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RESUMO

Investiga o desenvolvimento da Gestao do Conhecimento em organizacdes publicas.
Para tanto, procurou verificar a aplicabilidade das iniciativas de Gestdao do
Conhecimento nestas organizacdes. Fundamenta-se em uma pesquisa bibliografica,
por meio da qual foi possivel identificar os estudos publicados na area, tendo em
vista a necessidade de mapear as Iniciativas de Gestdao do Conhecimento
implementadas em organizacdes publicas, que se encontram dispersas na literatura.
Dentre os principais resultados observa-se que as organizacbées publicas estao
voltadas tanto para o gerenciamento (12 Geracdo) quanto para a criacdo de novos
conhecimentos (22 Geracdao). Com relacdo as iniciativas, as organizacdes
preocupam-se mais em implementar aquelas que visam a gestdo de recursos
humanos, o mapeamento de competéncias e a aprendizagem de seus funcionarios.
As iniciativas com menor grau de implementacao sdo aquelas que visam preservar o
conhecimento organizacional para a sua reutilizacao; registrar as melhores praticas
organizacionais; incentivar as conversas, € por meio de Portais corporativos,
disseminar informacdées e conhecimentos. Ao identificar e analisar o
desenvolvimento das iniciativas de gestdo do conhecimento implementadas em
organizagcdes publicas, compilando-as em um unico documento, este estudo
contribui para as pesquisas da area, incentivando novas abordagens teoricas e
praticas de Gestao do Conhecimento.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Administracao Publica e Iniciativas de

Gestao do Conhecimento.



1 INTRODUCAO

O estudo apresenta uma analise do desenvolvimento da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica. Para tanto procurou-se investigar a
aplicabilidade de iniciativas de Gestdo do Conhecimento nestas organizacdes.

Com base neste levantamento e na literatura pertinente ao tema, foi possivel
averiguar se as organizacdes publicas estavam mais voltadas ao gerenciamento ou
a criacao do conhecimento, como também quais as iniciativas implementadas por
estas organizacoes.

A pesquisa esta pautada na necessidade de mapear tais iniciativas, ja que
nao foram constatados na literatura estudos com este enfoque. Para tanto, o
trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa bibliografica e pela analise das
praticas de gestao do conhecimento encontradas na literatura da area.

O propésito do estudo € sistematizar as iniciativas em um quadro sinético, o
qual fornece uma visao geral do cenario de Gestdo do Conhecimento - GC - nas
organizacoes publicas e do seu desenvolvimento. Acredita-se que este estudo possa
vir a contribuir com as pesquisas da area, como também incentivar a pratica da
Gestao do Conhecimento nas organizagoes.

A estrutura do presente estudo traz, na primeira parte, a introducdo do
estudo na qual apresentam-se a definicdo do problema da pesquisa, os objetivos e a
justificativa.

A fundamentacdo teorica é apresentada em trés partes distintas, uma para
cada area relacionada com o objetivo da pesquisa: Conhecimento, Gestao do
Conhecimento e Administracao Publica.

A metodologia da pesquisa €& aprestada na parte 5, incluindo a
caracterizacao da pesquisa, a coleta e a sistematizacao dos dados.

A apresentacao e analise dos resultados é indicada na parte 6, com o
quadro sinético das iniciativas de GC implementadas nas organizacdes publicas, a
analise das abordagens (gerenciamento e criacdo de conhecimento) nestas
organizacdes e a comparacao entre as iniciativas encontradas na literatura e as
identificadas nas organizacdes publicas pesquisadas.

As consideracdes finais e as recomendacdes futuras sdo apresentadas na

parte 7 deste estudo.



1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

A ligacao entre competitividade e conhecimento tem sido objeto de crescente
interesse no meio académico e organizacional. A afirmativa de que o conhecimento
€ o principal ativo das organizacdes e de que sua gestido é fonte de vantagem
competitiva, tem levado as organizagcdes a procurar compreender o seu significado e
a encontrar formas de gestdo que possibilitem, a sua criacdo e o seu
compartilhamento, a fim de melhorar seus processos, produtos e servigos.

Neste contexto, evidencia a literatura que além de estudos teéricos sobre o
tema, varias iniciativas de Gestao do Conhecimento ja estdo sendo desenvolvidas e
aplicadas, principalmente pelas organizacdes privadas. Estas, impulsionadas pelo
desejo de estar a frente de seus concorrentes, despertaram inicialmente para o
tema, e, atualmente, lideram na implantacdo das mesmas.

Nas organizagdes publicas o ritmo caminha um pouco mais lento. Segundo
BARROS “a grande maioria dessas organizacdes ainda preserva caracteristicas da
organizacdo burocratica, com isso, ndo conseguem responder com agilidade e
qualidade as demandas da comunidade. Este tipo de administracao foi desenvolvido
em uma outra época, onde a sociedade funcionava em um outro ritmo e onde as
transformacdes ocorriam com menor rapidez.”

A implantacdo de iniciativas de GC no setor publico também encontra
obstaculos em relacdo a sua cultura e a sua estrutura. As linhas rigidas de
demarcacao entre departamentos, funcées e niveis de gestdo, acabam dificultando o
compartilhamento voluntario do conhecimento entre funcionarios e departamentos. O
conhecimento no setor publico € utilizado como forma de poder para garantir
determinadas posicdes, ou para alcancar promogdes. Os funcionarios nao recebem
recompensas e incentivos ao compartilharem os seus conhecimentos, recebem seus
salarios pelo conhecimento que utilizam como individuos. (AZEVEDO, 2002, p. 2)

Apesar das dificuldades levantadas, algumas organizacées publicas tém
buscado acompanhar as transformacdées da sociedade, implementando novas
abordagens para gerenciar o conhecimento organizacional, por meio de praticas
e/ou iniciativas de GC. Embora em numero reduzido, essas iniciativas estao sendo
desenvolvidas e aplicadas nas diferentes esferas do setor publico. No entanto, nao

estao disponibilizadas ou se encontram dispersas na literatura, dificultando o acesso



as mesmas. Se passiveis de uso por outras organizacdes, tais iniciativas
contribuiriam para a sistematizacao do processo de gestdo do conhecimento.

Diante do exposto, um problema a ser resolvido € o mapeamento das
iniciativas de Gestao do Conhecimento na Administracao Publica, visando a
identificar o cenario de Gestao do Conhecimento nestas organizacoes, o estagio de
desenvolvimento das praticas na area em questao, e principalmente facilitar o
agrupamento destas Iniciativas para possibilitar o acesso a essas informacoées,
incentivando a pesquisa e, por conseguinte, a pratica da Gestao do Conhecimento

nas instituicdes publicas.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar e descrever, a partir da literatura, iniciativas de Gestao do
Conhecimento em organizacées publicas, agrupando-as de maneira a facilitar o

acesso, a pesquisa e o incentivo a pratica de Gestao do Conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) analisar, a partir da literatura, as iniciativas e as abordagens (gerenciamento e
criacao) de Gestao do Conhecimento nas organizacdes publicas;

b) identificar, na literatura, as tipologias, utilizadas na implementacao de Gestao
do Conhecimento nas organizagdes publicas;

c) identificar as iniciativas e/ou praticas de Gestdo do Conhecimento
implementadas na administracao publica;

d) sistematizar os resultados em um quadro sinético destacando unidades de

analise comuns as iniciativas de Gestao do Conhecimento.



1.4 JUSTIFICATIVA PARA A REALIZACAO DA PESQUISA

Na exploracdo preliminar sobre a Gestdo do Conhecimento nas
organizacdes pode-se observar que ha uma caréncia de estudos que visem
identificar o estagio de desenvolvimento das iniciativas de Gestao do Conhecimento
na esfera publica.

Embora existam algumas iniciativas identificadas nestas instituicées, verifica-
se, pela revisao de literatura, que foram poucos os trabalhos publicados sobre o
assunto. As pesquisas mais expressivas da area foram as realizadas pelo Instituto
Econdémico de Pesquisa Aplicada - IPEA', que contempla algumas organizacées do
Executivo Federal; e o livro intitulado Gestdo do Conhecimento e E-learning na
pratica de José Claudio Cyrineu Terra?, que apresenta 39 casos de iniciativas de
Gestao do Conhecimento no Brasil, tanto em organizacdes da esfera publica quanto
nas de esfera privada.

Salienta-se, também, que nao foram constatados estudos com a
preocupacao efetiva de mapear as Iiniciativas que estdo sendo publicadas e
disponibilizadas na literatura. Assim sendo, percebe-se uma lacuna que pode ser
explorada pelo presente trabalho.

A contribuicao do estudo ora proposto € mapear as iniciativas de Gestao do
Conhecimento que estdo sendo implementadas em organizacdes publicas e
sistematiza-las em um quadro sinético, que podera ser usado pela comunidade

académica e por organizagdes publicas e privadas.

' BATISTA, F. F. Governo que aprende: gestao do conhecimento em organizagoes do executivo
Federal. Brasilia, 2004, Disponivel em: <www. ipea.gov.br.>

2TERRA. J. C. C. Gestdo do Conhecimento e E-learning na pratica. Rio de Janeiro: Elsevier.
2003, p. 361.


http://www.%20ipea.gov.br

2 CONHECIMENTO

Nos tempos atuais cada vez mais se tem ouvido falar no termo
“conhecimento” e na importancia da sua gestdo as organizacées que buscam
competitividade e sobrevivéncia. No entanto, a medida que crescem as discussdes
em torno do tema, formulam-se novas discussoes conceituais.

Segundo SVEIBY (1998, p. 35), a palavra conhecimento surgiu do termo
epistemologia o qual significa “teoria do conhecimento” e provém da palavra grega
episteme — verdade absoluta certa. No entanto, o autor ressalta que nao existe
consenso na definicao da palavra conhecimento, tendo varios significados, como por
exemplo: cognicdo, sapiéncia, experiéncia, competéncia, habilidade pratica,
capacidade, aprendizado, sabedoria, dentre outros.

DRUCKER (2001) comenta que na atualidade a énfase dada ao termo é
diferente, apesar deste estar presente na histéria da humanidade, tendo sido
estudado por Platdo, Aristoteles e outros filésofos, o conhecimento nos tempos
atuais deixa de ser genérico e passa a ser altamente especializado.

Neste sentido, DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 6), consideram o
conhecimento como sendo “uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, o qual proporciona uma estrutura
para avaliagcao e incorporacao de novas experiéncias e informacodes.”

Os autores comentam ainda que o conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente.
Os valores e as crengas integram o conhecimento, pois determinam, em grande
parte, 0 que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir das suas observacodes.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 63) também oferecem uma conceituacao
mais contemporanea. Os autores consideram o conhecimento “como um processo
dindmico de justificar a crenca individual em relacdo a verdade. (...) o conhecimento
(...) diz respeito a crencas e compromissos (...) € uma funcdo de uma atitude,

perspectiva ou intencao especifica.”



2.2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento organizacional é formado pela unido entre o contexto
organizacional (o que caracteriza a organizacao: seus negodcios; clientes, acionistas,
processos, sistemas de informacao, estrutura dentre outros), e os conjuntos de
conhecimento que cada individuo possui. (CARVALHO; TAVARES, 2001, p. 63).

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 7), o conhecimento
organizacional pode ser classificado em dois tipos: conhecimento explicito que se
refere ao conhecimento formal, codificado, transmitido pela linguagem, inclusive em
afirmacdes gramaticais, expressdes matematicas, especificacdes, manuais etc.,
facilmente transmitido, sistematizado e comunicado; e conhecimento tacito, este
dificil de ser articulado na linguagem formal. E o conhecimento baseado em
experiéncias individuais, obtido a partir da experiéncia e aprendizagem. Envolve
fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas, sistema de
valor, insights, intuicées, emogodes, e habilidades.

Para que a organizagao possa criar conhecimento, no entanto, € necessario
a interacao dos individuos, que ocorre por meio de discussoes, compartiihamento de
experiéncias e observacao, sé assim o conhecimento pode ser ampliado e
cristalizado em nivel de grupo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 15)

2.2.1 Criacao do Conhecimento Organizacional

A estrutura conceitual basica, para o processo de criagao do conhecimento
organizacional envolve duas dimensdes: a epistemologica, e a ontoldgica.

Na dimensdo ontolégica os conhecimentos individuais sdo ampliados e
desenvolvidos a partir da interacdo entre as pessoas. A criagcao do conhecimento
acontece de forma continua e em todos os niveis da organizacdo, como um
processo de ampliagcdo do conhecimento, passando pela fase individual, grupal até
chegar a organizacional. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na dimensao epistemologica, o conhecimento organizacional € formado a
partir do conhecimento tacito, obedecendo a um processo em espiral que comeca no
nivel individual, se propaga na equipe, cruza fronteiras entre secées, departamentos,
divisées, configurando-se na dimensao ontolégica. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).



Ambas as dimensdes interagem dinamicamente ao longo do tempo,

concretizando um percurso simultdneo e complementar.

2.2.2 Modos de Conversao do Conhecimento

A interacdo entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito é a
principal dindmica da criacdo do conhecimento da organizacao, que pode ser
definida como “a capacidade que uma instituicdo tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizacdo e incorpora-los a produtos, servicos e sistemas.”
(TARAPANOFF, 2001, p. 135).

As interacbes entre essas duas estruturas e entre o individuo e a
organizacao, realizam quatro processos principais de criacdo do conhecimento,
denominados por NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 67-82) de conversdao do

conhecimento como mostra a Figura abaixo:
FIGURA 1: CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO
Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Compartilhado Conceitual
tacito
do INTERNALIZAGAO COMBINAGAO
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico
Conhecimento
explicito

FONTE: NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 81).

