equipe mais efetivo, a
contratagcdo de profissionais de forma mais dirigida, recuperacdo mais rapida da
informagéo para a tomada de decisdo, o aumento da eficacia e eficiéncia e a maior
racionalidade do trabalho foram citados como beneficios oriundos do beneficio mais
abrangente, identificado como o compartihamento do conhecimento. Um dos
entrevistados ilustrou sobre o beneficio e a importancia desse compartilhamento de

conhecimento, ao proferir as seguintes palavras:

Duas pessoas vém andando numa estrada, um de um lado, outro de outro
lado. Cada um carregando um pé&o. Se eles chegam no meio do caminho
e trocam os paes, cada um vai embora com um p&o. Se no meio do
caminho eles se encontram e trocam uma idéia, cada um vai embora pelo
menos com uma idéia nova. lIsso ilustra bem a importdncia do
compartilhamento do conhecimento.

Verificou-se que a eficiéncia na administragcédo publica se traduz como a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o
cidaddo como beneficiario. Nesse sentido, a questdo da governanga permite que a
gestdo do conhecimento organizacional funcione como uma das estratégias para a
reforma do aparelho do Estado, que significa, fundamentalmente, a introducdo, na
administragdo publica, da cultura e de processos gerenciais modernos. Em se
tratando do setor publico, ficou comprovado que a gestao eficiente do conhecimento
pode trazer dividendos ao setor governamental, ndo s6 do ponto de vista cultural,

mas também nos aspectos econdmicos e sociais.
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Em relagdo ao aumento de desempenho organizacional, paralelamente
ao compartilhamento do conhecimento, um dos entrevistados afirmou ser um dos
maiores beneficios da gestdo do conhecimento, pois, em ultima analise, a gestdo do
conhecimento vai proporcionar a formagdo de massa critica na organizagao,
moldando o funcionario para resultados que, consequentemente, vai gerar um
aumento de desempenho organizacional, ponto que Sveiby (1998, p. 81) suscita
como chave para o desenvolvimento da organizagdo e a utilizagdo da competéncia

profissional.

Depreende-se do que foi analisado sobre os beneficios da aplicagcao da
gestao do conhecimento que, de forma geral, os entrevistados acreditam que ndo ha
desvantagens com a aplicagdo desse processo, mostrando que o setor publico sé
tende a ganhar com a efetiva gestdo do conhecimento. Entretanto, acredita-se que
havera beneficios que ainda nao sao visualizados, pois se trata de um processo
muito incipiente na administragao publica federal brasileira. Todos os entrevistados
demonstraram que, além de benéfica, a gestdo do conhecimento firma-se como uma
exigéncia da globalizacdo para a prépria sobrevivéncia da organizagao, com a

capacitagao e desenvolvimento continuo de seus recursos humanos.

Concluindo-se esta apresentacdo e analise dos resultados da
pesquisa, faz-se pertinente mostrar que, das nove organizagdes entrevistadas, trés
desenvolveram maneiras proprias para gerenciar o conhecimento, baseadas na
realidade da organizagao e da administragao publica federal brasileira e na literatura
existente sobre o tema, e seis aplicam a gestdo do conhecimento com base em
teorias existentes sobre o tema, o que mostra que ha uma preocupacéao por parte do
setor publico em gerenciar o conhecimento de acordo com fundamentos tedricos
experimentados e que levem a resultados praticos (fins), ndo mais focando apenas

0S processos (meios).
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9. Conclusoes

Ao se concluir esta pesquisa e se avaliar os resultados dela obtidos,
pode-se verificar que os problemas que a motivaram tiveram resposta, ao mesmo
tempo que novas indagagdes e pontos nao vislumbrados sobre a gestdo do
conhecimento organizacional, no dambito da administragdo publica federal brasileira,

se fizeram notar.

A investigagao realizada possibilitou verificar que a pratica da gestao
do conhecimento nas organizagbes analisadas é bastante complexa, até mesmo
porque, em seu sentido mais estrito, firma a necessidade de profundas alteracbes na
cultura organizacional e das pessoas que trabalham nas organizagbes do setor
publico. Isto porque, a partir da implantagao do processo de gestdo do conhecimento,
as pessoas devem passar a compartilhar seus conhecimentos com seus pares e
vislumbram receber o mesmo em troca, ou receber reconhecimento por parte de seus
superiores como um produtor e compartiihador de conhecimento dentro da
organizacdo. E impossivel gerenciar o conhecimento como algo independente das

pessoas que o criaram e de quem o utilizara.

