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APRESENTACAOQ DA DISCIPLINA

“O conhecimento é a nova base da riqueza. Nunca o havia sido. No passado, quando os capi-
talistas falavam de sua riqueza se referiam as fabricas, equipes e recursos naturais que pos-
suiam. No futuro, quando os capitalistas falem de sua riqueza estarao referindo-se ao controle
que possuem sobre o conhecimento... Contudo, a possessdo do conhecimento é um conceito
dificil de assumir. Os seres humanos que possuem conhecimento nao podem ser convertidos
em escravos. De fato, um tema central em uma economia baseada no conhecimento é como
exatamente se controla (se possui?), o conhecimento”. (THUROW, 2000, p. 20)

Prezado(a) aluno(a),
Seja bem vindo(a) a disciplina Gestdo do Conhecimento e Governanga no Setor Publico!

Esta disciplina compde o Eixo de Aprendizagem I do Curso de Especializagdo em Gestdo
de Pessoas com énfase em Gestdo por Competéncias, intitulado Tendéncias e Desafios da
Administra¢ao Publica Contemporanea.

E com grande satisfacdo que o convidamos a percorrer juntos os conteidos que serdo
desenvolvidos e que tem grande importancia para o nosso cotidiano tanto na qualidade
de servidores publicos como na condigdo de cidadaos ativos, comprometidos com a qua-
lidade da produ¢ao de um trabalho socialmente significativo e relevante das organiza-
¢Oes publicas.

Como vocé sabe o conhecimento se tornou, nos dias atuais, um recurso estratégico para
o bom desempenho das organizagdes, sejam publicas, privadas ou da sociedade civil,
fazendo-se necessario o estudo e o aprofundamento dos mecanismos e processos efi-

cazes para sua criagdo, intercambio e disseminac¢ao nas institui¢des, assim como para sua
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transferéncia entre elas e o ambiente externo. Corresponde a Gestdo do Conhecimento
desenhar e administrar as estratégias baseadas na criagdo e utilizagao desse conhecimento.

Ainda que seja um tema novo, ja existam muitas praticas de compartilhamento e
transferéncia de conhecimento nas organizagdes brasileiras. Entretanto, a Gestao do
Conhecimento tem sido pouco utilizada no ambito das organiza¢des brasileiras, espe-
cialmente as publicas. Por essa razdo, considera-se que esta disciplina ganha relevancia
na formagéao de servidores publicos ou outros profissionais interessados em atuar nesse
setor, pois possibilitara que estudem e debatam sobre a realidade, avangos e obstaculos
da implantacdo das ferramentas de gestao do conhecimento.

Nesse sentido, esperamos oportunizar que vocé conhega tenha a oportunidade possi-
bilidade de conhecer as possibilidades formas e condi¢des para transformar as praticas
e cultura organizacional na qual esta inserido ou pretenda se inserir, visando se preparar
para qualificar os processos de trabalho da administra¢ao publica para que estas organi-
zagdes possam se preparar para alcancar niveis satisfatorios de efetividade na prestagao
de servicos e bens publicos para a sociedade.

O objetivo desse esfor¢o é, portanto, contribuir para o desenvolvimento de uma forma de
pensamento inovador no setor publico, compativel com um perfil de servidor questio-
nador, critico e também racional frente aos desafios institucionais, profissionais e orga-
nizacionais com os quais ira se deparar para contribuir com o processo de modernizagao

da administragao publica, com énfase na gestdao de pessoas.

O objetivo principal desta disciplina é, portanto, oferecer bases para uma contextuali-
zagdo sobre as principais transformacoes que fundamentam a sociedade contemporanea
de modo a possibilitar que vocé reconhega os desafios e perspectivas que as organizagoes
publicas tém a enfrentar, tomando como base os fundamentos e principios da chamada
sociedade ou economia baseada no conhecimento.

Com tal foco, esta disciplina, dividida para fins didaticos em trés Unidades Tematicas,

constitui-se em um espago importante para reflexdes relativas aos temas gestdo do
conhecimento e governanga no setor publico, tomando por base os pressupostos que
emergem da Gestdo de Pessoas com énfase na concepc¢do de Gestdo por Competéncias
no setor publico.
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Unidade Tematica 1 — A Gestao do Conhecimento como base
para a Estratégia de Desenvolvimento Organizacional

« Apresentar o conceito de Gestao do Conhecimento e seus objetivos com énfase na
abordagem sobre estratégia de desenvolvimento organizacional.

o Apresentar e discutir o fluxo do conhecimento com base no modelo SECI de
Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi.

» Apresentar a relagdo entre conhecimento e capital intelectual das organizagdes,
destacando seus principais componentes: capital humano, capital intelectual e

capital dos clientes (cidadaos).

Unidade Tematica 2 - Gestao do Conhecimento, Aprendizagem
Organizacional e Estratégia.

o Explicar a relagao entre gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional

e estratégia.

» Apresentar o ciclo da Gestao do Conhecimento e suas etapas, assim como as téc-
nicas e ferramentas para a Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica.

» Destacar as diferentes fases na evolugao dos sistemas de gestao do conhecimento.

« Discutir a aprendizagem organizacional como motor do processo de inovagdo

nas organizagoes.

Unidade Tematica 3 - Gestio do Conhecimento e
Governanc¢a no Setor Publico.

« Destacar as caracteristicas da gestdo do conhecimento na Administragdo Publica.

o Apresentar experiéncias de Gestao do Conhecimento na Administragao Publica

brasileira.
« Discutir a rela¢ao entre Gestao do Conhecimento e Governanga no setor publico.

» Fundamentar bases para a aplicagdo da Gestao do Conhecimento e Governanga

no setor publico.
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No material disponibilizado vocé também encontrara orientagdes sobre as reflexdes e
atividades a serem realizadas na perspectiva da autoconstrucao do processo de apren-
dizagem, na modalidade a distancia. Nessa modalidade de ensino, a organizagao dos
momentos de estudos e o compromisso com as leituras e atividades propostas sdao funda-
mentais para o sucesso e alcance dos objetivos da sua formagao.

Finalizamos este primeiro contato desejando que este material didatico permita uma lei-
tura agradavel, contribuindo para o seu processo de qualificagao profissional e cidada.

Bom estudo!

Elizabeth Matos Ribeiro

Oscar Chassagnes Izquierdo
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UNIDADE TEMATICA 1 - A GESTAO DO CONHECIMENTO
COMO BASE PARA A ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Nesta primeira Unidade serdo introduzidos alguns conceitos e contetidos que vao per-

mitir que vocé entenda a Gestdo do Conhecimento (GC)' e sua importancia para o
desenvolvimento das Organizagdes.” Mas esse texto foi elaborado também para permitir
que desenvolva competéncias para analisar o processo de criagdo do conhecimento nas
organizagdes, assim como para que vocé se qualifique para reconhecer a importancia da
aprendizagem organizacional para o éxito do processo de inovagdo no campo da gestdo
publica. Serd dada énfase, ainda, a discussao sobre a relacao entre a gestao do conhe-
cimento e o capital intelectual das organizagdes, destacando seus componentes. E, por
ultimo, sera dada oportunidade para que vocé estude sobre a evolu¢do dos Sistemas de
Gestao do Conhecimento nas organizagdes contemporaneas para que possa dimensionar
os desafios e as perspectivas que as organizagdes publicas tém a enfrentar para implantar
essa pratica de gestdo inovadora.

1.1 — GESTAO DO CONHECIMENTO E DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Na segunda metade da década de 1990, como consequéncia do desenvolvimento alcan-
¢ado pelas Tecnologias da Informagao e Comunicagao (a revolu¢ao das chamadas TICs),

1 De origem do idioma inglés esse termo expressa Management Knowledge.

2 A palavra organizagdo refere-se neste texto a qualquer tipo de organizagdo humana, podendo ser uma empresa ptblica,
privada ou social. Como é conhecido a GC comegou a ser utilizada como ferramenta para a gestdo, inicialmente, pelas
firmas privadas, posteriormente seu uso se estendeu as empresas publicas, institui¢des de governo, universidades, abran-
gendo, desse modo, a um amplo universo de organizagdes.
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ampliou-se notavelmente a dotacdo do conhecimento existente nas organizagoes pri-
vadas. Esse crescimento ocorreu basicamente por duas razdes principais, a saber:

I. Em primeiro lugar, devido a melhora no acesso as informagdes e da introdugédo da gestdo
dos fluxos de informacgao e de conhecimento.

» Enquanto o primeiro processo se traduz numa notavel reducao das barreiras para uma
maior difusdo destes dois recursos;

« O segundo reflete um incremento do conhecimento explicito.

II. Em segundo lugar, observa-se um excepcional progresso nas possibilidades de acesso e
difusao dos elementos que incidem no conhecimento tacito, fundamentalmente, nos reque-
rimentos formativos e de experiéncias praticas.

Adicionalmente, vao surgindo, progressivamente, novas técnicas de monitoramento e

medicdo, que irdo permitir uma melhor visualizacdo do conhecimento presente nas cor-
poragdes, denominado de Conhecimento Organizacional ou Corporativo.

‘ Sabendo um pouco mais

Geralmente os estudiosos afirmam que em uma organizagao estao
presentes dois tipos de conhecimentos:

o O conhecimento individual; e

Definido como um “conjunto de saberes de uma pessoa que a
levam a fazer ou responder aos requerimentos pessoais ou do con-
texto” (PELUFO; CATALAN, 2002, p. 22).

e O conhecimento organizacional ou corporativo.
Definido como “o modo em que os recursos da empresa (ou orga-

niza¢do) sao manipulados e transformados para desempenhar uma
atividade produtiva que permita a criagdo de valor”. (PIZARRO
MORENO; REAL FERNANDEZ; SOUZA GINEL, 2000).

Em outras palavras, o conhecimento corporativo representa o con-
junto de elementos informacionais que podem gerar a forma de fazer
as coisas pelos integrantes de um entorno organizacional de acordo
com os objetivos concretos de sua atividade.
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Com esses avangos se observa que as empresas passam a ser mais conscientes do valor
estratégico da informacao e do conhecimento que possuem. Em consequéncia, ndo vao
se limitar a utiliza-los apenas como meio de produ¢do, mas também como um produto

em si mesmo dotado de um alto valor estratégico.

Tudo isto refor¢ou a determinac¢do das empresas a administrar adequadamente pro-

cessos que incentivassem a criagdo, o uso e a difusdo do conhecimento que possuiam.

O objetivo era, por tanto, proporcionar o desenvolvimento de maior ‘valor agregado’ e
realizar, desse modo, a gestdo de uma maneira ordenada e sistematica permitindo, assim,

o surgimento da GC.

A GC vai, assim, se afirmando conjuntamente com a difusdo e consolida¢ao do novo
paradigma técnico-econdmico e responde as necessidades do setor empresarial de inovar
nas praticas administrativas quando os padrdes tradicionais de gestao se revelavam inca-

pazes para administrar, com eficacia, o conhecimento tacito presente nas organizagdes,
assim como para estimular e agilizar sua transforma¢do em conhecimento explicito.
Todo isto pressupde o risco de perder o principal fator diferenciador que promove a
sinergia para lograr a inovagdo e a competitividade.

Como disciplina emergente a conceitua¢do de GC ¢, ainda, muito recente, emergindo

apenas na segunda metade dos anos de 19903, o que justifica a manifestacao de multiplas
e diferentes defini¢des, conforme vocé pode acompanhar a seguir.

Conceito

Gestao do Conhecimento - Defini¢des

Assim, Nonaka e Takeuchi (1999 apud Faran Buitrago & Garzén
Castrillon, 2006, p.8) entendem a Gestao do Conhecimento como:

“[...] um sistema facilitador da busca, codificacio, sistematizagdo e
difusdo das experiéncias individuais e coletivas do talento humano
da organizagdo, para convertei-las em conhecimento globalizado, de
comum entendimento e ttil na realizagdo de todas as atividades da
mesma, na medida em que permita gerar vantagens sustentaveis e
competitivas em um entorno dindmico”.