O processo de Socializacdo € aquele em que o conhecimento € tacito a
tacito - processo de trocas de experiéncia portanto, de criacdo de conhecimento
tacito.

A Exteriorizagdo ocorre quando o conhecimento passa de tacito para
explicito. E o processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, que pela linguagem falada assume a forma de metaforas, modelos,

conceitos e equacdes, que expressam o conhecimento tacito de um individuo.



A Combinac3o é a expressdo do conhecimento de explicito em explicito. E o
processo de sistematizacdo de conceitos expliciitos em um sistema de
conhecimento, ou seja, € a combinacao de diferentes partes de conhecimento
explicito em um novo conhecimento explicito por meio da analise, da categorizacao
e da reconfiguracao de informacdes.

O processo de Interiorizacdo € aquele que converte o conhecimento de
explicito em tacito. E a absor¢do de conhecimento explicito em conhecimento tacito
por meio do aprendizado pela pratica. Sendo assim, a conversdao do conhecimento
propicia a comunicacdo do conhecimento tacito e explicito entre os individuos, que
pelas suas habilidades e experiéncias adquirem e criam novos conhecimentos na

organizacao.

2.2.3 Processo de Capacitacdo para a Criacado do Conhecimento Organizacional

O processo de capacitacdo do conhecimento organizacional, segundo
NONAKA e TAKEUCHI (1997), € um conjunto geral de atividades organizacionais
que afetam de maneira positiva a criacdo do conhecimento. O processo envolve
cinco fases: compartiihamento do conhecimento tacito, criacdo de conceitos,
justificacao de conceitos, construgcao de protétipos, e nivelagdao do conhecimento.

O Compartilhamento do Conhecimento Tacito € realizado entre as
microcomunidades de conhecimento, formado por equipes de no maximo cinco ou
sete pessoas que criam novos conhecimentos pelo compartihamento de
experiéncias e competéncias. Requer novas estruturas organizacionais e novos
espacos fisicos para acomodar os trabalhos das microcomunidades.

A Criacdo de Conceitos: € a fase na qual a microcomunidade de
conhecimento tenta externalizar o conhecimento, tornando explicito o conhecimento
tacito. O que possivelmente resultara no avango do negocio pela criacdo de novos
produtos, processos ou servigos.

A Criacao de Conceitos: € a fase na qual a microcomunidade de
conhecimento tenta externalizar o conhecimento, tornando explicito o conhecimento
tacito. O que possivelmente resultara no avanco do negocio pela criacdo de novos

produtos, processos ou servigos.
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A Justificacdo de Conceitos: é referente a analise realizada para verificar se
o conceito formulado pelas microcomunidades possa vir a gerar estratégias de
avanco para a empresa.

A Construcao de Protétipos: é a fase na qual o conceito sera exibido na
forma fisica, por meio de desenhos, especificacbes, ou modelos, podendo ser
utilizado, por exemplo, na fabricacdo experimental.

A Nivelacdo do Conhecimento: refere-se a fase na qual conhecimento
extraido do processo de criacao do conhecimento € disseminado e compartilhado
pela organizacao. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 95-102)

2.3 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O processo de transferéncia do conhecimento envolve duas acdes:
transmissao, “envio ou apresentacdo do conhecimento a um receptor inicial’, e
absorgdo do conhecimento pelo receptor. Se a absorcdo do conhecimento pelo
receptor ndo for efetiva o processo de transferéncia nao foi concluido.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 123).

No entanto, o conhecimento na sua completude ndo é efetivamente
transferido. O conhecimento explicito € de facil transferéncia pela caracteristica, de
ser visivel, e codificavel. Ja o conhecimento tacito € dificil de transferir. Com base
nessas afirmativas STRAUHS (2003, p. 127) comenta que a expressao
“Compartilhamento do Conhecimento” vem sendo utilizada na literatura no lugar da
expressao “Transferéncia do Conhecimento”.

De acordo com SVEIBY (1998, p. 54) o compartilhamento do conhecimento
ocorre por meio da informacdo - que € uma forma ideal para transmitir o
conhecimento explicito, sendo, rapida, segura e independente de sua origem. No
entanto, depende da atribuicao de significado, que ocorre de acordo com o modelo
mental de cada individuo; e da tradicdo - que consiste na transmissao de
conhecimento do mestre para o aprendiz. Os mestres mostram aos aprendizes como
se fazem as coisas, estes tentam imita-los e, depois, os mestres julgam seus
esforcos.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 110), o compartiihamento do

conhecimento ocorre de maneira informal, ou seja, € aquele que acontece de forma
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espontanea e nao estruturada, (nas conversas no bebedouro, “na parada para um
cafezinho”), e formal que ocorre por meios mais estruturados e intencionais.

As iniciativas para formalizar o compartilhamento do conhecimento devem ser
estabelecidas com a preocupacao de nao prejudicar as trocas informais, para que
estas continuem existindo, como também, deve ser adaptada as necessidades
organizacionais e culturais, sob pena de se criarem empecilhos ao processo de
compartilhamento como um todo (STRAUHS | 2003, p. 127).

Na visdo de O'DELL e GRAYSON? (apud FLORIANO, 2004, p. 5) “a maioria
das pessoas tem um desejo natural de aprender, de dividir o que sabe e de fazer as
coisas de um jeito melhor. Todavia, esse desejo € impedido por fatores estruturais,
logisticos e culturais que individuos e organizagcdes possuem”. DAVENPORT e
PRUSAK (1998, p. 117-8) denomina esses fatores de “atritos”, inibidores que
retardam e impedem o compartihamento do conhecimento que circula na
organizacao. O Quadro 1, abaixo, mostra os inibidores e as solu¢cdes propostas pelo

autor.

3 OEDELL, C; GRAYSON JR,, C. J; ESSAIDES, N. If only we knew what we know : the transfer of
internal knowledge and best practice. New York : The Free Press, 1998.
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QUADRO1 - ATRITOS AO PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

ATRITO

SOLUGOES POSSIVEIS

Falta de confianga mutua

Construir relacionamentos e confiangca mutua no
decurso de reunides face a face

Diferentes culturas, vocabulos e quadros
de referéncia

Estabelecer consenso utilizando-se da educacao,
da discussdo, de publicagdes, do trabalho em
equipe e do rodizio de funcdes

Falta de tempo e de lugar de encontro; idéia
estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos
de conferéncia

Status e recompensas vao para os possuidores
do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
baseados no conhecimento

Falta de
recipientes

capacidade de absorcdo pelos

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
tempo para a aprendizagem; basear as
contratacdes na abertura de idéias

Crenca de que o conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos, sindrome do
inventado aqui”

nao

Estimular a aproximacdao nao hierarquica do
conhecimento; a qualidade das idéias & mais
importante que o cargo da fonte

Intolerancia com erros ou necessidades de ajuda

Aceitar erros criativos e colaboracdo; nao ha
perda de status por ndo se saber tudo

FONTE: DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 117 ).

Segundo STRAUHS (2003, p. 127), a implantacdo e implementacdo de um

processo de compartiihamento do conhecimento exige ac¢des proativas, que

permitem a criacdo, codificacdo e difusdo do conhecimento organizacional,

aparecendo, portanto, a necessidade formal de Gestao do Conhecimento.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo apresenta a conceituacdo de Gestdo do Conhecimento na
visdo de alguns autores, a evolugao das abordagens, a tipologia proposta por De

Long, Davenport e Beers e as iniciativas identificadas na literatura.

3.1 CONCEITUACAO

Atualmente o conhecimento vem sendo tratado nas organizacées como um
diferencial em busca, dentre outras coisas, de melhoria de produtos e servigos e de
vantagem competitiva. Neste contexto, as organizacbées se deparam com a
dificuldade de compartiihar e gerenciar esse bem, a fim de criar novos
conhecimentos e de transformar o conhecimento individual em organizacional. Para
tanto, as organizacdes estdo investindo em métodos, modelos e processos de
Gestao do Conhecimento.

A Gestao do Conhecimento é segundo SVEIBY (1998) a criacao de valor a
partir de bens intangiveis da organizacdo. Neste sentido, BARROSO e GOMES
(1999, p. 154) acreditam que a gestdo do conhecimento inclui a identificacdo e
mapeamento dos ativos intelectuais, para gerar novos conhecimentos e criar
vantagem competitiva.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) apresentam um conceito mais abrangente.
Para os autores, a Gestao do Conhecimento € o conjunto de atividades relacionadas
com a geracao, codificacdo e transferéncia do conhecimento. Segundo esses
mesmos autores as ferramentas de Gestdo do Conhecimento pretendem auxiliar o
processo de coleta e estruturacdo do conhecimento de grupos de individuos,
disponibilizando esse conhecimento em uma base compartiihada por toda a
organizacao.

Na mesma linha, STOLLENWERK (1999, p. 13) considera a Gestao do

Conhecimento como sendo:

um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem identificar, analisar e administrar, de
forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus processos associados.

Segundo uma abordagem de macro-processo organizacional, compreende o planejamento, a
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execucdo e o controle de agdes voltadas para desenvolver o conhecimento da empresa e
seus processos correlatos, tendo em vista a exceléncia empresarial e a criagcdo de vantagens

competitivas sustentaveis.

O GAERTNER GROUP (1998), por sua vez, define a Gestdo do
Conhecimento como sendo uma disciplina que promove, com visdo integrada, o
gerenciamento e o compartilhamento de todo o ativo de informacao possuido pela
empresa, podendo este estar localizado em um banco de dados, em documentos,
em procedimentos, bem como em pessoas, através de suas experiéncias e
habilidades.

Verifica-se que os conceitos sobre Gestao do Conhecimento encontrados na
literatura enfocam tanto o gerenciamento do conhecimento como o da informacéo.
Isto acontece segundo STRAUHS (2003) devido a formacao dos usuarios,
pesquisadores e profissionais que atuam na area, nao sendo propriamente conceitos

frontalmente antagénicos.

3.2 ABORDAGENS DE GESTAO DO CONHECIMENTO E SUA EVOLUCAO

Fazendo uma retrospectiva histérica pode-se situar o inicio das discussoes
acerca da Gestao do conhecimento no ano de 1987, periodo em que se privilegiou
segundo SVEIBY (2000, p. 2) o “uso da Tecnologia da Informacdo para armazenar
dados e informacdes, com vistas ao aumento da produtividade.”

Por volta de 1994 emergem as organizacdes virtuais e, em 95, acontece a
explosdo da Word Wide Web - www — Internet. A partir desse momento, surgem as
“comunidades de pratica com interesses multiplos e inter-relacionados” (STRAUHS,
2003, p. 147-148).

Ao final da década de 1990, a Gestao do Conhecimento apresentava duas
abordagens distintas. Uma voltada ao gerenciamento de informacdes e outra voltada
a gestao de pessoas. Segundo SVEIBY (2000, p. 1) essas duas abordagens sao:

a) Tecnologia da Informacao: neste enfoque profissionais pesquisadores e
usuarios que atuam na area de Ciéncia da Computacao e Informacao direcionam a

sua atencao na construcao de Sistemas de Gerenciamento da Informacao.
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b) Gerenciamento de Pessoas: este segundo ramo esta mais voltado ao
desenvolvimento de processos que auxiliem as pessoas a trabalhar de forma
otimizada com o conhecimento. O conhecimento € tratado como um processo,
voltado para o gerenciamento e aprendizagem individuais, com a atuacdo de
psicologos e seus semelhantes, e em nivel organizacional com a atuacdo de
filésofos, socidlogos e tedricos organizacionais. Requer, portanto, treinamentos,
mudancas de postura e filosofias, investimentos de forma geral "em” e "nas”
pessoas.

Segundo STRAUHS (2003, p. 143) “o inicio do século XXI| traz uma nova
vertente, que aponta para o congracamento das duas abordagens iniciais,
culminando no entendimento da Gestdao do Conhecimento como um processo
sistémico, que nao pode prescindir de tecnologias, estratégias e pessoas.”

Neste sentido, McCELROY (2001, p. 1) comenta sobre a emergéncia de uma
nova geracdo denominada “Segunda Geracao de Gestdo do Conhecimento -
SGGC”, ou "segundo round” (DAVENPORT, 1999), a qual centra-se nas pessoas e
nas tecnologias, com o objetivo de produzir novo conhecimento.

Ao contrario da “Primeira Geracado de Gestao do Conhecimento - PGGC”, que
se preocupava com o gerenciamento do conhecimento ja existente, focando apenas
o compartilhamento entre individuos, visando a melhoria do desempenho individual,
a SGGC lida com todo o ciclo de vida do conhecimento, preocupando-se com a
criagcao do conhecimento, com a melhoria da aprendizagem, focando a producao de
conhecimento organizacional. (McELROQOY, 2001, p. 1-2)

Neste contexto, a Gestdo do Conhecimento deve ndo s6 gerenciar o
conhecimento explicito. Deve preocupar-se principalmente, em ampliar a capacidade
da organizacao de criar conhecimento novo para poder agrega-lo a produtos,

servicos e processos.

3.3 INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Iniciativas ou praticas de Gestdao do Conhecimento “sao praticas de gestao
organizacional voltadas para producao, retencao, disseminacao, compartilhamento e
aplicacao do conhecimento dentro das organizacées, bem como na relacao dessas
com o mundo exterior”. (BATISTA, 2004, p. 06).
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Essas praticas possuem caracteristicas distintas e desempenham diferentes
funcdes dentro do processo de Gestdo do Conhecimento, tais como: identificagao;
captura; selecao e validacdo; organizacdo e armazenagem; compartilhamento;
acesso e distribuicao; aplicacao; e criacdo do conhecimento. (DAVENPORT“;
BECKMAN?®, apud PEREIRA, 2003, p. 10).

