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RESUMO

Analisa o ambiente organizacional da Companhia de Informatica do Parana — CELEPAR
para identificar quais os fatores que favorecem ou dificultam a implantagao de gestao do
conhecimento na organizagdo. Apresenta resultados do estudo de caso abrangendo as sete
dimensodes da gestdo do conhecimento de Terra (2000), embasando-se na Teoria da
Criagdao do Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997). A metodologia
consiste em analise de dados coletados por meio de entrevistas, questionarios, andlise de
documentos da organizagdo e observagdo participante. Dentre os resultados obtidos,
destacam-se as iniciativas que favorecem a gestdo do conhecimento, as quais estdo
relacionadas as estratégias da empresa, ao papel da alta direcdo, a mensuragcdo de
resultados e ao aprendizado com o ambiente. Conclui-se que a CELEPAR oferece
condigdes para realizar gestdo do conhecimento, porém ressalta-se que para isto ¢
necessario resolver problemas de gestdo e comunicagdo interna.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Administragao Publica, Analise de Ambiente
Organizacional, Praticas de Gestao do Conhecimento.
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1 INTRODUCAO

Para que uma organizagdo obtenha sucesso em seus negocios, existem
inimeros fatores importantes, dentre os quais, o conhecimento, reconhecido no ambiente
empresarial como fundamental. Embora seja de dificil definicdo, nesse contexto o
conceito de conhecimento representa sinteticamente a bagagem cognitiva e know-how que
as pessoas detém e que de alguma forma sdo utilizados para alcangar as metas da
organizagao.

Entretanto, € certo que apenas ter os melhores profissionais do mercado nao
¢ suficiente para que uma empresa obtenha excelentes resultados em sua area de atuacao.
E necessario que o conhecimento individual deixe de ser uma ilha isolada e interaja com
os outros elementos que compdem a organizagdo, de forma que possa ser reutilizado por
outras pessoas para aplicagdo e criacdo de novos conhecimentos — acarretando na robustez
do conhecimento organizacional.

Cientes desta realidade, muitas organizacdes publicas e privadas vém
trabalhando nesta linha com intuito de aproveitar melhor as capacidades intelectuais dos
seus colaboradores. Em 2003, a Companhia de Informatica do Parand — CELEPAR
(empresa do Governo do Estado do Parand), apresentou aos seus funcionarios o Plano
Estratégico Participativo 2003-2006 (PEP) contendo uma série de metas que iriam
delinear a gestdo da empresa. Uma delas visa adotar a Gestdo do Conhecimento. O
objetivo, segundo o resumo do proprio projeto, ¢ “criar um ambiente que estimule o
aprendizado e o compartilhamento do conhecimento para uso de novas solugdes e
tecnologias, colocando a CELEPAR em posicao de maior destaque junto a seus clientes e
ao governo, ampliando sua vantagem competitiva”.

Portanto, o escopo deste trabalho ¢ analisar o ambiente organizacional a fim
de verificar se existem condi¢des para implantagdo de GC, identificando fatores que
possam facilitar ou dificultar este empreendimento. Tal analise abrange elementos
internos (pessoas, cultura organizacional, politicas internas, organograma, tecnologia de

informagdo e comunicagdo ¢ iniciativas de GC) bem como, elementos externos (forcas



politicas, relacdes com clientes, estratégia e metas estabelecidas para a empresa). A
pesquisa ¢ embasada na Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional de Nonaka e
Takeuchi (1997) e a abordagem pratica da gestdo do conhecimento sera baseada nas sete
dimensoes de Terra (2000). Esta pesquisa ¢ auxiliada em parte, com trabalhos realizados

pela Geréncia de Recursos Humanos da CELEPAR.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Atualmente tem sido comum as organizagdes afirmarem que estdo
realizando gestdo do conhecimento. No entanto, ao analisar os métodos e préaticas
adotadas, percebe-se que a maioria ainda ndo chegou a um patamar considerado
satisfatorio para alcancar os objetivos reais da GC — conforme proposto pelos
pesquisadores da 4rea. Embora o conhecimento organizacional seja um elemento
intangivel, nota-se que muitas organizagdes se esforcam em quantificar o capital
intelectual como parte dos ativos da organizagdo, deixando de lado o escopo principal da
GC. O uso de recursos de Tecnologia da Informacdo, embora seja uma importante
ferramenta para GC, sabe-se que de forma isolada ndao ¢ suficiente para resolver
problemas de relagdes interpessoais € nem os inerentes a questao do conhecimento.

Diante do exposto, o problema a ser resolvido consiste em verificar se a
CELEPAR possui um ambiente organizacional propicio para realizar a gestdo do
conhecimento. A pesquisa visa responder esta questao de forma pragmatica, baseando-se

na comparagao entre a literatura pertinente e as praticas adotadas na empresa.



1.2 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, a CELEPAR tem sido reconhecida nacionalmente como
uma das melhores empresas publicas de informatica. Dentre os motivos que justificam
esse reconhecimento, podemos citar principalmente o enorme esfor¢o aplicado para uso,
desenvolvimento e compartilhamento de tecnologias em software livre. O uso eficaz de
recursos financeiros publicos tem sido uma das metas estabelecidas pela atual gestdo do
Governo do Estado para a CELEPAR. Neste sentido, ela desempenha um papel muito
importante por gerar expressiva economia aos cofres publicos tanto no custo da prestacao
de servicos em informatica, como também no desenvolvimento de tecnologias de codigo
aberto — beneficiando inclusive, outras institui¢des e a sociedade em geral.

O sucesso alcangado pela CELEPAR se deve particularmente ao trabalho
dos seus funcionarios. O quadro de funcionarios aumentou cerca de 20% nos ultimos
quatro anos. Além da quantidade, a capacidade técnica dos profissionais tem merecido
destaque, dados os resultados apresentados. Embora o conhecimento individual dos
empregados seja um grande diferencial, o conhecimento organizacional tem sido
prejudicado por varios fatores. Um deles € a notavel evasdo de profissionais experientes,
seja por motivo de aposentadoria ou por desligamento da empresa — nos ultimos trés anos,
37 funciondrios foram desligados da empresa. Na medida em que isto acontece, 0s
funcionarios que ficam tém que se adaptar para suprir a demanda de trabalho e se entrosar
a0s novos projetos e processos legados.

A GC diminuiria o impacto causado nestas situagdes ao apostar no
compartilhamento do conhecimento gerado na organizacao. Portanto, para adotar praticas
neste sentido, faz-se necessario um estudo prévio do ambiente, tal como o proposto na
pesquisa. Além do interesse pelo tema, a falta de literatura sobre GC com enfoque em
organizagdes publicas também motivou a pesquisa.

Espera-se com este estudo, contribuir com o desenvolvimento de uma
metodologia para aplicagdo de Gestdo do Conhecimento em uma empresa publica tal

como a CELEPAR, colaborando para melhorar o desempenho de suas atividades junto ao



Governo e que os resultados sejam refletidos com servigos publicos menos dispendiosos e
mais eficientes ao cidaddo. Lembrando que, um dos motivos pelo qual este trabalho foi
desenvolvido, deve-se a participacdo voluntaria do autor na pesquisa “Gestdo do
conhecimento na administragdo publica: metodologia para criagdo do ambiente”

apresentada no 14° EVINCI (Evento de Iniciagao Cientifica da UFPR).

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa consiste em analisar o ambiente organizacional
da CELEPAR, a fim de verificar se existem condigdes para implantacdo de uma efetiva

Gestao do Conhecimento. Quanto aos objetivos especificos, pretende-se :

a) identificar fatores que possam favorecer ou dificultar a implanta¢do da GC;

b) verificar se as metas de GC do Plano Estratégico Participativo estdo sendo
implementadas de acordo com as praticas defendidas pela literatura e
analisar os seus resultados;

c) sistematizar as agOes realizadas e os resultados, comparando-os com a

literatura pertinente.

1.4 AMBIENTE DA PESQUISA — CELEPAR

A Companhia de Informética do Parand — CELEPAR ¢ uma empresa
publica de capital fechado, cujo acionista majoritario ¢ o Estado do Parana. Foi criada
pela Lei Estadual 4945 de 30 de outubro de 1964, sendo a mais antiga empresa publica de
informatica no pais. No organograma geral do Estado do Paran4, a CELEPAR encontra-

se vinculada a Secretaria Especial para Assuntos Estratégicos. Atualmente (Novembro de
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2006) conta com 919 pessoas no quadro de funciondrios efetivos (sem contar com

estagiarios e prestadores de servigos terceirizados)

Sua fungdo ¢ prestar servicos de informatica a todos os orgaos e entidades

que integram a administragdo publica estadual. Os servigos prestados pela CELEPAR a

esses Orgaos ndo possuem caracteristicas de similaridade com aqueles prestados pelo

mercado devido aos seguintes fatores de diferenciacao:

a)
b)

©)
d)

e)

garantia de continuidade na prestacao de servigos;

integracao de sistemas e informagdes de interesse do Governo e de cada
orgdo individualmente;

seguranca e integridade das informacdes do governo;

integragao das diferentes tecnologias de diferentes fornecedores,
provendo a melhor solug¢ao para o Governo do Estado;

atuacdo em conjunto com os 6rgaos publicos na melhoria dos servicos

oferecidos ao cidadao.

Nos ultimos quatro anos houve um aumento de aproximadamente 25% no

quadro de funcionarios, além de uma ampliagdo dos servigos prestados pela CELEPAR

junto aos orgdos da administracdo publica. De forma geral, os servigos sdo compostos

pelas seguintes agoes:

a)
b)

c)

d)

prospeccao de solugdes em tecnologia da informagao;

integracdo de informagdes entre os 6rgaos do governo para dar suporte
aos processos decisorios de forma agil e eficaz, evitando a redundancia;
administragdo da rede corporativa do governo (incluindo o acesso a
Internet);

administracdo de um ambiente integrado de processamento de dados

(datacenter) para os sistemas de informacoes;
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e) implementacdo de politicas de seguranga que garantam a integridade e
contabilidade dos dados e processos computacionais utilizados pelo
governo;

f) integragdo do ambiente de tecnologia de informacdo do Governo do
Estado com outras esferas de governo (ambito municipal interestadual
ou federal);

g) apoio nos processos de compra de produtos e servigos de informatica
para evitar gastos desnecessarios € manter um padrio de
interoperabilidade nos recursos de hardware € software,

h) suporte técnico a projetos estratégicos do Governo do Estado
relacionados a tecnologia da informagdo (governo-empresas e governo-
cidadao);

1) desenvolvimento e manutencdo de sistemas de informacao, incluindo
suporte técnico e consultoria;

j) 1mpressao de documentos (carteira de habilitacdo, identidade, guia de

recolhimento, entre outros).

Através destes servicos, a finalidade da CELEPAR ¢ trabalhar para que o
Governo do Parand maximize os resultados da administracdo publica e dos servigos que
presta ao cidadao, pelo uso da tecnologia da informagao.

Devido as transformagdes sociais, culturais e econdmicas impulsionadas
pela Internet e o crescente numero de cidadaos que t€m acesso a este meio, 0S governos
tém enfrentado grandes desafios tecnologicos. Neste sentido, o Governo do Parana
incumbiu a CELEPAR de promover servigos de informatica mais acessiveis a populacao
e mais eficientes ao proprio governo, otimizando recursos financeiros.

A adogdo de software livre tem sido um dos pilares desta estratégia. A
opcao pelo uso desse tipo de tecnologia faz parte das decisdes estratégicas de governo,
que vé nesse modelo ndo apenas economia para os cofres publicos, mas um incentivo para

o desenvolvimento econdmico e social do pais — uma vez que o software livre
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proporciona também uma relativa independéncia tecnologica. Esta politica alavancou uma
série de projetos, que incluem a migragdo de software proprietario para software livre e
desenvolvimento de programas de computador baseado em codigo aberto para as mais
diversas finalidades. Exemplo concreto disto estd em um relatério publicado em maio de
2006 pela CELEPAR, no qual mostra que de 2003 até junho de 2006, a substitui¢do de
software proprietario por sofiware livre, gerou uma economia de 127,3 milhdes de reais

aos cofres publicos.
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2 METODOLOGIA

A metodologia consiste na demonstragcdo dos procedimentos realizados para
coletar dados e informagdes sobre o assunto estudado, a fim de responder ao objetivo do
trabalho de forma que os resultados possam ser comprovados. A pesquisa cientifica pode
ser definida como a producdo de conhecimento realizada utilizando-se métodos
cientificos. Consiste em observar um ou mais problema, levantar hipoteses sobre o
mesmo ¢ investiga-lo apoiando-se na literatura existente para depois, apresentar um
resultado que contribua para o enriquecimento dos estudos ja realizados sobre o tema.

Para Demo (1987), pesquisa ¢ a atividade cientifica pela qual descobrimos a realidade.

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto ao escopo do presente estudo, pode ser caracterizado como uma
pesquisa descritiva, ja que o objetivo € analisar o ambiente organizacional da CELEPAR.

[

Segundo Santos (2002, p. 27), a pesquisa descritiva “...6 um levantamento das
caracteristicas conhecidas, componentes do fato/fendmeno/processo. E normalmente feita
na forma de levantamentos ou observagdes sistematicas do fato/fendmeno/processo
escolhido.”