3 Foi somente nos anos de 1990 que se comegou a tratar a GC como uma estratégia organizacional. (ver HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999)
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Eduardo Bueno (1998, p. 17), académico espanhol, define Gestdao do
Conhecimento como:

“[...] a fun¢do que planeja, coordena e controla os fluxos do conhe-
cimento que se produzem na organizacdo em relagdo com suas ati-
vidades e com seu entorno com o fim de criar certas competéncias
essenciais”

Por sua vez, Edvinsson e Malone (1999, p. 144) definem a Gestao do
Conhecimento como:

“[...] a identificacao de categorias de conhecimento necessario para
apoiar a estratégia empresarial global, representa um intento sistema-
tico e organizado de utilizar o conhecimento dentro de uma organi-
zagdo para melhorar seus resultados”

Para o Seaton Moore e Bresd Bolinches (2001, p. 2) as defini¢oes
podem se agrupar em duas abordagens:

As que destacam sua contribui¢do aos processos de aprendizagem e
desenvolvimento organizacional; e

As que destacam sua importdncia em funcao de seu potencial para a
geracdo de recursos econdmicos.

. J

A primeira (organizacional) estabelece que o unico recurso realmente competitivo das
empresas é o conhecimento e considera que sua principal tarefa deve ser a sistemati-
zacdo dos processos, mediante os quais seus empregados adquirem e geram os conheci-
mentos necessarios para responder aos desafios pressentes, assim como para se antecipar
aos potenciais desafios futuros e se adaptar para poder enfrentar as oportunidades ou as
ameagas que resultem da adequada interpretacdo das forcas que definem seus possiveis
cenarios de atuacao.

A segunda (econdmica) define GC como o processo mediante o qual as organizagdes
geram riquezas, a partir de seus ativos intelectuais ou de conhecimentos ou da habili-
dade, para criar e reter maior valor, com base nas capacidades essenciais da organizacao.

“[...] a identifica¢ao de categorias de conhecimento necessario para apoiar a estratégia

empresarial global, representa um intento sistematico e organizado de utilizar o conheci-
mento dentro de uma organizagdo para melhorar seus resultados”

Para estes autores as duas abordagens sdao complementares e destacam o papel da organi-
zagdo no processo de Gestao do Conhecimento.

Gestdo do Conhecimento e Governanca no Setor Pdblico



.

Reflexao

Para ajuda-lo(a) a refletir sobre esse aspecto sugerimos que pense
sobre a seguinte pergunta:

Quais0os OBJETIVOS da Gestao do Conhecimento nas Organiza¢des?

J

Conforme destacam Pelufto e Cataldo (2002), os objetivos da GC procuram fortalecer os

espagos para que os agentes obtenham melhor desempenho. Dentre estas metas podem

ser citados os seguintes:

o Colocar em funcionamento os meios necessarios para obter a informacio e
o conhecimento que precisam os profissionais, assim como a organizagdo, no

momento oportuno, por meio de ferramentas para a analise da informagao e for-
talecimento da capacidade e, assim, dar respostas as ideias que se obtém, a partir
dessa informacao e do conhecimento tacito que estes possuem;

o Administrar o conhecimento organizacional e a aprendizagem organizacional
visando fortalecer a organizagdo, mediante a implantacdo de estratégias de médio e

longo prazos;

« Construir marcos mais eficientes de gestao, a partir da construcdo de agdes estra-
tégicas futuras, cujo suporte sera o conhecimento estratégico que proporcionara
maior eficacia e seguranga ao processo de gestao;

« Criar uma base tecnologica adequada ao contexto e espaco onde ela vai ser apli-
cada e pela qual circule o conhecimento, aproveitando as experiéncias mais bem-
sucedidas e as formas em que foram superadas ou solucionadas as falhas mais
frequentes. Isto permite solucionar com maior velocidade os problemas, além de
adaptar-se com mais flexibilidade.

Sabendo um pouco mais

Outros objetivos da Gestdo do Conhecimento que tem sido desta-
cados sdo os seguintes:

o Implantar estratégias orientadas ao conhecimento;
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o Promover a melhora continua dos processos, procedimentos
e métodos do negbcio, enfatizando na geragdo e utilizagdo do
conhecimento;

» Monitorar e avaliar os ganhos obtidos mediante a aplicagao do
conhecimento;

« Reduzir os tempos no desenvolvimento de novos produtos, melho-
rando os que ja existem e otimizando o tempo de solugdo dos
problemas.

o Reduzir os custos associados a repeti¢ao de falhas e duplicidade de
esforcos.

« Potencializar as habilidades, competéncias e conhecimento das pes-
soas que integram a organizacgao;

« Formular uma estratégia de alcance organizacional para o desenvol-
vimento, aquisi¢do e aplica¢gdo do conhecimento;

o Criar uma cultura de autoaprendizagem e de socializagao do
conhecimento.

Resumo

Resumindo o conteudo até aqui abordado:

o A Gestdo do Conhecimento é uma ferramenta importante para a
estratégia organizacional. Fundamenta-se em uma cultura que prio-
riza a criagdo, a captacdo, a disseminagdo e a utilizagdo do conhe-
cimento presente na empresa para criar novo(s) conhecimento(s)
ou melhorar o(s) ja existente(s). Tem seu foco no desenvolvimento
da aprendizagem organizacional e, através deste, no incremento do
conhecimento organizacional. Tendo alcangado estes dois resultados
a organizacdo tera criado as bases sustentaveis para a melhoria con-
tinua do desempenho organizacional.

« Como cultura da organizagdo, a Gestao do Conhecimento tem
que procurar as ferramentas motivacionais que fomentem e recom-
pensem o interesse dos individuos por tornar explicito seu conheci-
mento tacito e compartilhar o conhecimento que possuem.
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« Como ferramenta estratégica da organiza¢ao a GC nao pode ser vista
como um projeto a desenvolver e sim como um processo de apoio a
gestao empresarial. Por isso, gerenciar conhecimento é um processo
longo e trabalhoso de mudangas, com resultados a alcangar no médio
e longo prazo.

g

Reflexao

Agora que vocé ja conhece sobre o conceito de GC e sua relagdo com
o desenvolvimento organizacional o convidamos para avangar na res-
posta a seguinte pergunta:

O que é, entao, aprendizagem organizacional?

J

A aprendizagem organizacional tem duas dimensdes: a dimensao individual e a dimensao

organizacional, conforme sera descrito a seguir:

« A Dimensao Individual - considera que a aprendizagem ¢ um processo de modi-
ficagdo qualitativa que acontece no interior do individuo e cujo objetivo é melhorar
o desempenho de quem aprende. Por meio desse processo individual se produz
a apropriacao do conhecimento (tacito ou explicito) de outros membros da organi-

zagao que ira possibilitar o crescimento do stock (estoque) de conhecimento indivi-

dual. Este vai depender da capacidade de absor¢ao de cada individuo* (capacidade

de aprender). Para a organizagdo o importante é que esse conhecimento (tacito)
faca-se visivel (explicito) e possa ser assim transferido para outros membros do
grupo, o que significaria a valorizagao desse conhecimento. Ja sua eficacia s6 pode
ser medida de acordo a a¢ao (desempenho) que cada individuo ou coletivo vao ser
capazes de executar com a ajuda desse conhecimento.

« Dimensdo Organizacional - considera que a aprendizagem sai dos marcos do
individuo e se estende ao grupo e a toda a instituicao. O grupo é capaz de aprender
intercambiando (trocando) experiéncias, ou seja, assimilando as habilidades
e conhecimentos dos outros. A criagdo do conhecimento novo nao é conse-
quéncia s6 da atividade individual, mas também da atividade do grupo, assim

4 Descrito como a habilidade do individuo ou da organizagao de reconhecer o valor do novo, assimilar a informagéao externa e

aplicd-la com determinados fins a uma situagdo determinada. Os sistemas de inovagao estdo fortemente condicionados por
esta capacidade e a forma em que estd organizado o conhecimento.
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como defendem que esse esforco podera avangar para alcangar a participagdo de
outros departamentos da instituicdo comprometidos com a solu¢ao de um mesmo
problema. Significa aplicar como coletivo (organizacional) os seguintes aspectos:
conhecimentos, crengas, valores e atitudes que acrescentam a conservagdo e o
desenvolvimento da organizagao.

Com base nessas defini¢des, podemos afirmar que constituem conhecimento da organi-

zagdo seus ativos intangiveis a exemplo dos seguintes:

Competéncia dos gerentes; experiéncia e conhecimento da empresa com base no con-
junto dos seus trabalhadores; sistemas administrativos; patentes; softwares desenvolvidos;
relagoes com os clientes atuais e potenciais; conhecimento sobre suas preferéncias; rela-
¢oes com fornecedores; conhecimento de seus pontos fortes e fracos; marcas registradas;
imagem da empresa junto ao publico e a midia; pesquisas em desenvolvimento; assim como
0s manuais, dentre outros conhecimentos gerados no ambiente organizacional.

.

Sabendo um pouco mais

Saiba mais sobre os conceitos acima abordados lendo o texto:

CARTONI, Daniela M. Gestao do conhecimento como ferramenta de
estratégia organizacional. Revista de Ciéncias Gerenciais, v. 10, n. 12,
2006. Disponivel em: <http://sare.anhanguera.com/index.php/rcger/
article/view/69/67>. Acesso em: 22 abr. 2014.

J

Sabe-se, ainda, que a aprendizagem organizacional deve ser administrada pela Gestao do

Conhecimento em conjunto com o conhecimento organizacional.

Reflexao

Ao reconhecer essa afirmagdo o convidamos a refletir sobre as
seguintes perguntas:

Como se produz, entao, essa aprendizagem?

Como se cria o Conhecimento Organizacional?
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1.1.1  CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL: MECANISMOS E
PROCESSOS DE CRIACAQ: ANALISE DO MODELO SECI DE IKUJIRO
NONAKA E HIROTAKA TAKEUCH]

A criagdo do Conhecimento Organizacional (CO) ¢ um processo complexo que ocorre
na organizagdo e se origina nos individuos que nela trabalham. Para que este processo se
desenvolva em condi¢des dtimas a organizagdo deve propiciar os contextos adequados

para a criagdo do conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (2008), académicos japoneses e
reconhecidos investigadores na area de Gestdo do Conhecimento, conforme ja destacado

anteriormente, a criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como:

‘.. um processo que amplifica, ‘organizacionalmente, o conhecimento criado pelos indi-
viduos e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizagdo. Esse processo
tem lugar dentro da ‘comunidade de intera¢ao’ em expansao, que cruza os niveis e os limites
intra e interorganizacionais” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 57)

Os citados autores partem do pressuposto de que o conhecimento humano ¢é criado e
expandido através da interagdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito e chamam a essa interagdo de “conversdo do conhecimento”. Para eles, conhe-
cimento tacito e explicito ndo sao entes separados, mas entidades que se complementam
mutuamente. O processo de conversao do conhecimento é visto, portanto, como um pro-
cesso social construido por e entre individuos, e ndo um processo fruto da sua redugdo a

Unico individuo.

Baseando-se nesses pressupostos iniciais os autores referenciados vao desenvolver um
modelo tedrico (sem que isso signifique que ddo menor importancia a pratica) onde
expdem como se gera esse conhecimento na organizagao, destacando quatro modos
diferentes de conversao do conhecimento, conforme mostra a Figura 1 a seguir.

FIGURA 1: Quatro modos de conversido do conhecimento.

r Tdcito Tdcito 1
i)
e} ‘S
;§ SOCIALIZAGAO EXTERNALIZACAO §
= wi
g g
3 INTERNALIZAGAO COMBINAGAO %
L Explicito Explicito ¢

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 60).
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A primeira abordagem ou modo, como vocé pode observar na figura, vai ocorrer a

conversdo do conhecimento ticito em conhecimento ticito (é isso mesmo), chamado
pelos referidos autores de SOCIALIZACAO. No segundo, sucede a conversdo de conhe-
cimento técito em conhecimento explicito, denominado de EXTERNALIZACAO. Ja
no terceiro modo, destacam a conversdao do conhecimento explicito em conhecimento

explicito, classificado de COMBINACAO. E, por ultimo, defindem que no quarto modo
acontece a conversao do conhecimento explicito em conhecimento técito, designado
de INTERNALIZACAO. As iniciais dos quatro modos dio nome ao modelo conhecido
como Modelo SECI de cria¢do do conhecimento.

Agora analisaremos com um pouco mais de detalhe o que acontece, segundo descrito
pelos autores, em cada um dos modos de conversio do conhecimento com base na

Figura 2.
FIGURA 2: Modelo SECI de Cria¢io do Conhecimento.

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito

Socializagdgo _—, Externalizacao

— Y 7’

Conhecimento Tacito
011)|dx3 0jUBWIPAYUOD

Conhecimento Tacito
0110)|dx3 0jUBWIPAYUOD

Internalizacao Y Combinacao

Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

{i ) individuo @ grupo @ organizacgao
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 96).