Nao existe, no entanto, nenhum consenso dos autores quanto a classificagcao
dessas praticas. No ambito desse estudo trabalhar-se-4a com a classificacao
sugerida por BARROS, (2004, p. 29), que identifica e apresenta as praticas e suas
respectivas funcdes dentro do processo de Gestdo do Conhecimento, conforme o

Quadro 2, abaixo.

QUADRO 2 - INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO E SUAS FUNCOES continua
14 X x x 14
< < 14
x N S Z < P
INICIATIVA g E E ™ E :II = AUTOR
o o o 7] > 4
< x O 7] < w
(3] o © o =
Memoéria organizacional X X X SIMIAO (2001)
) DAVENPORT e
Mapeamento do Conhecimento X X X X
PRUSAK (1998)
Educacéao corporativa X X PEREIRA (2003)
Comunidade de Pratica X X LAVE e WENGER
(1991)
Sistemas de Informacéo X X X X SILVA (2002)
Portal do Conhecimento - % TERRA e GORDON
Corporativo (2002)
Gestédo de Pessoas X BARROS (2004)
DAVENPORT e
Gestéo de Conversas X
PRUSAK (1998)

% DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial: como as empresas gerenciam seu
capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

® BECKMAN, T. The Current State of Knowledge Management. In: LIEBOWITZ, J. Knowledge
Management Handbook. New York: CRC Press, 1999.
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conclusdo
(14 X o 14 o
< ©
© & § S = < =
INICIATIVA % E E m E E:' a AUTOR
o o o Q 7] > Z
< x O 7] = w
= (IR a =
i NONAKA e
Benchmarking; X X
TAKEUCHI (1997)
E-BUSINESS X PAULA JR (2002)

FONTE: ADAPTADO DE BARROS (2004, p. 29).

As iniciativas destacadas compdem a arquitetura de um modelo para a
gestdo de organizacbes baseadas no conhecimento. (BARROS, 2004). Tais

iniciativas serao apresentadas a seguir.

a) Benchmarking

A identificacdo das melhores praticas desenvolvidas na organizacao permite
que a mesma possa conhecer o que sabe internamente.

Segundo OEDELL, GRAYSON JR. e ESSAIDES® (apud STRAUHS, 2003, p.
134) o benchmarking é “um processo capaz de identificar e adaptar as melhores
praticas organizacionais, € necessario para se identificar, por comparacao, pontos
positivos e negativos, transformando os elementos de comparacao em medida de
desempenho”.

Para BARROS (2004, p. 44), € uma pratica desenvolvida pelas organizacoes
que possibilita a socializacdao do conhecimento pois, “fornece uma canal de
transferéncia do conhecimento entre quem observa e quem possui a pratica.”

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997) por meio da observacao das praticas
as pessoas irdo buscar a experiéncia e o know-how que nao estao disponiveis de

maneira explicita, auxiliando o processo de criacao do conhecimento.
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b) Comunidade de Pratica

LAVE e WENGERY, (apud SILVA, 2004, p. 72) descrevem as comunidades
de pratica como “um grupo de pessoas que misturam relacionamentos e atividades,
num determinado tempo e em relacdo tangencial e envolvimento com outras
comunidades”.

De acordo com SILVA (2004, p. 74) as comunidades de pratica geralmente
“iniciam como redes imprecisas com necessidades e oportunidades latentes.”
Segundo a autora, ndo se inicia uma comunidade de pratica a partir do zero, “mas
sobre interesses e relacionamentos que ja existem; (...) através da descoberta do
valor de realizar empreendimentos juntos.”

Para STEWART (1998, p. 87) as comunidades de pratica “realizam dois
trabalhos principais de formacao do capital humano: transferéncia do capital humano
e inovacdo.” Ainda segundo o autor algumas tentativas para gerenciar, oficialmente,
comunidades de pratica mostraram-se infrutiferas, no entanto, pode-se auxilia-las: (i)
pelo reconhecimento da sua importdncia para a organizacao; (ii) dando-lhes os
recursos necessarios, como infra-estrutura fisica, de equipamentos e de
comunicacado; e (iii) fertilizando o solo sem interferir no crescimento. (STEWART,
1998, p. 88-89)

c) e-Business

Segundo PAULA JR, et al (2002, p. 23) o e-Business “compreende todo o
fluxo de mercadorias e servicos, informacdes e processos financeiros entre
compradores e vendedores que se utilizam de tecnologia eletrénica.”

Esse novo meio de fazer negocio segundo ZILBER (2002, p. 6) produz
instrumentos que permitem o desenvolvimento de portais na internet para compra e
venda de produtos e servigos e interacdo entre unidades de negécio de uma mesma

empresa por meio de intranets.

. OEDELL, C; GRAYSON JR,, C. J; ESSAIDES, N. If only we knew what we know: the transfer of
internal knowledge and best practice. New York: The Free Press, 1998.

" Lave, J; WENGER, E. Situated learning, legitimate peripheral participation. Cambridge:
University Press, 1991.



19

Para TEIXEIRA FILHO (2000, p. 2) o e-business tem um conceito mais
abrangente envolvendo todas as operacdées de marketing e comercializacdo em

meios digitais, tais como Internet, extranets e meios de pagamento eletrénicos.

d) Educacéo corporativa

A educacao corporativa, segundo BARROS (2004, p. 33), surge como
resposta ao desafio estratégico das organizacbées em implementar iniciativas que
visem a geracdo do conhecimento. Esta nova tendéncia faz com que as
organizacdes estejam envolvidas com um novo e importante comprometimento a
educacao e o desenvolvimento de seus funcionarios.

Segundo PEREIRA (2003, p. 15-16) as organizacdes estao buscando “o
desenvolvimento da sua capacidade de aprendizado, criando situacbes que
permitam a discussao de problemas comuns e solugdes por meio da aprendizagem
coletiva.”

Dentro desse contexto a Universidade Corporativa, segundo CARVALHO et
al. (2001, p. 2), tem-se revelado como “ferramenta eficaz para o alinhamento e
desenvolvimento dos talentos humanos as estratégias empresariais”, possibilitando
“a consolidacao de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem ativa e
continua, estimulando um processo de constante crescimento e fortalecimento dos

individuos, e da utilizacao de todo seu potencial criativo.”

e) Gestao de Conversas

A preocupacdo com a criagcao e compartiihamento de conhecimento tem
direcionado a atencao das organizacbes as conversas, que ocorrem geralmente,
segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 110), “no bebedouro ou no restaurante
da empresa’, nessas ocasides “as pessoas se perguntam sobre os projetos em
curso, trocam idéias, e pedem conselhos sobre como resolver problemas”.

Na opiniao de KROGH, ICHIJO e NONAKA (2001, p. 156) “ as conversas
sao a base do conhecimento social dentro da organizacao. Por meio de discussdes
ampliadas, que abrangem desde fantasiosas divagacdes pessoais até apuradas

exposicoes formais, o conhecimento se converte em temas disponiveis para outros”.
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Segundo BARROS (2004, p. 40-41) “no contexto da nova economia
gerenciar conversas € uma pratica que conduz a organizacao a resultados
desejaveis’, ja que as conversas multiplicam e ampliam a criacdo de conhecimento

dentro da organizacao.

f) Gestao de Pessoas alinhada a Criacao do Conhecimento

O conhecimento encontra-se ndo apenas em documentos, base de dados,
dentre outros, mas também nas experiéncias das pessoas que atuam nas
organizagdes. Segundo BARROS (2004, p. 38) as pessoas sao a principal vantagem
competitiva das organizacdes, isso faz com que, estas busquem novas praticas de
gestao de pessoas, para enfrentar os desafios impostos pela concorréncia.

Neste contexto, TEIXEIRA FILHO (2001, p. 1-3) comenta que o
departamento de Recursos Humanos tem um papel fundamental, devendo assumir
um posicionamento ativo. Segundo o autor, o profissional de recursos humanos
deve ter o “conhecimento sélido sobre os processos de aprendizagem”, e ser
“portador da visdo global de negdcio”, sendo “capaz de articular na empresa os
processos basicos de Gestao do Conhecimento”. O papel dos profissionais de RH
passa a ser de um catalisador e de um facilitador do aprendizado.

Para BARROS (2004, p. 39), existe uma “relacao direta entre a gestao de
pessoas € a criacao de novos conhecimentos”. Dentro deste contexto, NONAKA e
TAKEUCHI (1997) destacam a importancia de criar um ambiente do conhecimento
que propicie a criacao e o compartilhamento de novos conhecimentos, auxiliando o

avanco individual e coletivo do conhecimento dentro das organizagées.

g) Memodria organizacional

A memoria organizacional pode ser definida como um ‘“repositério de
conhecimento disponivel na organizacdo cuja finalidade €& garantir que o
conhecimento desejado possa ser recuperado no momento e lugar corretos por
quem necessita-lo”. (ARAUJO et al., 2003, p. 10). E constituida tanto de
conhecimento explicito, dados (formais e estruturados), como de conhecimento

tacito (informais e nao representados).
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Segundo SIMIAO (2001, p. 1) é "também uma ferramenta da organizacio
para o gerenciamento de seus ativos intelectuais. Sua existéncia deve propiciar
maior compartilhamento e reuso do conhecimento corporativo, do conhecimento
individual e das licbes aprendidas na execucao das tarefas da organizacao”.
Representa toda experiéncia e conhecimento da organizacdo, devendo ser situada
nos niveis operacional, tatico e estratégico, sendo armazenada nas pessoas (base

de dados naturais) ou em arquivos fisicos (bases de dados artificiais).

h) Mapeamento do Conhecimento

Mapas do conhecimento ajudam a “descobrir a localizagao, posse, valor e uso
de artefatos de conhecimento”, possibilitando “descobrir papéis e especialidade de
pessoas, identificar impedimentos ao fluxo do conhecimento e focar oportunidades
para alavancar o conhecimento existente”, ndo s6 da organizacao, mas também, de
fornecedores e consumidores. (GREYB, apud STRAUHS, 2003, p. 130).

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 88-89) a principal finalidade de
um mapa do conhecimento € "mostrar para as pessoas de dentro da empresa onde
ir quando precisam de conhecimento”. Apontam para pessoas como também para
documentos e bancos de dados. Podem ter efetivamente o formato grafico de um
mapa, ou podem ser listagens, quadros, ou qualquer outro formato de midia.
Mapeiam, sobretudo, as competéncias individuais existentes, relacionadas com a
organizacdo em questao. Atuam como guias, podendo, ainda, apresentar uma
avaliacao do "estoque de conhecimento corporativo, revelando os pontos fortes a

serem explorados e as lacunas a serem preenchidas”.
i) Portal do Conhecimento Corporativo
Os portais corporativos possibilitam a interacdo e a colaboracao entre

pessoas, facilitando a busca e o compartilhamento para a criacdo de novos
conhecimentos. Segundo TERRA e GORDON (2002, p. 38), “eles estdao mudando

® GREY, Denham. Knowledge Mapping: A pratical overview. Smith Weaver Smith Cultural
Changemakers, Oct. 1999. Disponivel em: <http://smithweaversmith.com/knowledge2.htm.>
Acesso em: 14 May 2001, 16:58.
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fundamentalmente a forma como a informacao e a responsabilidade de colaboracao
sao compartilhadas em uma organizacao: de um foco estreito e funcional, para uma
abordagem ampla de colaboracao”. Ainda segundo os autores os portais integram e
equilibram o fluxo estruturado de informacao e conhecimento, (explicito e tacito) no

interior das organizacoes.

j) Sistemas de Informacéao

Apesar de BARROS (2004, p. 41) ter classificado os sistemas de informacgao
como uma iniciativa de Gestao do Conhecimento, acredita-se que uma denominacgao
mais adequada seria, uma ferramenta ou suporte ao armazenamento, recuperacao e
disseminacao, de informagdes e conhecimento, potencializando o compartilhamento
e a criagcado do conhecimento nas organizacgdes.

Para BARROS (2004, p. 44) a introducao de Tl nas organizacdes possibilita
“maior velocidade de respostas as mudancas, maior flexibilidade de operacées, bem
como novas oportunidades para as organizacées que tém seu foco voltado aos
recursos intangiveis”.

A utilizacdo dos recursos de Tecnhologia da Informacao segundo SILVA
(2002, p. 54), podem otimizar ainda mais a Externalizacdo, Internalizacéo,
Socializagdo e a Combinacdo do conhecimento dentro das organizacdes, o autor

afirma que:

a Tl é fundamental para a (Combinag¢do) agrupamento dos conhecimentos explicitos, mas
nao contribui significativamente com o formato tacito do conhecimento. Basicamente o
maximo que pode se fazer para a troca de conhecimento tacito — tacito é facilitar que pessoas
sejam encontradas (conectadas) e a partir dai ocorrer a Socializagdo. No entanto a Tl pode
auxiliar as duas outras conversées do conhecimento, quando o formato tacito esta em
equilibrio com o explicito. Assim sendo pode facilitar a Externalizacao (auxilia no registro do
conhecimento), e a Internalizacao (agiliza o acesso ao conhecimento explicito).

3.3.3 TIPOLOGIA DAS INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Em pesquisas junto a organizacées americanas, com perfil diferenciado de
atividades, DE LONG, DAVENPORT e BEERS (1997, p. 3-4) identificaram sete tipos

de iniciativas com objetivos especificos:
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1. Captura e reuso do conhecimento estruturado: parte do principio de que o
conhecimento esta freqlientemente incorporado em partes componentes de
produtos organizacionais, tais como: projetos, relatorios, documentos e
procedimentos de implementacao de processos, linhas de codigo de software, entre
outros. Tais conhecimentos podem ser reutilizados, para reduzir o tempo e os
recursos necessarios para o0 desenvolvimento de um produto ou projeto

semelhantes.