Percebe-se assim que, sendo a gestdo do conhecimento
organizacional entendida pelas organizagbes analisadas como um processo
organizacional que busca desenvolver uma abordagem sistémica de
compartilhamento do conhecimento, visando a agregacédo de valor as atividades
desenvolvidas, o desafio para essas organizagdes, dentro da visdo burocratica da
administragao publica, sera a mudanga na cultura organizacional. De forma ideal,
essa mudanga deveria converter essas organizagcbes em organizagoes
caracterizadas pela acédo colaborativa entre seus pares e entre seus funcionarios
para a melhor disponibilizagdo de servigos da maquina publica. Porém, os dados
obtidos por esta pesquisa revelaram que a cultura organizacional do setor publico,
fortemente marcada pelo patrimonialismo e possuindo ainda um forte carater
burocratico, tem bases em uma desconfianga fundamental na possibilidade de acao

coletiva e de cooperagao. Sendo assim, o contexto de mudangas ora verificado no
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setor publico, nao deve ser considerado um fator de restricdo a aplicacdo da gestao

do conhecimento, mas uma oportunidade impar para realiza-la.

As organizagbes publicas pesquisadas nao utilizam, de maneira geral,
praticas gerenciais consagradas e nem possuem rotinas de reunides para discussao
de problemas de gestdo especificos, apesar de todas terem como parametros de
acao, fundamentos do planejamento estratégico empresarial. Um aspecto marcante
revelado pela pesquisa, relacionou-se ao fato de que, apesar de ser considerada um
processo organizacional por todos os gestores entrevistados, ainda n&o existe uma
definicho comum e abrangente para gestdo do conhecimento organizacional no
setor publico. Talvez isso se deva por este tema estar inserido no campo da
cognigdo humana, que apenas comega a ser discutido com mais profundidade pela
administragao publica neste limiar do século XXI. De acordo com os dados obtidos, o
termo “gestdo do conhecimento” é bastante novo na administracdo publica federal,
porém, as idéias embutidas nesse termo ndo sdo novas - apenas houve uma
mudanga de nome para praticas e preocupagdes gerenciais que, de certa forma, ja
vinham sendo trabalhadas. Portanto, a gestdo do conhecimento organizacional nao
€, como conceito e segundo o ponto de vista dos entrevistados, uma idéia nova nas
organizagdes publicas federais analisadas. Entretanto, a énfase dada a questédo da
gestdo do conhecimento organizacional vem com mais forga no presente, mais
especificamente desde meados da década de 90, quando ficou evidenciada a
importancia de se gerenciar fluxos de informacao, com vistas a obter conhecimento

organizacional.

Sendo assim, pode-se concluir que, segundo o ponto de vista dos
gestores publicos entrevistados, a gestdo do conhecimento organizacional néo se
apresenta somente como um “modismo” da administragdo, mas sim como um
processo necessario € que pode levar a uma nova fase da administracdo publica
federal brasileira. Todavia, verificou-se que o assunto gestdo do conhecimento nao é
prioridade no cotidiano das organizacdes publicas onde, na maioria dos casos, 0s
gestores que nado trabalham diretamente com o tema, estdo ligados a tarefas
técnicas e operacionais, nao contribuindo, de forma ideal, para o processo formal de
gestdo do conhecimento na organizagdo. Isso se deve, em grande parte, pela

prépria incipiéncia do tema, pelo fato da necessidade de que todos na organizagao
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deveriam ter claramente definidos seus objetivos enquanto colaboradores e pelo fato
de que esses objetivos deveriam ser reconhecidos pela alta administragdo da
organizagao, que seria vista como a “patrocinadora” desse processo, 0 que poderia

levar a um processo de gestdo do conhecimento organizacional melhor sucedido.

Apesar de nao ser objetivo especifico do presente estudo, foi verificado
que o tempo médio de aplicagdo da gestdo do conhecimento pelas organizagdes
consultadas é de trés anos e meio, o que corrobora, por um lado, a afirmacao de
que a gestdo do conhecimento é ainda um processo incipiente no ambito da
administracao publica federal, mas, por outro lado, que demonstra a preocupacgao e
o interesse por parte das organizagdes publicas, uma vez que sete, entre as nove
organizagbes consultadas possuem iniciativas de estruturacdo e consolidagado de
grupos de trabalho ou departamentos especificos para a gestdo do conhecimento

organizacional.