Como mostra a figura, a socializacdo constitui basicamente a transmissdo imediata
do conhecimento ticito de um individuo para outro individuo. E considerado, por-
tanto, como um processo de compartilhamento de experiéncias como ocorre na pratica
durante a convivéncia do aprendiz com o mestre, quando o primeiro é capaz de adquirir
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conhecimentos do segundo sem usar a linguagem, aprendendo mais da observagao,
da imitacdo e da pratica do que de qualquer outro esforco intelectual. No entorno das
empresas, este processo acontece normalmente durante o treinamento no trabalho.

A externalizacdo é percebida como uma a¢ao mais formal e consciente de articula¢dao do

conhecimento tacito para conceitos explicitos, tomando a forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipdteses ou modelos. A redacao é visto como um bom exemplo de um ato de

conversao do conhecimento tdcito em conhecimento articuldvel. Como durante a exter-

nalizacao se produzem falhas (classificadas como discrepancias) entre as imagens (ofere-
cidas pela dimensao tacita do conhecimento individual do emissor) e as expressdes com
as quais aquelas tentam codificar (dadas pela dimensao explicita do emissor), para ser
repassadas para os outros (receptores). E por meio desse processo, aparentemente com-
plexo, mas no fundo muito simples, que se promove a reflexao e interagdo entre os indi-
viduos no sentido de “normalizar” o conhecimento, dentro, pois, de um padrao comum
de modelo mental entre O EMISSOR e o RECEPTOR.

Comentario

Sobre esse ponto é importante que vocé saiba que esse esfor¢o pos-
sibilitara o inicio de um processo de criagio de CONCEITOS,
HIPOTESES, MODELOS que é desencadeado pelo didlogo e a
reflexdo coletiva.

- J

Um evento bem comum deste processo no ambiente corporativo ¢ a elaboracdo de um
‘estudo de caso” dentro de um padrdo corporativo de distribui¢do, implicando uma
passagem de um conhecimento tdcito (o fato de ter vivenciado a experiéncia) para um

conhecimento explicito (a experiéncia normalizada dentro de um modelo mental par-
ticular, entendida e compartilhada por todos e que é simples de ser transmitida). Com
base nessa compreensdo, observa-se que, uma vez “normalizado’, este conhecimento
pode ser facilmente arquivado (integrar a memoria de “boas praticas”) para ser replicado
dentro da organiza¢ao utilizando a ajuda das tecnologias de comunicagao.

Por sua vez, a combina¢do é definida por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 65) como “um
processo de sistematiza¢do de conceitos em um sistema de conhecimento”. Deste modo,
concluem que o processo envolve a combinacao de diferentes corpos de conhecimento
explicito. Nessa a¢do os individuos (que podem representar dois departamentos de uma
mesma empresa) trocam e combinam o conhecimento por meio de diferentes midias

(documentos, videoconferéncias, conversas telefonicas, etc.). Como resultado das a¢des

Elizabeth Matos Ribeiro e Oscar Chassagnes Izquierdo



de: separacao, adi¢do, combinagdo e classificagio do conhecimento explicito intercam-
biado (trocado) se produz uma “reconfiguracdo” da informacao existente que pode levar
a um novo conhecimento. Pode ser citado como um exemplo desse processo o fato de
que em uma mesma empresa a confrontagdo de dois relatérios (um do departamento
de logistica e outro do departamento de vendas) gera uma fécil interagdo de sinteses de
opinides que podem ocasionar um novo conhecimento acerca de quais mudangas sdo
necessarias para uma expansao no mercado.

Sabendo um pouco mais

O processo de combinacao (ou o exercicio de reflexao), assim como o
novo conhecimento resultante dessa interagdo podem ser replicados,
rapida e ilimitadamente, dentro da organiza¢do com a ajuda das tec-
nologias de comunicagio.

Os métodos utilizados para uma educagdo na area de Master in Business
Administration (MBA) sdo exemplos de processos de combinagao.

- J

Por ultimo, os autores destacam que a internalizacdo é um processo de incorporagio

do conhecimento explicito em conhecimento técito, entendido como a apropriacao do

conhecimento explicito por um individuo e seu enquadramento (sua compreensao)
dentro dos modelos mentais particulares deste individuo.

E dizer como resultado dos processos ja estudados (socializagdo, externalizagdo e com-
binagdo) “as experiéncias recebidas sdo internalizadas nas bases de conhecimento tacito
do individuo, na forma de modelos mentais compartilhados ou know-how técnico”
(NONAKA; TAKEUCHI 2008, p. 67) gerando um conhecimento mais valioso.

Em sintese, pode-se afirmar que quando esses modelos mentais, esses novos conheci-
mentos, experiéncias sio compartilhados pela maioria dos membros da organizagao,
o conhecimento técito torna-se parte da cultura organizacional.

Esta sucessdo de modos de conversdo do conhecimento ndo pode ser um ato isolado
e Unico, mas representa uma interacdo continua e dinimica entre o conhecimento tacito e
explicito na organizag¢ao. Como ja foi mencionado ¢ fun¢ao da Gestao do Conhecimento
criar as condigdes para que o processo de criagdo do conhecimento organizacional ocorra
interruptamente. Como Nonaka e Takeuchi explicam, a interagao entre o conhecimento
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tacito e explicito ocorre pelas transferéncias entre os diferentes modos de conversao do
conhecimento que, por sua vez, sdo induzidas por varios desencadeadores (ver Figura 3).

FIGURA 3: Espiral do Conhecimento

Didlogo, reflexdo coletiva

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

~

%

INTERNALIZAGAO COMBINAGAO

Construgdo do campo de interagéo
(S

Associagdo do conhecimento especifico

Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 69).

Como pode ser observado na Figura 3, 0 modo de socializa¢ao se inicia com a construgao
de um campo de interagdo que facilita compartilhar as experiéncias e modelos mentais

dos individuos. Seguidamente o0 modo de externalizacao é desencadeado pelo didlogo
ou reflexdo coletiva entre os membros do grupo o que ajuda a articularem o conheci-
mento tacito oculto que ha em cada um deles. O modo de combinagédo é desencadeado
pela comunica¢do que se estabelece entre a “rede” do conhecimento criado (durante a
externalizacdo) e outras se¢des da organizagao, o que gera um novo o melhorado conhe-
cimento (que se materializam em servigos, produtos ou novas rutinas organizativas). Por
ultimo, o “aprender fazendo” desencadeia o modo de internalizagao.

Dessa forma, a organiza¢do consegue a mobilizagdo do conhecimento tacito gerado
e acumulado no nivel individual. O conhecimento tacito mobilizado e amplificado, por

meio dos quatro modos de conversdo do conhecimento ja citados anteriormente, se torna

accessivel para outros niveis da organizagdo. A interagdo entre o conhecimento técito e o

conhecimento explicito, que se torna maior a medida que sobe nos niveis organizativos
é, portanto, o que Nonaka e Takeuchi chamaram de ESPIRAL DO CONHECIMENTO,
conforme se pode ver na Figura 3 apresentada acima.

Com base no desenho da espiral, a criagdo do conhecimento organizacional é com-
preendida como um processo em espiral (em expansao), que se inicia no nivel indivi-
dual da organizagdo e vai subindo a través das comunidades expandidas de interacdo,
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atravessando os limites seccionais, departamentais, divisionais e organizacionais.
(NONAKA; TAKEUCHLI, 2008, p. 70) Essa espiral do conhecimento cresce todo o tempo
quando mais rondas se realizam no modelo.

Curiosidade

Sobre o conceito de “Espiral”

“Uma espiral é uma curva plana que da voltas em torno de um ponto
e que, em cada uma dessas voltas, se afasta cada vez mais desse ponto.
A espiral, noutros termos, é a linha curva que se cria num ponto e que
se vai afastando progressivamente do centro a medida que vai girando
em volta do mesmo”.

“As espirais tiveram importancia no simbolismo de diversas culturas.
O homem pré-historico costumava desenhar espirais nas suas pin-
turas rupestres, o que leva a crer que representava o ciclo do nasci-
mento, da morte e do renascimento. O sol também era representado
como uma espiral (ja que nasce todas as manhas, morre ao entardecer
e renasce no dia seguinte)”.

“Entende-se por espiral [...] a sucessdo crescente ou indefinida de
acontecimentos. Neste caso, a no¢do continua associada, de alguma
forma, ao ciclico ou aquilo que parece nao ter fim.

“Expressoes como “A sociedade entrou numa espiral de violéncia sem
limite” indicam que uma comunidade vive no meio de conflitos vio-
lentos que se sucedem uns atras dos outros”

Extraido de http://conceito.de/espiral#ixzz4nDwuRddb. Acesso em
18 jul. 2017.

. J

Vocé pode observar que o modelo SECI tem uma enorme importancia na concepg¢ao
da Gestdo do Conhecimento, pois permite entender a natureza dindmica da criagdo do

conhecimento nas organizagdes e se preparar para fazer a gestao deste processo com efi-
cacia. Devemos entendé-lo, entdo, como um processo social cujos padrdes de conheci-
mento vao se passando de um ou mais individuos para o grupo no qual estao inseridos e
destes grupos ocorre a transferéncia para a organizagao. O modelo de Nonaka e Takeuchi
mostra que a Gestdo do Conhecimento aponta para algo bem mais complexo do que
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parece, envolvendo, por tanto, o individuo, seus modelos mentais e sua forma de interagir
com outros para gerar agdes coletivas.

Sabendo um pouco mais

Conheca mais sobre o Modelo SECI e a Espiral do Conhecimento
lendo o texto:

NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Teoria da cria¢ao do
conhecimento organizacional. In: Gestdo do conhecimento, Porto
Alegre: Bookman, 2008. p. 54-70.(cap. 3)

E importante que vocé observe na leitura as cinco condi¢des necessé-
rias no nivel organizacional para promover a Espiral do Conhecimento
(citado as p. 71-81, do referido texto).

. J

1.2 GESTAO DO CONHECIMENTO E CAPITAL INTELECTUAL DAS
ORGANIZACOES

O valor do conhecimento que se gera e se dissemina em uma organizagdo revela-se nos

resultados econdmicos que ela consegue. Esse conhecimento se materializa, portanto,
em ativos que estdo presentes na empresa ainda que nao tenham reflexos concretos regis-
trados nos livros contabeis ainda que representem valor agregado.

FIGURA 4: Diferenga entre Valor de Mercado e Valor Contabil das organizagoes

i

g il

Valor de mercado Valor contabil

Fonte: Elaboragdo Propria. Ilustragao: Antonio Felix.

Conforme demonstrado na Figura 4 e de acordo com o Indice Mundial da Morgan Stanley,
o valor médio das empresas nas bolsas de valores do mundo é duas vezes o seu valor con-
tabil e nos Estados Unidos o valor de mercado de uma empresa varia normalmente entre
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duas a nove vezes o seu valor contabil. (EDVINSSON; MALONE, 1998) Para Batocchio
e Biagio (1999 apud LIRIO, 2011) a diferenca entre o valor determinado pelo mercado
de agdes e o valor contabil estd vinculada a capacidade inovadora da empresa. Ou seja, os
ativos materializados em know-how, segredos de fabricagdo, marca, carteira de clientes,
conhecimento de fornecedores, cultura e competéncia organizacional, competéncias
dos empregados, motivagdo, comprometimento dos funcionarios, tecnologia da infor-
magao, entre outros, constituem o que os estudos classificam como os ativos intangiveis

da organizacdo.’

Os ativos intangiveis® (também chamados de recursos intangiveis ou bens intangiveis)
se diferenciam substancialmente dos ativos tangiveis — os classificados como ativos fixos
(maquinaria, equipamento edificagdes), matérias primas, trabalho em andamento, esto-
ques, capital financeiro, debéntures,” agdes, etc. Uma boa analogia para vocé comparar os
dois conceitos é a metafora do iceberg onde se considera que a parte visivel ou palpavel
corresponderia aos ativos tangiveis e a parte oculta aos ativos intangiveis, conforme
mostra a Figura 5.

FIGURA 5: Ativos Tangiveis e Ativos Intangiveis. Analogia do Iceberg

Ativos Intangiveis

Capital Humano
Capital de Clientes

Capital Estrutural

Fonte: Adaptado de Morales (2012). Ilustragido: Antonio Felix.