2. Captura e compartilhamento de licoes aprendidas da pratica: busca a captura
do conhecimento pratico e experimental, ou seja o conhecimento tacito das pessoas,

que pode ser interpretado e utilizado, de forma adaptada, em novos contextos.

3. Identificacao de fontes e redes de especialistas: procura identificar, tornar
visivel e acessivel o conhecimento dos especialistas aos membros da empresa,
visando facilitar a comunicacao entre os que detém e os que necessitam do

conhecimento.

4. Estruturacao e mapeamento do conhecimento necessario para aumento de
desempenho: busca explicitar os conhecimentos especificos, necessarios para
realizar um processo em particular como por exemplo, o registro de um

medicamento.

5. Mensuracao e gestdao do valor economico do conhecimento gerado: muitas
organizacdes possuem ativos intelectuais estruturados como patentes, copyrights,
licencas de software, bases de dados de clientes, entre outros. Esses bens tanto

podem dar lucro, como gerar custos, dependendo de um gerenciamento criterioso.

6. Sintese e compartilhamento do conhecimento de fontes externas: busca de
informacdo relevante aos negocios da empresa a partir do conhecimento gerado
externamente - processo de monitoramento - por meio de artigos, relatorios,

noticias, entre outros.
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7. Captura do conhecimento incorporado em produtos e processos
organizacionais: nestas iniciativas conhece-se o valor de mercado do
conhecimento produzido internamente, e pretende-se alavancar este desempenho

com a oferta de novos produtos, servigos ou processos intensivos em conhecimento.

As iniciativas elencadas anteriormente foram classificadas pelos autores de
acordo com seu objetivo. No entanto, elas podem variar de acordo com cada
contexto ou organizacdo. Constata-se na pratica a existéncia de sistemas
amalgamados, com caracteristicas e necessidades especificas para o ambiente em

questao.

3.5 FERRAMENTAS PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

As ferramentas utilizadas em iniciativas de Gestdo do Conhecimento sao
originarias da Tecnologia da Informacao, e segundo CARVALHO e FERREIRA
(2001, p. 111) 7pretendem auxiliar o processo de coleta e estruturacdao do
conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando esse conhecimento em uma
base compartilhada por toda a organizacao”.

Os autores, apos pesquisa realizada com diferentes fornecedores de
softwares de Gestao do Conhecimento, identificaram e classificaram oito categorias

para os mesmos.:

1. Ferramentas baseadas na Intranet: se beneficia das tecnologias que sao
desenvolvidas na Internet; privilegiam a informacao interna a organizacao e atuam
no sistema “pull’, onde a informacao esta disponivel na intranet e o usuario deve
solicita-la; € uma ferramenta adequada para sistematizar o conhecimento explicito

que se encontra disperso entre os departamentos da empresa;

2. Gerenciamento eletronico de documentos - GED: também chamada de
Gerenciamento de Conteudo, € uma ferramenta utilizada como repositério de
conhecimento explicito estruturado. Contribui para a organizacao da enorme
quantidade de documentos gerados nas organizacdes, facilitando sua recuperacao e

manipulacao;



25

3. Groupware: se beneficiam das estruturas ja montadas de redes de computadores
e de aplicagcbes de trocas de mensagens, tais como: correio eletrénico, grupos de
discussao, correio de voz, videoconferéncia, entre outros. Ferramentas deste género
propéem-se a auxiliar na interacdo, cooperacao e comunicacao entre grupos de
trabalho geograficamente dispersos que cooperam na resolucao de problemas. Tais
ferramentas trabalham no sistema "push” ou seja, fornecimento de informacao nao

solicitada pelo usuarios;

4. Workflow: € uma ferramenta que permite determinar o fluxo de um processo,
mostrando as etapas corretas para concretizacdo do mesmo e acompanhando
constantemente todas as atividades que compéem o processo. Sua aplicacdao € em
processos que requerem informacdes ordenadas e estruturadas, fornecendo papéis,
regras e rotas. A principal diferenca entre o groupware e o workflow &€ que o
groupware sugere um estilo informal de comunicacdo ao passo que o workflow

propoe uma codificacdo formal;

5. Sistemas para construcao de bases inteligentes do conhecimento: permitem
que o usuario que vivenciou uma experiéncia possa explicita-la em um banco de

casos acessivel para outras pessoas.

6. Business inteligence: € um conjunto de ferramentas utilizado para manipular
massa de dados operacional em buscas de informacdes essenciais para o negocio.
Subdividem-se nos grupos de front-end (SAD - sistemas de apoio decisdo, EIS
(Executive Information Systems, etc) e back-end (data warehouse, data mart, data
mining etc). Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados (SGBDs) constituem a

base de uma solucao de BI.

7. Mapas do conhecimento: ou mapas de competéncias € uma ferramenta que
permite colocar as pessoas em contato direto com especialistas, permitindo a troca
de conhecimento tacito. Funcionam como paginas amarelas que organizam uma
lista de “quem sabe o qué”. Permitem, entdo, o acesso rapido a quem detém o

conhecimento, facilitando o processo de compartilhamento;
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8. Ferramentas de apoio a inovagao: o objetivo dessas ferramentas é colocar as
pessoas em contato com o conhecimento explicito armazenado em patentes,
melhores praticas e modelos conceituais, estimulando a geracao de idéias e insights.
Sao softwares que contribbuem para a geracdo de conhecimento na fase de

concepcao de produtos.
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4 ADMINISTRAGAO PUBLICA: DA CONCEITUAGCAO AS CARACTERISTICAS

Serdo apresentados neste capitulo os conceitos de organizacao e
administracao a serem empregados ao longo do trabalho, como também uma breve

explanacao acerca da evolucao da administracao publica e suas caracteristicas.

4.1 ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO: CONCEITUACAO

O termo organizacdo pode ser definido como sendo: “unidade social
deliberadamente construida para perseguir objetivos especificos; uma combinagao
intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objetivo, sendo
composta de trés partes basicas: individuos, grupos e tarefas e com sua atuacao
ajustada a um meio ambiente especifico.” (PARK, 1997, p. 237).

DRUCKER (1997, p. 27) apresenta uma definicdo mais humanista. Para o
autor, uma organizacao “¢ um grupo humano, composto por especialistas que
trabalham em conjunto em uma tarefa comum.”

REIS (2005, p. 1) por outro lado, caracteriza a administracdo como sendo
“‘uma atividade meio; ndo € um fim em si mesma. Administrar diz respeito ao
desempenho da organizacdo como um todo, em um determinado contexto.” Este
desempenho € adquirido segundo a autora por meio do planejamento, organizacgao,
direcao ou coordenacao e do controle.

Sendo assim, subentende-se que as organizacées necessitam utilizar as
técnicas da administracao para alcancarem os objetivos que almejados.

Apesar das diferencas terminologicas dos conceitos citados, tem-se utilizado
na literatura o termo “organizacdo publica” ou “administracdo publica” para
denominar a empresa ou organizacao, que presta servico publico ao cidadao.

Sendo assim, e em relacao ao conceito de Administracdo Publica este pode
ser definido como sendo: “(...) um conjunto de atividades diretamente destinadas a
execucao concreta das tarefas ou incumbéncias consideradas de interesse publico

ou comum, numa coletividade ou numa organizacao estatal”. (BOBBIO, 1983, p. 10).
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4.2 ADMINISTRACAO PUBLICA: EVOLUCAO E CARACTERISTICAS

A Administracdo Publica ao longo da historia politica do Brasil evoluiu por
meio de trés modelos de gerenciamento de Estado: a administracao patrimonialista,
a burocratica e a gerencial.

Na administracdo patrimonialista “os cargos publicos eram com frequéncia
propriedade de uma nobreza burocratica e prestavam servicos de acordo com
interesses das monarquias” (PEREIRA?, apud BARROS, 2004, p. 49)

Segundo RAMOS (2005, p. 62), neste modelo de gerenciamento “o aparelho
do estado funciona como uma extensdo do poder do soberano, € os seus auxiliares,
servidores, possuem status de nobreza real.” No entanto, o autor ressalta que “no
momento em que o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o mercado e
a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo momento histérico, a
administracao patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel.”

A segunda forma de gerenciamento de Estado a administracao publica
burocratica foi adotada segundo PEREIRA'®, (apud BARROS, 2004) por ser uma
forma de coordenar acdes e prever o comportamento de seus membros,
caracterizada pela profissionalizacdo, pela idéia de carreira e pela hierarquia
funcional.

Os problemas dessa forma de gerenciamento foram levantados por
STRAUHS, (2003, p. 45), quando comenta da sua “incapacidade de adaptacdo as
mudancas, na morosidade do seu funcionamento atrelado a muitos “papéis”
administrativos funcionais e operacionais, bem como, na frustracao pessoal gerada
pela impessoalidade organizacional.”

A Administracao Publica Gerencial conserva caracteristicas da administracao
burocratica. Segundo RAMOS (2005, p. 63) “admissdes segundo rigidos critérios de
meérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de desempenho, e o
treinamento sistematico” sdo alguns dos seus principios fundamentais. A diferenca

fundamental esta na forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para

- PEREIRA, L. C. Reforma do estado para a cidadania: a reforma gerencial brasileira na
perspectiva internacional. Brasilia: Enap, 1998, p. 49.

104,
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concentrar-se nos resultados. Ainda segundo o autor, neste modelo de gestao, o
administrador publico tem definicées precisas dos objetivos que deve atingir, como
também, autonomia na gestdo dos recursos humanos, controle ou cobranca a
posteriori dos resultados, dentre outros.

De acordo com PEREIRA'", (apud BARROS, 2004, p. 50) esse novo
entendimento de gerenciar a Administracao Publica trouxe “temas de fortalecimento
da capacidade do governo, de eficiéncia e de melhoria dos servicos publicos
prestado aos cidadaos”. Para alcancar tais resultados, salienta o autor, a reforma
propés uma mudanca no quadro constitucional legal: “a criacdo de novos formatos
institucionais, (agéncias executivas, e organizacdes sociais), a mudanca da cultura
burocratica para uma cultura gerencial, e novos instrumentos de gestao publica.”

A evolucdo dos modelos de gerenciamento na Administracdo Publica ocorre
de uma forma lenta e gradual, em relacdo as outras organizacdes, devido as
caracteristicas inerentes da administracao publica.

Segundo OSBORNE e GAEBLER', (apud BARROS, 2004, p. 53), um
governo orientado por normas € regras a serem cumpridas tem por resultado um
sistema pouco flexivel as mudancas que ocorrem no dia-a-dia das organizacdes.
Para os autores ‘o ambiente contemporaneo exige instituicées extremamente
flexiveis e adaptaveis; instituicdes que produzam bens e servicos de alta qualidade,

assegurando alta produtividade aos investimentos.”
4.3 ADMINISTRACAO PUBLICA E A GESTAO DO CONHECIMENTO

A aplicacao das iniciativas de Gestao do Conhecimento nas organizacdes da
esfera publica transcende os objetivos de desenvolvimento organizacional e/ou
vantagem competitiva, caracteristica das organizacdes privadas. Sua finalidade
segundo BATISTA (2004, p. 10) é: a) preparar cidadaos, e organizacées para atuar
como parceiros do Estado na elaboracao e na implementacao de politicas publicas;
b) reduzir as desigualdades por meio de construgcdo, manutencao e ampliacdo do

capital social e do capital intelectual das empresas; e c) criar uma sociedade

" f

Loc. cit.
ha OSBORNE, D; GAEBLER, T. Reinventando o Governo: Como o espirito empreendedor esta
transformando o setor publico. Brasilia: MH Comunicagdo, 1998.
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competitiva por meio da educacao dos cidadados, e mediante o desenvolvimento das
organizagcdes para que estas se tornem competitivas em todas as areas do
conhecimento.

Para alcancar tais objetivos as organizacdes publicas buscam implementar
praticas de Gestdo do Conhecimento. Segundo WIG", (apud BARROS, 2004, p.
63), ao se estabelecerem essas praticas algumas etapas devem ser consideradas:
“identificar as pessoas que compartilham dos valores da Gestao do Conhecimento e
motivam os demais; desenvolver uma visao para a Gestdo do Conhecimento na area
publica; criar ou identificar um setor responsavel; criar um mapa do conhecimento da
Administracdo Publica; desenvolver politicas que estimulem o compromisso para o
programa total; gerenciar todo o conhecimento.”

Segundo BATISTA, a selecao de praticas de gestdo do conhecimento na
esfera publica é influenciada pelo seu perfil organizacional. Ele cita alguns

exemplos:

para a Caixa Econdmica Federal e o Banco do Brasil, o desafio de capacitar colaboradores
em todo o pais levou-os a investir fortemente no ensino a distdncia por meio da
Universidade Corporativa. A necessidade de possibiltar a interacdo entre os
pesquisadores, fez que a Embrapa privilegiasse as Comunidades de Praticas virtuais. A
grande variedade de competéncias necessarias para o cumprimento da missdo
institucional conduziu o Banco Central, a Caixa Econémica Federal e o Banco do Brasil a
implementar a gestdo por competéncias. E a importancia de estimular o compartilhamento
de conhecimento em area estratégica para a empresa e o pais (exploragédo de petréleo)
assim como a faixa etaria alta dos empregados e a aproximacdo da aposentadoria para
muitos técnicos de alto nivel, motivou a Petrobras a estimular praticas de coaching,
mentoring e Comunidades de Praticas virtuais. (BATISTA, 2004, p. 15)

Sendo assim verifica-se que algumas organizacdes publicas ja estao
investindo na implantacao de iniciativas de Gestao do Conhecimento. No entanto,
uma questdao que pode ser levantada € como esta o estagio de desenvolvimento

destas.