Outra concluséao interessante é o fato dos respondentes terem, em
média, dez anos de trabalho dedicados a sua respectiva organizagao e dezoito anos
e oito meses de trabalho no servigo publico, o0 que mostra que as iniciativas em
gestao do conhecimento na esfera publica vém sendo comandadas por profissionais

atuantes e experientes dentro da organizagao e da administragao publica federal.

Depreendeu-se dos entendimentos explicitados pelos gestores
publicos entrevistados que a gestdo do conhecimento organizacional, além de ser
um processo organizacional continuo, deve estar alinhada as estratégias
organizacionais, com o fim de gerar agdes mais eficazes de compartiihamento do
conhecimento organizacional, o que ja € uma realidade em algumas organizacdes
publicas. Porém, o processo completo de gestdo do conhecimento (criagao,
identificacdo, captura, selecdo e validagdo, organizagdo e armazenagem,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento organizacional) nao foi verificado, de
forma generalizada, nas organizagdes analisadas. O que se conclui certamente é
que ha, efetivamente, o gerenciamento da informagado, apoiado pela tecnologia, e
uma forte preocupagcdo em migrar esse gerenciamento da informagdo para o
processo completo de gestdo do conhecimento organizacional. Verificou-se que a

gestao do conhecimento € aplicada através de iniciativas isoladas nas organizagdes
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publicas analisadas - em seus departamentos, secretarias ou diretorias. Mas
constatou-se também que, de forma informal, ha uma comunicagdao entre essas
iniciativas e que, apesar de estarem em pontos isolados dentro da organizagao,
visam a um objetivo unico e mais abrangente da organizacédo. Nesse sentido, faz-se
mister a adogdo de procedimentos na administracdo publica federal que visem a
reducdo da burocracia, uma vez que ficou evidenciado que faltam ferramentas,
metodologias ou agdes que impulsionem a realizagdo das atividades de gestdo do
conhecimento de forma mais eficiente e conjunta. Se a gestdo do conhecimento é
para ser efetivamente implementada, mudangas no sentido de grande flexibilidade e

uma reducao de barreiras burocraticas se fazem necessarias.

Analisando-se os dados obtidos por este estudo, e conforme o ponto
de vista dos gestores entrevistados, percebeu-se que nao é facil gerenciar o
conhecimento - um investimento de valor agregado e um ativo a ser difundido de
forma planejada. Visto como vantagem sustentavel e como competéncia da
organizagdo, o conhecimento organizacional e sua gestdo vém exigindo uma
postura gerencial das organizagdes publicas mais preocupada com esse ativo
intangivel, além de estar alterando consideravelmente o paradigma burocratico da
administragao publica. Os dados obtidos por esta pesquisa evidenciam que existe
acentuada fragilidade, por parte das organizagdes da administragdo publica federal,
em relagdo a capacidade de entender e usar o conhecimento organizacional de
forma efetiva e com qualidade, de modo a tornar a agdo de governo mais confiavel,
rapida e precisa. O conhecimento é criado apenas pelas pessoas e estas o detem.
As organizagbes publicas, por si sO6, ndo conseguem e nem podem criar
conhecimento sem as pessoas, seus funcionarios. Mas, além de criar o
conhecimento através das pessoas, as organizagdes publicas precisam dispor de
mecanismos para que o conhecimento gerado seja catalogado, assimilado,
transferido e utilizado. Além disso, o conhecimento é o recurso essencial para a
tomada de decisdo, tanto dos individuos quanto das organizagdes. Aplicando
adequadamente os processos e acgbes relativas a gestdo do conhecimento,
informagdes com valor tendem a estar disponiveis na forma, agregagao, quantidade,