5 Algumas publicagdes identificam o termo contabil goodwill com o capital intangivel das organizagdes. O goodwill ¢ um
termo que passou a entrar no léxico do mundo dos negdcios com a alteragao do modelo contabilistico, em 2010. Preferimos
ndo usar este termo, ainda polémico e com muitos significados, e utilizar o amplamente difundido de ativos intangiveis.

6 Diferente das normas internacionais, nas normas brasileiras nao existe item que trate especificamente de ativos intangiveis,
e nem um grupo no balango patrimonial que identifique de forma separada este ativo.

7 Debénture é um titulo de divida, de médio e longo prazo, que confere a seu detentor um direito de crédito contra a empresa
emissora. Quem investe em debéntures se torna credor dessas empresas. No Brasil, as debéntures constituem uma das formas
mais antigas de captagdo de recursos por meio de titulos.
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A maior parte dos autores coincide em identificar diretamente os ativos intangiveis
com o conceito de capital intelectual. Entretanto, atendendo ao entendimento contabil
existem pesquisadores® que estabelecem uma diferenca entre os dois conceitos. Para o
que importa desenvolver nesta atividade coincidiremos com a opinido de Edvinsson
e Malone e identificaremos os ativos intangiveis com o capital intelectual.

“O Capital Intelectual ¢ um capital nao-financeiro, e representa a lacuna oculta entre o valor
de mercado e o valor contabil”. (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 39)

Resulta complicado atribuir uma procedéncia tnica ao conceito de Capital Intelectual.
Para Thomas Stewart (2002 apud ANDRAIDE FREIRE, 2005), a expressdo capital inte-
lectual surgiu em 1958 em uma conversa entre dois analistas financeiros que se referiam
a avaliagdo de agoes de empresas de pequeno porte. Harrison e Sullivan (2000, p. 33-34)
nos oferecem uma breve histdria do Capital Intelectual que se inicia no ano de 1980 com
a publicagdo do texto do japonés Hiroyuki Itami intitulado Mobilizing Invisible Assets,
destacando o ano de 1990 como o momento em que o conceito foi forjado na publicagdo

7

de Karl Erik Sveiby cujo titulo ¢ “Knowledge Management”.

E da autoria também de Stewart a primeira publicagdo empregando o termo Capital
Intelectual, publicado na revista Fortune, em 1994, com o titulo Your Company’s Most
Valuable Asset: Intellectual Capital. Neste texto o autor vai abordar as primeiras expe-
riéncias realizadas por algumas empresas para mensurar o Capital Intelectual, entre
elas a sueca Skandia AFS, organizagdo pioneira na divulgacdo de um relatdrio sobre seu
Capital Intelectual. A partir da década de 1990, a discussao sobre Capital Intelectual
ganha corpo, passando a ser tema de numerosos estudos e pesquisas, desenvolvidas
especialmente na Suécia, Canada, Estados Unidos e Australia.

Conceito

Entre as muitas defini¢des de Capital Intelectual podem ser desta-
cadas algumas:

Thomas Stewart (1998, p. 13) define o Capital Intelectual como:

“[...] a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe

proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com os
& J

8 Para uma anélise sobre estas diferencas ler RODRIGUEZ ANTON, José Miguel. El capital intelectual como diferencia entre
los activos y los pasivos intangibles. Revista de Investigacién en Gestién de la Innovacion y la Tecnologia, Conocimiento y
Creatividad. n. 28, Marzo, 2005. Também Bontis (1998 apud LIMA; CARMONA, 2011) faz uma distingdo entre capital
intelectual e ativos intangiveis. Para esse autor, o capital intelectual ndo inclui ativos de propriedade intelectual, marcas reg-
istradas, patentes e varios outros direitos passiveis de registros na contabilidade.
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quais empresarios e contabilistas estdo familiarizados como proprie-
dades, fabricas, equipamentos, dinheiro, constitui-se a matéria inte-
lectual, sendo o conhecimento, informacoes, propriedade intelectual,
experiéncia, que pode ser utilizada para gerar riqueza’.

Ja Antunes e Martins (2002, p. 47) entendem esse conceito como:

“.um conjunto de beneficios intangiveis que agregam valor as
empresas’.

Edvinsson e Malone (1998, p. 40) expressam que:

“O Capital Intelectual é a posse de conhecimento, experiéncia apli-
cada, tecnologia organizacional, relacionamentos com clientes e habi-
lidades profissionais que proporcionem a empresa uma vantagem
competitiva no mercado”.

J& o projeto Intelect de Euroforum (1998 apud SANCHEZ; MELIAN;
HORMIGA, 2007) o define como

“o conjunto de ativos de uma empresa em que pese nao estar refle-
tidos nos estados financeiros tradicionais, geram ou vao gerar valor,
no futuro, para a mesma.”

J

Com relagdo a estrutura do capital intelectual, sdo diversas as contribui¢des trazidas por
diferentes autores (Edvinsson; Malone, 1998; Stewart, 1998; Bontis, 1998; Sveiby, 1997;
Ordénez do Pablos, 2003). Ao analisar os citados estudos, é possivel identificar certo con-

senso em dividir o capital intelectual em trés componentes articulados entre si, conforme

mostra a Figura 6:

FIGURA 6: Estrutura do capital intelectual

CAPITAL ESTRUTURAL  CAPITAL DE CLIENTES

CAPITAL HUMANO

Fonte: Elaboragao propria.
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As trés partes sao descritas da seguinte forma:

o Capital Humano - Constitui o capital humano o conhecimento acumulado
(denominado de know how), as habilidades, as destrezas, os valores e experiéncias
dos recursos humanos que trabalham na organizagao, as qualidades que lhes per-
mitem gerar riquezas para a empresa, seja em nivel individual, em sua interagao
com grupos e em outros relacionamentos internos ou externos ligados a organi-
zacdo. Também entram nessa classificacdo os valores identificados e comparti-
lhados pelas pessoas e que constituem a cultura e filosofia da empresa.

Entretanto o capital humano apresenta suas peculiaridades, assim descritas: esta
materializado na corporeidade das pessoas e como tal esta disponivel para a
empresa apenas enquanto o individuo forme parte da equipe (ja que a pessoa nao
¢ propriedade da empresa), no momento em que se afasta da organizagao leva com
ele parte relevante as qualidades e competéncias que desenvolveu.

Por esta razdo, ja que o capital humano ¢é o ativo mais importante que dispoe a
empresa para promover a inovagao e, consequentemente, alcangar a vantagem com-
petitiva, a principal estratégia da organizagdo com relacao a este recurso humano
sera investir em treinamentos, formacao profissional continuada, assim como deve
integrar técnicas motivacionais para atrair, reter, desenvolver e aproveitar ao maximo
o talento humano de que dispde. Deve, portanto, adotar politicas eficazes no sentido
de preservar esse valioso patrimdnio mediante o estabelecimento de estimulos que
permitam que o conhecimento tacito presente no capital humano se materialize em

recursos intelectuais® que passem a formar parte do patrimonio da empresa e podam

ser juridicamente protegidos por meio do direito da propriedade intelectual.'

Lopo Martinez (1999) ilustra este processo em um grafico, conforme mostrado na
Figura 7, onde apresenta o processo de conversdo do capital humano em ativos inte-
lectuais e em propriedade intelectual, mostrando que a fonte principal na geracao
dos ativos intelectuais é o capital humano.

9 Os ativos intelectuais (intellectual assets) sdo a representagao de certo tipo de conhecimentos que a companhia possui em
direito de propriedade e que pode ser comercializado. Estes produtos representam as fontes das inovagdes através das quais
as empresas podem operar no mercado.

10 Neste caso a propriedade intelectual se refere a um ativo intelectual que passou a ser juridicamente protegido, inclui a pat-
ente, direitos de autor, marcas, segredos comerciais, assim como outros tipos de propriedades intelectuais.
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FIGURA 7: Processo de conversio do capital humano em ativos intelectuais
e propriedade intelectual da organizagdo

« Habilidades
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« Criatividade PP
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CAPITAL - Meméria ‘ RECURSOS l§  PROPRIEDADES . .
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« Know-How "

e « Projetos « Marcas
« Intuicao
« Documento

Pelas
sao altamente complexas e dificeis. E, apesar de ser considerado o elemento mais impor-

« Interesse

Fonte: LOPO MARTINEZ (apud RIBERO; DA SILVA, 2009, p. 4)

razdes destacadas acima a codificagdo e medicdo de muitos de seus componentes

tante, o capital humano por si s6 nao pode criar riquezas, necessita dos outros elementos

que compdem o capital intelectual, conforme serao descritos a seguir:

o Capital Estrutural - é o que auxilia o capital humano a desenvolver sua atividade
e gerar valor, também chamado de capital organizacional. Pode-se inferir a ele tudo
aquilo que é gerado pelos trabalhadores, mas que nao levam para a casa quando
deixam a organizagao.

Refere-se, portanto, ao conhecimento contido na empresa/organiza¢ao, como os
seguintes: bancos de dados, sistemas de informacao, sistemas de controle, redes
de intranets, procedimentos, processos, patentes, marcas registradas (ou nao), for-
mulas, ferramentas, metodologias, segredos industriais, melhores praticas, estru-
turas, além das rotinas e procedimentos organizacionais. Também inclui a cultura
organizacional, a imagem e a politica da organizagdo. Esta infraestrutura é a que
serve de base para o capital humano em seu processo de criacao de valor e riqueza
para a organizacao.

Este componente do capital intelectual ja vem incorporado na empresa e, em
grande parte, pode ser copiado e desmembrado. Sobre uma parte dele a organi-
zagdo tem direitos legais de propriedade, como também sobre as tecnologias, as
publica¢des, a documentagdo de processos, as patentes, as licengas de direitos auto-
rais, entre outros.

Em sintese, o capital estrutural é gerado pelas pessoas que trabalham na organi-
zagdo, supde a transformagao do conhecimento dos individuos em um ativo da
empresa por meio da melhoria continua, do compartilhamento da criatividade
e da experiéncia, como ¢ o caso de um empregado do setor de marketing que
desenvolve um método de se relacionar com os clientes, de modo mais eficiente
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e é estimulado pela organizacdo a documentar seu método, de forma que outros
funcionarios do setor possam utiliza-lo. A diferenga do capital humano é que seus
elementos sao mais suscetiveis de serem codificados e medidos.

« Capital do cliente - também chamado capital relacional se fundamenta no reco-
nhecimento de que a organizagdo ndo constitui um sistema isolado, mas que obri-
gatoriamente tem que relacionar-se com o exterior. Desta maneira, as relagdes que
geram valor para a organizagdo neste dmbito sdo consideradas objetos do capital do
cliente. De forma sintética ele pode ser considerado como o conhecimento materia-
lizado nessas relagdes da organizagdo com a estrutura externa.

Este elemento do capital intelectual abrange o nivel de relacionamento com clientes
(fidelizagdo, retencdo e satisfacdo do cliente) e relacionamento com a cadeia de
valor (fornecedores), também inclui a penetragdo, amplitude, cobertura, con-
quista e manuten¢ao de mercado, assim como também a imagem de mercado.
Necessariamente deve incluir outras relagdes (frequentemente ignoradas) que
mantém a organiza¢ao com outros sujeitos da sociedade que nao sao diretamente
seus clientes ou fornecedores, mas que contribuem a imagem social da empresa
e sua penetragdo positiva na subjetividade de potenciais clientes ou fornecedores
e que estdo vinculadas a suas a¢des de compromisso social (doagdes, patrocinios,
colaboragdo em projetos sociais, etc.).

Segundo Stewart (1998, p. 138),

“O capital do cliente ¢ muito semelhante ao capital humano: nao se podem possuir os
clientes do mesmo modo como néo se podem possuir pessoas. Mas da mesma forma como
uma organiza¢ao pode investir em funcionarios ndo apenas para aumentar seu valor como
individuos, mas também para criar ativos de conhecimento para a empresa como um todo,
a empresa e seus clientes podem aumentar o capital intelectual que é sua propriedade em
conjunto e em particular”.