Apesar de terem sido utilizadas algumas técnicas estatisticas para andlise
dos dados quantitativos, a abordagem da pesquisa ¢ essencialmente qualitativa — uma vez
que as variaveis envolvidas sdo especificas do ambiente estudado e os dados quantitativos
serviram apenas para fundamentar a andlise de conteudo. Com relagdo ao método
utilizado, esta pesquisa ¢ um estudo de caso, visto que estd delimitada na andlise de
apenas uma organizacao. Para Santos (2002, p. 31), o estudo de caso consiste na

“..selecdo de um objeto de pesquisa restrito, com o objetivo de aprofundar-lhe os

aspectos caracteristicos.”
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2.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados e informacdes foi realizada por meio de observagao
participante, entrevistas, analise de documentos da empresa e aplicagao de questionarios.
Os questionarios foram enviados para um grupo de 20 pessoas, sendo que 14 responderam
as questoes. O tamanho da amostra foi determinado pelo fato de estas pessoas exercerem
cargos de geréncia e coordenagdo em areas que utilizam intensivamente o conhecimento.
Estas areas sdo responsaveis pelas atividades fins da CELEPAR, conforme descrito
anteriormente no rol de servicos prestados. Dentre as 14 pessoas que responderam, trés

estao diretamente ligadas a definicao de estratégias da empresa.

2.2.1 Entrevista

A entrevista serviu para captar a visdo da alta e média dire¢do da empresa
com relacdo a gestdo do conhecimento, além de colher informagdes que ajudaram na
analise do ambiente organizacional da CELEPAR. Muitas informagdes relevantes para a
pesquisa ndo estavam registradas em documentos, mas eram de conhecimento de algumas
pessoas. Foram entrevistadas trés pessoas, cujo trabalho esta diretamente relacionado aos
objetivos da Gestao do Conhecimento previsto no Plano Estratégico Participativo 2003-
2006 (PEP). Um dos entrevistados trabalha na Geréncia de Recursos Humanos e os outros
dois na Geréncia de Inovagdo Corporativa.

Conforme Lodi (1991, p. 13) “a entrevista sendo essencialmente um método
de coleta de informacdes coexiste com outros dois métodos mais conhecidos: a
observagao e a documentacao”. O autor afirma que “a escolha do método mais adequado
a uma situagdo depende de critérios como: acessibilidade, economia de recursos, precisao,
relevancia e qualificacdes do proprio investigador” (LODI, 1991, p. 15). As entrevistas
foram estruturadas em topicos com perguntas abertas (Apéndice 1). A respeito das

vantagens que a entrevista oferece, Lodi (1991, p. 27) destaca os seguintes itens:
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a) a entrevista da mais oportunidade para motivar o respondente do que o questionario,
de modo que a falta de informagao ¢é corrigida a tempo;

b) a entrevista prové maior oportunidade para o respondente interpretar as perguntas e
entender exatamente o seu significado;

c) a entrevista permite maior flexibilidade ao questionar o respondente, ao determinar a
seqiiéncia e ao escolher as palavras apropriadas;

d) a entrevista permite maior controle sobre a situa¢do, somando-se a observacdo pessoal
do entrevistado;

€) a entrevista permite melhor avaliagdo da validade das respostas mediante a
observagdo do comportamento ndo-verbal do respondente.

2.2.2 Questionario

Apos as entrevistas, foi enviado um questionario (Apéndice 2) baseado no
instrumento de pesquisa anterior de Terra (2000) para um grupo de 20 pessoas, sendo
que, 14 responderam as questdes. Este foi aplicado para um grupo de pessoas que compoe
a alta e média dire¢do. O tamanho da amostra foi determinado pelo fato de estas pessoas
exercerem cargos de geréncia e coordenacdo em areas que utilizam intensivamente o
conhecimento. Estas areas sdao responsaveis pelas atividades fins da CELEPAR, conforme
descrito anteriormente no rol de servigos prestados.

A finalidade do questiondario foi coletar dados sobre a visdo dessas pessoas
com relagdo a gestdo do conhecimento nas areas pelas quais sdo responsaveis € na
empresa como um todo. Lodi (1991, p. 28) cita algumas vantagens inestimdveis no uso de

questionarios:

A vantagem mais evidente do questionario ¢ sua economia. Ele pode ser
respondido a0 mesmo tempo por milhares de pessoas residindo em
lugares diferentes sem a presenca do entrevistador. Em certas condigdes, o
questionario fornece um anonimato que a entrevista ndo permite. A
combinacdo dos dois métodos ¢ uma forma de complementacdo, ja que
algumas vezes o questiondrio cobre uma parte do assunto e a entrevista a
outra parte. Outras vezes a entrevista apenas completa e esclarece o
questionario (LODI, 1991 p. 28).
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2.3 SISTEMATIZACAO DOS DADOS

A andlise dos resultados foi realizada com base em documentos da
CELEPAR, observacao participante, entrevistas e questionarios. O capitulo que trata dos
resultados contém informagdes de todos esses instrumentos, as quais foram
sistematizados em categorias pré-estabelecidas a partir das Sete Dimensoes da Gestao do
Conhecimento (TERRA, 2000).

A partir dos instrumentos de coleta de dados, foi feita uma anélise a fim de
verificar quais os elementos que favorecem ou impedem a GC na CELEPAR. Conforme
se pode verificar no questionario (Apéndice 2), este foi dividido em sete topicos que
abordam as sete dimensdes da GC observadas por Terra (2000). Os resultados foram
tabulados e utilizados como elementos quantitativos da pesquisa, embora, este trabalho
seja essencialmente qualitativo. As questdes foram respondidas de acordo com a seguinte
escala: 1 (ndo se aplica); 2 (discordo totalmente); 3 (concordo parcialmente); 4 (concordo)
e 5 (concordo totalmente).

A tabulagdo dos dados do questionario foi realizada da seguinte maneira: a
partir dos valores obtidos das 14 respostas de cada questdo, foi calculada a média
aritmética. Para fins de validacdo dos dados, foi realizado um calculo da variancia de cada
questdo. Conforme Barbetta “tanto a variancia quanto o desvio padrao sao medidas que
fornecem informagdes complementares a informagao da média aritmética. Estas medidas
avaliam a dispersao do conjunto de valores em analise” (BARBETTA, 2006, p. 93).

Devido a natureza subjetiva das questdes € ao namero relativamente
pequeno de questionarios avaliados, era esperado que a maioria dos itens apresentassem
uma dispersdo significativa. Considerou-se alto um desvio padrdo acima de 1, pois este
valor ¢ a unidade que determina uma resposta de acordo com a escala definida. A
variancia cujo valor ¢ menor que 0,6 pode ser considerada baixa. Os itens que
apresentaram maior dispersdo ou dispersdo minima sdo comentados mais detalhadamente

no capitulo que apresenta os resultados.
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Depois de atribuida a média das questoes, foi calculada a média geral de
cada dimensdo. A Tabela 1 mostra um exemplo de tabulagdo realizado na dimensao da

Estratégia e alta direcao.

TABELA 1 — Exemplo de tabulacao

Dimensio 1 Entrevistados
Estratégiae altadirecdo [ A TR [ ¢ [p[E|[F|G|[H| 1 [J][K]|L|[M]|N]| Média | variancia
Questso 1.1 44|3|4|3|5|5|4|4|3|3|5|4|3]| 386 | 077
Questso 1.2 3(3|2|3|4|5|5(34|3|4|4|5|3]| 364 | 0093
Questso 1.3 3(5|4|5|5|4|5(3[4|2|5|4|5|5]| 421 | 097
Média geral da dimensao 1:| 3,90
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3 LITERATURA PERTINENTE

Este capitulo discorre de forma pontual e ndo exaustiva, sobre alguns
impactos causados pelas Tecnologias de Informa¢dao e Comunicagdo (TIC) na transicao
da sociedade industrial para a Era da informag¢dao ¢ do conhecimento. Aborda também,
alguns conceitos acerca do conhecimento, com enfoque no conhecimento organizacional
no atual contexto econdmico e social. Aqui a gestdo do conhecimento ¢ embasada com a
Teoria da Criagcdo do Conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi e abordada sob

as sete dimensdes da gestdo do conhecimento de Terra.

3.1 ERA DA INFORMACAO E CONHECIMENTO

O contexto social em que vivemos, foi altamente revolucionado nas ultimas
décadas pelas novas tecnologias de informagdo e comunicagao (TIC). Neste caso o termo
revolugao aqui € usado como sindnimo de transformacao social ocasionada pelo crescente
volume de informacao ao qual as pessoas t€ém acesso ou sdo submetidas. Este processo
comecou lentamente, mas acelerou-se cada vez mais com o passar do tempo. Na década
de 1950 quando surgiram os primeiros computadores, ndo se imaginava que um dia estas
maquinas estariam presentes nas casas de cidaddos comuns, muito menos que iriam
causar transformagdes sociais, culturais e econdmicas tao significativas.

A industria de computadores, software, equipamentos de infra-estrutura e
meios de comunicacao em geral, quando analisados conjuntamente compdem a chamada
induastria da informagdo, conforme classificagdo do IBGE. Este setor, incluindo a sua
cadeia de producao aumentou sua participagdo na economia mundial, tornando-se um dos
mais importantes sob aspectos econdmicos e politicos. Um pais cujo Produto Interno
Bruto tem pouca participag¢ao da industria da informagao, hoje ¢ considerado excluido da
Sociedade da Informac¢do ou marginalizado. Embora, muitos pesquisadores critiquem o

uso do termo Sociedade da Informacao quando enfocado sob o aspecto de TIC, o termo
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utilizado aqui engloba também a questdo de producdo e consumo de informagdo e
conteudo.

Some-se a estes fatores os grandes avangos cientificos e tecnologicos; a
globalizacdo de mercados; alta competitividade entre paises e empresas, quebra de
barreiras geograficas com o uso de meios de transportes e TICs. Apresenta-se neste
cenario uma nova era pos-industrial — onde os tradicionais fatores de produgdo, tal como
terra, matérias-primas e capital ja ndo sdo mais garantias de sucesso econOmico para
empresas ¢ paises. Chiavenato afirma que a globalizagdo da economia ¢ um fendémeno
decorrente de uma nova etapa que a humanidade esta ingressando: a era da informacgao
(2000, p. 87).

No atual contexto, o que diferencia o desempenho econdmico entre paises e
empresas ¢ a detengdo de conhecimento aplicado e uso eficiente de informacdes
estratégicas como vantagem competitiva. Stewart observa que “em torno de tudo isso
surge a economia da nova Era da Informacao, cujas fontes fundamentais de riqueza sio o
conhecimento e a comunicagdo, € nao os recursos naturais ou o trabalho fisico” (1998, p.
6). Diga-se de passagem, o capital estd sempre atrelado (como causa e/ou efeito) proximo
de quem estd mais adaptado a esta nova Era. At€é mesmo as relagdes
empregadores/empregados sofreram significativas transformacdes.

Segundo Peter Drucker, “Marx acreditava que a maior mudanga na
sociedade, resultante da introducao do capitalismo, fosse a ‘alienagdo’ do trabalhador. Ele
ndo mais possuia as ferramentas de producdo. Somente poderia produzir se outra pessoa,
um ‘capitalista’, fornecesse as ferramentas”. Ja na Era do Conhecimento, Drucker afirma
que o trabalhador do conhecimento ¢ quem detém os meios de producao.

O empregado do conhecimento ainda necessita das ferramentas. O
investimento de capital em suas ferramentas ja pode ser mais alto que
aquele nas ferramentas do trabalhador em manufatura jamais foi (...) Mas
este investimento de capital sera improdutivo, a menos que o trabalhador

do conhecimento concentre nele o conhecimento que possui e ndo lhe
pode ser tirado” (1993, p. 40).
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Ao observar o mercado empresarial, ¢ importante salientar que
simplesmente possuir tecnologias ndo ¢ suficiente para obter valor a partir do grande
volume de informacdes que diariamente ¢ produzido internamente ou externamente as
organizagdes. Na corrida competitiva, muitas empresas investem pesadamente em infra-
estrutura, maquinarios, marketing e TIC. Tudo isto é importante. Mas em mercados
dinamicos e altamente competitivos, onde a inovagao € essencial para a sobrevivéncia das
empresas, o principal elemento da vantagem competitiva ainda sdo as pessoas — aqui ja
estdo implicitos os conhecimentos que elas detém, aliados a capacidade de gerar e
adquirir novos.

A chamada FEra da Informagdo, ndo possui um marco histérico que
estabeleca quando comecou. O termo aponta para o ‘“despertar” de um processo de
transformacdo econdmica e social que comecou lentamente ha mais de um século —
quando os paises mais desenvolvidos comecaram a aumentar e inovar na producio
cientifica e tecnoldgica. A evolucdo de todas as areas do conhecimento ¢ decorrente da
imensa quantidade de informacdo e conhecimento acumulado ao longo da historia da
humanidade. A relagdo entre informag¢dao e conhecimento no cendrio atual, ¢ bem

sintetizada conforme BARROS et al. (2005, p. 14):

A sociedade da informacdo esta focada no objeto informag¢do como um
produto ou insumo em si, a sociedade do conhecimento deve estar focada
na utilizagdo da informacao pelo individuo como processo. Nesse caso,
portanto, a informacdo estara funcionando como agente mediador da
produgdo do conhecimento. Nessa sociedade, as pessoas passam a
desempenhar um papel-chave na medida em que os produtos e os insumos
mais importantes deixam de ser meramente tangiveis, passando a ser
intangiveis e extremamente dependentes da atuagdo do ser humano. Isso
fica evidente quando se observa um rapido deslocamento da inddstria para
os servicos e da forca para o conhecimento.