local e tempo exigidos na tomada de decisao pelos gestores publicos.
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Constatou-se que, em termos tecnoldgicos, as organizacdoes
analisadas do setor publico apresentam investimentos consideraveis. Porém, ainda
ha muito que se investir e trabalhar no desenvolvimento de recursos humanos. Tais
afirmacgdes corroboram os argumentos de que até meados dos anos 80 a grande
preocupacgao das organizagdes publicas era manter-se atualizadas sob o ponto de
vista tecnoldgico, pois nhovas maquinas e processos mecanicos proporcionavam 0s
ganhos de produtividade e a preocupacédo em se gerenciar os ativos intangiveis da
organizagado nao era considerada. Mas, a partir do inicio dos anos 90, percebeu-se
que a maioria das organizagdes estavam equiparadas em relacdo aos avangos
tecnolégicos e os ganhos de produtividade passaram a ter como foco principal a
questdo humana, a questdo da importancia de se investir na capacitacdo das
pessoas e de se gerenciar esses conhecimentos em beneficio da prépria
organizagao. Portanto, conclui-se que, se até dez anos atras o desafio da tecnologia

era integrar maquinas, no presente o desafio é integrar pessoas.

Investir na construcdo de uma administracdo publica baseada na
informacgéo e que, por consequéncia tera alicerces no conhecimento organizacional,
faz com que todas as organizagdes publicas do pais se tornem mais eficientes e
eficazes. Conceber processos de informacao atrelados aos processos de trabalho
para apoiar o0s objetivos organizacionais e usar o fluxo de informacdo para
proporcionar capacitagao aos funcionarios, sdo bons objetivos no contexto da gestao
do conhecimento organizacional para o setor publico. No ambito do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, percebe-se que a gestdo do conhecimento tende a
firmar-se como pratica gerencial que subsidiara a transformagdo da cultura e a
escala de valores das organizagdes publicas, migrando a cultura burocratica da
administragao publica para a cultura da administragao publica gerencial, voltada para
o controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao cidadao que, em
uma sociedade democratica, € quem da legitimidade as organizagcbes publicas.
Porém, a transicdo para a administragdo publica gerencial s6 sera possivel a medida
em que for mudando a proépria cultura administrativa do pais, pois €, em ultima

analise, uma mudanca de qualidade e nao de quantidade.
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Em termos comparativos, este estudo sobre o entendimento do
conceito e aplicacdo da gestdo do conhecimento organizacional na administragao
publica federal mostrou, na pratica, problemas criticos e generalizaveis no campo de
atuagdo da gestdo do conhecimento, identificados nos referenciais tedricos

estudados, entre os quais podem-se afirmar:

1) Multiplicidade de aplicagdes do tema pelo setor publico e o termo
“‘gestdo do conhecimento”, em ultima analise, estar sendo utilizado
indiscriminadamente para qualquer agao organizacional que se

utilize do trabalho com informacao;

2) Faltam definicdes e pressupostos claros para focalizar variaveis e
gerar questdes pertinentes a aplicagdo da gestao do conhecimento
pela administracdo publica federal, ou seja, de forma geral, as
geréncias de recursos humanos entendem que gestdo do
conhecimento € gestdo de pessoas. As geréncias de tecnologia que
€ tecnologia da informagao. A geréncia de planejamento entende

ser planejamento estratégico, e assim por diante;

3) Ha ainda a auséncia de metodologias especificas, abrangentes e
com rigor cientifico para que se efetive o processo completo de
gestdo do conhecimento, de forma segura, confiavel e entendida

por toda a organizagao publica.

Torna-se nova responsabilidade para o gestor publico gerenciar o
conhecimento para fortalecer a efetividade dos servigos publicos, contribuindo para o
crescimento da sociedade a qual serve. Identificar as competéncias essenciais da
organizagao, o “quem é quem” dentro da organizagao, ou seja, conhecer 0s recursos
que sao, além de geradores de produtos e servigos, os responsaveis pela agregagao
de valor organizacional, também passa a ser responsabilidade-chave do gestor
publico. Porém, atividades de administracdo do conhecimento de nada valem fora de
um contexto especifico e sem foco definido. E isto € um desafio aos gestores

publicos porque, tradicionalmente, na administracdo publica federal brasileira, o
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conhecimento tem sido gerenciado implicitamente e sem beneficios para um foco
organizacional especifico. Apesar disso, os dados obtidos por este estudo revelaram
que ha evidéncias de que este quadro estd mudando pois, mesmo que haja certa
confusdo de termos relacionados a gestdo do conhecimento e seus processos
estarem sendo aplicados de formas diferentes, remetem sempre a um objetivo
comum: o aumento da eficacia dos servigos publicos, com foco em resultados
praticos. Essa afirmacdo é generalizavel para a administragdo publica federal
brasileira como um todo, uma vez que ficou constatado que sao poucas as
organizagbes publicas federais que trabalham com gestdo do conhecimento e
também que sdo em um numero inexpressivo as que o fazem fora da cidade de

Brasilia.