A defini¢do do citado autor, permite considerar que a organizacdo deve instrumentar
estratégias orientadas a conquistar a fidelidade dos clientes o que vai assegurar vendas
garantidas e, por consequéncia, economia nos custos que suporia a busca de novos
clientes. Da mesma forma, a defini¢ao de estratégias para assegurar fornecedores fiaveis
e estaveis, ajudaria a aumentar os esforgos relacionados com o just-in-time, garantiria
a qualidade (uma vez que ja se tem conhecimento dos insumos) e possibilitaria reforgar a
velocidade para atingir as metas de comercializagao e com elas os objetivos da entidade.
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Sabendo um pouco mais

“Just in time” é um sistema de administracio da produc¢ao que deter-
mina que nada deve ser produzido, transportado ou comprado
antes da hora certa. Just in time é um termo inglés, que significa lite-
ralmente “na hora certa” ou “momento certo”.

https://www.significados.com.br/just-in-time/ Acesso em 18 jul. 2017

- J

Conforme destaca Sveiby (1998, pag. 140),

Os clientes oferecem treinamento aos funcionarios; eles podem ser usados como referén-
cias; conversam uns com os outros e, com isso, fazem a propaganda e a imagem de uma
organizagdo, além de incentivar o desenvolvimento da competéncia com suas exigéncias.
Além disso, eles exigem solugdes de ponta melhorando a estrutura interna da empresa.

Alguns dos elementos do capital de clientes podem ser protegidos legalmente, mensu-
rados e capitalizados como recursos da organizagao. Em outros estas agdes resultam ser

mais complicadas.

Cabe ressaltar que estas trés dimensdes nao sdo compartimentos estanques, nos quais
cada dimensao se acha isolada do resto. Isoladamente nenhuma das dimensoes agrega
valor as organizagdes, pois s6 € possivel gerar conhecimento por meio da integragdo das
trés dimensoes (capital humano, capital estrutura e capital do cliente). Por mais significa-
tivas ou relevantes que sejam duas delas, se uma for fragil, a organizacao perde forcas na
busca por valores corporativos. Por isso, qualquer estratégia que tenha como fim desen-
volver o capital intelectual da organiza¢ao deve considerar as relagdes existentes entre as
distintas formas de capital intelectual.

Sendo o capital intelectual a principal fonte de riqueza das organizagdes, é ldgico reco-
nhecer que a dire¢cio das mesmas confira uma atencdo especial a uma gestao eficaz.
Assim, a Gestdo do Conhecimento ¢ compreendida como um conjunto de processos
e sistemas que permitem que o capital intelectual de uma organiza¢dao aumente de forma
significativa, mediante a gestdo de suas capacidades para a solugao de problemas. Nesse
sentido, é fundamental reconhecer que a responsabilidade da Gestao do Conhecimento

¢ identificar, mapear, medir, renovar, incrementar e gerenciar estes ativos intelectuais.

Antunes e Martins (2002) relacionam um conjunto de fatores que geram o capital inte-
lectual e que afirmam devem ser considerados na Gestao do Conhecimento, sdo eles:
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« Conhecimento do funcionario, isto é, do que representa seu trabalho para o
objetivo global da organizagao;

« Funcionario se sentir tratado como um ativo valioso;

« Esforco da administracao para alocar a pessoa certa na fungao certa, conside-
rando suas habilidades;

« Existéncia de oportunidades para o desenvolvimento profissional e pessoal;

o Avaliagio do retorno sobre o investimento realizado em Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D);

« Identificacao do know-how gerado pela P&D;

« Identificacao dos clientes recorrentes;

« Existéncia de uma estratégia proativa para tratar a propriedade intelectual;

» Mensurac¢ao do valor da marca;

« Avaliacao do retorno sobre o investimento realizado em canais de distribui¢ao;
« Sinergia entre os programas de treinamento e os objetivos corporativos;

o Existéncia de uma infraestrutura adequada para ajudar os funcionarios a
desempenhar um bom trabalho;

« Valoriza¢ao das opinides dos funcionarios sobre os aspectos de trabalho;
o Participa¢ao dos funcionarios na elabora¢ao dos objetivos tracados;
 Encorajamento dos funcionarios para inovar; e

« Valorizagao da cultura organizacional.

Devido a suas particularidades os ativos intangiveis caracterizam-se como investimentos
de dificil avaliacao, constituindo-se, assim, um desafio atribuir-lhes valores monetarios.
Na atualidade, um dos problemas mais importantes que estao trabalhando diversos aca-
démicos, consultores e empresarios é a criagao de modelos que consigam medir, admi-
nistrar, criar, multiplicar e controlar este capital intangivel.
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Sabendo um pouco mais

Para conhecer mais sobre o Capital Intelectual e sua estrutura leia o
artigo:

« RIBEIRO, Douglas; DA SILVA, Denilson. Capital Intelectual:
Conhecimento, habilidades e competéncias que geram receitas.
Seminarios em Administragio (SEMEAD), 7. 2009, Sao Paulo.
Anais eletrénicos... Sao Paulo: PPGA/FEA/USP, 2009. Disponivel
em: <http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resultado/traba-
lhosPDF/400.pdf>. Acesso em: 15 maio 2014.

Preste atencdo aos diferentes modelos ou metodologias para a
mensuracdo do capital intelectual lendo o artigo anterior ou avance
na leitura do artigo indicado a seguir

« ANDRADE FREIRE, Jurandy. Capital intelectual: um estudo com-
parativo entre as diversas metodologias de mensuragdo encontradas
na literatura. 2005. Disponivel em: <http://www.classecontabil.com.
br/artigos/capital-intelectual--um-estudo-comparativo-entre-as-di-
versas-metodologias-de-mensuracao-encontradas->. Acesso em: 15
abr. 2014.

- J

Parabéns!

Vocé conseguiu concluir os estudos da Unidade Tematica 1 e esta preparado para avangar
nas matérias subsequentes sobre os conceitos de gestao do conhecimento, aprendizagem
organizacional e estratégia.

Para sistematizar o processo de aprendizagem sobre o contetudo até aqui abordado, suge-
rimos que faga o exercicio indicado a seguir.

Atividade

ATIVIDADE 1

Ao estudar os temas que integram esta primeira unidade desta disci-
plina vocé observou que mesmo sendo considerado um ativo intan-
givel, o capital intelectual de uma organizagdo pode ser mensurado
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(medido). Muitos estudos sobre o tema afirmam que a mensuragao
do Capital Intelectual gera informagdes tteis para os gestores, pois
possibilita uma detalhada verifica¢do da competéncia dos profissio-
nais geradores de novos servicos ou processos, proporcionando, desse
modo, auxilio para a tomada de decisdes a respeito de diversos temas
que conformam a gestao de uma organizagao (clientes, pessoal, tecno-
logia e investimentos, entre outros).

Com base nessas consideragdes preliminares, faca uma pesquisa com

base nos textos indicados no material didatico ou buscando em outros
textos e identifique alguns modelos que considere mais interessantes
que se proponham a medir, administrar, criar, multiplicar e/ou con-
trolar o capital intangivel de uma dada organizagdo (pode escolher
qualquer organizagdo que considere relevante para seu aprendizado
nesse momento do curso).

Sugerimos que elabore um quadro contendo os seguintes aspectos da
avaliacdo do capital intelectual da organizagao selecionada:

I. Estrutura Interna;
e

II. Competéncias das Pessoas.
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UNIDADE TEMATICA 2 - GESTAO DO CONHECIMENTO,
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

Nesta segunda Unidade serdo introduzidos os conceitos e conteudos de estratégia que

vai permitir que vocé entenda melhor o processo de Gestdo do Conhecimento e de
Aprendizagem Organizacional. Para cumprir esse objetivo, serd abordado, inicialmente,
a defini¢do dos ciclos e etapas da Gestdao do Conhecimento, convidando vocé a reco-
nhecer que além de existirem diversas defini¢cdes correspondentes aos distintos modelos
de Gestdao do Conhecimento, sdo muitos também os pontos de vista sobre suas etapas
- também chamadas de fases ou processos de conhecimento -, que integram o chamado
ciclo da Gestao do Conhecimento. Por dltimo, serdao abordados os instrumentos que
conduzem os processos de Aprendizagem Organizacional e de Inovagdo decorrentes do
investimento em politicas de Gestao do Conhecimento nas organizagdes.

2.1 UMA APROXIMACAO AO CONCEITO DE ESTRATEGIA

Para os objetivos desta unidade tematica, entende-se por estratégia a agao resultante das
informagdes que levam a criatividade, originalidade e inovagdo permitindo, pois, a uma
organizagdo diferenciar-se dos seus competidores, obtendo vantagem competitiva no
mercado, justamente, por ser exclusiva na realizacdo de um dado processo, por oferecer
um produto ou servigo singular ou por explorar um segmento especifico de mercado.

As estratégias levam, por sua vez, as agdes estratégicas, concebidas como a atitude prag-

matica de uma organiza¢ao para tornar a estratégia tangivel e mensuravel. A agdo estra-
tégica pode ser traduzida, neste caso, como a criagdo, implementagdo, desenvolvimento
ou ampliagdo de um servico, produto, processo ou sistema, que possibilite a organizagao
diferenciar-se dos seus concorrentes.
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A aprendizagem organizacional, como processo, incrementa a capacidade estratégica da

organizac¢ao para responder, de forma realista, as mudangas que acontecem na demanda
de seus produtos e/ou servigos. Esse recurso vai desempenhar, portanto, um importante
papel no reforco da capacidade para promover as mudangas necessdrias, isto é, para a
antecipagdo dos problemas.

A necessidade de administrar o conhecimento organizacional e a aprendizagem organi-
zacional surge como mecanismo-chave para fortalecer a organizacdo, partindo do desen-
volvimento e implanta¢ao de seus planos estratégicos de médio e longo prazo. Neste sen-
tido, vocé pode deduzir que a Gestdo do Conhecimento vai além da gestao funcional das

informagdes e transforma-se em gestao estratégica do conhecimento.

Conforme destacam Tissen, Andriessen e Lekanne (2000 apud BANEGIL PALACIOS;
SANGUINO GALVAN, 2003) a gestdo do conhecimento se divide em:

« Gestao Funcional do Conhecimento: as empresas, conscientes da necessidade de

distribuir informagdes na organizagdo, empregam uma série de técnicas de gestdo
funcional do conhecimento com a preocupacao principal de conectar as pessoas com
o sistema que utiliza para a distribuicdo e transferéncia de conhecimento. Os citados
autores ilustram esse conceito da seguinte forma, conforme demonstra a Figura 8.

FIGURA 8: Gestdo funcional do conhecimento.
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Fonte: Tissen, Andriessen e Lekanne (2000 apud BANEGIL PALACIOS; SANGUINO GALVAN, 2003, p. 8)

Gestao Estratégica do Conhecimento: estabelece um equilibrio ao vincular a criagdo
do conhecimento de uma empresa com sua estratégia empresarial, observando o
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impacto das TICs e a necessidade de desenhar a estrutura da organizagdo em con-
sondncia com essa estratégia. Os citados autores ilustram esse conceito da seguinte
forma, conforme demonstrado na Figura 8.

Em sintese, podemos deduzir que a Gestao Estratégica do Conhecimento vale-se da

aprendizagem organizacional para alcancgar os objetivos estratégicos da empresa, con-
forme mostra a Figura 9.

FIGURA 9: Gestio estratégica do conhecimento.
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Fonte: Tissen, Andriessen e Lekanne (2000 apud BANEGIL PALACIOS; SANGUINO GALVAN, 2003, p.6)

A Gestdo Estratégica do Conhecimento se relaciona com a gestido de todo o conheci-
mento e processos da organizacao.

Sabendo um pouco mais

Gestao estratégica do conhecimento. O caso da empresa Unido
Cuba Petroleo (CUPET).

[Os contetdos para a ilustragdo do caso foram tomados de RIVERO,
Soleidy; GONZALEZ, Gipsia, 2004, p. 35-39]
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Parte 1

CUPET é a empresa petroleira estatal que controla todo o relacionado
com a atividade petroleira em Cuba (extra¢ao, comercializacdo do
petroleo e seus derivados). E um aglomerado de mais de 30 empresas
(empresas de prospeccio, explora¢do e producio; refinarias; comer-
cializadoras; produtora de gas liquidificado e de gas manufaturado;
produtora de lubrificantes, etc. e ocupada mais de 2 mil empregados).

Nos inicios dos anos 2000, a CUPET cria um grupo de Gestdao do
Conhecimento com os objetivos de desenvolver um sistema capaz de
satisfazer as necessidades de informagao e conhecimentos de gerentes,
funciondrios e especialistas da industria petroleira cubana, assim
como para contribuir para a tomada de decisoes, a inovacao tecnolo-
gica e a gestdo empresarial da organizagao.