= WIIG, K. M; Knowledge management in public administration. Texas: Knowledge Research
Institute, 2000.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o conjunto de procedimentos metodolégicos que

orientam o desenvolvimento desta pesquisa.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa buscou identificar as iniciativas de Gestao do
Conhecimento em organizacées publicas, baseando-se em documentos ja
publicados. Assim, pode-se classifica-la, quanto aos seus procedimentos
metodolégicos, como uma pesquisa bibliografica.

De acordo com CERVO e BERVIAN (1996, p. 48), a pesquisa bibliografica
busca a solugao dos problemas a partir do referencial teérico publicado com base
em estudos desenvolvidos na area.

Quanto aos objetivos gerais esta pesquisa é classificada como sendo
exploratéria, ja que a mesma visa identificar as iniciativas de Gestdo do
Conhecimento que estdo sendo implementadas em organizacdes publicas para que
possa ser observado o cenario de Gestdo do Conhecimento nestas organizacdes,
bem como o seu desenvolvimento.

Segundo GIL (1989, p. 45) as pesquisas exploratorias tém como objetivo
principal propiciar maior familiaridade com o problema que esta sendo pesquisado,

com vistas a torna-lo explicito.

5.2.1 COLETA DOS DADOS

Em seu estagio inicial, a coleta de dados teve por procedimento uma
pesquisa bibliografica nas trés areas relacionadas com o objetivo da pesquisa:
Conhecimento, Gestdo do Conhecimento e Administracao Publica, que possibilitou
uma analise dos conceitos e definicbes acerca do tema, como também forneceu
todo o embasamento para a elaboracao do referencial teorico.

Em um segundo momento, e com base neste referencial, a coleta de dados
foi realizada com o intuito de identificar na literatura nacional os eventos da area e

recuperar pesquisas e casos sobre iniciativas de Gestdao do Conhecimento em
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organizagdes publicas. Este levantamento de dados foi realizado em documentos
publicados. Resultou, principalmente, na identificacdo dos trabalhos publicados nos
Anais do KMBrasil (Congressos Brasileiro de Gestao do Conhecimento e Workshop
Brasileiro de Inteligéncia Competitiva, realizados pela Sociedade Brasileira de
Gestdo do Conhecimento); na pesquisa do Instituto Econdmico de Pesquisa
Aplicada — IPEA; no livro intitulado “Gestdao do Conhecimento e E-learning na
pratica” e no livro (no prelo) intitulado Gestdo do Conhecimento na Administracao
Publica.

Foram utilizados como fonte de consulta base de dados, catalogos de
bibliotecas, sites da area, sendo que a Internet tornou-se a principal fonte da
pesquisa, pela sua facilidade de consulta e abrangéncia. Por meio desta, foi possivel

identificar os documentos impressos como também obter documentos eletrénicos.

5.2.2 SISTEMATIZACAO DOS DADOS

O levantamento na literatura sobre as iniciativas de gestao do conhecimento
obteve 558 documentos publicados, dentre eles, casos, palestras e pesquisas. A
seguir, foi realizada a analise de cada documento para a identificacao das iniciativas
de Gestdao do Conhecimento e elaboracao da descricdo e das abordagens de
gerenciamento ou de criacdo do conhecimento nos contextos das organizacées
publicas pesquisadas. As organizacdes identificadas foram:

Embrapa

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Banco do Brasil

Banco Central do Brasil

Caixa Econémica Federal

Companhia Hidro Elétrica de Sao Franscisco — CHESF

Companhia de Processamento de Dados do Salvador - PRODASAL

Conselho Nacional dos Secretarios de Administracao Publica - CONSAD

B oo H P s AN &

Eletrobras - Departamento de Informatica

—
=

Financiadora de Estudos e Projetos - Finep

—
—_—

Fundacao Brasileira de Tecnologia da Soldagem — FBTS
SEBRAE

—
o
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13 Secretaria de Estado da Educacao de Sao Paulo

14. Senac/SP

18. Senai/Bahia - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
18 SERPRO

17. Petrobras

18. Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC) - Secretaria Municipal de Recursos
Humanos (SMRH)

19. SENAC-SP

21). Universidade Federal de Sao Carlos — UFSCar - Nucleo de Informacéao
Tecnolégica — NIT

21 Universidade de Sao Paulo

22. Universidade de Sao Paulo (EESC / USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de
Santa Catarina (UFSC)

Apos esta selecdo, os dados foram inseridos em um quadro sinético
(APENDICE 1) apresentando as unidades de analise comuns as iniciativas de
Gestao do Conhecimento. Este foi elaborado buscando-se indicar a organizacao, o
tipo de iniciativa, a descricao, a abordagem e os objetivos da mesma.

A verificacdo do estagio de desenvolvimento das iniciativas nas
organizacdes publicas, teve como critério o apoio nas abordagens indicadas por
McELROY (2001). Essas abordagens sido agrupadas em Primeira Geracao de
Gestao do Conhecimento — PGGC (gerenciamento de conhecimento) e Segunda
Geracao de Gestdao do Conhecimento — SGGC (criacao de conhecimento). Outro
critério utilizado foi a comparacgao entre as praticas sugeridas por BARROS (2004) e
as implementadas nas organizacdes publicas pesquisadas, conforme pode ser

visualizado no préximo capitulo.



34

6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa
bibliografica, bem como a analise dos mesmos. O quadro sinético (APENDICE 1)
descreve as iniciativas de GC implementadas na administracdo publica. Este quadro
foi elaborado buscando-se indicar a organizacao, o tipo de iniciativa, a descricao, o

enfoque e os objetivos da referida iniciativa.

6.1 INCIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES
PUBLICAS

Os quadros abaixo sintetizam as iniciativas de Gestdao do Conhecimento
identificadas pela presente pesquisa, comparando-as com as iniciativas levantadas

na revisao de literatura, possibilitando a analise das mesmas.

a) Benchmarking;

Os resultados mostram que a estratégia de identificar e registrar as melhores
praticas organizacionais ainda € pouco utilizada pelas organizacdes publicas. Entre

22 organizacdes identificadas pela pesquisa apenas 4 implementaram a iniciativa.

QUADRO 4 - O BENCHMARKING NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA | INICIATIVA | ORGANIZAGAO

Benchmarking

Banco de Sucessos Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)
Farol gerencial Banco do Brasil

Sls'tt_ematlzagao das Melhores SERPRO

Praticas

Licdes aprendidas Petrobras

FONTE: A AUTORA.

As melhores praticas encontradas no mercado podem ser consideradas como
fonte de conhecimento. Como resultado disso BARROS (2004, p. 45) salienta que

“‘novos paradigmas relacionados a forma de transferéncia e aquisicao de



35

conhecimentos precisam ser repensados e aplicados”, as organizacdes publicas nao

fogem a este contexto.

b) Comunidades de Pratica

QUADRO 5 - AS COMUNIDADE DE PRATICA NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA INICIATIVA | ORGANIZAQI\O
Comunidade de Pratica

Comunidade de Pratica Embrapa
Comunidades Virtuais Embrapa
Companhia 80

Comunidade de Aprendizagem de Processamento de Dados do
Salvador - PRODASAL

Empresa Brasileira de Correios e

Comunidade Virtual

Telégrafos
Comun!dade Serpro de SERPRO
conhecimentos
Comunidades de pratica Petrobras

Rede de Conhecimentos em Universidade de Sao Paulo (EESC /
Processo de Desenvolvimento USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de
de Produtos - PDPNet Santa Catarina (UFSC)

FONTE: A AUTORA.

Considerando os resultados, foi possivel a verificacdo de que entre 22
organizacdes publicas levantadas pela presente pesquisa seis implementaram
comunidades de pratica.

Apesar dos dados apresentarem um numero significativo de organizacoes
publicas que implementaram a iniciativa, verifica-se que esta ainda esta sendo
pouco utilizada diante das vantagens que pode trazer ao processo de Gestao de

Conhecimento.

c) e-Business

Os dados revelam que o e-business esta possibilitando as organizacdes

publicas uma nova forma de fazer negécios. De 22 organizacdes publicas
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identificadas pela pesquisa treze estdo utilizando esta iniciativa, como pode ser

visualizado abaixo.

QUADRO 6 - O E-BUSINESS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA INICIATIVA ORGANIZAGAO
e-Business

Comunidades Virtuais Embrapa

T Empresa Brasileira de Correios e

Telégrafos

Portal corporativo

Banco Central do Brasil

Portal Corporativo Intranet
Caixa

Caixa Econémica Federal

Portal do Conhecimento Rede
Salvador Interativa

Companhia de Processamento de
Dados do Salvador - PRODASAL

Centro de Informacéo e
Referéncia em Administracdo
Pudblica -

CIRAP

Conselho Nacional dos Secretarios de
Administracdo Publica - CONSAD

Financiadora de Estudos e Projetos -
Finep

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas
Senac/SP

Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Universidade de Sao Paulo (EESC /

USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de
Santa Catarina (UFSC)

Portal Capital de Risco Brasil

Iniciando um Pequeno Grande
Négocio - IPGN

Portal Legislacdao Educacional
Portal RH 24 horas
Cidade do Conhecimento

Rede de Conhecimentos em
Processo de Desenvolvimento
de Produtos - PDPNet

Universidade de Sao Paulo (EESC /
USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de
Santa Catarina (UFSC)

Portal de Conhecimento na
Comunidade PDPNET

FONTE: A AUTORA.

Por meio da Internet, estas organizacdes estdao: potencializando a
conectividade entre as pessoas; disseminando informacdes e conhecimentos e
realizando transacdes eletrénicas, o que evidena como o e-business auxilia o

processo de Gestao do Conhecimento, nestas organizacdes.
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d) Educacéo corporativa

De 22 organizacdes levantadas pela pesquisa, nove estdo investindo na
implantacdo da educacao corporativa, com o intuito de desenvolver e qualificar seus

funcionarios, como pode ser visualizado abaixo.

QUADRO 7 — A EDUCAGAO CORPORATIVA NAS ORGANIZAGCOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA | INICIATIVA | ORGANIZAGAO
Educacao corporativa
Educacao corporativa Embrapa
Universidade corporativa Banco Central do Brasil
Universidade Caixa Caixa Econémica Federal

Companhia de Processamento de

Comunidade de Aprendizagem. . dq Salvacdor - PRODASAL

Iniciando um Pequeno Grande

S SEBRAE
Négdcio

- : s Secretaria de Estado da Educacéo de
Pec - Formac¢ao Universitaria

Sao Paulo
E-Learning Senac-Sp
Miclen de. Fdueagdn a Senai/Bahia
Distancia
Ensino a distancia SERPRO

FONTE: A AUTORA.

Por meio da utilizacao desta pratica a Embrapa, o Banco Central do Brasil, a
Caixa Econémica Federal, e o SERPRO, por exemplo, desenvolvem as
competéncias de seus funcionarios vinculando-as as estratégias organizacionais.

A educacao corporativa possibilita a qualificacdo nao so6 de funcionarios,
mas também tem por objetivo capacitar os clientes ou o publico alvo da organizacao,
como € o caso do SEBRAE, que por meio da iniciativa “lIniciando um Pequeno
Grande Negdcio — IPGN”, oferece um curso que visa instrumentalizar os
participantes, para planejar um novo empreendimento.

Desta maneira, fica evidenciado que as organizagdes publicas buscam criar
novos conhecimentos por meio da educacao corporativa com vistas ao aprendizado

permanente.
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QUADRO 8 - A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA | INICIATIVA

Gestdo de Pessoas

ORGANIZACAO
Guia de Fontes Embrapa
Comunidade de Pratica Embrapa
Educacéao corporativa Embrapa

Trilhas de Aprendizagem

Banco do Brasil

Gestao por competéncias

Banco Central do Brasil

Universidade corporativa

Banco Central do Brasil

Universidade Caixa

Caixa Econémica Federal

Gestao de pessoas por
competéncias

Caixa Econémica Federal

Mapeamento de
conhecimentos da rede

bancaria

Caixa Econémica Federal

Comunidade de Aprendizagem

Companhia de Processamento de
Dados do Salvador - PRODASAL

Plano Estratégico de

Tecnologia

Eletrobras - Departamento de
Informatica

Comunidade Virtual

Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos

Iniciando um Pequeno Grande
Négocio - IPGN

SEBRAE

Pec - Formac¢ao Universitaria

Secretaria de Estado da Educacéo de
S&o Paulo

Comunidade Serpro de

. SERPRO
conhecimentos
Ensino a distancia SERPRO
Mapear_nento dos . SERPRO
conhecimentos organizacionais
Mapean:ten_to e gestdo de SERPRO
competéncias
Comunidades de pratica Petrobras
Coaching Petrobras
Guia NIT Nucleo de Informacgdo Tecnolégica da

UFSCar

Rede de Conhecimentos em
Processo de Desenvolvimento
de Produtos - PDPNet

Universidade de Sao Paulo (EESC /
USP); de Séao Carlos (UFSCar) e de
Santa Catarina (UFSC)

FONTE: A AUTORA.

As Iniciativas descritas acima buscam sobretudo, o compartilhamento e a

criacao de novos conhecimentos. Este resultado revela a importancia dada pelas
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organizagdes publicas pesquisadas ao conhecimento de seus funcionarios, ja que
entre 22 organizagdes levantadas treze estao fazendo a gestao de pessoas.

Considerando os resultados, outro fator que pode ser observado € que
algumas organizacoes tém seu foco mais direcionado a gestdo de pessoas, como €
o caso do SERPRO e da Caixa Econémica Federal que apresentam iniciativas mais
voltadas a este enfoque.