Mesmo nao sendo novidade em termos conceituais, a atencao
prestada a gestdo do conhecimento organizacional pela administragdo publica
federal se justifica dada a relevancia que esse tema adquiriu para o setor publico
desde a segunda metade da década de 90. Em seu sentido mais amplo e conforme
identificado na revisdo da literatura, ainda ha muitos desafios para se compreender
perfeitamente o que € e como se aplicar efetivamente a gestdo do conhecimento.
Nesse contexto, os resultados obtidos nesta pesquisa, confirmaram que ainda ha
muitos desafios para um perfeito entendimento da gestdo do conhecimento
organizacional pela administragao publica federal brasileira. Uma outra certeza que
infere-se dos resultados obtidos € que, mesmo tendo sido analisadas organizacdes
publicas de diversas categorias, a implementagao coordenada de todos os aspectos
que sustentariam uma bem sucedida gestdo do conhecimento, tende a criar uma
cultura organizacional de compartiihamento do conhecimento bastante evidente e
individualizada, de acordo com as caracteristicas particulares de cada organizacéo,
apesar do conceito, dos fundamentos e das iniciativas em gestdo do conhecimento

serem, em ultima analise, os mesmos para todas as organizag¢des analisadas.

Isso se manifestou notoriamente na importdncia dada pelas
organizagbes analisadas ao fator estratégico, humano e tecnolégico da gestdo do
conhecimento e em relacéo a preparagao e a flexibilidade exigidas pelo paradigma
da nova administragao publica, cujos parametros de agdo encontram fundamento

nas caracteristicas da administracdo publica gerencial. Nesse sentido, conclui-se
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que, como consequéncia da evolugao das praticas e estruturas gerenciais, reforga-

se o0 papel da gestdo do conhecimento, como instrumento que possibilitaria o

aumento da capacidade institucional do Estado brasileiro em suas fungdes de

formulagao, avaliagao e execucgao de politicas publicas.

Os resultados obtidos por esta pesquisa permitiram também inferir

algumas questdes sobre a aplicagdo da gestdo do conhecimento pelo setor publico,

que tendem a contribuir para um processo de gestdo do conhecimento mais eficaz e

eficiente nessa esfera da administracao:

1)

Seria pertinente as organizagdes publicas, sem criar
“assembleismo” e nem colocar a hierarquia em risco, incentivar e
melhorar a comunicagao organizacional, com vistas a implementar

o processo de compartilhamento do conhecimento;

Investir na adogéo de politicas, diretrizes e metodologias internas
que auxiliem o desenvolvimento e a disponibilizagdo de um
ambiente adequado e eficiente de compartilhamento do
conhecimento tenderia a auxiliar o processo de gestdo do

conhecimento;

Estimular a capacitacao e o reconhecimento das competéncias de
recursos humanos, uma vez que, na gestdo do conhecimento, o
foco competitivo se concentra na questdo humana e ndao somente

na tecnologia;

Expandir a infra-estrutura tecnolégica, de modo a expandir,

consequentemente, a infra-estrutura de informagao da organizagao;

Estimular uma cultura organizacional onde o compartilhamento do
conhecimento seja incentivado e premiado, com origem das

recompensas na autoria € ndo na propriedade do conhecimento;
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6) Criar mecanismos de avaliagao de recursos humanos que julguem
e promovam o desempenho da equipe, e nao somente o

desempenho individual;

7) Promover a geragdao e o compartihamento do conhecimento
organizacional através de iniciativas como comunidades de pratica
e comunidades de conhecimento, estimulando e facilitando a
transferéncia do conhecimento organizacional, com vistas a obter
os beneficios culturais, sociais e econdmicos que, por ventura,

sejam oriundos dessas iniciativas.