Parte deste legado de informagdo e conhecimento foi efetivamente
registrado em forma de técnicas; processos; produtos; documentos; e reproduzidos de

varias formas. O avanco e populariza¢do das Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo

facilitaram cada vez mais o acesso ao enorme volume de informacoes, acelerando a
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transicao da sociedade industrial para a Era da informag¢do e conhecimento, chegando ao

atual patamar.

3.2 DIFERENTES ABORDAGENS DO CONHECIMENTO

Uma defini¢do exata para explicar o que ¢ conhecimento, pode ser dificil
encontrar. Mas existem varios conceitos, os quais apresentam diferentes aspectos
dependendo da area de dominio cientifico onde esta sendo discutido. Na Grécia antiga os
filésofos ja se preocupavam com o problema do conhecimento, a busca pela verdade e a
compreensao do ser. Dentre alguns dos principios gerais estabelecidos acerca do
conhecimento naquela época, ¢ notdvel o papel da linguagem no conhecimento; a
diferenca entre opinido e saber e a distingdo entre o conhecimento sensivel e o intelectual
(CHAUI, 1997).

A Teoria do Conhecimento surgiu formalmente com o inglés John Locke, a
partir dos varios questionamentos que os filésofos modernos faziam aos principios
adotados na Grécia cldssica — sendo que, na modernidade ainda tinham o Cristianismo
como um forte elemento na discussdo entre a fé e a razdo. Bacon acreditava que o avanco
dos conhecimentos e das técnicas, as mudangas sociais e politicas e o desenvolvimento
das ciéncias e da Filosofia propiciariam uma grande reforma do conhecimento humano,
que seria também uma grande reforma na vida humana. Ele escreveu uma obra filosofica-
politica, a Nova Atldntida, na qual descreve e narra uma sociedade ideal e perfeita,
nascida do conhecimento verdadeiro e do desenvolvimento das técnicas (CHAUI, 1997).

Embora o mundo hoje nao seja perfeito como seria na Nova Atlantida, o
conhecimento tornou-se um instrumento muito valioso de poder e por vezes de
dominag¢do — tanto em cenarios macro (nivel global), quanto em micro cenarios mais
proximos das pessoas, tal como: trabalho, familia e escola. Exemplo real disto ¢ o
pequeno numero de paises desenvolvidos que ndo possuem abundancia de recursos

naturais e matérias-primas, mas ainda assim hegemonizam a politica-econdmica global
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em detrimento da maioria das outras nagdes menos desenvolvidas. Obviamente, existem
varios fatores historicos, econdomicos e sociologicos envolvidos nesta questdo. Mas ¢
inegavel que os paises desenvolvidos aplicam o conhecimento que possuem em busca dos
seus objetivos estratégicos. Isto ocorre de varias formas, seja através de agdes e politicas
de educacdo, politicas de mercado, incentivos para inovagao e produgdo tecnologica, entre
outras.

No éambito empresarial esta premissa ndo ¢ muito diferente. Por que
empresas que atuam no mesmo mercado e em condigdes semelhantes, podem apresentar
desempenhos distintos? Além dos tradicionais insumos fundamentais para o
funcionamento das organizagdes, outros fatores distinguem-nas. Dentre tais, pode-se citar
a capacidade que uma empresa tem em identificar, coletar, processar e disponibilizar
informacdes estratégicas de forma que se tornem realmente Uteis e estejam disponiveis
para quem dela precisa, no momento certo. Estas informagdes, quando aliadas a um
conhecimento prévio servem de insumos para tomar melhores decisdes em determinado
contexto, resultando em produtos e servigos mais eficientes. Todo este processo gera
novos conhecimentos e eleva a organizagdo a um patamar de qualidade e eficacia que ¢
almejado por muitos administradores.

O conceito de conhecimento na administracdo também apresenta varias
nuances. As diferengas sdo notaveis ndo apenas de autor para autor, como também no
principio filosofico da teoria do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7) criticam a
visdo ocidental de conhecimento organizacional. Segundo os autores, tal visdo caracteriza
o conhecimento como sendo necessariamente explicito, o qual “pode ser expresso em
palavras, nimeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados
brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”. Ja a
visdo japonesa da énfase ao conhecimento tacito, ou seja, aquele conhecimento de dificil
mensuracdo que “‘estd profundamente enraizado nas agdes e experiéncias de um
individuo, bem como em suas emocgoes, valores ou ideais” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 7).
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A visdao ocidental do conhecimento traz profundas raizes do dualismo
cartesiano que separa o sujeito observador do objeto em estudo. O principio racionalista,
que busca o conhecimento de forma logica e ndo necessariamente de forma empirica,
influencia muito a ciéncia e o modo ocidental de encontrar solugdes para os problemas.

J4 a visdo japonesa sobre conhecimento estad intrinsecamente relacionada a
valorizacdo da experiéncia pessoal. Diferentemente da epistemologia ocidental, que se
concentrou na ‘“verdade” como atributo essencial do conhecimento, os japoneses
destacam a natureza do conhecimento como “crenca justificada”, ou seja, “um processo
humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 63). Os principios da unidade homem/natureza, corpo/mente, o Eu
e o Outro, implicam numa maior preocupacao do individuo com o bem coletivo —
inclusive, como forma direta de autobeneficio. Ou seja, quando todos estiverem bem, eu
também estarei. Esta percep¢do de conhecimento existente na tradi¢cao japonesa reflete
diretamente na administracdo das empresas daquele pais e na forma como lidam com o
conhecimento organizacional.

Stewart aborda o conhecimento com um olhar tangivel. Segundo ele, o valor
de uma organizagdo esta muito relacionado nao apenas aos ativos fisicos, mas também ao
capital intelectual — material intelectual que precisa ser formalizado, capturado e
alavancado a fim de gerar um ativo de maior valor. Em sua opinido, “o conhecimento
tacito ndo ¢ encontrado em manuais, livros, bancos de dados ou arquivos” e “se dissemina
quando as pessoas se encontram e contam historias, ou se elas empreenderem um esforco
sistematico para descobri-lo e torné-lo explicito” (STEWART, 1998, p. 66). Ele acredita
que o “conhecimento ticito precisa se tornar explicito (...) caso contrario, ndo pode ser
examinado, aperfeicoado ou compartilhado™.

Para Krogh et al “no contexto de negocios, o conhecimento pode ser
classificado em duas amplas categorias: conhecimento exclusivo, detido apenas pela
empresa, ¢ conhecimento publico, acessivel aos varios concorrentes” (2001, p. 96-97). Ele
afirma ainda que “o conhecimento tacito, social ou individual é sempre mais dificil de

imitar do que o conhecimento explicito” (KROGH et al, 2001, p. 97).
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Com relacdo ao conhecimento organizacional, Choo destaca que este ndo ¢
um objeto ou coisa que tem de ser conquistada, mas sim “um continuo processo de
construgdo social e acdo coletiva incorporado nas tarefas, nos relacionamentos e
instrumentos da organizacao” (2003, p. 351). Neste processo, ele ressalta alguns aspectos
do conhecimento organizacional, tal como a mediagdo de sistemas de tecnologia da
informacao e comunicagao entre individuos e suas necessidades de informacao.

A respeito da comunicacao, esta destaca-se por ser um importante elemento
no processo de aprendizado, criacdo e compartilhamento do conhecimento. E através das
relagdes sociais que os seres humanos convivem em sociedade e procuram satisfazer as
suas necessidades emocionais, afetivas, culturais, intelectuais, entre outras. Afinal de
contas, as trocas de conhecimento s6 ocorrem quando ha motivagdes dos sujeitos
envolvidos. Sobre aprendizado, McGee e Prusak afirmam que dentre as varias formas
pelas quais a organizagdo pode aperfeigoar a capacidade de aprender dos individuos, uma
delas ¢ “melhorar o acesso a dados validos (...), fornecer ferramentas que sirvam ao
pensamento ¢ a reflexdo, para comunicagdo do que as pessoas aprendem” e uma outra
forma seria a convivéncia com pessoas que detém grande conhecimento (McGEE;
PRUSAK, 1994, p. 214).

Ao recebermos algum tipo de estimulo (tal como um evento, um fato),
possuimos a capacidade de transforma-lo em informacao. Eventos “sdo parte da realidade
a que nos adaptamos, particularmente aquela parte da realidade que se modifica no espago
e no tempo” (McGARRY, 1999 p. 7). Segundo o autor, os fatos “estdo intimamente
ligados ao pensamento e a linguagem e mostram, ou tentam mostrar, as relagdes entre
eventos (...) que em geral corresponde a uma afirmagdo ou a torna verdadeira”
(McGARRY, 1999 p. 10).

Para ocorrer a comunicagdo ¢ necessario basicamente que um emissor
transmita uma mensagem para um receptor através de um meio qualquer e que o receptor
tenha a capacidade de absorvé-la. Davenport aborda essa questdo da comunicagdo quando

analisa a cultura e o comportamento do sujeito frente a informacdo. Segundo ele, ¢
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necessario que o usuario de informagao possa interpreta-la e de preferéncia utiliza-la para
que o processo comunicativo seja efetivo (1997, p.120).

Se para o receptor a mensagem fizer sentido, pode-se afirmar que esta ¢ uma
informagdo que se distingue de um simples fenomeno. A partir do momento que se possui
a capacidade de comunicar informagdes, idéias, conceitos e experiéncias, também ¢
possivel obter e gerar conhecimento a partir das proprias inferéncias, ou seja, aprender
através da comunicacdo. Obviamente, isto vai depender de uma série de fatores tais como;
motivacdo e necessidades do receptor associadas a sua bagagem cognitiva; qualidade da

informacao e relevancia.

3.3 PROCESSOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento tacito ¢ subjetivo e de dificil mensuragdo. Compreende a
juncdo da bagagem cognitiva, experiéncias, cultura, valores, ideais, emogodes € intuicao
propria de cada individuo. O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser transmitido e
compartilhado de maneira objetiva e/ou técnica através de alguma forma de comunicagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67), os conhecimentos explicitos e
tacitos sdo entidades mutuamente complementares, sendo que o conhecimento humano ¢

criado e expandido através da interagao entre ambos (Figura 1).

FIGURA 1- Modos de conversdo do conhecimento

4 modos de Tacito Explicito
conversdo do
conhecimento
Tacito Socializagao Externalizagao
, . Internalizacao Combinacio
Explicito

Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)
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Esta interacdo ¢ denominada conversao do conhecimento. Os autores
observam que muitas teorias administrativas surgidas a partir da década de 1980 dao
importancia ao conhecimento existente, porém héd poucos estudos sobre o processo de
criagdo do conhecimento entre e dentro das organizagdes. Portanto, eles estabeleceram em

sua Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional, quatro modos de conversao.

3.3.1 Socializacdo: tacito para tacito

O conhecimento adquirido através da experiéncia e know-how acumulados,
tanto em termos profissionais como em outras atividades, influencia totalmente a forma
como as pessoas tomam decisdes em determinada situagdo. Quando um técnico de futebol
realiza uma substituicdo a contragosto da torcida ou, um analista de mercado aconselha
seu cliente a comprar e vender agdes, ¢ o conhecimento ticito do sujeito aliado as
informacgdes disponiveis que agem na formulacao de uma decisao.

Nas relagdes sociais as pessoas aprendem umas com as outras através de
varios estimulos, sendo que nem sempre a linguagem ¢ a forma mais facil de aprendizado
e transmissao do conhecimento. Outros elementos, tais como, motivagao ¢ diferentes
estilos cognitivos também interferem no processo de aprendizado. Ou seja, adquirimos
conhecimento ndo apenas utilizando um conhecimento explicito existente, tal como
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam: “um individuo pode adquirir conhecimento tacito
diretamente de outros, sem usar a linguagem”. O compartilhamento do conhecimento
tacito pode ocorrer através da pratica, observacdo, imitacdo e outras formas. E muito
comum em certas profissdes, encontrarmos pessoas que sao especialistas no seu trabalho
mesmo sem terem tido educagdo formal para tal profissdo. Diga-se de passagem, algumas
profissdes ainda sdo repassadas de pai para filho de forma tradicional (na relagdo
aprendiz/mestre). Um carpinteiro, por exemplo, pode ndo conhecer o Teorema de
Pitdgoras nem ser especialista em geometria espacial. Mas sabe cortar a madeira

perfeitamente de acordo com suas necessidades.
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Na década de 1980, Howard Gardner liderou uma pesquisa na Universidade
de Harvard (EUA), a qual deu origem a Teoria das Multiplas Inteligéncias.

Resumidamente, nesta teoria ele afirma que possuimos sete tipos de inteligéncia:

a) logico-matematica: capacidade de analisar problemas e operacdes matematicas de
forma logica e racional;

b) musical: se mostra na sensibilidade para sons, melodias, ambientes sonoros e
ruidosos;

c) espacial: capacidade de pensar com imagens e ter memoria visual;

d) lingiiistica: se manifesta através da leitura, escrita e oratoria;

e) cinestésico-corporal: processa melhor a informagao através do movimento e do toque,
utilizagdo do corpo para atividades praticas;

f) intrapessoal: busca isolada e intuitiva do conhecimento;

g) interpessoal: habilidade de interag@o e cooperagdo com os outros.