A implementac¢ao do Sistema transitou por diferentes etapas:

1. Realizagdo de diagnostico nas empresas da Unido em todo o pais
para avaliar o estado da gestao da informacgao e da gestdo do conhe-
cimento nas diferentes empresas da Unido. Foram detectados graves
problemas nas organizagdes diagnosticadas: poucas delas com uni-
dades de Informagdo Cientifico Técnica; nenhuma com bases de
dados digitalizadas de seus recursos de conhecimento (bibliograficos,
manuais técnicos, normas, etc.); inexisténcia de catalogo coletivo;
auséncia de servicos de empréstimos e intercambio entre as empresas;
as unidades nao tinham acesso em linha as fontes de informacéo,
assim como escassa aplica¢do da inteligéncia empresarial e a gestao
do conhecimento;

2. Desenvolvimento e aplicacao das ferramentas, técnicas e métodos
de gestdo da informagdo e do conhecimento.

Foi criada a Diregao Integrada de Projetos com a finalidade de cons-
tituir em dois anos um Grupo de GC para toda a organizacao com
a func¢do basica de fazer a Gestdo do Conhecimento (Gestdo da
Informagao e Gestao dos Recursos Humanos) por meio do desenvol-
vimento da Inteligéncia Empresarial e da Gestao da Informagao. Suas
tarefas fundamentais eram: elaboragdo de planejamento para o moni-
toramento da informacio, realizacio de relatdrios, estabelecimento
de servigos e ferramentas de intercimbio para melhorar a comuni-
cacao, assim como também a transferéncia do conhecimento dentro
da empresa. Dentre suas obrigacdes cabe destacar a de determinar
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a utilidade do conhecimento criado para a tomada de decisdes nos
diferentes niveis da gestdo em correspondéncia com o planejamento
estratégico da institui¢ao.

O Grupo constituido aplica um Plano Diretor (em duas fases) para a
aquisicao das fontes de informacgéo: na primeira realiza o estudo preli-
minar das necessidades e selecdo das fontes priorizando o formato ele-
tronico; na segunda executa a aquisi¢ao das fontes. Através desta via a
organizagdo conseguiu evitar as duplicidades nos pedidos, conveniar
melhores pregos, assim como disponibilizar as fontes para todos.

3. Desenvolvimento e modernizagdo das ferramentas para atualizar
a Gestao do Conhecimento.

Foi criada a Unidade Empresarial de Base (UEB) para a Gestao do
Conhecimento, dentro das empresas da Unido. Com as seguintes
fungoes:

« Gestao de Informacao: Sele¢ao e aquisi¢ao das fontes de informagao,
desenvolvimento de servicos informativos e dissemina¢ao da infor-
macao coletada (em boletins e publicagdes eletronicas). Seu objetivo
era proporcionar a informagao necessaria a pessoa indicada.

Parte 2

o Inteligéncia Empresarial: Monitoramento, assim como analise e
estudos de inteligéncia. Por meio desta funcdo se realiza a vigilancia
tecnoldgica e o monitoramento do mercado. Seu objetivo era dar
seguimento as novas linhas de pesquisa, patentes, estado das empresas
lideres no setor, possiveis competidores, surgimento de novas tecno-
logias, assim como dos avances na melhora da oferta.

o Gestio do Conhecimento: Criacdo da memoria coletiva, assim
como do intercambio de conhecimento. Seu objetivo era conectar as
pessoas da organizagdo, criar novas formas de trabalho apoiadas no
intercambio e disseminagdo da informacao e do conhecimento.

Resultados:

o Foi estabelecido um sistema de Gestdao da Informagdo que
incluiu todas as unidades das empresas que pertencem a Unido.
Estabeleceu-se, desenvolveu-se e atualizou-se a Intranet corporativa
como ferramenta fundamental para a Gestao da Informacao e do
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Conhecimento. Foi fundada uma “normateca” digitalizada conectada
na Intranet com mais de cinco mil documentos (disposi¢des legais,
regulamentares e administrativa, normas técnicas, etc.). Implantou-se
um sistema de procedimentos com mais de 500 documentos (a partir
da codificacao dos conhecimentos dos trabalhadores).

o Aconteceu, assim, o desenvolvimento da infraestrutura e dos pro-
cedimentos vinculados com a obtencdo de informagdo de fontes
externas, assim como das fontes internas. Com relagio a estas ultimas
se destacam os “perfis de empresas’, produto todo negociador que viaje
ao estrangeiro tem que fornecer a empresa e que junto com a base de
dados “Informe de Viagens” relacionam os dados sobre os contatos,
as fontes de informacao adquiridas, as novas experiéncias adquiridas,
os cursos disponiveis, assim como os eventos, direcdes de internet
interessantes e, possiveis negociadores para ser utilizada pelos dife-
rentes departamentos das empresas da Uniao.

o Destaca-se a relacdo direta entre a Gestao do Conhecimento e a
Estratégia, o qual facilita a tomada de decisdes da geréncia. Para
isso a Unidade Empresarial de Base esta subordinada diretamente
a geréncia, participa na elaboracdo e conformagdo da estratégia
mediante a analise do entorno (informacao sobre clientes, competi-
dores, fornecedores, e avangos tecnoldgicos).

 Relacionado com o anterior foram desenvolvidas agdes ligadas a
Gestao Estratégica: Elaboragdo de boletins informativos, de muita
importancia na tomada de decisoes e na formulacao da propria estra-
tégia. Foi formado o grupo de trabalho encarregado pelo estudo e
analise do entorno (pregos do petrdleo e derivados, comportamento
do mercado petroleiro, estudos de inteligéncia tecnoldgica, trata-
mentos do dleo cru pesado, analise sobre as técnicas de perfuracao,
estudos sobre mesclas com o cru nacional, experiéncias no uso do gas
acompanhante, etc.) insumo este que influi diretamente nas decisoes
estratégicas da geréncia e eleva a eficacia na toma de decisdes.

« Por dltimo, ja que a Gestao do Conhecimento se fundamenta na disse-
minagdo e intercambio de conhecimentos, se implementou uma Intranet
corporativa, que permite a publicacdo da informagdo ou conhecimento
relevante para a organizagao e o acesso a um amplo grupo de recursos
de informacao, listas de discussao, canais de difusao e intercambio cujo
objetivo fundamental é propiciar a interacdo e a aprendizagem.

Gestdo do Conhecimento e Governanca no Setor Pdblico




2.2 CICLOS E ETAPAS

DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Como acontece em relag¢do as defini¢oes e modelos de Gestao do Conhecimento, também

sdo muitos os pontos de vista sobre suas etapas - também chamadas de fases ou processos

de conhecimento - que integram o denominado ciclo da Gestao do Conhecimento.

Existe uma grande quantidade de entendimentos e defini¢des sobre este tema, como

podem observar no Quadro 1.

QUADRO 1: Diferentes propostas sobre as etapas do Ciclo da Gestdao do Conhecimento.

Autores

Processo de conhecimento

Alavi e Leidner (2001)

Criar, armazenar e recuperar, transferir, aplicar

Becerra-Fernandez et al. (2004)

Descobrir, capturar, compartilhar, aplicar

Bukowitz e Williams (2003)

Adquirir, usar, aprender, contribuir, acessar,
construir e suportar, redirecionar

Davenport e Prusak (1998)

Gerar, codificar, transferir

Hoftfman (2001)

Criar, armazenar, distribuir, aplicar

Jashapara (2004) Organizar, capturar, avaliar,
compartilhar, estocar e atualizar

Maier (2004) Descobrir, publicar, colaborar, aprender

Meyer e Zack (1996) Adquirir, refinar, estocar e

recuperar, distribuir, atualizar

Nickols (1999)

Adquirir, organizar, especializar,
estocar e acessar, recuperar, distribuir,
conservar, disponibilizar

Rao (2005) Criar, codificar, recuperar, aplicar,
distribuir, validar, localizar, personalizar
Wig (1993) Criar, procurar, compilar,
transformar, disseminar
Wong e Aspinwall (2004) Adquirir, organizar, compartilhar, aplicar

Fonte: Dalkir (apud BRUNING, 2012, p. 3).

A informagdo nas organizag¢des tem que atravessar as diferentes fases do ciclo de GC"

antes de converter-se em um ativo de valor. Esse é precisamente o objetivo do ciclo ativar

amaior parte possivel do conhecimento para converté-lo em valor para a organizagao.

11 Como acontece com outros conceitos, o Ciclo da Gestao do Conhecimento é uma abstragdo da realidade objetiva que
permite explicar, com maior facilidade, o processo que se quer expor. Formalmente constitui uma sucessdo de fases que
acontecem, sucessivamente para retornar a fase de partida. Na pratica podem estar acontecendo varios ciclos em paralelo
referentes a diferentes parcelas do conhecimento ou ter avangos e retrocessos dentro de um ciclo onde se produzam “saltos”
que rompam temporalmente a rotina das fases.

Elizabeth Matos Ribeiro e Oscar Chassagnes Izquierdo



Entre as multiplas propostas existentes avaliou-se como importante para os objetivos
deste curso, a apresentada por Batista (2012), Agune et al (2014), assim como as feitas
por Pelufo e Catalan (2002). A descrigdo feita por estas ultimas autoras incluem uma
etapa final que chamam de medicdo, o que parece muito acertado, pois permite avaliar
a eficacia de todo o processo de GC. Aqui sera utilizada como exemplo a andlise proposta
por Pelufo e Catalan como base para a exposi¢ido do ciclo de GC, conforme indicado
na Figura 10, assim como também serdo tomados elementos de outras duas propostas
citadas pelos autores acima citados.

FIGURA 10 Ciclo da Gestdao do Conhecimento.

Diagnosticar

Definir os
Objetivos

Compartilhar
e Utilizar

Armazenare
atualizar

Fonte: Elaboragado propria com base na proposta de Pelufo e Catalan (2002).

« Primeira Etapa — Diagnosticar

O diagnostico, auditoria ou identificagdo é o processo através do qual a organi-
zagdo faz um levantamento do conhecimento de que dispde e do conhecimento
que necessita para a concretizacao dos seus objetivos estratégicos. Os objetivos
essenciais deste levantamento sdo:

« identificar os tipos de conhecimento que se consideram importantes para a
concretizagao da estratégia organizacional e;

« identificar as lacunas existentes na organizagao.
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Resulta de grande importéncia saber, portanto, as areas de conhecimento nas quais a orga-

nizagdo se destaca, analisando que novos produtos e/ou servigos podem ser criados, colo-
cando, desse modo, em pratica esse conhecimento e estimulando a geragao de novos saberes.

Considera-se improcedente realizar um levantamento detalhado do conhecimento exis-
tente na organizagdo ja que resulta impossivel documentar todo o conhecimento exis-
tente (as proprias pessoas as vezes nao sabem o conhecimento que possuem, assim como
todo o conhecimento nao se pode codificar), além do tempo e recursos que seriam neces-
sarios para realizar este processo. Merece destacar, pois, os citados autores afirmam que
o esfor¢co empreendido ndo compensaria, pois os resultados alcangados rapidamente per-
deriam sua vigéncia como consequéncia dos novos conhecimentos que vao aparecendo

como produto da aprendizagem continua que acontece nas organizagoes.

O tipo de diagndstico a ser aplicado dependerad, portanto, do grau de maturidade alcan-

¢ado pela GC na institui¢do, assim como pelas praticas ja instaladas (por exemplo: gestao
por competéncias, uso da intranet e outras ferramentas).

Entre os tipos de diagnostico que podem ser executados podem ser citados os seguintes:

» Mapa de Conhecimento
« Diagnostico de Praticas Habituais e

« Avalia¢ao das Capacidades Dinamicas da organizagao (estes serdo melhor
estudados na subsec¢do dedicada as ferramentas para a GC).

« Segunda etapa'? - Definir os objetivos

Definem-se como objetivos do conhecimento aqueles que proporcionam uma
direcao a GC em rela¢do a criagdo dos conhecimentos e das competéncias chaves
para o desenvolvimento das estratégias da organizacdo. Todas as iniciativas asso-
ciadas a GC expdem certos objetivos aos gestores e certos prazos para o seu
cumprimento. A literatura menciona trés tipos de objetivos dos conhecimentos
necessarios:

(a) objetivos de conhecimento normativo - estdo orientados a tomada de cons-
ciéncia do valor do conhecimento pela organizagéao;

12 Considera-se mais adequado que esta etapa ou processo estivesse no inicio do ciclo, antecedendo a etapa de diagnostico.
O ponto de partida da GC ¢ o estabelecimento do alinhamento entre os direcionadores estratégicos da organizagao: visao de
futuro, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas, com a visdo, missdo e estratégia da GC para assegurar, assim, sua
utilizagdo como ferramenta para alcangar os resultados organizacionais. Este é o contetido principal desta etapa.
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(b) objetivos estratégicos do conhecimento - que definem os conhecimentos
chaves para a organizacéo e as necessidades de conhecimentos novos; e

(c) objetivos de conhecimento operativo - se relacionam com a implementagédo
da Gestao do Conhecimento, transformando os dois objetivos anteriores em
metas concretas.