Finalmente, acredita-se que as limitacbes quanto ao tema e método de
pesquisa, embora existam, nao invalidam os resultados desta investigacédo, até
mesmo por seu carater eminentemente exploratério, e considera-se que esta
pesquisa nao pretendeu esgotar o assunto gestdo do conhecimento, um tema tao
abrangente quanto emergente, limitando-se a investigar o que foi inicialmente
proposto. A natureza reflexiva deste estudo proporcionou a ordenagao das idéias e
traz o estado da arte em gestdo do conhecimento organizacional para a
administragao publica federal brasileira, instrumentalizando o gestor publico em seu
trabalho de gerenciamento do conhecimento e permitindo, de modo substancial,
ampliar os entendimentos sobre a gestdo do conhecimento organizacional nas

atividades praticas de geréncia das organizagdes publicas federais brasileiras.
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10. Sugestoes para Estudos Futuros

Com o fito de aprofundar as analises sobre alguns resultados obtidos
pela presente pesquisa, sugerem-se alguns topicos que podem gerar pesquisas

interessantes em gestdo do conhecimento organizacional para o setor publico:

e Realizar um estudo sobre os modelos de gestdo do conhecimento disponiveis,
identificando qual o modelo mais adequado para a implantacdo do processo
completo de gestdo do conhecimento na administragdo publica federal, desde o
processo de criagdo até o processo de avaliagdo da postura estratégica da

organizagao em relagéo ao conhecimento organizacional.

¢ Desenvolver um estudo de caso sobre gestdo do conhecimento organizacional em
categorias especificas da administragdo publica, como por exemplo em agéncias
reguladoras, em empresas publicas ou em organizagdes publicas do setor
financeiro, uma vez que ficou evidenciado que algumas organizagdes dessas
categorias possuem iniciativas em gestdo do conhecimento em nivel avangado,
aprofundando e analisando com mais detalhes alguns pontos evidenciados por

esta pesquisa, como a questao da cultura organizacional.

e Elaborar um estudo comparativo sobre gestdo do conhecimento entre uma
organizacado do setor publico e uma organizagao do setor privado, a fim de se
identificar as possiveis diferencas ou vieses na aplicagdo desse processo por

esses dois setores da administragéo.

¢ Analisar como a area de recursos humanos ou a area de tecnologia da informagao
pode atuar decisivamente para alavancar as iniciativas em gestdo do

conhecimento pelas organizagdes publicas.
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Anexo |

Glossario de termos técnicos

Para melhor compreensao de alguns termos operacionais utilizados
nesta pesquisa, foi elaborado o seguinte glossario de termos técnicos, baseado em
conceitos existentes na literatura revisada, nos fundamentos da Ciéncia da
Informacao e principalmente no proprio entendimento do autor, para o contexto
desta pesquisa, com o intuito de disseminar e compartilhar o vocabulario utilizado

neste estudo, sobretudo na area da gestdo do conhecimento.

Comunidades de conhecimento: Foruns presenciais ou virtuais, criados para a
discussédo de temas de interesse comum, com o intuito de tornar homogéneos os

conhecimentos sobre esses temas.

Comunidades de pratica: Espaco virtual de interacdo onde grupos auto-
organizados de pessoas, ligados informalmente, compartilham as mesmas praticas,
interesses ou objetivos de trabalho sobre um determinado assunto. Esse
compartilhamento pode ser realizado, por exemplo, através de chats, sites ou

mecanismos de busca de informacéo.

Conhecimento organizacional: Produto da avaliacdo, analise e aprendizagem
geradas pela informacdo, que pode ser usado como fonte de vantagem

administrativa pela organizagao.

Datawarehouse: Infra-estrutura organizacional de armazenamento, gerenciamento
e disponibilizacdo de dados, tendo como objetivo principal tornar disponivel os
dados existentes nas diversas unidades da organizagao e sob diversas éticas, para

acesso, visualizacao, analise e prospeccgao eficiente por parte de seus usuarios.

Efetividade: Alcancar, na pratica, a real eficiéncia e eficacia desejadas na

realizacdo de uma tarefa ou de um processo organizacional.
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Eficacia: Alcance do objetivo ou da meta vislumbrada.

Eficiéncia: Realizagdo das tarefas e dos processos organizacionais de forma

racional e otimizada.

Ensino a distancia: Instrumento para o compartilhamento e disseminagcdo de
informacdes, idéias e experiéncias, com vistas a obtencdo de conhecimento e ao
desenvolvimento de competéncias individuais em areas especificas da organizagao,

identificadas previamente.