As sete inteligéncias identificadas por Gardner (1998) demonstram que
todos temos 0s mesmos instrumentos para alcangar o conhecimento. Porém, o que nos
difere ¢ a intensidade com que cada uma se manifesta. A forma como as pessoas sao
estimuladas no processo comunicativo influencia fortemente na absor¢ao da informacao,
criagdo e compartilhamento de conhecimentos e na velocidade de aprendizado. A
educagdao formal concentra o conhecimento no racional. Mas nem sempre as pessoas
conseguem acompanhar uma metodologia que foge dos seus estimulos sensoriais
predominantes. A socializagdo do conhecimento estd muito relacionada ao aprendizado
informal, inovagao e criatividade — no qual a inteligéncia das pessoas pode ser estimulada
de varias formas.

Quando as pessoas se reiunem para discutir determinado assunto, elas podem
trocar idéias e pontos de vista diferentes — criando um conhecimento coletivo. Conforme
Nonaka e Takeuchi, “a socializagdo ¢ um processo de compartilhamento de experiéncias
e, a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades

técnicas compartilhadas” (1997, p. 69).
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3.3.2 Externalizagdo: tacito para explicito

Explicitar o conhecimento tacito ¢ uma das tarefas mais dificeis quando se
fala em gestdo do conhecimento. Isto ocorre porque o conhecimento tacito ¢ de dificil
mensuragdo, ¢ difuso e geralmente ¢ ativado de acordo com as necessidades em
determinado contexto. Quando possivel, o conhecimento tacito pode ser explicitado de
varias formas: linguagem, processos; produtos; técnicas, simbolos, imagens, férmulas etc.
Nonaka e Takeuchi definem a externalizagdo como “um processo de articulacdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos” (1997, p. 71).

A externalizagdo pode ser observada de varias formas, por exemplo: quando
um engenheiro elabora o manual de manutencdo de uma maquina, quando uma equipe de
designers se retne para elaborar um novo produto ou quando um sistema especialista ¢
desenvolvido para dar um diagnostico médico. Nem sempre a externalizacdo estd
associada ao compartilhamento do conhecimento. Por exemplo, um software ¢ fruto de
muito conhecimento aplicado. Porém, o usudrio final ndo precisa entender de linguagem
de programagao para utiliza-lo. Basta que o sistema atenda suas necessidades especificas.

Em quase todas as organizagdes, existem pessoas que sao reconhecidas
como especialistas em alguma coisa; detém grande conhecimento e informacdes
importantes — sendo freqlientemente procuradas para orientar e opinar sobre determinado
assunto. As pessoas que possuem estas caracteristicas, muitas vezes sdo requisitadas para
compartilhar seus conhecimentos dentro e fora da organizagdo, seja através de cursos,
treinamentos ou reunioes.

Na falta delas, algumas organizagdes se esforcam em criar “bases de
conhecimento”, onde registram nada mais do que informacdes — que muitas vezes nao
passam de meros dados. A eficiéncia da base depende da capacidade do individuo em dar
significado aos dados e transforma-los em informagdes relevantes. As informagdes
registradas em bases podem ser Uteis em muitos casos, mas nao ha garantias de que as

pessoas que a acessarem terdo bagagem cognitiva para interpretd-las e alterar seu mapa
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mental. Ou seja, o simples acesso a informacdo ndo ¢ sindnimo de aquisi¢cdo de
conhecimento. Vale ressaltar que o conhecimento tacito ¢ dindmico e quando alimentado
por informagdes relevantes, se adaptam as novas realidades. J4 o conhecimento explicito

registrado, tende a ficar obsoleto se ndo for constantemente atualizado.

3.3.3 Combinagao: explicito para explicito

Conforme dito anteriormente, o conhecimento explicito ¢ aquele que pode
ser transmitido e compartilhado de forma objetiva e/ou técnica através de alguma forma
de comunicacgdo. Estas formas de comunicacao incluem documentos fisicos e virtuais,
reunides, conversagdo, chat, educacao e treinamentos. Utilizando-se destes meios, um
individuo pode reaproveitar o conhecimento transmitido por outrem e utiliza-lo da melhor
maneira possivel. O ideal da GC ¢ que o conhecimento ndo apenas seja utilizado, mas
incrementado. Segundo Nonaka e Takeuchi a “reconfiguragdo das informacoes existentes
através da classificagdo, do acréscimo, da combinagdo e da categorizacdo do
conhecimento explicito (...) pode levar a novos conhecimentos” (1997, p. 76).

E preciso salientar que em certas ocasides, 0 que algumas pessoas
consideram conhecimento, talvez nao passe de dados ou informagdes para outros. Isto
remete as questdes relativas a relevancia da informagao para o usudrio; da bagagem
cognitiva do receptor e outros aspectos da Teoria da Comunicagao.

Quando criamos metaforas e analogias para representacdo do conhecimento,
ainda que ndo sejam totalmente explicitas, estamos contribuindo para a combinagdo
(forma de conversao do conhecimento). A respeito da externalizagdo do conhecimento
através de metaforas e analogias, McGarry afirma que estas constituem parte importante
dos modos como solucionamos problemas e pensamos a respeito do mundo.

E a maneira como explicamos as coisas para nds mesmos e para 0s outros,
comparando coisas que se parecem, mas ndo sdo literalmente idénticas.

Dai a idéia de informagdo como algo que altera a natureza ou as relagdes
dentro de um mapa cognitivo que possuimos (1999, p. 4).
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Enfim, quando o sujeito tem a sua disposi¢do o conhecimento explicito e sabe utiliza-lo,
ele estard mais capacitado para inovar, solucionar problemas e criar novos

conhecimentos.

3.3.4 Internalizacgdo: explicito para tacito

A internalizacdo do conhecimento estd diretamente relacionada a pratica e
experimentagdo e pode-se considerd-la sindbnimo de aprendizagem. Quando o individuo
vivencia uma determinada situagdo, a sua capacidade de aprendizado ¢ muito maior do
que se fosse apenas retransmitido o fato. Mesmo assim, as outras formas de conversao
também contribuem muito para incrementar o conhecimento tacito individual. No ambito
organizacional, por exemplo, quando um departamento publica um relatério sobre
determinado projeto, ou quando um individuo explica o processo de desenvolvimento de
um novo produto, sdao formas de compartilhamento de conhecimento que pode ser
internalizado por outras pessoas.

Nonaka e Takeuchi consideram fundamental que o conhecimento seja
verbalizado, registrado e repassado, a fim de que seja internalizado com maior
consisténcia por um individuo — permitindo que outras pessoas vivenciem indiretamente a
experiéncia de outrem. “Quando a maioria dos membros da organizacdo compartilham
um modelo mental, o conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura organizacional”
(1997, p. 78).

No mercado de trabalho, quando as empresas procuram contratar
profissionais com experiéncia, elas estdo em busca justamente do conhecimento tacito da
pessoa. Esse know-how quando defrontado com novas realidades, tem mais condi¢des de

adaptacdo e solucao dos problemas, criando novos conhecimentos em forma de ciclo.
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3.4 AS SETE DIMENSOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Para que uma organizacao obtenha sucesso em seus negdcios, independente
da sua area de atuagdo, existem inumeros fatores importantes, dentre os quais o
conhecimento € reconhecido como fundamental no atual cenério econémico e social.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento em uma organizagdo pode ser
considerada um processo permanente que visa criar condi¢des favoraveis para as pessoas
criarem, compartilharem e reutilizarem conhecimentos que possam ser aplicados para
atingir os objetivos da organizacdo. Ao analisar uma organizagdo como um sistema, ¢
possivel observar que cada pessoa ou departamento possui suas fungdes, com maior ou
menor amplitude. Portanto, mesmo que o uso do conhecimento seja focado num micro
cendrio (determinado setor, processo ou produto), os objetivos globais da organizagao
podem ser afetados positivamente. Seja com reducdo de tempo e custos, inovacao ou
produtividade.

Para que a gestao do conhecimento seja efetivamente bem sucedida em uma
organizacgdo, ¢ necessario que haja varios fatores favoraveis. Diante deste fato Terra
(2000) desenvolveu uma metodologia de analise desses fatores que abordam sete
dimensdes de uma organizagdo, as quais foram utilizadas para realizar o diagnostico do

ambiente da CELEPAR.

3.4.1 Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo

Nesta dimensdo, Terra ressalta que para uma organizagao crescer, cla
precisa ter uma visdo bem delineada e compartilhada com os funciondrios. A alta
administra¢do tem um papel fundamental de lideranca, estabelecendo metas ambiciosas e
estratégias para chegar onde se deseja. Peter Drucker j& havia feito tal afirmag¢dao quando
falava sobre a sociedade das organizagdes: “€ preciso haver pessoas que concentrem a

organizagdo em sua missdo, facam a estratégia para executd-la e definam os resultados.
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Esta geréncia precisa ter uma autoridade consideravel. Porém, sua tarefa na organizacao
do conhecimento nao ¢ comandar; ¢ dirigir.” (1993, p. 34).

Para alcancar os objetivos tracados, alguns fatores sdo indispensaveis: uso
eficaz do conhecimento organizacional; inovagcdo em processos € produtos; investimento
permanente no desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios, incentivos a
experimentagdo e abertura a novas idéias e tecnologias (TERRA, 2000, p. 95).

Destaca-se também, a funcdo da alta dire¢do para definir o foco de negdcios
da organizacao; contribuir para que haja uma cultura organizacional flexivel que se adapte
aos desafios; motivar os funcionarios para contribuir com as metas e também

recompensa-los pelo trabalho.

3.4.2 Cultura e valores organizacionais

A cultura organizacional rege o comportamento dos individuos e suas
relacdes na organizagdo, servindo de referéncia até mesmo para si propria, além de

113

influenciar na ideologia dos membros de forma individual e coletiva. Para Srour, “ela
comporta um conjunto de padrdes que permitem a adaptacdo dos agentes sociais a
natureza e a sociedade a qual pertencem (...) impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representacdes mentais (...) procura unir todos os membros em torno
dos mesmos objetivos” (1998, p. 174-175). Ele afirma ainda que:
Suas manifestagdes assumem formas variadas: principios, valores e
codigos; conhecimentos, técnicas e expressoes estéticas; tabus, crencas e
pré-nocgdes; estilos, juizos e normas morais; tradigdes, usos e costumes,
convengdes sociais, protocolos e regras de etiqueta; estereotipos, clichés e

motes; preconceitos, dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas,
supersticdes e fetiches (1998, p. 169).

Terra (2000) aborda a cultura organizacional como fator fundamental para a
gestdo do conhecimento. Nesta dimensdo, ele considera que a missdo e os valores da

organizagdo devem ser promovidos internamente; € preciso haver confianca reciproca e
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compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre os funciondrios e organizagao;
deve-se agir pensando também no longo prazo — ja que o tempo ¢ essencial para a
producdo intelectual. A inovacdo e a criatividade devem ser estimuladas através da
valorizagdo, recompensas e reconhecimento das pessoas. Os simbolos de status tal como,
nomes de cargos e departamentos, devem ceder importancia para as fungdes e resultados
alcancados pelas pessoas. O leiaute fisico das organizagdes também deve ser considerado
sob o aspecto de seguranca do trabalho, higiene, estética, ergonomia, agilidade etc. Isto
tudo para propiciar maior satisfagdo no trabalho; maior integragdo entre as pessoas;
facilidade na troca de informacdes e conhecimentos — aumentando assim, a produtividade

intelectual dos funcionarios.

3.4.3 Estrutura organizacional

O modelo de administracdo burocratica que por muito tempo se mostrou
suficiente para a maioria das organizacdes, na Era do Conhecimento passa a apresentar
sinais de obsolescéncia. Atualmente, a dindmica do mercado as obriga a serem muito
mais flexiveis para se adaptar as novas necessidades impostas pela sociedade e por outras
organiza¢des. Segundo Drucker, as organizagdes precisam embutir em sua propria
estrutura a geréncia da mudanga e a capacidade de aprender a inovar (1993, p. 36). A
estrutura organizacional excessivamente hierarquica e burocratica dificulta a comunicagao
entre departamentos e pessoas, tornando as decisdes mais lentas; dificultando a inovagao
e troca de conhecimentos. Organogramas horizontais, em certas ocasides podem trazer
maior agilidade e produtividade para as equipes.

Em organizagdes flexiveis, onde o uso de informacao e conhecimento sao
insumos fundamentais para os negdcios, o papel dos chefes da lugar ao lider. Sua fungao
ndo ¢ mandar e controlar, mas sim direcionar as atividades e delegar responsabilidades as
pessoas — ou seja, este apenas orienta as metas e necessidades. O que e como fazer fica

por conta da equipe. Terra (2000) cita varios modelos de gestdo, cujas estruturas
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organizacionais se sobrepdem e rompem com a tradicdo hierarquico-burocratica. Nesses
modelos, ressalta-se o revezamento de liderangas; delegacdo de responsabilidades;
formacao de equipes multidisciplinares e temporarias de acordo com as necessidades e
competéncias dos individuos; redes de aprendizado e avaliagdo de desempenho realizada

por outros integrantes de equipe.