Neste sentido, a GC assume basicamente o papel de organizar o “saber” corporativo
existente para criar, assim, novas formas de compartilhar conhecimento técito, para
investigar e criar conhecimentos novos, para gerar novas formas de compartilhar
conhecimento explicito e para que o conhecimento assuma o papel de ferramenta
para a tomada de decisoes.

Os resultados da etapa inicial (diagndstico) vao orientar as iniciativas e propor-
cionar uma perspectiva de viabilidade dos objetivos e expectativas que foram
expostas na visao da organizagao.

« Terceira etapa - Criar (produzir) o conhecimento organizacional

A organizagdo elimina as lacunas do conhecimento por meio da conversao deste
(através da explicitagio e compartilhamento do conhecimento tacito existente)
e a criacdo de novo conhecimento. A criag¢ao® (produgdo) do conhecimento é o
processo pelo qual a organiza¢do aumenta sua base de conhecimento e pode ser
alcan¢ado pelas seguintes agoes:

« Formacdo, recrutamento, inovacdo e outsourcing.

« A formacdo acontece em praticamente todas as organizagdes. Através de

acdes internas ou externas, seja em sala de aula ou através de mentoring"
com formadores internos ou convidados. O processo de formagdo permite
aumentar ou consolidar o conhecimento da organizagdo por intermédio de
colaboradores individuais.

o O recrutamento é também um processo bastante generalizado. Utiliza-se
para aumentar a forga de trabalho, mas também para potencializar a base de
conhecimento e de contatos da organiza¢do. Assim, uma organizagdo que
pretenda melhorar o seu servi¢o pode se beneficiar, em grande medida, de

13 Cria-se conhecimento e através do trabalho regular da prépria organizagao, por meio dos mecanismos de aprendizagem
permanentes, mas este processo nao forma parte desta analise.

14 Mentoring é o nome em inglés do processo de transposi¢ao de conhecimento, realizado com a ajuda de um mentor - profis-
sional que ird estimular o desenvolvimento de um profissional em inicio de carreira, cargo ou novo em uma determinada
organiza¢do. O mentor normalmente ¢ alguém que estd na mesma empresa e drea que o profissional e em um cargo superior.
E uma espécie de espelho em que o funcionario visualiza seu crescimento.
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uma pessoa com experiéncia nesse servi¢o em outras instituigdes. Essa pessoa
trara um conjunto de vivéncias relevantes; ou seja, um processo semelhante,
mas um contexto distinto que permitira, assim, refletir sobre outras formas
de execucdo desse servico.

« A inovagdo ¢ causa e consequéncia da gera¢ao de conhecimento. Se por um
lado ¢é necessario aplicar o conhecimento para inovar, a propria inovagao ¢é
um gerador de conhecimento organizacional. Aprende-se com o processo de
inovar, com o raciocinio usado para filtrar ideias durante o processo de ino-
vagdo, com o processo de implementagado das ideias geradas, etc.

o O outsourcing®, como o recrutamento, pode ser usado para suprir falhas
de mao-de-obra, mas é também usado para suprimir falhas numa determi-
nada area de conhecimento. Neste caso, ¢ fundamental garantir que o conhe-
cimento aplicado pela entidade externa seja identificado e flua para dentro
da organizagao.

A criagao do conhecimento pode ocorrer em trés niveis: individual, equipe e orga-
nizacional. O papel da GC nesse processo é prover o contexto apropriado para faci-
litar as atividades das equipes e a criacdo e acumula¢do de conhecimento tanto ao
nivel individual, grupal, como organizacional.

» Quarta etapa — Armazenar e atualizar

O armazenamento tem como objetivo salvaguardar o conhecimento existente na
organizacdo e se caracteriza pela conservagdo dos conhecimentos previamente
codificados, localizando-os em repositérios dos quais os usuarios podem acessar
facilmente o conhecimento pertinente no momento em que o necessitem.

No entanto, nem sempre é possivel armazenar o conhecimento. Conforme vocé
estudou na Unidade Tematica anterior, considerando que nem todo o conheci-
mento é explicito, nem pode ser explicitado, o armazenamento de conhecimento
deve prever, em alguns casos, a necessidade de colocar as pessoas detentoras dessa
experiéncia e especializagdo em contato com outras para viabilizar a transferéncia
do conhecimento (tacito-tacito), a fim de garantir a permanéncia desse conheci-
mento critico na organizagao.

15  Outsourcing é o uso estratégico de recursos externos para a realizagdo de atividades tradicionalmente realizadas pelos
recursos e equipes internos. Geralmente envolve servicos que necessitam de equipamentos, know-how e mao-de-obra espe-
cializada. Frequentemente se utiliza o termo terceirizagdo como sindnimo desse conceito.
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Para o armazenamento é necessario a participa¢do de especialistas de conteudos
que assegurem a qualidade e pertinéncia dos mesmos em relagao com as necessi-
dades e a linguagem do usudrio, assim como da seguranga do sistema.

Esta fase requer a realizagdo coordenada e sistematica das seguintes praticas: codi-
ficagdo, catalogacdo, depuragao e limpeza e segurancga:

« A codificacdo ¢ a representa¢do do conhecimento de modo que possa ser
acessado e distribuido e se posiciona como enlace entre a fase de produgao
e a fase de armazenagem, quando o produtor de conhecimento decidiu com-
partilhar o que sabe ou o que criou. A forma de representa¢do tem a ver com a
utilizagdo da linguagem mais apropriada para quem utilizara o conhecimento
codificado posteriormente. O resultado deste processo se chama, de forma
genérica de conteddo.

« Os contetdos sao depositados em contéineres (denominados também de
Bancos de Conhecimentos, Bancos de Competéncias, Bancos de Projetos,
Bancos de Dados, etc.), que sdo repositorios ou estruturas especificas, con-
forme os tipos e formatos em que se encontram codificados tais conteudos.
O conjunto de contéineres forma o que se denomina Memoria Organizacional.

¢ Os conteudos codificados devem ser adequadamente catalogados por
especialistas. A definicdo dos critérios de cataloga¢ao é uma das primeiras
tarefas que deve consolidar quem assumira a responsabilidade pela gestao de
conteudos.

« A depuracio de conteudos é uma das fungdes mais importantes da fase de
armazenagem e atualizagdo. Representa a Unica alternativa para que o conhe-
cimento codificado nao perca a vigéncia e sirva aos propdsitos de todos os
integrantes da organizagdo no momento em que estes o requerem.

« Do mesmo modo, a limpeza de conteiddos permite a liberagdo de espaco

que redunda em uma maior eficiéncia nos processos de atualizagdo de con-
teudos e melhores tempos de resposta frente aos requerimentos dos usuarios.
Esta fungdo é realizada pelos Administradores da Memoria Organizacional.

Uma das fungdes mais relevantes dos encarregados dos Bancos de Conhe-
cimento é prover todos os mecanismos de seguranca necessarios para evitar
que os conteudos sejam danificados, casual ou intencionadamente. Para isto,
devem contar com facilidades que lhes permitam estabelecer controles de
acesso, filtros ou outros procedimentos que sdo necessarios, ainda que possam
resultar pouco amistosos no contexto de uma comunidade de usuarios.
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O conhecimento deve ser continuamente validado para garantir a sua quali-
dade. O atributo do conhecimento envolve trés aspectos fundamentais: rele-
vancia, corre¢ao e atualidade, conforme descritos a seguir:

« A relevancia esta relacionada a adequagao do conhecimento com a estratégia
e atividade organizacional. Conhecimento irrelevante encobre e dificulta
0 acesso ao conhecimento relevante, reduzindo, assim, a eficiéncia da
operagao.

o A correcdo diz respeito a veracidade e até completude do conhecimento.
Conhecimento incorreto reduz a credibilidade dos colaboradores no conhe-
cimento disponivel e pode levar a organizagdo a erros desnecessarios, assim
como mas tomadas de decisdo.

o A atualidade esta relacionada com a relevancia e se associa a garantia de
que o conhecimento acessivel é o mais atual, o mais recente. Se pensarmos
no conhecimento documentado, queremos que se um colaborador precisar
de um relatério de algum projeto encontre a versdo final e ndo uma versao
intermediaria.

o Quinta etapa - Compartilhar e utilizar

O compartilhamento (ou “troca”) é o processo de intercambio sistematico de conhe-
cimento entre os membros da organiza¢ao que promove a aprendizagem continua
e a inovagdo e, consequentemente, permite atingir os objetivos organizacionais.

Depende da confianca entre as pessoas, assim como dos incentivos que usa a orga-
nizagdo para promover a cultura de compartilhamento. Para que alguém queira
compartilhar algo com outra pessoa ¢ fundamental que perceba que havera um
beneficio mutuo.

O compartilhamento pode ocorrer por meio do Método de armazenamento ou do
Método de fluxo. No primeiro, o conhecimento é armazenado em repositdrios ou
base de conhecimentos e, depois, disponibilizado para todos que dele necessitem.
No Método de fluxo a transferéncia do conhecimento se da diretamente entre as

pessoas. Essa é a forma mais eficaz de compartilhamento, pois esta relacionada a
criagdo de espagos de conversacdo e intercambio adequados para que se produza
a circulagdo do conhecimento tacito e explicito da organizagdo. Em conjunto com
os espagos de aprendizagem, estes ambientes sdo propicios para que os conheci-
mentos possam fluir de maneira ininterrupta, de forma que se obtenha o objetivo
da distribuicao e o uso de tal conhecimento.
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Os usuarios podem participar de uma maneira passiva ou ativa desse processo.
Entretanto, se estimula a interacdo para aperfeicoar os servigos que sao entregues.
Em ambientes de participagdo mais ativos geram-se redes de colaboragdo que
tendem a dar respostas mais rapidas aos problemas comuns.

As ferramentas tecnoldgicas sao importantes para ampliar o compartilhamento de
conhecimento na organizagao, assim, as tecnologias de internet sdo um bom canal
de comunicacio para a distribui¢do de contetidos. Combinando software de nave-
gacao, motores de busca e bancos de contetidos de todo o mundo, permitem chegar
com qualquer dado, informagao ou conhecimento a qualquer lugar. As intranets,
por sua vez, proporcionam meios ideais para compartilhar informacdo que é dina-
mica e altamente relacionada através de hiperligacoes.

Os espagos virtuais de conversa¢ao mais conhecidos sao os chat, foros, as video-
conferéncias, as reunides virtuais ou os blogs. Na maioria destes casos, dispde-se
de salas nas quais cada usudrio pode participar. Isto permite que se produza um
didlogo entre os participantes de cada sala, permitindo, assim, uma transferéncia
de conhecimento tacito similar aquele que se da nos espagos de conversagao reais.

No entanto, a utilizagdo é o processo que justifica a existéncia de todas as etapas
da GC. A utilizagdo e reutilizagao do conhecimento na organizagao é transformar
o conhecimento em agdo ou em decisdo. Nao tem sentido gerar conhecimento
e armazend-lo se nao for usado pela organizagdo para a concretizagdo da sua
estratégia.

O conhecimento agrega valor apenas quando é aplicado nos processos de apoio,
processos finalisticos e, consequentemente, melhora produtos e servi¢os da organi-
zagao publica.

« Sexta etapa - Medir (mesurar)

E um processo que esté presente periodicamente e seu objetivo é determinar, em
cada um dos ciclos em que se produz a tendéncia nos indicadores que se selecio-
naram, para visualizar de que forma a GC esta produzindo impactos nos resultados
esperados da organizagao.

Os indicadores devem apontar a medir a eficiéncia e efetividade que se obtém nos
processos principais e que estdo presentes na defini¢do da GC, isto é: criar, compar-
tilhar e utilizar conhecimento. Neste sentido, os indicadores permitirdo conhecer
os seguintes aspectos:
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a. Quecapacidadede geragao de conhecimento desenvolveuaorganizagao,
a partir da instalacao das praticas do GC?

b. Como estao sendo compartilhados os conhecimentos tacitos e expli-
citos existentes? e

c. Qual ¢ a taxa de utilizacdo do conhecimento que esta disponivel na
organiza¢ao?