Estado: E a organizac&o burocratica (ou aparelho) que possui o poder de legislar e

tributar sobre a populacdo de um determinado territério.

Estratégia organizacional: Modelo especifico que orienta as decisdes e acgdes
gerenciais no uso de competéncias, para se obter vantagens administrativas e se

determinar o comportamento da organizagao.

Extranet. Tecnologia usada para interligar e permitir 0 acesso a varias intranets,

através do acesso identificado de usuarios, via Internet.

Gestao da informagao: Processo ciclico de trabalho com a informagao, geralmente
apoiado pela tecnologia, que deve ser realimentado continuamente, e que engloba,
além da identificagdo de necessidades de informagao, a aquisi¢do, a organizagao e
armazenamento, o desenvolvimento de produtos e servicos, a distribuicdo e o uso

da informacéo.

Gestao de talentos: Gerenciamento com diretrizes na alocacdo de pessoas as
unidades especificas, com base na identificacdo e definicdo de perfis adequados as

atividades a serem desenvolvidas e aos resultados a serem alcangados.

Gestao do conhecimento: Processo organizacional, destinado a administrar
dados, informagdes, documentos, esfor¢os e capacidades das pessoas, ou seja, O
material técnico e intelectual da organizagdo, com vistas a promover ou efetivar um

proposito organizacional comum, através do compartihamento de idéias e
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processos de trabalho baseados no conhecimento, em todos o0s niveis

organizacionais.

Gestao por processos: Gerenciamento através do conjunto de normas, métodos
ou técnicas adotados pela organizagao, e ndo somente baseado em organogramas
empresariais. Essa abordagem de gestdo facilita a integracdo e a coesdo das

diversas areas, minimizando as descontinuidades do fluxo de trabalho.

Governabilidade: Capacidade politica do governo de intermedir interesses, garantir

legitimidade e, em ultima instancia, governar.

Governanga: Capacidade financeira e administrativa de implementar as decisdes

politicas tomadas pelo governo.

Groupware: Ferramenta que proporciona suporte computacional a grupos de
pessoas engajadas em uma tarefa ou objetivo organizacional comum, provendo
uma interface com um ambiente compartilhado, para que as pessoas possam agir
cooperativamente para o desenvolvimento organizacional, facilitando a
comunicacao, a colaboragdo e a coordenagao de suas atividades e das atividades
do grupo.

Inteligéncia competitiva: Processo gerencial que compreende o monitoramento € o
levantamento continuo e organizado de informagbes, para posterior analise e
interpretacdo, visando o auxilio no entendimento do ambiente competitivo das

organizacgdes e na tomada de decisdo de seus negdcios ou atividades.

Intranet. Rede corporativa de acesso remoto que utiliza a tecnologia da Internet

para comunicagao e acesso a informagdes internas da organizagéo.

Listas de discussdao: Também chamadas de foruns de discussao, sao sistemas
integrados ao correio eletrénico (e-mail) da organizagdo com o fim de troca de
informagdes entre grupos de pessoas interessadas em um determinado tema, que
possuem um enderego eletrbnico comum (enderegco da lista ou férum) e cujo

cadastramento de participantes é feito de forma totalmente automatizada.
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Mapas de conhecimento: Guia ou inventario organizacional que identifica onde o
conhecimento esta e como obté-lo, mas ndo contem o conhecimento. Serve para
identificar tanto o conhecimento explicito (documentos e bases de dados) quanto o

conhecimento tacito (pessoas).

Mapeamento de competéncias: Atividade gerencial responsavel pela identificacdo
das competéncias organizacionais e individuais, para o atendimento das
necessidades de conhecimentos tedricos e técnicos, habilidades e atitudes,
presentes e futuras, para a execugao efetiva dos processos organizacionais, quais

sejam, incluindo o registro das atividades operacionais.

Melhores praticas: Busca permanente interna e externa por agbes gerenciais
consideradas de referéncia pela organizagdo no mundo empresarial, que permita a
melhoria continua dos processos organizacionais, aproveitando os esforcos ja

realizados.

Meméria organizacional: Armazenamento eletrbnico ou fisico do acervo de
conhecimento técnico e administrativo da organizacao, visando registrar de forma

acessivel o acervo de conhecimentos da organizagéo, para posterior utilizag&o.