3.4.4 Administragcao de recursos humanos

A realidade brasileira com relagdo ao mercado de trabalho e condigdes
socioecondmicas da populacdo, possui peculiaridades que a diferencia dos paises
desenvolvidos. No entanto, ¢ notavel que o trabalhador do conhecimento se difere dos
antigos empregados. Se antes os empregadores eram os unicos detentores dos meios de
produgdo tradicionais, atualmente o trabalhador do conhecimento possui a sua capacidade
intelectual como importante insumo. Assim como muitas empresas realizam sele¢des
rigorosas para contratacdo, as pessoas também procuram melhores oportunidades em
outras empresas quando ndo se sentem satisfeitas. E quando vao embora, levam consigo
nao apenas o seu know-how, mas também parte do conhecimento organizacional — que em
muitos casos ndo € apenas importante para a organizacdo, mas fundamental. Ou seja,
quando o conhecimento vai embora, significa fator de producao perdido.

Terra (2000) ressalta que contratar pessoas trata-se de um investimento no
conhecimento organizacional — e assim como qualquer tipo de investimento este deve ser
bastante planejado. Para empresas que utilizam intensamente o conhecimento, a
contratacdo de pessoas envolve uma sele¢ao altamente rigorosa que busca nos candidatos:
boa formagdo, capacidade de adquirir, criar e compartilhar conhecimentos; bom
relacionamento interpessoal, diversidade etc. Afinal de contas, sdo as pessoas (incluindo
sua bagagem cognitiva) que vao fazer a diferenca na vantagem competitiva.

Ainda que a selecao seja bem sucedida, os novos funcionarios precisam se

adaptar ao ambiente de trabalho, & cultura, as atividades, aos processos e negdcios. Para
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tanto, Terra destaca a importancia do aprendizado e compartilhamento de conhecimento
tacito continuamente, em detrimento dos tradicionais treinamentos — os quais ensinam
basicamente a executar tarefas, mas ndo necessariamente refletir sobre estas.

Neste novo modelo de organizagdes do conhecimento, Terra relata que em
muitas praticas de gestdo de recursos humanos, as fungdes estdo mais atreladas as pessoas
e ndo aos cargos. E estimulada a rotatividade entre diferentes areas, para que adquiram
uma visdo global da organizagdo e contribuam com seu trabalho de forma mais
independente, com referéncia nas metas e cultura organizacional e ndo somente na
atribuicao do cargo.

Com relagdo aos sistemas de recompensas, as praticas de pagamento por
mérito individual sdo vistas como desestimuladoras para uma equipe. Pois, foca os
esforcos das pessoas apenas no curto prazo, na competicdo € na autopromog¢do. As
recompensas coletivas por resultados seriam formas mais adequadas, pois promovem o
trabalho em equipe e encorajam as pessoas a contribuirem para um objetivo maior e ndo
apenas fazendo a sua parte. Diga-se de passagem, ¢ mais facil o individuo produzir
quando estd sendo avaliado por seus colegas do que quando ¢ avaliado por um chefe.
Terra ressalta que em muitas empresas americanas os funciondrios sdo acionistas das
organizacdes onde trabalham, aumentando a identificagdo e relacdo de confianca entre
eles e a empresa.

Para Terra “os sistemas de recompensa envolvem incentivos ao
autodesenvolvimento individual e coletivo; sdo multidimensionais e procuram aumentar o
compromisso com o desempenho geral e de longo prazo da empresa; nao sao
exclusivamente financeiros” (2000, p. 141). Além das necessidades financeiras, as
pessoas estdo bastante preocupadas com questdes profissionais. Ser reconhecido

pessoalmente e profissionalmente faz diferenca na produtividade.
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3.4.5 Sistemas de informacao

As tecnologias de informagao e comunicacdo sdo ferramentas que auxiliam
no compartilhamento de informagdes e conhecimentos, principalmente, no que tange ao

conhecimento explicito. Terra (2000) classifica essas ferramentas em trés grandes areas:

a) repositorio de materiais de referéncia (serve para compartilhamento de
conhecimentos explicitos). Exemplos: bases de conhecimento, bancos de
dados e sistemas de informagdes gerenciais;

b) expertise maps (mapeamento de competéncias interno e externo,
servindo de referéncia para encontrar especialistas em determinados
assuntos a fim de promover outras trocas de conhecimento). Exemplo:
banco de talentos e foruns;

c) just-in-time knowledge (facilitam a comunicacdo € acesso ao
conhecimento). Exemplos: redes de computadores, intranet, groupware,

e videoconferéncia.

E importante ressaltar que a TIC apenas auxilia nos objetivos da gestdo do
conhecimento, mas ndo ¢ o principal agente. O simples investimento em tecnologia nao
garante bons resultados relacionados a geragdo, uso e compartilhamento de informacgoes e
conhecimentos. Quando Davenport (1998) fala em ecologia da informagao, ele afirma que
além da tecnologia, no ambito organizacional ¢ necessario elaborar estratégias de
informacdo; determinar politicas, analisar a cultura e o comportamento dos individuos em
relacao a informacao.

Para Terra (2000), muitas empresas que apostaram em altos investimentos
em tecnologia da informagdo para promover a gestdo da informagao e conhecimento, nao
apresentaram necessariamente os resultados desejados. Segundo ele, para entender esse

enorme grau de fracasso € necessario analisar algumas questdes como:
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a) excesso de informagao: os sistemas de informagdo devem prover informagdes
realmente Uteis, na hora certa para quem precisa. Somente assim, ela agregara
valor ao processo decisorio;

b) acesso as informacgdes: as pessoas devem ter acesso facilitado a informacao
que contribua de alguma forma para suas atividades e tomada de decisdo. A
visdo de controle informacional “restringir tudo, exceto” deve ser substituida
por “liberar acesso a tudo, exceto”, de forma que aumente a confianca mutua
entre as pessoas e a organizagio;

c) compartilhamento de conhecimento: apesar de as tecnologias facilitarem a
comunica¢do, deve-se privilegiar a interagdo humana. As relagdes informais
no compartilhamento de informagdes e conhecimentos sdo mais eficientes,
uma vez que reforcam lagos de confianga entre as pessoas.

d) Elemento humano: possui um papel fundamental no processo de aprendizado
e inovacdo. Deve-se dar mais importancia a cultura e o comportamento do
individuo em relacdo a informagdo, do que aos sistemas em si. Somente a
capacidade humana de interpretacdo de informagdes e conhecimentos, podera
atribuir valor a esses recursos e criar significados (TERRA, 2000, p. 152).

3.4.6 Mensuragao de resultados

Além dos tradicionais ativos e passivos de uma organizacdo, os quais sao
facilmente contabilizados, existem os bens intangiveis (também conhecido como capital
intelectual) de dificil mensura¢ao — marcas, direitos autorais, patentes, métodos, técnicas,
cultura organizacional e recursos humanos (incluindo suas competéncias e
conhecimentos). Ao contrario dos bens fisicos, esses recursos nao estdo sujeitos a
depreciacdo da mesma forma que ocorre com bens tradicionais. Os ativos intangiveis
aumentam e se valorizam cada vez mais quando bem utilizados. Ainda que parte do
capital intelectual se torne obsoleto, ele pode servir de insumo para a inovacao,
possibilitando a geragdo de novos recursos.

Dentre os objetivos da gestdo do conhecimento, nem todos os resultados sao
diretamente quantitativos. Aumentar o conhecimento organizacional pode trazer a médio
e longo prazo, resultados qualitativos significativos para produtos e servigos. A partir
dai, ¢ possivel mensurar os resultados quantitativos.

Entretanto, Terra ressalta que ndo se deve confundir mensuracao do capital
intelectual com gestdo do conhecimento. Ele afirma ainda “mais importante do que

esforcos de mensuracao e publicagdo do capital intelectual das empresas, sdo os esforcos
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para se ampliar as perspectivas de avaliacdo de projetos e de resultados da atividade
empresarial” (2000, p. 171). Para avaliar os resultados da gestdo do conhecimento, as
organizacdes precisam identificar as correlacdes causa/efeito de suas praticas e
estabelecer indicadores de evolucdo das fontes de aquisicdo, geracdo e difusdo de
conhecimentos. Ou seja, quando o conhecimento organizacional ¢ aplicado de forma

eficaz, ele pode trazer beneficios econdomicos também.

3.4.7 Aprendizado com o ambiente

Nesta dimensdo, Terra (2000) aborda a relagdo entre o aprendizado da
organizacdo com o ambiente e o acumulo de informagdes e experiéncias ao longo do
tempo. Na medida em que as organizacdes desenvolvem suas atividades, elas também
aprendem com os ambientes interno e externo. Esta bagagem acumulada possibilita a
formacdo de uma base soOlida de conhecimento organizacional. Para que isso ocorra
efetivamente, ¢ necessario que as organizacdes adotem algumas medidas que facilitem a
geragdo e acréscimo deste conhecimento. Choo afirma que o conhecimento ¢ também o
resultado dos relacionamentos que a organizacdo manteve ao longo do tempo com seus
clientes, fornecedores e parceiros. Esses relacionamentos sao quase sempre estratégicos
para a organizacao, acelerando seu aprendizado e aumentando seu alcance (2003, p. 179).

Terra (2000) destaca a importdncia das aliangas para aumentar o
aprendizado com o ambiente externo. Para descrever este cendrio, ele cita o conceito de
organizagoes em rede, que consiste numa teia de colaboracdo entre organizacdes, cada
qual contribuindo com suas competéncias.

Visando melhor eficiéncia nos processos e reducdo de custos, muitas
empresas tém realizado parcerias com fornecedores, tais como: terceirizagao de atividades
meio (aquelas que estdo fora do foco de negocio), compartilhamento de tecnologias de
informag¢do e comunicagado; infra-estrutura fisica; logistica, entre outros. As parcerias com

instituicdes de ensino e pesquisa permitem a realizagdo de treinamentos; especializacao
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de funcionarios, troca de conhecimentos; pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D). Empresas
que atuam no mercado atacadista (principalmente industrias), tratam seus clientes como
verdadeiros parceiros — também chamados canais de distribui¢do. Nesses casos, por
exemplo, as empresas fornecem além de produtos, suporte tecnologico; apoio estrutural;
marketing e logistica. Em troca, os canais levam os produtos até o cliente final em
diferentes mercados; reforcam a marca; trazem informacdes € conhecimentos sobre os
consumidores (feedback) — acarretando em aprendizado, o que possibilita maior
competitividade.

Além de beneficios econdmicos, as aliancas estratégicas permitem que as
empresas envolvidas aumentem o seu conhecimento sobre o mercado onde atuam.
Quando as organizacdes trabalham em rede, ¢ possivel obter uma visdo mais ampla de
toda a cadeia que envolve fornecedores e clientes, tornando-as mais flexiveis para se

adaptarem a dinamica do mercado.

3.5 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Ao longo da sua historia, o Brasil tem enfrentado grandes problemas sociais
que afetam diretamente a qualidade de vida da populagao. Embora o Estado tenha um
papel fundamental na constituicdo do Indice de Desenvolvimento Humano, o reflexo atual
da nossa sociedade deixa evidente que ainda falta muito a ser feito em termos de politicas
publicas, tais como: educagdo; saude; habitacdo; seguranca, dentre outras. O poder
executivo municipal, estadual e federal, freqlientemente € visto como simbolo da presenga
ou auséncia do Estado na vida do cidadao, pela atuagdo (muitas vezes precaria) dos seus
orgdos de administracdo direta ou autarquias.

Apesar das grandes transformagdes econdmicas e culturais pelas quais o
pais tem passado, o perfil da administracdo publica nem sempre tem se modernizado na
mesma velocidade e ainda reflete a antiga cultura burocratica. Via de regra, a alta direcdo

destas entidades tem ficado a cargo de interesses politicos e da efemeridade das gestdes



40

que entram e saem do Governo. Os governos da era industrial ndo estdo a altura dos
desafios de uma sociedade baseada no conhecimento e na informagdo, que se
transformam rapidamente (OSBORNE; GAEBLER, 1994, p. 15).

A eficiéncia das organizagdes publicas na prestagdo de servigos ao cidadao
ndo raro ¢ criticada de forma negativa devido a excessiva burocracia. Sob o aspecto
gerencial deste cendrio € possivel observar varios problemas, tais como: falta ou excesso
de funcionarios devido a ma distribuicdo de tarefas, ma administracdo de orcamento;
longos tramites de processos que poderiam ser simplificados, excessiva hierarquizagao de
organograma e falta de agilidade na tomada de decisdes, ma comunicagao, dentre outros.

Devido as dimensdes gigantescas da maquina do Estado, a administragao
publica encontra-se cercada de leis e normas criadas com intuito de controlar o proprio
governo para tentar evitar fraudes e corrup¢do. Os Tribunais de Contas sdo exemplos
concretos disto. A centralizagdo excessiva, aliada aos fatores citados, acaba engessando a
atuacdo das instituigdes publicas — acarretando em servigos ineficientes, gastos
exorbitantes e desnecessarios. Alguns governos ditos neoliberais tentam justificar
privatizagdes e terceirizacoes de determinados servigos, isentando o Estado da
responsabilidade de reformar a administracao publica de fato.

Diante deste contexto, grande parte das empresas publicas estatais e de
economia mista, foi criada originalmente com intuito de agilizar a prestacdo de servigos
ao cidadao ou para o proprio governo. Embora sempre estejam subordinadas a algum
orgao do executivo, possuem certa autonomia gerencial. Esta relativa autonomia permite
tragar politicas e estratégias que afetam o estilo de suas administragdes, bem como a sua
cultura organizacional. Muitas destas empresas tém sido alvo de pesquisas sobre seus
modelos de gestdo, tal como Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Serpro,
Petrobras, Embrapa, dentre outras.