A gestdo de pessoas é a iniciativa de Gestdo do Conhecimento que obteve
maior atencao por parte das organizagcdes publicas pesquisadas, o que demonstra
que estas estao buscando novas diretrizes de gestao de recursos humanos novas

abordagens para gerenciar e estimular o conhecimento dos seus funcionarios.

f) Gestao de Conversas

Verifica-se que a gestdao de conversas ainda € uma iniciativa insipiente na
administracao publica. Os resultados revelam que apenas a Petrobras implementou
a iniciativa, chamada pela organizacao de “Story Telling”, tendo por objetivo
incentivar os funcionarios a expressar seus sentimentos, pensamentos e
experiéncias, naturalmente.

As conversas desempenham uma importante funcdo para a criacao de novos
conhecimentos. Sendo assim, as organizacdoes publicas devem repensar e até
mesmo modificar a sua cultura, procurando valorizar essa pratica que conduz a
organizacdo a construir o ambiente propicio ao desenvolvimento de novos

conhecimentos.

g) Memoaria Organizacional

Considerando os resultados, pode-se afirmar que a pratica de preservar o
conhecimento organizacional para a sua reutilizacao esta sendo pouco aplicada nas
organizacdes publicas pesquisadas, ja que de 22 organizacdes levantadas, apenas

cinco implantaram esta iniciativa, como pode ser visualizado abaixo.
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QUADRO 9- A MEMORIA ORGANIZACIONAL NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA INICIATIVA | ORGANIZAGAO

Memoria organizacional

Empresa Brasileira de Correios e

Memoaria Organizacional .
Telégrafos

Banco de Teses e

Dissertacdes Banco do Brasil

Memoéria Técnica Banco do Brasil

Gestao Eletrénica de Companhia Hidro Elétrica de Sao
Documentos Franscisco - CHESF

Licdes aprendidas Petrobras

Banco de Idéias Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)
Biblioteca Virtual Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)

FONTE: A AUTORA.

Outro fator que pode ser observado, e que confirma o que foi comentado
pelos autores na revisao de literatura, € que as organizacGes estdo preservando
tanto os conhecimentos explicitos, quanto os tacitos. O Banco do Brasil, por
exemplo, esta preservando o seu conhecimento explicito, com a iniciativa “Banco de
Teses e Dissertacoes”, e a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, por meio do
mapeamento do processo Exporta Facil, esta preservando o conhecimento tacito

que envolve o processo para garantir seu armazenamento e a sua reutilizagao.

h) Mapeamento do Conhecimento

Os resultados da pesquisa revelam que as organizacées publicas tém a
preocupacao de mapear, sobretudo a competéncia de seus funcionarios. Dentre as
oito organizagdes pesquisadas que implementaram o mapeamento do conhecimento
quatro utilizam a Gestao de Competéncias.

A Gestao de Competéncias esta sendo implementada nestas organizacées
sob diferentes enfoques. A Embrapa, por exemplo, utiliza esta iniciativa como um
repositério do conhecimento tacito para saber sobre quem faz e fala o qué na
empresa. O SERPRO implementou a iniciativa para identificar as competéncias
institucionais e fazer o respectivo alinhamento das competéncias individuais.

Considerando os resultados, pode-se afirmar que o mapeamento do

conhecimento nas organizacdes pesquisadas € Dbastante representativo,
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evidenciando a preocupacao por parte destas organizacoes de identificar, registrar e

localizar seus conhecimentos.

QUADRO 10 - O MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA INICIATIVA ORGANIZAGAO
Mapeamento do Conhecimento

Guia de Fontes Embrapa

Trilhas de Aprendizagem Banco do Brasil

Gestéo por competéncias Banco Central do Brasil

e SEREE S g Caixa Econdémica Federal

competéncias

Mapeamento de

conhecimentos da rede Caixa Econémica Federal

bancaria

Plano Estratégico de Eletrobras - Departamento de
Tecnologia Informatica

Mapear_nento dos  SERPRO

conhecimentos organizacionais

Mapean:\en_to e gestdo de SERPRO

competéncias

Coaching Petrobras

Enciclopédia de Talentos Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)
Quem Sabe Ensina Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)
Banco de Idéias Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)

Nucleo de Informac¢do Tecnolégica da

Guia NIT UFSCar

FONTE: A AUTORA.

i) Portal do Conhecimento Corporativo

Apesar do Portal de Conhecimento Corporativo se destacar como uma
iniciativa que possibilita a troca de informagdes e conhecimento entre as pessoas,
potencializando a criacdo de conhecimento, os resultados demonstram que esta
iniciativa ainda é pouco utilizada pelas organizacdes publicas pesquisadas. Dentre
as organizacbes pesquisadas apenas cinco implementaram a iniciativa, como pode

ser visualizado abaixo.
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QUADRO 11 - PORTAL DO CONHECIMENTO CORPORATIVO NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

INICIATIVA/LITERATURA | INICIATIVA | ORGANIZACAO

Portal do Conhecimento Corporativo
Portal corporativo Banco Central do Brasil
Por_‘lal N I Caixa Econdémica Federal
Caixa
Portal do Conhecimento Rede Companhia de Processamento de
Salvador Interativa Dados do Salvador - PRODASAL
Portal RH 24 horas Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC)
Tl O R i Universidadﬂe de Sao Paulo (EESC/

USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de

comunidade PDPNET

Santa Catarina (UFSC)

FONTE: A AUTORA.

6.1.1 Sintese dos Resultados

Com base na analise dos resultados pode-se afirmar que as organizagdes
publicas, em um contexto geral, estdo implementando com maior énfase iniciativas
que visem buscar novas diretrizes de gestdo de recursos humanos, novas
abordagens para gerenciar e criar conhecimentos; mapeando as competéncias e
investindo na aprendizagem de seus funcionarios, e utilizando a internet para fazer
negocios e disseminar informacdes e conhecimentos.

Considerando os resultados também pode ser observado que as
organizacodes publicas estdo implementando poucas praticas que visem preservar o
conhecimento organizacional para a sua reutilizacao; registrar as melhores praticas
organizacionais; incentivar as conversas, e disseminar informacdes e conhecimentos

por meio do Portal do Conhecimento Corporativo.
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6.2 EVOLUCAO DOS ENFOQUES (GERENCIAMENTO E CRIAGCAO DE
CONHECIMENTO) EM ORGANIZACOES PUBLICAS

A analise dos enfoques de GC nas organizacdes publicas tem por objetivo
verificar como o conhecimento esta sendo tratado nessas organizacoes, se estas
estdo dando maior importancia ao gerenciamento ou a criacdo deste insumo,
possibilitando por conseguinte, uma analise do seu desenvolvimento.

Neste contexto, o quadro apresentado no (APENDICE 2) busca elucidar o
enfoque dado as iniciativas de GC nas organizacdes publicas identificadas pela
presente pesquisa, listando, para comparacao, as organizacdes, as iniciativas de GC
e o enfoque (gerenciamento do conhecimento e criagcao do conhecimento).

Pelos resultados pode ser observado que as iniciativas de GC nas
organizacoes publicas estdo voltadas tanto para o gerenciamento do conhecimento,
quanto para a criacao de novos conhecimentos. Estes resultados demonstram que
as organizacdes publicas nao se preocupam apenas com a difusdo e uso do
conhecimento existente, inerentes ao gerenciamento do conhecimento (Primeira
Geracao de Gestao do Conhecimento), preocupam-se, igualmente, com criacao de
novos conhecimentos, (Segunda Geracdo de Gestao do Conhecimento), ou seja,
com o crescimento do conhecimento organizacional. Sendo assim, investem em
iniciativas que visem realizar a interacdao do entre o conhecimento explicito e
conhecimento tacito, ja que segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997) essa € a
principal dindmica da criagao do conhecimento da organizacao.

Outro fator que pode ser observado € que algumas organizacbes tém
iniciativas mais voltadas a um enfoque do que a outro, como € o caso da Petrobras,
por exemplo, que apresenta todas as iniciativas voltadas a criacdo de conhecimento,
evidenciando a importancia que esta sendo dada pela organizacdo a producio de
novos conhecimentos.

Fica evidente que as organizacdes publicas ja possuem a preocupacao de
tratar o conhecimento tanto o individual, quanto o organizacional como um bem que
pode, por meio de seu gerenciamento e da sua criacdo, possibilitar melhor

qualidade dos servigos prestados a comunidade.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como questao inicial investigar o desenvolvimento da
Gestao do Conhecimento em organizacoes publicas. Para tanto, procurou verificar a
aplicabilidade de iniciativas de Gestdo do Conhecimento nestas organizacdes.

Diante deste objetivo, e com base no levantamento da literatura, foi possivel
verificar se as organizagdes publicas estavam mais voltadas ao gerenciamento ou a
criagcao do conhecimento, como também realizar uma comparacao entre as praticas
de gestao do conhecimento identificadas na literatura e as implementadas nas
organizacdes publicas pesquisadas.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de uma revisao de literatura, que teve
por objetivo a identificacdo de estudos publicados na area, tendo em vista a
necessidade de compilar as iniciativas de Gestao do Conhecimento implementadas
em organizagdes publicas, que se encontram dispersas na literatura em meio a
casos, palestras e anais de eventos.

Os resultados deste estudo possibilitam perceber que as organizacdes
publicas estdo mais preocupadas em implementar iniciativas que visam a gestao de
recursos humanos, o mapeamento de competéncias, a aprendizagem de seus
funcionarios, como também estdo utilizando a internet para realizar negdcios e
disseminar informacodes e conhecimentos.

Em relacédo as iniciativas com menor grau de implementacdao pelas
organizacdes, estdo as que visam preservar o conhecimento organizacional para a
sua reutilizacdo; registrar as melhores praticas organizacionais, incentivar as
conversas e disseminar informacées e conhecimento por meio do Portal do
Conhecimento Corporativo.

Pelos resultados do estudo, foi possivel verificar também que as organizacdes
publicas estao preocupadas tanto com o gerenciamento quanto com a criacdo de
novos conhecimentos, evidenciando que o conhecimento ja € visto por estas
organizacdes como uma ferramenta capaz de melhorar seus processos, produtos e
Servicos.

Este fato é representativo dentro do contexto da administracao publica,

especialmente pelas suas caracteristicas decorrentes da adocdo do modelo
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burocratico que influenciam diretamente a capacidade destas organizacbes de
implementar iniciativas de Gestdo do Conhecimento.

Acredita-se que este estudo, ao identificar e analisar o desenvolvimento das
iniciativas de gestdo do conhecimento implementadas em organizagcdes publicas,
compilando-as em um unico documento, contribua para as pesquisas da area,

incentivando novos estudos, bem como, a pratica de Gestao do Conhecimento.

7.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Um fator que pode ser observado pelos resultados da pesquisa, mas que
nao foi contemplado pela mesma, € que algumas organizacdées abordam a Gestao
do Conhecimento como um processo continuo, como € o caso da Embrapa, do
Banco do Brasil, da Caixa Econdémica Federal, do Serpro e da Petrobras, sendo que
as outras organizacées apresentaram iniciativas isoladas, evidenciando que a
Gestao do Conhecimento nao esta sendo abordada por estas organizacdes de uma
forma ciclica.

Nesse sentido, a recomendacao para trabalhos futuros € que se aprofundem
alguns pontos que nao foram levantados neste estudo como a verificacado do estagio
do processo de Gestao do Conhecimento em organizacées publicas, se esses
processos estao vinculando os seus conhecimentos de acordo com a estratégia da
instituicdo, ou desenvolvendo acbes para criar, gerenciar, compartilhar seus
conhecimento, e ainda se o resultados destes conhecimentos estdo sendo aplicados
aos propositos da organizacao.

Outra sugestao € identificar as iniciativas de Gestao do Conhecimento que
estao sendo implementadas nas organizacdes publicas, por meio de uma pesquisa
de campo, ou a partir de uma revisao bibliografica mais ampla, ja que o presente
estudo limitou-se a identificar as iniciativas em estudos ja publicados, em anais de

congressos e em dois livros da area.
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QUADRO 3 - INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES PUBLICAS continua
ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
EMBRAPA

Instrumento de suporte as equipes, lideres e gerentes de projeto

e as redes de pesquisa no que tange a coleta, ao Criagdo de Captar e

Comunidades de
Pratica

armazenamento, a disponibilizacdo e fomento ao
compartilhamento de informac¢des e conhecimentos de suporte
as atividades nao-estruturadas e semi-estruturadas dos projetos
de pesquisa.

conhecimento — 22
Geracao

compartilhar licdes
aprendidas com a
pratica.

Espaco virtual de interacdo na WEB, onde comunidades virtuais,
compostas de pesquisadores e técnicos, se formarao e operarao,
compartilhando informac¢des e conhecimentos relacionados aos

Criacdo de

. roblemas e temas em discussao, nos projetos de pesquisas e ! Compartilhar
Comunidades P : : p ) i conhecimento — 22 o
. . nas redes de pesquisas através dos varios mecanismos ~ conhecimento
Virtuais 3 T : : . - % Geracéo S
disponibilizados no site, tais como: forum de discussao, chats, explicito.
banco de documentos, banco de sites, banco de pesquisadores e
instituicdes, facilidade de download de arquivos, mecanismos de
buscas de informacao, etc.
- 3 m = Criacdo de Desenvolver
Educacéo Provento e manutenc¢do das competéncias necessarias para a . a .
. : conhecimento — 22 competéncias
corporativa empresa enfrentar os desafios e as demandas atuais e futuras. ~ i sl
Geracao individuais

Guia de Fontes

Banco de competéncias dos seus pesquisadores, onde pode-se
saber quem fala o qué na Empresa. Esta base foi criada
inicialmente como um instrumento de trabalho de todos os
assessores de comunicacdo da Empresa, para apoiar na
orientagdo de jornalistas. Também serviria como um repositério
do conhecimento tacito sobre quem faz o qué na Empresa.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Criar repositério
sobre as
competéncias da
organizacao.