Planejamento Estratégico: Pratica gerencial que permite estabelecer a direcéo a
ser seguida pela organizagao, proporcionando além da sua sobrevivéncia, o0 seu

desenvolvimento integrado ao contexto onde atua.

Portal corporativo. Suporte tecnolégico polarizador do processo de organizagao,
centralizacdo e padronizacado da informagao, baseado no papel dos usuarios, que
proporciona a disseminagcdo e o compartiihamento de dados e de informacdes, o
acesso a servigcos, o registro de idéias e experiéncias e gerencia o acesso de

usuarios finais a multiplos aplicativos e fontes de informacéo na intranet corporativa.

Processo: Método ou procedimento através do qual se realiza ou se executa uma

tarefa ou atividade organizacional.
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Universidade corporativa: Solugcdo organizacional voltada para a capacitacao e
desenvolvimento de pessoal, em menor tempo e com recursos tecnoldégicos mais
acessiveis, no sentido de promover a politica de atualizagdo do capital humano,
direcionada para o fortalecimento das competéncias organizacionais existentes, bem

como para a identificacdo de novas competéncias.

Workflow: Definicdo de todo o processo organizacional, com a especificacdo de
todas as atividades a serem executadas, incluindo os agentes responsaveis pela sua
execucao e seus relacionamentos com outras atividades. Pode definir também a
maioria das restricdes temporais para a sua execugao, os dados dinamicos e a troca
de controle entre atividades e as pessoas, ativando recursos humanos e recursos de

informacao necessarios para completar a tarefa.
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Anexo Il

Roteiro da entrevista

Duracéo Prevista: 1 hora, previamente agendada.
Organizacgéo:

Departamento:

Entrevistado:

Data:

Solicitacdo do uso de gravador.

1) No ambito da administracdo publica federal brasileira e de acordo com os
trabalhos que vocé desenvolve nesta organizagdo, como vocé entende o

conceito gestdo do conhecimento?

2) Na sua opinidao, qual a finalidade da aplicagdo da gestdo do conhecimento para

esta organizagao?

3) Quais as iniciativas em gestdo do conhecimento estdo sendo adotadas nessa

organizagao:

Fator Estratégico
() Inteligéncia competitiva

( ) Gestéao da propriedade intelectual
() Gestéao por processos (Workflow, melhores praticas, etc)
() Gestdo da memdria organizacional (Memdria técnica, administrativa, etc)

Outros:

Fator Humano
() Comunidades de conhecimento

( ) Desenvolvimento de pessoas (Universidade corporativa, capacitagéo, etc)
() Gestéao de talentos (competéncias individuais, mapeamento de
competéncias, etc)

Outros:
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Fator Tecnolégico
) Comunidades de pratica

(
( ) Datawarehouse (Base de dados)

( ) Ensino a distancia

() Groupware

() Mapas de conhecimento (“paginas amarelas” da Instituigdo)
() Portal Corporativo (Intranet)

() Correio eletrénico

() Listas ou féruns de discussao

Outros:

Sveiby (2001) classifica as abordagens de gestdo do conhecimento conforme a
orientacdo em: orientadas para a gestdo da informagado, englobando o fator
tecnoldgico, e orientadas para a aprendizagem organizacional e competéncias,
englobando o fator humano. Em qual dessas orientagbes vocé classifica a

aplicagao da gestao do conhecimento nesta organizagao? Por qué?

() Gestao da informacéo (fator tecnolégico)
( ) Aprendizagem organizacional e competéncias (fator humano)

Justificativa:

Quais as dificuldades percebidas na aplicagdo da gestdo do conhecimento nesta

organizagao? Por qué? Poderia citar algum exemplo?

( ) Resisténcia a mudancgas

( ) Falta de conhecimento mais aprofundado sobre o tema
( ) Paradigma burocratico da administragao publica
Outros:

Justificativa:

Exemplo:
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nesta organizagao? Poderia justifica-los ou citar exemplos?

(
(
(
(
(
(
(
(

) Aumento da criatividade

) Maior flexibilidade

) Compartilhamento do conhecimento

) Aumento do desempenho organizacional
) Aumento da eficacia

) Aumento da eficiéncia

) Maior racionalidade do trabalho

) Tomada de decis&o mais rapida, mais objetiva

Outros:

Justificativa:

Exemplos:
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Quais os beneficios percebidos com a aplicagdo da gestdo do conhecimento