Na tentativa de se adaptar a nova realidade da sociedade da informacao e do
conhecimento, estas empresas se mostram mais receptivas as novas praticas € processos
de administracdo para se tornarem mais eficientes no exercicio das fungdes para qual

foram criadas. Dentre estas praticas, podemos citar a gestdo do conhecimento — cuja
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finalidade consiste em criar condigdes favoraveis para as pessoas criarem,
compartilharem e reutilizarem conhecimentos que possam ser aplicados para atingir os
objetivos da organizacao.

O conhecimento, além de ser fundamental para um melhor desempenho da
administragdo publica, deve “... promover a insercao social, a reducdo das desigualdades
sociais € um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populacio por meio de
construgdo, manutencdo e ampliagdo do capital social e do capital intelectual das
empresas” (BARROS, 2004, p. 9). A busca pela exceléncia por parte destas empresas tem
apresentado resultados significativos, sendo que algumas estdo entre as maiores € mais
lucrativas do Brasil. Inclusive, exercem importante papel na prestagdo de servigos

estratégicos para o pais, tais como: servicos bancarios, energia, agricultura, e-gov etc.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Levando em consideragdo o objetivo deste trabalho, foi realizado um
diagnostico para verificar se a CELEPAR possui um ambiente organizacional propicio
para realizar a gestdo do conhecimento. Conforme descritos na metodologia, os
instrumentos utilizados para realizar a coleta de dados sdao compostos por observacao
participante, entrevistas, questionarios ¢ analise de documentos da organizagao.
Lembrando que, 14 pessoas dos niveis estratégico e gerencial responderam o
questiondrio. Como o pesquisador ¢ funciondrio da empresa, isso possibilitou que muitas
informagdes fossem levantadas informalmente por meio de observacdo direta, conversa
com funcionarios e testemunho de fatos ocorridos.

A abordagem adotada ¢ embasada nas sete dimensdes da gestdo do
conhecimento identificadas por Terra (2000). A analise de cada dimensdo contém
informacgdes de ambos os instrumentos utilizados. Na apresentagao dos resultados sao
exibidos graficos gerados a partir dos dados obtidos dos questionarios, mostrando qual ¢ a
opinido dos respondentes com relagdo ao assunto em foco. Nos graficos 3 e 2, os valores
das médias foram arredondados em uma casa decimal para ficarem mais legiveis. Sao
comentados aspectos positivos € negativos, bem como, as praticas que a CELEPAR tem
adotado. Algumas das agdes destacadas enquadram-se em mais de uma dimensdao. A

analise matematica dos dados esta descrita na se¢ao que trata da sistematizagcao dos dados.

4.1 ESTRATEGIA E ALTA DIRECAO

Com relacdo ao papel exercido pela alta direcio da empresa, pode-se
acrescentar que a proposi¢do do Plano Estratégico Participativo (PEP) ¢ um indicio de
que a empresa busca compartilhar com os funciondrios o delineamento de suas

estratégias. Vale ressaltar, que as metas foram propostas pelos proprios funcionarios.
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Dentre varias apresentadas, destacam-se trés (QUADRO 1) cujos objetivos estdo na linha

de atuagao do conhecimento:

QUADRO 1- Plano Estratégico Participativo (Linha de atuagéo: conhecimento)

OBJETIVO

DESCRIGAO

09 — Revisar a
metodologia da
Celepar.

10 — Estruturar
Grupos de
Interesse para
apoio a processos
produtivos e
metodoldgicos.

11 — Implantar o
Programa de
Gestao por
Competéncias

Revisdo, atualizagdo, estruturagdo e gestdo do contexto metodolégico necessario ao
funcionamento dos processos corporativos, com especial énfase aos processos produtivos
voltados ao uso de tecnologia e geracédo de solugdes para os Clientes. Inclui, mas ndo esta
limitado a: * MDS - Metodologia de Desenvolvimento de Servigos - e sua conseqlente
revitalizagdo. * Documentacdo de sistemas, revendo midias de apresentagdo, as
representacdes e respectivas linguagens representacionais. * Modelo de Administracédo de
Dados e sua implementagdo sendo, no contexto deste objetivo, privilegiado foco no ADI
(Administracdo de Dados e Informagdo) e no AMD (Administracdo de Metadados). *
Integragdo com o programa de Gestdo de Conhecimento. * Definicdo de métricas para
produtividade e qualidade dos servigos.

Estimular a criagdo de grupos de interesse para apoio, desenvolvimento, reviséo e
avaliacdo de processos produtivos e metodoldgicos, visando agregar valor aos servigos e
ao mesmo tempo atrair a participagdo de especialistas e interessados, propiciar
crescimento cultural e tecnolégico, e a interagdo entre especialistas. Estes grupos devem
ser organizados institucionalmente, e estimulada a participagdo de interessados /
especialistas, no conceito de “Learning Group”. A principal missdo destes grupos é
privilegiar inovagdo (tecnologia, gestdo) e permitir sua incorporagdo nos produtos e
servigos da empresa.

As empresas tendem a se diferenciar pelo que elas sabem e pela forma como conseguem
usar esse conhecimento. No enfoque da gestdo do conhecimento, comega-se a rever a
empresa, suas estratégias, sua estrutura e sua cultura, e pode ser definida como “Uma
colecdo de processos que governa a criagao, disseminacao e utilizacdo do conhecimento
para atingir plenamente os objetivos da organizacdo”. Os aspectos principais da gestdo do
conhecimento sdo: compartilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento,
processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio organizacional, encontrar o
conhecimento internamente, adquirir o conhecimento externamente, reutilizar
conhecimento, criar novos conhecimentos, e compartilhar o conhecimento com a
comunidade externa a empresa. A capacidade de produzir, aplicar, disseminar e gerenciar
os conhecimentos é fundamental para colocar a Celepar em posi¢do de maior destaque
junto a seus clientes e ao governo. Isto, como consequéncia, amplia sua vantagem
competitiva. O processo deve sensibilizar toda a organizagao para que se crie um ambiente
que estimule o aprendizado e o compartilhamento de novas solugées e tecnologias.

Fonte: PEP 2003/2006 - CELEPAR

Para que os funciondrios possam acompanhar o andamento dos trabalhos do

PEP a CELEPAR disponibilizou um site de acesso publico pela Internet, contendo

informacgdes sobre linhas de atuagdo, objetivos, descricao, responsavel e situacdo. Embora

exista este meio de comunicagdo, seria importante que houvesse um marketing interno

mais intenso para divulgacdo do PEP e os resultados alcangados. Muitos funcionarios

nem sabem que existe tal site. Para mostrar agdes da CELEPAR na sociedade,

regularmente e sem periodicidade definida, a alta dire¢do envia através da assessoria de
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comunica¢do, e-mails de forma coletiva para os funcionarios. E importante destacar
também, que bimestralmente ¢ publicado um periddico, o qual veicula informagdes
relacionadas as atividades da CELEPAR e estratégias do governo (Revista Bate Byte —
circula internamente e em outros 6rgaos publicos estaduais).

Com relacdo a inovagao, destaca-se a atitude da alta dire¢cao da empresa em
criar um departamento com esta finalidade: Geréncia de Inovag¢do Corporativa — GIC.
Este setor ¢ responsavel por adquirir novos conhecimentos externos, reutiliza-lo
adaptando as necessidades da empresa e compartilhd-lo com as demais areas. As novas
experiéncias aliadas aos conhecimentos ja existentes transformam-se em novos produtos,
servicos, metodologias, padrdes etc. Além da captagdo de conhecimentos e
monitoramento de informacdes estratégicas, a GIC também faz um elo de ligagdo com o
ambiente externo (outras organizagdes, institutos de pesquisa e educagdo) realizando troca
de conhecimentos.

De forma geral, pode-se considerar que a alta administracdo da empresa tem
exercido um importante papel nesta dimensdo da gestdo do conhecimento. Isto pode ser
confirmado pelo grau de concordancia entre as pessoas que responderam o questionario
(Apéndice 2). Conforme os dados analisados (Grafico 1), a média de cada questdo ficou
acima de 3 — valor que pode ser considerado bom de acordo com a escala de
concordancia. Embora a variancia das questdes 1.2 e 1.3 tenha ficado acima de 0,9, isto ja
era esperado devido ao pequeno numero de questiondrios aplicados. Além disso, as
relagdes (do tipo: orgamento, metas, comunicacdo, etc) existentes entre cada setor e a alta
direcdo da empresa ndo sdo homogéneas. Tais diferencas refletiram-se nas respostas.
Pode-se inferir que o grau de relacionamento entre o respondente e a alta direcdo, afeta a

sua percepg¢ao no que tange ao compartilhamento da mesma visao estratégica.
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GRAFICO 1- Estratégia e alta direcdo

Estratégia e alta administragao
Média geral = 3,9

Concordo totalmente 5+
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Questdo Questdo Questdo
11 1.2 1.3
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4.2 PESSOAS, CULTURA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para evitar a redundancia, nesta secdo analisam-se conjuntamente as
dimensdes que tratam da cultura e valores organizacional, estrutura organizacional e
administragdo de recursos humanos, inclusive, pelo fato de estarem inter-relacionadas.

De acordo com dados do Departamento Pessoal, grande parte dos
funcionarios da CELEPAR ¢ formada por pessoas cuja faixa etaria estd acima de 35 anos
e trabalham h4a mais de 10 anos na empresa. Com relacdo a conhecimentos, nesta
populacdo observa-se que boa parte ndo conseguiu atualizar as suas competéncias
profissionais de acordo com a dindmica imposta pelos avangos da tecnologia da
informagdo. Porém, eles detém grande conhecimento sobre processos de trabalhos
inerentes a CELEPAR. Ja os funcionarios mais jovens, quando entram na empresa trazem
consigo conhecimentos atualizados. Desta forma, acaba ocorrendo uma relacdo de troca
de conhecimentos entre elas. Porém, a média da questao 2.4 (Gréfico 2) aponta que nem
sempre as pessoas deixam evidente esta defasagem de conhecimentos.

E necessario ressaltar que, dentre os funcionarios mais velhos também
existem os “gurus”, especialistas em determinados assuntos e tecnologias, cujos

conhecimentos sdao essenciais para o funcionamento de determinados servigos.
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Reconhece-se também, que a substituicdo destas pessoas-chave ¢ uma tarefa dificil. A
saida delas causaria grande impacto para a empresa. Sabe-se que muitas estdo proximas
da aposentadoria e mesmo assim, os casos de incentivo formal para que funcionérios mais
velhos repassem seus conhecimentos para 0s mais novos nao sao muito NUMeErosos.

Com relacdo a questdo 2.8 (Grafico 2), pode-se citar a realizagdo de
reunides com pessoas do nivel estratégico e tatico, para troca de informagdes sobre
andamento de projetos e metas da empresa. Tais reunides sdo chamadas de Conselho de
Geréncias — CONGER. Os participantes ocupam cargos de chefia e t€m a
responsabilidade de repassar as informagdes para os demais funciondrios. Alguns
departamentos realizam iniciativas proprias para socializacdo de conhecimento, como € o
caso da Geréncia de Inovacdo Corporativa. Periodicamente, a GIC reune especialistas
para troca de experiéncias e discussdo sobre assuntos de interesse especial. Além da
participagdo dos convidados, essas reunides sao abertas para demais pessoas interessadas.

Sobre a questdo 2.9 (Grafico 2) que trata da infra-estrutura fisica como
facilitadora de reunides e troca de informagdes de forma 4gil, foi apontada como
insuficiente. Atualmente, a CELEPAR divide-se em dois prédios, sendo que um tem mais
problemas de falta de espago. Porém, estd em andamento a constru¢ao de um novo prédio
junto a sede, o qual contard com espacos mais adequados (conforme previsao da planta).

As questdes 2.3 e 2.7 apontam que ha um estimulo para a criatividade e
discussdo de novas idéias. Contudo, a visao de longo prazo no processo de inovagao, nao
apresentou altos valores conforme se verifica nas questdes 2.2 e 2.6.

De forma geral a missdo e os valores da empresa parecem ndo ser bem
assimilados pelos funcionarios. Devido ao baixo valor da média e variancia da questdo
2.5 (Grafico 2) nota-se que ha pouca preocupacdo com as metas globais da empresa. Isto
pode ser um indicativo de que ha um desconhecimento entre as atividades de cada setor e
sua implicacdo no objetivo da organizacdo. Com relacdo a confianca reciproca entre o
funciondrio e a empresa, a questdo 2.1 (Grafico 2) apresentou um bom resultado.
Conforme dados de uma pesquisa realizada em 2004 pela Geréncia de Recursos

Humanos, 78% dos entrevistados sentem-se satisfeitos em trabalhar na CELEPAR. O fato
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de possuirem estabilidade e beneficios que estdo cada vez mais raros na iniciativa privada
torna-se um elemento de seguranca. Sem contar que, a especializacdo em determinadas
tarefas ao longo do tempo de servigo, acaba afastando cada vez mais a possibilidade de

mudanga de emprego diante da realidade do mercado de trabalho.

GRAFICO 2 — Cultura e valores organizacionais

Cultura e valores organizacionais
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4.2.1 Sistemas de remuneragao

A administragdo publica estd sempre sujeita a normas € controles
burocraticos para evitar problemas de fraudes e corrup¢cdo. A CELEPAR nao foge a regra,
ja que ¢ controlada pelo Tribunal de Contas do Estado. As recompensas relacionadas a
remuneragdo e cargos sao limitadas devido as restricdes orcamentarias e de legislagdo. A
média da questao 4.1 (Grafico 3) mostra que o planejamento de carreira ndo ¢ muito
enfocado na diversidade de perspectivas e rotatividade.