Nota: As iniciativas cuja preocupacgao sao voltadas ao gerenciamento de conhecimento/informacdes intitulam-se de 12 Geracao e as iniciativas voltadas para
o gerenciamento de pessoas, processos € ambiente (criagcdo de conhecimento) intitulam-se abordagens de 22 Geracao.
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ORGANIZAGAO |

INICIATIVA

DESCRICAO

ABORDAGEM

OBJETIVO

Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos

Memoéria
Organizacional

Comunidade Virtual

Mapeamento completo do processo de operacdo Exporta Facil,
para reunir as informacdes existentes em um repositério Unico.

Iniciativa realizada em paralelo com a meméria organizacional,
para estabelecer um fluxo de informacao as pessoas
interessadas de maneira informal, possibilitando a troca de e-mail
entre os participantes, a busca de solu¢des de problemas de
clientes, dentre outros.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Manter um
repositério de
conhecimento

Busca para solucdo
de problemas

Banco do Brasil

Banco de Talentos e
Oportunidades (TAO)

Prospeccao e aproveitamento de talentos na organizacao,
ferramenta para recrutamento e selecao interna, marketing
pessoal, banco de realizacdes, montagem de equipes matriciais
para projetos estratégicos, sistema apoiado no mapeamento e na
mensuracdo da base de competéncias dos funcionarios.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Identificar fontes e
redes de expertise

Banco de Teses e
Dissertacdes

Compartilhamento de trabalhos de conclusao de cursos de
MBAs, especializacdes, mestrado.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Captar e
compartilhar licdes
aprendidas com a
pratica

Farol gerencial

Compartilhamento de praticas de sucesso da organizacao,
valorizacdo dos atores da pratica, sistematizacao e,
disponibilizacdo das iniciativas de Gestdo do Conhecimento

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao e Criacdo
de conhecimento —
28 Geracao.

Captar e
compartilhar licdes
aprendidas com a
pratica

Memodria Técnica

Disponibilizacdo de trabalhos técnicos produzidos por
funcionarios ou equipes matriciais para atender a projetos
estratégicos da organizacao.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao Criacdo
de conhecimento —
28 Geracao

Captar e registrar as
licdes aprendidas
coma

Pratica para criacao
de conhecimento
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ORGANIZAGAO |

INICIATIVA

DESCRICAO

ABORDAGEM

OBJETIVO

Banco do Brasil

Mural Eletrénico de
Desenvolvimento

Compartilhamento de producéo cientifica, valorizacdo dos
funcionarios.

Gerenciamento de
conhecimento — 12

Captar e
compartilhar licdes
aprendidas com a

Profissional Geracéo o
pratica
’ Ter por objetivo 0 mapeamento de possibilidades (trilhas) de Criacdo de e
Trilhas de por oD pea POSS .( - ) gao . Capacitacdo de
: desenvolvimento profissional, para apoiar os funcionarios do conhecimento — 2
Aprendizagem k . = n pessoas
Banco em seus percursos de profissionalizacao. Geracao
Banco Central do Brasil
Promocao da tomada de decisGes em gestdo de pessoas, com Gerenciamento de e —
- base em critérios objetivos e transparentes, que maximizem o Conhecimento—12 .
Gestao por ] : z A -~ indicador para a
i o aproveitamento e o desenvolvimento do potencial humano na Geracao e Criacdo S
P persecucdo da missao institucional e do desenvolvimento de conhecimento— ¢ e
Ei 5 i competéncias.
organizacional. 22 Geracao.
Organizacao de interface unificada para acesso aos recursos Gerenciamento de
disponiveis aos usuarios de tecnologias da informacao, segundo Conhecimento — 12 Captar e
Portal corporativo regras de seguranca, disponibilidade, operabilidade Geracao e Criacdo compartilhar
e outros, o que tornara, seguramente, mais amigavel a de conhecimento — informacdes

Universidade
corporativa

navegacdo no ambiente de tecnologia da informagédo no Bacen. 28 Geracao.

Sistematizacao do processo de capacitagcdo do Bacen, dando

melhor direcionamento as oportunidades de desenvolvimento de Criar a possibilidade
seus servidores, vinculando-as as estratégias organizacionais e Criacao de de capacitacdo e

permitindo a otimizacdo e a descentralizacao das decisdes
quanto a utilizacdo dos recursos or¢camentarios para capacitacao,
além da disseminac¢do de conhecimentos, tanto internamente
quanto externamente ao Bacen.

conhecimento — 22
Geracao

aprendizagem aos
colaboradores do
banco.
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ORGANIZAGAO |

INICIATIVA

DESCRICAO

ABORDAGEM

OBJETIVO

Caixa Economica Federal

Gestdo de pessoas

Ferramenta importante para a obtencao de resultados
sustentaveis e, ainda, para possibilitar a oportunidade de

Gerenciamento de

Indicador para

- priorizar o investimento na preparacéo/aperfeicoamento do Conhecimento — 12 Gestdo de
por competéncias : - = = =
conjunto de gestores da Rede, de meneira orientada pelos Geracao Copeténcias.
resultados obtidos com o mapeamento.
Estratégia utilizada para efetuar o mapeamento dos
conhecimentos e das habilidades dos empregados; promover o Gerenciamento de
Mapeamento de efetivo compartilhamento dos conhecimentos identificados e Conhecimento — 12 Identificar os

conhecimentos da
rede bancaria

proporcionar ao gestor da Unidade o exercicio da lideranca
educadora, por meio de reunides de aprendizagem. Esse é mais
um momento em que ele incentiva, facilita, oportuniza e registra
o desenvolvimento de sua equipe.

Geracao e Criacao
de conhecimento —
22 Geracao.

conhecimentos da
rede bancaria

Assegura o acesso a noticias da semana sobre a Caixa; clipping
diario; portais regionais; publicacdes Caixa (Relatorios, Jornal
Eletrénico da Caixa, Boletins Urgentes, Boletins Atualidades);

Gerenciamento de

. . . o i ; Conhecimento — 12 Captar e
Portal Corporativo normativos (com sistema de pesquisa); acesso a Universidade Geracio e Criacio compartilhar
Intranet Caixa Caixa; portfolio de produtos da empresa por segmento; de co%‘nhecimen;}o _ infor?na Ses
processos seletivos (inscricdo eletrénica/ambito nacional); 3 Geracso o
acesso a Biblioteca Caixa (requisicao eletrdnica de livros e e
periédicos em dmbito nacional).
Promocao do aprendizado e do desenvolvimento continuo das Criacao de Contribuir com o

Universidade Caixa

competéncias pessoais e profissionais da cadeia de
relacionamento da Caixa.

conhecimento — 22
Geracao

aprendizado
organizacional

Companhia Hidro Elétrica de Sao Franscisco —-CHESF

Gestao Eletrénica de

Documentos

O Projeto que visa armazenar e compartilhar documentos em
imagens eletrénicas em vez de papel podendo ser acessadas
simultaneamente por varias estacdes remotas de trabalho.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Armazenar e
compartilhar
documentos
eletrénicos.
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continuagao

ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
Companhia de Processamento de Dados do Salvador - PRODASAL
Formada pelos profissionais da area de TICs, da Prefeitura
Municipal de Salvador, com a finalidade de produzir,
Comunidade de compartilhar, aproveitar e utilizar conhecimentos especificos na Criacao de Compartilhar

area de e-cidadania participativa. A meta da comunidade &

conhecimento — 22

Aprendizagem ; ; . - . ~ conhecimento.
produzir pelo menos um projeto coletivo em e-cidadania Geracao
participativa e disponibiliza-lo para os gestores publicos
municipais.
Propde, a disponibilizacdo de mecanismos, aplicacdes e
solucdes em TICs para a efetivacdo e desenvolvimento do Gerenciamento de
Portal do exercicio da e-cidadania participativa em Salvador. Constitui o Conhecimento — 12 Captar e
Conhecimento Rede principal campo de intera¢ées colaborativas e repositério da Geracao e Criacdo compartilhar
Salvador Interativa producdo de conhecimento pretendida pela organizacao. de conhecimento — informacdes.
Objetiva também, auxiliar e potencializar as interacdes e 228 Geracao.
atividades coletivas da Comunidade de Aprendizagem.
Conselho Nacional dos Secretarios de Administragao Publica - CONSAD
Centro de Portal de gestado da informacao e do conhecimento que serve de
Informacao e suporte para a pesquisa bibliografica e divulgacao dos temas e !
S i Gl 2 o = Gerenciamento de Captar e
Referéncia em debates sobre a administracao, possibilita a formacao de uma : - :
i = : b z : Conhecimento — 12 compartilhar
Administracdo base de dados integrada contendo as informacdes curriculares = : Al
i s i 4 3 Geracao informacdes.
Publica - dos especialistas e pessoal envolvidos em pesquisas, nas
CIRAP diversas areas da administracdo publica.
Eletrobras - Departamento de Informatica
Base de conhecimentos que permita mapear e cruzar, a qualquer . Servir como
i b T Gerenciamentode . .
Plano Estratégico de momento, processos de negdécios, competéncias dos . , indicador para a
i : T Conhecimento — 1 i
Tecnologia - PET colaboradores, infra-estrutura tecnologica e estrutura gestdo de

organizacional da organizacao.

Geracao

competéncias.
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ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
Financiadora de Estudos e Projetos - Finep
Espaco virtual onde empreendedores se cadastram para
participar do processo de sele¢ado para os Venture Féruns, rodas .
o . S : Gerenciamento de
de negécios promovidas no ambito do Projeto Inovar. O Portal - =
' - b S = . Conhecimento — 12 Captar e
Portal Capital de disponibiliza aos usuarios informacgdes, conceitos e fundamentos o s :
: . 2 - ) o i : s S Geracao e Criacdo compartilhar
Risco Brasil sobre capital de risco. Disponibiliza também clipping, noticias, ; . =
de conhecimento — informacdes.

textos e publicacdes selecionadas sobre Capital de Risco no
Brasil e no mundo, links para sites de interesse correlato,
estatisticas e analises sobre o mercado.

28 Geracao.

Fundagao Brasileira de Tecnologia da Soldagem — FBTS

Possui como objetivo principal o gerenciamento das informacdes
coletadas e mapeadas no processo da educacao profissional. O
relacionamento entre si dos dados coletados, tais como: areas de

KNOW-BASIS - dominio dos especialistas, disciplinas que compdem os cursos,
Sistema de assim como, os dados dos atores do processo da educacao
Inteligéncia profissional, dispostos em funcao das regides de atuacdo da

FBTS, possibilitam a recuperacao de informacdes de forma a
contribuir com as decisdes estratégicas e taticas para o
gerenciamento das atividades de educacao profissional,
possibilitando a estruturacdo dos cursos para o atendimento as
demandas identificadas.

Competitiva para a
EducacaoProfissional

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Contribuir com o as
decisdes
estratégicas.

SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

Curso que visa instrumetalizar os participantes, para planejar um

Iniciando um : 3 Sk ;
novo empreendimento, organizando idéias e recursos e refletindo
Pequeno Grande i
e sobre suas potencialidades para ser um empreendedor bem-
Negdcio - IPGN

sucedido

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Servir como indicar
para “Pequenos
Empreendedores
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ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
Secretaria de Estado da Educagao de Sao Paulo
- Projeto educacional, que objetiva formacdo universitaria de Criacao de i
X ormag professores da rede estadual paulista, concedido pela USP, conhecimento — 22 pacitag
Universitaria profissional

Unesp, e PUC/SP.

Geracao

Senac/SP - Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial

Trata-se de uma metodologia especial utilizada pelo Senac Sao
Paulo. Por meio dela, aluno e professor, embora separados
presencialmente, trocam informacdes pelos recursos de
comunicacao e de tecnologia, que favorecem a construcdo do
conhecimento e facilitam a interacao, que , inclusive, pode
acontecer em tempo real.

E-Learning

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Aprendizagem
organizacional

Obijetiva facilitar a pesquisa sobre a Legislacdo do Sistema
Educacional Brasileiro, disponibilizar Leis, Projetos de Leis,
Decretos, Constituicdes, Emendas Constitucionais, dentre outros,
pertinentes a area de educacdo. Como também, dissertacdes,
textos, artigos de periddicos, links, bibliotecas virtuais,
bibliografias, informacdes sobre eventos e outros trabalhos
referentes a educacao.

Portal Legislacdo
Educacional A7

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Disseminacao de
informacdes.

Senai/Bahia - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

Parceria firmada entre Secretaria de Ciéncia Tecnologia e
Inovacao (Secti - Bahia) e o Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (Senai) que visa possibilitar a aplicac@o de cursos
profissionalizantes nos Infocentros baianos. A parceria também
resultara no desenvolvimento de uma plataforma de
gerenciamento pedagégico dos alunos e fornecera uma base de
dados para consultas estatisticas.

Nucleo de Educacao
a Distancia - Nead

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Aprendizagem
organizacional
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ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
SERPRO

Oportunidades para o compartilhamento de informacdes, idéias e

experiéncias que contribuam para o desenvolvimento de Criagdo de Captar e

Comunidade Serpro
de conhecimentos

competéncias e aperfeicoamento de processos e atividades.
Envolve féruns presenciais e virtuais em que os empregados
relnem-se para discutir e tornar homogéneos os conhecimentos
sobre temas de interesse comum.

conhecimento — 22
Geracao

compartilhar licdes
aprendidas com a
pratica

Ensino a distancia

Instrumento para compartilhamento de informacdes, idéias e
experiéncias, visando o desenvolvimento de competéncias em
areas de conhecimentos com necessidades especificas
identificadas pelas UG ou por meio das a¢des de Educacao
Corporativa.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Desenvolver
competéncias
individuais.