Como os funciondrios sdo concursados, existem certas restricoes legais que
impedem o avango na carreira. Por exemplo, quem ¢ concursado de nivel médio precisa

fazer um novo concurso publico para assumir carreira de nivel superior. Nos ultimos
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quatro anos, 29 funciondrios pediram demissdo para assumir cargos em outras empresas.
Considerando que a rotatividade de funciondrios na administragao publica ¢ normalmente
baixa, este nimero torna-se significativo. Existe uma comissdo que estuda reformulacdes
no Plano de Cargos e Salarios (PCS) e nos métodos de avaliagdo de desempenho dos
funciondrios. Esta comissdo ¢ composta por representantes da empresa, dos empregados e
do sindicato da categoria.

Ao contrario do que sugere Terra (2000), formalmente nao existe avaliagao
feita pela propria equipe. A avaliacdo de desempenho ¢ realizada individualmente pelo
chefe imediato do funcionario. Caso esta seja positiva, o funcionario tem a possibilidade
(mas nao garantia) de receber aumento por mérito. Para isso, € necessaria a aprovagdo do
gerente da area, de acordo com a verba disponivel. O aumento ndo esta necessariamente
relacionado ao valor quantitativo dos resultados alcancados. Por exemplo, se uma equipe
desenvolver uma ferramenta que gere uma economia de R$ 400 mil, por mais que seja
expressiva a cifra, o salario da equipe jamais poderia dobrar de valor. O aumento
obrigatoriamente segue regras definidas pelo PCS em vigor. Conforme mostra o resultado
obtido na questao 4.7 (Grafico 3), ¢ baixo o indice de recompensas por equipe.

Com relagdo a atribuicdo e responsabilidade dos cargos (Grafico 3 — questdo
4.2), destaca-se o Programa de Gestdo por Competéncias CELEPAR (PGCC) que esta
sendo realizado pela Geréncia de Recursos Humanos — GRH. Este programa ¢ derivado
do plano de gestdo do conhecimento proposto pelo PEP. O analista de recursos humanos
responsavel pelo PGCC, tem muito claro quais sdo os objetivos da GC para uma
organizacdo e quais sdo as variaveis que interferem neste processo. Segundo ele, num
primeiro momento ndo seria possivel abordar todas as variaveis da GC de uma s6 vez.
Portanto, a gestdo por competéncias seria uma acao mais especifica e preliminar a gestao
do conhecimento — pois, antes de dar um passo mais abrangente ¢ necessario se ater aos
fundamentos.

Conforme descrito no PGCC, seu objetivo ¢ subsidiar a aplicagdo das
politicas de gestdo de pessoas. Numa primeira etapa, o enfoque ¢ no que a empresa

precisa em termos de conhecimento. Isto esta sendo realizado com a identificacdo dos
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objetivos e atribuicOes de cada setor da empresa. A metodologia adotada consiste numa
analise do geral para o especifico (Figura 2). A partir do objetivo de cada area, sdo
descritas suas principais atribui¢cdes, as quais sdo desmembradas em processos. Os
processos sdo compostos por um conjunto de atividades. A analise dos processos e
atividades permitem a identificacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas
para o seu desenvolvimento — aspectos denominados “competéncias requeridas”. Segundo
o PGCC, a partir do momento que se estabelece competéncias requeridas a ocupacao das
fungcdes em cada area da empresa, criam-se elementos objetivos para aplicagdo de
programas de gestdo de pessoas, tais como: treinamentos, avaliagdo de desempenho,

remuneragao € promogoes.

FIGURA 2 — Programa de Gestédo por Competéncias CELEPAR

Objetivos Pessoas / Fungoes
A 4 - Conhecimentos
Atribuicbes
L— P Processos —— P Atividades -< Habilidades

Areas / Setores

Atitudes

-

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme informado pelo responsavel do PGCC, a primeira etapa comegou
em janeiro de 2005 e ja foi realizada em trés geréncias (as geréncias sao subdivididas em
departamentos menores). O trabalho nas outras seis, estdio em andamento. Na segunda
etapa, o enfoque serd no que as pessoas possuem em termos de conhecimento. Nesta fase,
pretende-se realizar um mapeamento de competéncias com auxilio de um sistema

informatizado. A terceira etapa visa a aplicacdo das competéncias dos funcionarios. As
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informagdes do banco de talentos serviriam para uma possivel readequacdo funcional e
participagao do funciondrio em projetos especificos.

Com relagdo as competéncias dos funcionarios, a questao 4.6 (Grafico 3)
mostra de forma geral que ainda ndo estd evoluida a relagdo entre aumento salarial e
aquisicao de competéncias. Porém, ha um consenso quanto ao estimulo do aprendizado
através da interagdo com pessoas de dentro e fora da organizagdo, conforme mostra o
resultado da questdo 4.4 (Grafico 3). Na CELEPAR ¢ comum o investimento em
treinamentos para os funcionarios, ja que € indispensavel a atualizagdo dos conhecimentos
na area de tecnologia da informacao. Isto pode ser observado nos resultados das questdes
4.3 e 4.5 (Grafico 3). Entretanto, nem sempre ¢ facil obter parcerias para realizagdo de
treinamentos internos. Por exemplo, uma determinada area contratou novos funcionarios
que atuariam como consultores internos. Para isto, precisavam realizar um treinamento de
longo prazo com técnicos de outro departamento. Porém, ndo houve um acordo entre os

diferentes setores e os funcionarios foram alocados para outros propdsitos.

GRAFICO 3 — Administragéo de recursos humanos
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4.2.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da CELEPAR ¢ formada por uma hierarquia
conforme a Figura 3. No quadro Assessorias, existem também duas geréncias (Geréncia
de Inovagdao Corporativa e Geréncia de Planejamento e Avaliacdo) que ndo possuem

outros subdepartamentos.

FIGURA 3 — Estrutura organizacional da CELEPAR

Presidéncia

Assessorias

Diretores

Gerentes

Coordenadores de
departamentos

Supervisores

Fonte: elaborado pelo autor

Este organograma bastante hierarquizado contém uma série de tramites
burocraticos que muitas vezes impedem a tomada de decisdes rapidas, conforme pode ser
observado no resultado da questao 3.3 (Grafico 4). As areas responsaveis pelas atividades
fins da empresa (que compdem o rol de servicos da CELEPAR), estdo muito interligadas
por suas fungdes. Por exemplo: quando ocorre algum problema com determinado sistema,
ou se precisa implantar um novo, varias areas da empresa se envolvem no processo — cada
qual realizando a sua parte. Devido a esta caracteristica de interagdo, as questoes 3.1 e 3.2
(Gréfico 4) demonstram que ha um uso de equipes multidisciplinares que buscam atender
demandas especificas.

Exemplo disso ocorreu durante o periodo eleitoral de 2006 (elei¢des para

presidente, governadores, senadores e deputados federais — o entdo governador era
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candidato a reeleicao). Devido a determinacdo do Tribunal Regional Eleitoral - TRE,
varios sistemas do Governo do Estado, cuja plataforma de acesso era baseada na Internet,
tiveram que ser alterados para retirar qualquer tipo de conteido que pudesse ser
interpretado como propaganda da atual gestdao do Governo. Esta determinacdo obrigou a
CELEPAR a bloquear o acesso a todos os sistemas web afetando varios servicos publicos,
inclusive essenciais, tais como: seguranga, saude, aduana, receita estadual etc. Varios
setores da empresa tiveram que trabalhar rapidamente para fazer as alteragdes e

disponibilizar os servicos novamente.

GRAFICO 4 — Estrutura organizacional
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4.3 TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

A CELEPAR dispde de varias tecnologias que possibilitam o
compartilhamento de informagdes e conhecimento explicito, e também possui grande
capacidade de produzir as suas proprias. Inclusive, no rol de servigos prestados, ela faz
justamente isto para os clientes. Porém, quando se trata de gestdo da informacao interna,
existem vdarios problemas que passam principalmente por questdes de politicas de

informacao.
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Por exemplo, a Central de Atendimento que atua com suporte direto ao
cliente (help desk), detém muitas informacdes do tipo, expectativas e dificuldades dos
clientes com relacdo aos servicos e produtos prestados pela CELEPAR; problemas
enfrentados etc. Este setor também atua como articulador entre diversas areas da empresa
e conhece bem suas atividades internas e deficiéncias. Porém, estas informac¢des nem
sempre sdo utilizadas pela alta dire¢do e demais departamentos para aperfeicoamento e
realizagdo de novos projetos. Este mesmo departamento mantém uma base de
conhecimentos, a qual ¢ expandida de acordo com o conhecimento adquirido pelos seus
funcionarios e ¢ uma ferramenta essencial para resolucao de problemas dos clientes. Para
manter esta base, as pessoas precisam literalmente correr atras das informagdes em
diversos setores, porque ha grande dificuldade no compartilhamento de informagdes.

A questao 5.1 (Grafico 5) mostra que hé problemas de comunicagao entre os
diversos escaldes do organograma e possivelmente, pode estar relacionado a elevada
hierarquiza¢dao. Merece destaque a variancia desta questdo (acima de 1,0), indicando que
as opinides foram divergentes.

Uma das ferramentas de groupware mais citadas na literatura sobre gestao
do conhecimento ¢ o software Lotus Notes®, o qual ¢ utilizado em toda a administra¢ao
publica do Estado do Parand, para diversas finalidades. Embora, o seu uso esteja sendo
deixado de lado devido ao elevado custo, muitos sistemas de compartilhamento de
informacdes que ainda ndo foram migrados para sofiware livre, estio baseados nele.
Conforme o resultado da questdo 5.2 (Grafico 5), o compartilhamento de informagdes nao
obteve uma boa avaliagdo. Alguns fatores podem ter interferido nas respostas: na
organiza¢ao nao existe uma, mas varias bases (por vezes fragmentadas e desatualizadas)
que permitem coletar informagdes de diferentes segmentos. Numa pesquisa realizada em
2002 pela Geréncia de Recursos Humanos, este problema ja havia sido destacado pelos
funcionarios, sendo que, dentre as principais dificuldades apontadas estava a dificuldade
de encontrar informagdes.

Por exemplo, existe uma base que contém documentos do processo de

desenvolvimento de grande parte dos softwares fornecidos aos clientes, bem como seus
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manuais de funcionamento. Porém, nem todos os sistemas estdo registrados nesta base,
principalmente os mais recentes. Conforme indica o resultado da questdao 5.3 (Grafico 5),
a documentagio de conhecimentos ndo é muito eficiente e incentivada. E possivel que os
processos de migragao de tecnologias que estdo ocorrendo, estejam interferindo neste
aspecto. Vale ressaltar, que existe um projeto para implantar um novo sistema de
documentac¢do unificado, que visa ampliar ainda mais os tipos de documentos guardados.
Outro exemplo ¢ uma base de projetos (workflow) que fornece informacdes detalhadas
sobre o andamento de projetos da organizagdo e dos clientes. A base de projetos também

esta sendo migrada para um novo sistema que permite acesso via web.

GRAFICO 5 — Sistemas de informagao
Sistemas de informacao
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E importante salientar que existem varias ferramentas que podem ser Gteis
para as pessoas, porém, muitas vezes ndo sao bem divulgadas. Por exemplo, uma
determinada geréncia implantou um Banco de Idéias para que os funciondrios dessem
sugestoes sobre qualquer coisa que envolva as operacdes desta area. No entanto, a
ferramenta ¢ desconhecida entre a maioria dos seus proprios funcionarios.

Um caso de sucesso consiste numa ferramenta de comunicacao instantanea
que interliga varios setores da organizagdo e realiza monitoramento da disponibilidade de

servigos. Antes de implantarem-na, o setor que administra o ambiente de processamento
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de dados muitas vezes so sabia que havia algum problema quando os clientes ou outros
departamentos reclamavam. Agora existe um local centralizado onde as pessoas podem
obter informagdes em tempo real sobre os problemas que estdo ocorrendo; causas; quem
esta resolvendo e qual a previsao de solugdo.

As bases de solicitagdes de servigos também podem ser citadas como boas
praticas de compartilhamento de informagdes. Os departamentos que prestam servicos
para clientes externos e internos (outros departamentos), possuem um sistema onde sao
registrados todos os servigos prestados. O proprio solicitante faz a requisi¢ao (ordem de
servico — OS) descrevendo o que deseja e posteriormente o técnico alocado para prestar o
servigo, registra na mesma OS o que foi feito. O conjunto de OS serve como uma base de
conhecimentos explicitos, que ajudardo a executar tarefas futuras e sdo de livre acesso
para quem interessar. O Unico inconveniente, ¢ que ndo existe um portal integrado de

servigos na CELEPAR.