Mapeamento dos
conhecimentos
organizacionais

Registro do conhecimento sobre como sdo executados os
processos e as atividades operacionais, construidos os produtos,
prestados os servicos da organizacdo e como ocorre o
relacionamento com seus clientes.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao

Captar e redutilizar o
conhecimento
estruturado.

Mapeamento e

Atividade gerencial responsavel pela identificacdo das
competéncias institucionais e o respectivo alinhamento das

Gerenciamento de

Estruturar e mapear
conhecimentos

gestdo de competéncias individuais das pessoas do SERPRO, por meio de Conhecimento — 12 necessarios
competéncias praticas de compartilhamento de conhecimentos e Geracao para aumentar a
desenvolvimento de competéncias. performance.
Gerenciamento de
Estruturacdo do processo de identificacao, selegcao e Conhecimento — 12 Identifcar e

Sistematizacado das
Melhores Praticas

transformacao das melhores praticas setoriais em solucdes
corporativas.

Geracao e Criacao
de conhecimento —
22 Geracao.

selecionar as
melhores praticas.
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ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
Petrobras
Pratica que retém competéncias e preserva praticas; acelera a
formacao gerencial e o compartiihamento de conhecimento; fixa Criacs Identificar e
: riacdo de z
Coaching os valores e o comportamentos desejados para a cultura conhecimento — 2a  2Primorar o talento

corporativa; da suporte aos programas de transformacao e
crescimento da empresa; identifica e aprimora talentos; e
desenvolve o potencial das pessoas.

Geracao

individual das
pessoas.

Comunidades de
pratica

Comunidades de Ajuda focadas na conexdo entre os membros
da comunidade, de maneira que possam solicitar ajuda para
resolucdo de problemas especificos e que espontaneamente
compartilhem idéias. Comunidades de Melhores Praticas foco no
desenvolvimento, na validacdo e na disseminacdo de praticas.
Comunidades de Administracdo de Conhecimento foco na
organizacao e na administracdo do conhecimento coletivo da
comunidade, incluindo o material que seus membros utilizam no
dia-a-dia. Comunidades de Inovacao seu objetivo primario é
desenvolver idéias e praticas inovadoras.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Resolucdo de
problemas
organizacionais.

Licdes aprendidas

Analise de ocorréncias relevantes, inovadoras ou cujos
resultados foram inesperados, a fim de registrar a experiéncia, os
acertos e os erros.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Registro das
experiéncias das
pessoas da
organizacao.

Mentoring

Pratica amplamente utilizada com o intuito de repassar
habilidades, conhecimento e competéncias no ambito pessoal e
profissional. Tem foco no desenvolvimento do individuo como um
todo. Caracteristicas principais: focada no progresso; geralmente
sua realizacdo e seus resultados acontecem em longo prazo;
possibilita feedback intuitivo; focada no desenvolvimento de
habilidades e direcionado por um mentor; auxilia na escolha de
alternativas.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Compartilhar
conhecimento.
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ORGANIZAGAO | INICIATIVA DESCRIGAO ABORDAGEM OBJETIVO
Petrobras
Incentivo a acdo humana em que sentimentos, pensamentos e
experiéncias sdo transformados em palavras, naturalmente.
Encorajamento a mudancas, a pensar de forma diferente, fora Criacao de Permitir a formacao
Story Telling dos padrées, servindo de inspiracdo ou de exemplo para os conhecimento — 22 da identidade/cultura

ouvintes. A pratica permite a formacao de transmissao da
identidade prépria da empresa. Transmissao da esséncia de uma
experiéncia, assim como da emocao associada ao fato.

Geracao

organizacional.

Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC) - Secretaria Municipal de Recursos Humanos (SMRH)

Banco de Idéias

Trata-se de uma mobilizacdo dos servidores para a criacdo de
solugdes. O de Banco de Idéias é disponibilizado para o servidor
cadastrar suas idéias de forma individual ou em grupo. O critério
para insercdo da idéia no Banco é que esta beneficie servidores
ou cidad3dos; seja viavel técnica e economicamente e contenha
informacdes sobre o que e como deve ser melhorado/criado.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Identificar e
disponibilizar as
melhores solucdes

Banco de Sucessos

E um programa que estimula o registro das melhores praticas de
trabalho dos seus servidores nos diferentes setores de atuacao.
Trata-se de um importante canal de disseminacéao de
experiéncias, cujos resultados foram considerados positivos.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Disseminacao das
Experiéncias

Biblioteca Virtual

Trata-se de um sistema baseado nas tecnologias da Internet
para gerenciamento e disponibilizacdo eletrénica de artigos, de
palestras e da biblioteca fisica. E um espaco virtual,
cuidadosamente planejado, dentro do qual se torna possivel o
compartilhamento de informacgdes pelos usuarios, o que contribui
para o processo e troca de conhecimentos. E possivel encontrar
também um espaco onde as pessoas podem fazer comentarios
pessoais e trocar informacgdes acerca de determinada obra e
links para outros sites.

Gerenciamento de
conhecimento— 12
Geracao

Disseminacao de
conhecimento
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ORGANIZAGAO | INICIATIVA

DESCRICAO

ABORDAGEM

OBJETIVO

Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC) - Secretaria Municipal de Recursos Humanos (SMRH)

Enciclopédia de
Talentos

Esse produto tem por objetivo divulgar as habilidades,
competéncias e talentos dos servidores da Prefeitura Municipal
de Curitiba. Trata-se um produto de gestdo do conhecimento
que tem por filosofia o cadastramento dos talentos do servidor
nao necessariamente vinculados ao papel profissional. Esta
disponivel no portal da Prefeitura Municipal de Curitiba, no Portal
RH-24 horas. Além disso, proporciona as pessoas um espaco
onde possam ter acesso as informacdes sobre cursos
promovidos em diferentes instituicdes, cadastrar-se em cursos de
interesse e ainda participar de féruns de discussdo e chats com
outros servidores. A estrutura conta com cinco op¢des: Talentos,
Classificados, Cursos, Chats e Foruns. Cada uma dessas opcdes
esta descrita a seguir.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Identificar e
disponibilizar as
melhores solucdes

Portal RH 24 horas

O objetivo principal € promover, via Internet, o acesso 24 horas a
informacdes de interesse do servidor, criando um canal de
comunicacado direta entre este e a Secretaria Municipal de
Recursos Humanos. Visa fomentar o fluxo de conhecimentos
explicitos por toda a Prefeitura Municipal de Curitiba.

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Disseminacao das
Experiéncias

Quem Sabe Ensina

O Objetivo inicial € identificar os talentos internos dentro do
universo de servidores e na seqiiéncia transferir conhecimentos
mediante o repasse voluntario de informacdes. Além disso, serve
também para estimula-los a compartilhar seus conhecimentos e
oportunizar o exercicio de atividade diferente da sua rotina diaria,
valorizando sua capacitacdo. O repasse podera ser feito na
forma de palestras, cursos, seminarios, dindmicas, entre outras,
de acordo com a disponibilidade do servidor e o interesse ou
necessidade de um solicitante.

Gerenciamento de
conhecimento— 12
Geracao

Disseminacao de
conhecimento




62

continuagao

ORGANIZAGAO | INICIATIVA

DESCRICAO

ABORDAGEM

OBJETIVO

Universidade Federal de Sao Carlos — UFSCar - Niicleo de Informagao Tecnologica — NIT

Guia de fontes desenvolvido para atender as necessidades do
NIT/Materiais, tais como: armazenar e proporcionar a rapida
localizac@o de fontes de informacao selecionadas; facilitar a
externalizacdo e o compartilhamento de conhecimentos sobre
fontes de informacéo; evitar duplicidade de esforcos na aquisicao

Gerenciamento de

Disseminacao de

Guia NIT de informacdes; organizar as fontes de informac&o utilizadas nos Conhecimento — 12 . =
o » - : - = informacdes.
varios projetos realizados pelo nucleo. E uma ferramenta para a Geracao
organizacao e a localizacdo de fontes de informacgao, com o
objetivo de agilizar a busca e a coleta de informacdo através da
indicacao das melhores fontes disponiveis para o assunto
pesquisado.
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Rede digital interativa publica e gratuita cuja dinamica resulta da 5
. . = - . . .- Criacao de Captar e
Cidade do incubacao de projetos sociais, culturais e econémicos : s 7
conhecimento — 22 compartilhar

Conhecimento

alavancados prioritariamente por demandas originarias em areas
de exclusdo social e econdmica.

Geracao

conhecimento.

Universidade de Sao Paulo (EESC / USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de Santa Catarina (UFSC)

Rede de
Conhecimentos em
Processo de
Desenvolvimento de
Produtos - PDPNet

Envolve trés importantes grupos de pesquisa que atuam nas
areas de Gestdo e Metodologias para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos. Tem por objetivo compartilhar
idéias, experiéncias e competéncias, visando a realizacdo de
pesquisas e criagdo de novos conhecimentos em conjunto,
dando origem assim a comunidade de pratica em
desenvolvimento de produtos.

Gerenciamento de
Conhecimento — 12
Geracao e Criacdo
de conhecimento —
22 Geracao.

Criacdo e
compartilhamento de
conhecimento.
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conclusao

ORGANIZAGAO | INICIATIVA

DESCRICAO

| ABORDAGEM

OBJETIVO

Universidade de Sao Paulo (EESC / USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de Santa Catarina (UFSC)

Portal de
Conhecimento na
Comunidade
PDPNET

Foi implementado para ser um ambiente para compartilhamento
e também repositério comum de conhecimentos explicitos, no
qual os membros podem contribuir individualmente registrando
seus conhecimentos.O portal tem dado suporte ao conhecimento
utilizado para o desenvolvimento de iniciativas relevantes na
comunidade de pratica e tem permitido apoiar o desenvolvimento
das atividades para criacdo de conhecimento conjunto.

Gerenciamento de
conhecimento — 12
Geracao

Criacao de
conhecimento — 22
Geracao

Compartilhamento de
conhecimento

FONTE: A AUTORA.
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APENDICE 2 - O GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO E A CRIAGAO DE
CONHECIMENTO EM ORGANIZAGOES PUBLICAS



QUADRO 12 - COMPARATIVO ENTRE GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO/ CRIAGAO DE CONHECIMENTO continua

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

CRIACAO DO CONHECIMENTO

ORGANIZACAO

INICIATIVA

INICIATIVA

EMBERAPA

Guia de Fontes

Comunidade de Pratica

Modelo de Gestéo Estratégica -
MGE (Embrapa Agroindustria de Alimentos)

Comunidades Virtuais

Educacéao corporativa

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

Memoéria Organizacional

Comunidade Virtual

Banco do Brasil

Banco de Talentos e Oportunidades (TAO)

Farol gerencial

Banco de Teses e Dissertacdes

Meméria Técnica (projeto em
desenvolvimento)

Farol gerencial

Trilhas de Aprendizagem

Meméria Técnica (projeto em
desenvolvimento)

Mural Eletrénico de Desenvolvimento
Profissional

Banco Central do Brasil

Depep

Gestao por competéncias

Gestdo por competéncias

Portal corporativo

Portal corporativo

Universidade corporativa
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continuacao

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

CRIAGAO DO CONHECIMENTO

ORGANIZAGCAO

INICIATIVA

INICIATIVA

Caixa Economica Federal

Gestdo de pessoas por competéncias

Mapeamento de conhecimentos da rede
bancaria

Mapeamento de conhecimentos da rede
bancaria

Portal Corporativo Intranet Caixa

Modelo de gestdo baseado no Balanced
Score Card (BSC)

Universidade Caixa

Portal Corporativo Intranet Caixa

Companhia de Processamento de Dados do Salvador - PRODASAL

Comunidade de Aprendizagem

Portal do Conhecimento Rede Salvador
Interativa

Portal do Conhecimento Rede Salvador
Interativa

Eletrobras - Departamento de Informatica

Plano Estratégico de Tecnologia - PET

Fundacao Brasileira de Tecnologia da Soldagem — FBTS

KNOW-BASIS - Sistema de Inteligéncia
Competitiva para a Educacao
Profissional

Secretaria de Estado da Educagao de Sao Paulo

Pec - Formacao Universitaria

Senai/Bahia - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial

Nucleo de Educacéo a Distancia - Nead

66



continuacdo

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

CRIAGAO DO CONHECIMENTO

ORGANIZAGAO INICIATIVA INICIATIVA
SERPRO
Comunidade Serpro de conhecimentos

Mapeamento dos conhecimentos : G g
organizacionais Ensino a distdncia
Mapeamento e gestdo de competéncias Sistematizacdo das Melhores Praticas
Sistematizacdo das Melhores Praticas

Petrobras

Coaching

Comunidades de pratica

Licdes aprendidas

Mentoring

Story Telling

Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC) — Secretaria Municipal de Recursos Humanos (SMRH)

Banco de Idéias

Banco de Sucessos

Biblioteca Virtual

Enciclopédia de Talentos

Portal RH 24 horas

Quem Sabe Ensina

SENAC-SP

Portal Legislacdo Educacional
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conclusao

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

CRIACAO DO CONHECIMENTO

ORGANIZACAO

INICIATIVA

INICIATIVA

Universidade Federal de Sao Carlos — UFSCar - Nucleo de Informagao Tecnolégica — NIT

Guia NIT

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Cidade do Conhecimento

Universidade de Sao Paulo (EESC / USP); de Sao Carlos (UFSCar) e de Santa Catarina (UFSC)

Rede de Conhecimentos em Processo de
Desenvolvimento de Produtos - PDPNet

Rede de Conhecimentos em Processo de
Desenvolvimento de Produtos - PDPNet

Portal de Conhecimento na comunidade
PDPNET

Portal de Conhecimento na comunidade
PDPNET

FONTE: A AUTORA.
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