4.4 MENSURACAO DE RESULTADOS

Conforme a politica estratégica da CELEPAR, a mensuragdo dos resultados
indica que ela ndo ¢ realizada apenas sob aspectos tangiveis. Por exemplo, o Programa de
Software Livre além de ter como meta reduzir custos de aquisicdo de equipamentos e
programas de computador, também enfoca os aspectos do conhecimento, liberdade e
independéncia tecnologica. A politica de gestdo determinada pelo Governo do Estado
para a CELEPAR neste sentido, absorveu a propria filosofia do software livre. Devido aos
produtos e servicos, muitas vezes pioneiros, que a CELEPAR tem desenvolvido, o Estado
do Parand tem recebido grande destaque no cendrio brasileiro no que tange a governo
eletronico (e-gov) e a empresa tem sido reconhecida como inovadora em informatica
publica. Na analise da questao 6.1 (Grafico 6) percebeu-se que as respostas variavam de 2

até 5, apontando uma grande diferenca de percepcao entre alguns entrevistados.
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Segundo a opinido das pessoas que responderam o questionario, a
divulgagdo de resultados da empresa nao tem sido amplamente divulgada entre os
funciondarios (Grafico 6 — questdo 6.2). Neste sentido, pode-se deduzir que as diferentes
perspectivas de mensuracdo de resultados nao sdo percebidas devido a falta de

contextualizacdo das acdes realizadas com as estratégias estabelecidas.

GRAFICO 6 — Mensuracdo de resultados

Mensuragao de resultados
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4.5 APRENDIZADO COM O AMBIENTE

Em uma das entrevistas, o responsavel pelo Programa de Gestdo por
Competéncias CELEPAR, informou que durante os estudos realizados identificaram-se
algumas éreas cujas atividades fins dividem-se em dois grupos: criadoras e usudrias de
conhecimentos estratégicos. As Geréncia de Inovagdo Corporativa (GIC), Geréncia de
Tecnologia da Informacdo (GTI) e Geréncias de Desenvolvimento (GDS) foram
apontadas como fortes criadoras de conhecimento. As duas primeiras realizam prospeccao

de novas tecnologias e metodologias, homologam e implantam para uso das demais areas
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da empresa — disseminando novos conhecimentos internamente e externamente a
CELEPAR.

O proprio gerente da GIC reconhece que esta ¢ umas das areas que fazem
uso mais intensivo de conhecimento na CELEPAR. Segundo ele, este setor ¢ responsavel
por adquirir novos conhecimentos externos, reutilizd-lo adaptando as necessidades da
empresa e compartilha-lo com as demais areas. As novas experiéncias aliadas aos
conhecimentos ja existentes transformam-se em novos produtos, servi¢os, metodologias,
padrdes etc. Exemplo disto € o projeto Framework Pinhao, o qual ¢ coordenado pela GIC.
O Framework ¢ uma plataforma para desenvolvimento de sistemas baseada em sofiware
livre. Possui como objetivos, facilitar e agilizar o trabalho dos programadores utilizando
as melhores praticas, reutilizacdo de componentes e codigos fontes, estabelecer normas e
padrdes. Para o gerente da GIC, todo o trabalho de desenvolvimento desta ferramenta, que
envolveu pessoas de diversas areas da empresa, ¢ visto como uma pratica efetiva de
gestdo do conhecimento. As etapas envolveram captagdo de conhecimentos tecnologicos
externos e internos, compartilhamento dos conhecimentos entre as pessoas envolvidas e
finalmente explicitacao deste conhecimento em forma de produto.

Além da captagdo de conhecimentos e monitoramento de informagdes
estratégicas, a GIC também faz um elo de ligagdo com o ambiente externo (outras
organizagdes, institutos de pesquisa e educacdo) através da troca de conhecimentos.
Freqiientemente a CELEPAR ¢ visitada por pessoas de varias partes do Brasil, que vao
conhecer as praticas que estdo sendo aplicadas na prestagdao de servigos em informatica
publica. Os funcionarios deste setor estdo sempre atentos a eventos, Simposios,
congressos € semindarios relacionados a temas de interesse estratégico para a empresa.
Porém, o trabalho da GIC parece ndo ser muito conhecido na propria CELEPAR,
conforme demonstra o resultado da questao 7.3 (Grafico 7).

Para o responsavel pelo PGCC, as GDS sdo fortes criadoras de
conhecimentos de negdcios relacionados aos clientes. Sdo principalmente elas que
transformam as necessidades dos clientes em novos produtos e servigos, disseminando

esses conhecimentos para as demais areas da empresa. As GDS (sdo quatro geréncias de
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desenvolvimento) se encaixam bem como protagonistas na questdo 7.1 (Grafico 7).
Porém, conforme verificado nos resultados, de forma geral o nivel de conhecimento
adquirido nao foi apontado como muito elevado.

Quanto ao uso intensivo de conhecimento tecnoldgico, foram identificadas a
Geréncia de Servigos Operacionais (GSO) e Geréncia de Servigos de Redes (GSR). Estas
duas 4reas sdo responsaveis por administrar e dar manutencdo a infra-estrutura
tecnoldgica da CELEPAR, utilizando muito dos conhecimentos gerados pela GIC e GTI.
As demais areas estdo mais voltadas para uso de conhecimentos administrativos e de
gestao.

Sobre a questdo das aliangas e parcerias, a CELEPAR tem realizado isto de
diversas formas. Seja apoiando eventos de interesse da organizag¢do, ou até mesmo
adquirindo tecnologias. Exemplo disto foi a parceria realizada com Centro de
Computacdo em Software Livre da Universidade Federal do Parana, para uso de uma
tecnologia de multi-terminais, a qual permite que quatro pessoas utilizem o mesmo
computador como se cada uma tivesse um proprio. Esta tecnologia ja foi implantada pela
CELEPAR em varias escolas estaduais e Telecentros no Parand. Outro exemplo de
alianca ¢ o Movimento Software Livre Paranid encabecado pela CELEPAR, o qual
congrega diversas entidades no intuito de desenvolver tecnologias e compartilhar
conhecimentos. Apesar de essas aliangas estarem ligadas a um objetivo estratégico, a
percepcao dos funcionarios parece nao acompanhar as agdes da organizagdo, de acordo
com a média das respostas obtidas nesta dimensdo. Neste aspecto, seria importante que
alta diregdo tornasse essas politicas mais explicitas, para que as pessoas possam colaborar

de forma mais efetiva.



GRAFICO 7 — Aprendizado com o ambiente
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A escolha do referencial tedrico e dos procedimentos metodoldgicos
utilizados neste estudo permitiu alcancar os resultados aqui expostos para responder ao
problema da pesquisa levantado — ou seja, verificar se a CELEPAR possui um ambiente
organizacional propicio para realizar a gestdo do conhecimento.

Com relagdo ao embasamento tedrico, foi realizada uma explanagao acerca
da Era da Informagao e do Conhecimento, abordando conceitos relativos ao conhecimento
organizacional, bem como, aspectos que envolvem a sua criagao, uso ¢ compartilhamento.
Como o estudo de caso foi realizado numa organizagao publica, tornou-se indispensavel
levantar algumas questoes que afetam diretamente a administracdo publica, tais como:
burocracia nas esferas publicas; o papel do Estado na sociedade da informacao; politicas e
estratégias de governo.

A sistematiza¢do dos dados coletados possibilitou realizar um diagndstico
do ambiente organizacional, estruturando informagdes que muitas vezes encontravam-se
fragmentadas. Em cada uma das dimensdes analisadas, procurou-se comparar fatores
negativos e positivos que existem na organizacdo com a literatura pertinente. Nenhuma
dimensdao da GC apresentou média geral maior do que 4 na escala de concordancia
(Apéndice 2), sendo que algumas questdes apresentaram uma variancia acima de 1. Isto
demonstra que ha divergéncias de opinides entre as pessoas que responderam o
questionario.

Identificou-se que dentre as dimensdes da gestdio do conhecimento
analisadas, as principais dificuldades encontradas estdo muito relacionadas a problemas
burocréticos e de gestio. E importante ressaltar que, para chegar num patamar de gesto
do conhecimento efetiva, torna-se indispensavel que problemas basicos sejam suprimidos
primeiro. Ao analisar as boas praticas adotadas pela CELEPAR no que tange as
estratégias e o papel da alta direcdo; mensuragdo de resultados e aprendizado com o
ambiente, pode-se afirmar que de acordo com a literatura estas dimensdes sdo as que se

encontram mais evoluidas. Porém, percebeu-se que falta uma politica formal para que os
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funcionarios compartilhem da mesma visdo estratégica da alta direcdo da organizacao.
Conforme as informagdes levantadas, alguns objetivos do PEP referentes a linha de
atuacdo “conhecimento”, realmente estdo sendo alcangados. Porém, as acdes executadas
poderiam ser mais divulgadas internamente e de forma contextualizada. Ou seja, ainda
falta associar metas estabelecidas com resultados praticos para que os funcionarios
sintam-se mais motivados a contribuir com os objetivos da organizacao.

De forma geral, pode-se afirmar que a CELEPAR reune boas condic¢des
para implantar uma gestdo do conhecimento de forma efetiva, sendo que algumas préaticas
ja estdo sendo adotadas. Porém, ¢ necessdrio resolver problemas administrativos e
estabelecer politicas que envolvam as pessoas no sentido de alcangar uma mudanga
cultural frente aos modos de conversao do conhecimento.

Espera-se que os resultados deste trabalho contribuam com a literatura sobre
gestdio do conhecimento com enfoque na administracdo publica, bem como, no
desenvolvimento de metodologias para implantagdo de GC. A especificidade das
organizagoes publicas, em certos aspectos possui semelhangas no que tange a problemas
burocraticos, politicas de governo e ambiente ndo competitivo (diferentemente do que
ocorre no setor privado). Portanto, a partir de alguns exemplos apontados neste estudo, ¢
possivel evitar problemas e readaptar boas praticas em outras organizagdes para que 0s
servigos publicos tornem-se mais eficientes a sociedade e fagam jus aos impostos

recolhidos pelo governo.
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APENDICE 2 — Questionario utilizado para coleta de dados

Baseado no modelo de Terra (2000)

DIAGNOSTICO PARA CRIACAO DO AMBIENTE PARA GESTAO DO CONHECIMENTO

Procedimentos

Em relagdo as frases a seguir, assinale seu grau de concordancia ou discordancia com cada uma das
afirmacdes:

Legenda:

(5) — concordo totalmente
(4) — concordo

(3) — concordo parcialmente
(2) — discordo totalmente
(1) — ndo se aplica

1 - ESTRATEGIA E ALTA ADMINISTRAGAO

1.1( ) Existe elevado nivel de consenso sobre quais sao as principais competéncias da empresa.

1.2(') A macroestratégia da empresa € comunicada amplamente para os funcionarios.

1.3() A alta administragéo estabelece frequentemente, metas desafiadoras e um sentido de urgéncia
para a mudanga da realidade em direcdo a uma visédo estabelecida.

2 - CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1() Ha um elevado sentimento de confianga entre a empresa e os funcionarios; existe de maneira
geral, um grande orgulho de trabalhar para a empresa.

2.2() As pessoas nao estado focadas apenas no curto prazo.

2.3( ) Estimula-se a experimentagéo. Ha liberdade para tentar e falhar.

2.4( ) Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja,as pessoas sdo auténticas e
deixam evidente aquilo que conhecem e também o que ndo conhecem.

2.5(') As pessoas estao preocupadas com toda a organizagdo e ndo apenas com sua area de trabalho,
ou seja, buscam uma otimizag&o conjunta.

2.6( ) Reconhece-se que o tempo é um recurso importante para o processo de inovagao.

2.7( ) Novas idéias sao valorizadas. Ha permissao para discutir “idéias bobas”.

2.8( ) Realizam-se com freqUiéncia, reunides informais para a troca de idéias e experiéncias.

2.9() O espaco fisico favorece a troca informal de informagéo (uso de espacos abertos e salas de
reuniao).

3 - ORGANIZAGAO E PROCESSOS DE TRABALHO

3.1( ) Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais (para execugéo de tarefas e projetos
especificos) que se sobrepdem a estrutura formal tradicional e hierarquica.

3.2( ) Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequiéncia,de forma natural, para se adaptar as demandas
do ambiente.

3.3( ) As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio é agil; a burocracia é
minima.
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4 - POLITICAS E PRATICAS PARA ADMINISTRAGAODE RECURSOS HUMANOS

4.1() O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes perspectivas e experiéncias.
4.2() O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral bastante abrangente.

4.3( ) Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que levam ao autoconhecimento.

4.4( ) Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos contatos e interagdo com outras pessoas de dentro
e fora da empresa.

4.5( ) O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do funcionario e/ou as
necessidades estratégicas da empresa.

4.6( ) A evolucao dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicdo de competéncias e ndo ao
cargo ocupado.

4.7( ) Existem esquemas de pagamento associados ao desempenho da equipe ( € ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados.

5 - SISTEMAS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO

5.1( ) A comunicagao é eficiente em todos os sentidos do organograma ( de cima para baixo, de baixo
para cima e entre as areas distintas).

5.2() As informagbes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso por parte de todos os funcionarios, a
base de dados e conhecimento da organizagao.

5.3() Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagédo do conhecimento e know-how
existente na empresa.

6 - MENSURAGAO DOS RESULTADOS

6.1( ) Existe uma grande preocupag¢do em medir resultados sob varias perspectivas (financeiras,
operacionais,estratégicas, aquisicado de conhecimento).

6.2( ) Os resultados sdo amplamente divulgados internamente.

7 - APRENDIZADO COM O AMBIENTE

7.1( ) A empresa aprende muito com seus clientes. Existem varios mecanismos formais e informais bem
estabelecidos para essa finalidade.

7.2() A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com outras empresas.

7.3() A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com universidades e institutos de pesquisa
externos.

7.4 () A decisao de realizar aliangas esta, freqlientemente relacionada a decisdes estratégicas e de
aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa percebem claramente esse objetivo de
aprendizado.
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