Em torno destas perguntas se constroem os indicadores especificos que se apli-
cardo em cada caso particular. Os instrumentos de medi¢do permitirdo ao gestor
“observar” a evolugao destes indicadores e tomar as agdes corretivas que sejam
necessarias para obter os objetivos propostos.

A missdo da medic¢do consiste, portanto, em avaliar periodicamente o valor das
iniciativas associadas as praticas do GC em relag¢do a sua contribui¢do ao desenvol-
vimento organizacional, constatando, na pratica, os resultados associados as varia-
veis que se estabeleceram nos critérios de desempenho.

Na maior parte dos projetos associados a medi¢do do capital intelectual, os par-
ticipantes comegam definindo os indicadores que serdo utilizados na medicao e
os critérios de desempenho esperados para estes indicadores. Posteriormente,
determina-se a fonte de informagdo, a partir da qual se obtera o feedback neces-
sario para os processos de medicao e, em ultimo caso, define-se e constroem-se as
ferramentas tecnologicas que apoiardo cada etapa.

Sabendo um pouco mais

Para conhecer uma proposta interessante sobre o ciclo da GC no Setor
Publico e suas etapas recomendamos ler:

BATISTA, Fabio. Modelo degestdo do conhecimento paraaadministragdo
publica brasileira. IPEA, Rio de Janeiro, 2012. 130p. Disponivel em:
<http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/754/1/Model0%20
de%20Gest%C3%A30%20do%20Conhecimento%20para%20
a%20Administra%C3%A7%C3%A30%20P%C3%BAblica%20
Brasileira.%20Livro.pdf>. Acesso em: ago. 2014.
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2.3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E PROCESSO DE INOVACAO

A apropria¢ao do conhecimento se da por meio da aprendizagem, por isso a capacidade
de aumentar o estoque de conhecimento vai depender, em parte, da capacidade que
tenha a pessoa ou a organizagao para aprender. Vocé pode concluir que o conhecimento,
em sua constante renovacao, é o principal recurso da inovagao.

Quando se analisa o processo de criagdo do conhecimento na organizagao e possivel
observar como a aprendizagem organizacional gera um intercambio de conhecimentos,
experiéncias entre os membros do grupo e entre estes com outros membros de diferentes
departamentos da organizacao. Nesse contexto, as novas informagdes recebidas se trans-
formam em novo conhecimento tacito e por meio dele em novas ideias que geram um
novo conhecimento que podera ser compartilhado novamente com a organizagdo em

um processo dinamico.

Essas novas ideias, surgidas seja no nivel individual ou grupal, sobre novos ou melho-
rados produtos, servicos ou processos, sdo as que produzem as invencdes que introdu-

zidas na esfera econdmica (mercado), geram a inovacao.

A inovagao se produz, pois, quando acontece a primeira introdugdo comercial de uma
invengao. Claro que neste caso estamos nos referindo a forma mais conhecida em que se
produz uma inovagdo de produto; mas a inovagdo, que ndo e s6 de produto pode ocorrer
dentro dos limites da propria organizagdo se o novo ou melhorado conhecimento vai ser
um insumo para seus proprios processos'®. Mas, em geral, o objetivo da organizagdo é

rentabilizar o novo conhecimento.
O Manual do Oslo' previne estas situagdes diferentes e define a inovagdo como: (incom-
pleto ver original):

(...) a implementa¢ao de um produto, bem ou servigo, seja novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método

16 Novos processos, métodos de marketing e métodos organizacionais sdo implementados quando eles sdo efetivamente uti-
lizados nas operagdes das empresas (OCDE, 1997, p.56).

17 Considerado o “Guia para o recolhimento e interpretagdo de dados sobre inovagdo”. Esse manual foi editado conjunta-
mente pela OCDE e a EUROSTAT. E tido como a principal fonte internacional de diretrizes para a andlise e recopilagio de
dados estatisticos em matéria de inovagao tecnoldgica, também fonte basica para a realizagao de estudos relacionados com
o conjunto de atividades que propiciem a inovagao tecnoldgica, a transferéncia de tecnologia ou para o estudo do papel que
desempenham as universidades no sistema de inovagao, seus alcances, os tipos de inovagao, etc. Sua ultima edigéo foi em
2005. Como o Manual do Oslo ndo toma em consideragdo algumas das caracteristicas basicas do processo de inovagdo nos
paises em desenvolvimento, assim como as particularidades das atividades cientificas e tecnoldgicas nesses paises, apareceu
a necessidade de um manual que contemplasse essas caréncias. Surgiu o Manual de Bogotd que é o Manual de referéncia
elaborado pelo RICYT e a OEA para a Normalizagdo de Indicadores de Inovagao Tecnoldgica na América Latina e o Caribe.
Estd inspirado no Manual do Oslo.
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organizacional nas praticas de negdcios na organizagao do local de trabalho ou nas relagdes
externas é o que se chama de Inovagao. (OECD, 1997, p. 56)

Mais uma etapa da sua formagao nesta disciplina foi concluida. Agora que vocé ja tem
dominio ndo apenas dos conceitos, mas também ja conhece as fases da gestdo do conhe-
cimento e da aprendizagem organizacional orientamos que faga o exercicio indicado
a seguir para que possa iniciar os estudos sobre os contetidos da ultima Unidade Tematica
que o aproximara de abordagens muito importantes sobre Gestio do Conhecimento e
Governanga no Setor Publico.

Atividade

ATIVIDADE 2

Leia o exemplo destacado por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 42) que
ilustra como se produz a inova¢ao durante o processo de aprendi-
zagem organizacional.

Eles relatam que, em 1985, o departamento de desenvolvimento de
produtos da empresa Matsuhita Electric Company trabalhava na
criagdo de um novo produto, uma maquina doméstica para fazer
pao, mas que tinham problemas para mecanizar o processo de sovar
massa corretamente. Como consequéncia disso, a crosta de pao ficava
excessivamente cozida enquanto o miolo, nao. As reiteradas tentativas
dos empregados para encontrar a causa do problema néo produziram
resultados significativos, até que Tanaka, a responsavel chefe pelo
desenvolvimento do software, propds uma solucdo criativa: procurar
o chefe dos padeiros do hotel que tinha a reputacgdo de fazer o melhor
pdo da cidade e reunir um grupo de trabalhadores da empresa para
treinar com ele — como aprendizes —, e estudar sua técnica de sovar.

No processo de aprendizagem, ela observou que o padeiro tinha uma
maneira diferente de esticar a massa; ele ndo estava apenas esticando a
massa, mas também “torcendo-a’, o que acabou sendo o segredo para
fazer um pao saboroso.

Depois de um ano de tentativas e erros, trabalhando junto com os
engenheiros do projeto, Tanaka apresentou as especificagdes do pro-
duto, incluindo a adigdo de partes especiais no interior da maquina,
que reproduziram com sucesso a técnica do chefe dos padeiros para
sovar a massa.
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Assim, ela e a equipe da Matsuhita socializaram o conhecimento
tacito do mestre-padeiro através da observa¢ao, da imitagao e da pra-
tica. Posteriormente, traduziram esses segredos em conhecimento
explicito (modo de externaliza¢ao), que foi comunicado para mem-
bros da equipe e para outros grupos da organiza¢ao, logo aconteceu
a combinacdo quando a equipe padronizou esse conhecimento agru-
pando-o em um manual de procedimentos e incorporando-o em um

novo produto. Aconteceu, assim, a inven¢do que nio tardaria em
converter-se em inovacao.

O método da Matsuhita de sovar a massa, incorporado na maquina
doméstica de fazer pao, se converteu, pois, em um produto que em
seu primeiro ano estabeleceu um recorde de vendas para um novo
equipamento de cozinha. A aprendizagem tinha gerado a inovacdo

exitosa.
Com base na leitura do exemplo:

Identifique outros casos praticos na organiza¢io onde vocé atua ou
em outra que vocé conheca e descreva como as etapas apontadas
pelos autores aconteceram (SOLUCAO CRIATIVA, PROCESSO DE
APRENDIZAGEM,SOCIALIZACAO,COMBINACAO,INVENCAO
EINOVACAO).
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UNIDADE TEMATICA 3 - GES]Z\O DO CONHECIMENTO
E GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Como vocé estudou na unidade anterior, a utilizacdo da Gestao do Conhecimento como

ferramenta estratégica para melhorar a gestao das organizagdes ¢ um tema e pratica auxi-
liar da administracdo muito recente. No setor publico s6 vai ganhar destaque apods ter
alcangado grande difusdo no setor privado e surgem primeiramente como iniciativas
isoladas para somente mais tarde ganhar maior difusdo na administragdo publica.

Nesta unidade serd dada relevancia, portanto, a andlise do processo de desenvolvi-
mento da Gestio do Conhecimento e Governanc¢a no Setor Publico, que tem como
principais objetivos para sua formagdo ajuda-lo a: (a) identificar as ferramentas e ins-
trumentos desenvolvidos para implanta¢ao desses conceitos e ferramentas nas orga-
nizagdes publicas; e (b) avaliar as particularidades do uso da GC e da Governanga na
Administrac¢ao Publica, especialmente no Brasil.

Nesse sentido, como vocé ja estudou nas Unidades Tematicas anteriores sobre o conceito
de GC, aqui sera dada relevancia a apresentagdao de uma breve revisao sobre a evolugdo
histdrica do conceito de Governanga para, em seguida, discutir as relagdes entre os dois
conceitos e pratica (CG e Governanga). Com base nessas reflexdes conceituais iniciais
serdo apresentadas, posteriormente, algumas experiéncias de governanga em organiza-
¢Oes publicas brasileiras. E, finalmente, vocé sera desafiado a refletir sobre esses conteudos
de modo a se preparar para avangar nos estudos sobre os conceitos, institucionalidades
e instrumentos que fundamentam a Administragdo Publica brasileira na atualidade,
com énfase nas influéncias sobre a gestao de pessoas.
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3.1. CARACTERISTICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR
PUBLICO

Como qualquer organizacgao, a administragdo publica esta obrigada a desenvolver um
moderno sistema de gestao do conhecimento com o objetivo de modernizar suas pra-
ticas institucionais, organizacionais e administrativas para garantir o alcance da finali-
dade social do Estado junto a sociedade. Esse esfor¢o reproduz o ciclo normal da CG
em qualquer organizagado, conforme ja apresentado nas unidades anteriores, ou seja, por
meio da retencdo, disseminacdo, compartilhamento e criacdo de novos conhecimentos.
Segundo destacado por Barros e colaboradores (2008), as organizagdes contemporaneas
deveriam encaminhar a GC a alcangar os seguintes objetivos:

« Encontrar a maneira mais adequada para responder aos novos desafios relacio-
nados a necessidade de alcancar o desenvolvimento econdmico e social da sociedade;

« Possibilitar que os atores sociais (cidadaos e organizag¢oes da sociedade civil) atuem
como parceiros do Estado na elabora¢do e implementacao de politicas ptblicas;

« Contribuir para que a populagao seja inserida socialmente, reduzindo as desi-
gualdades e melhorando a qualidade de vida por meio de construgio;

« Conservar e ampliar o capital social e o capital intelectual das organizagdes; e

« Possibilitar a educacao dos cidadaos para que eles se tornem trabalhadores
competentes de conhecimentos tedricos, técnicos e praticos, mediante o desen-
volvimento das organizagdes em todas as areas do conhecimento.

Segundo pesquisa desenvolvida pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA'®)
sobre Gestao do Conhecimento na Administragao Publica Brasileira, algumas iniciativas
de praticas de GC comecgaram a ser adotadas, a partir dos anos de 1990, ainda que de
forma isolada, em instituicdes publicas brasileiras. Entre algumas dessas praticas o insti-
tuto menciona as seguintes atividades: féruns de discussdo, sistemas de gestdo por con-
teudo, comunidades de praticas, sistema de gestdo por competéncias, etc. (BATISTA et
al., 2005, p.15).

Porém, em alguns casos, o desinteresse e, em outros, a lentidao na introdugdo da con-
cepcdao e praticas da Gestao do Conhecimento no setor publico tém dificultado,

18 Fundagdo publica federal vinculada ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, criada em 1967, tem como
principais atividades o desenvolvimento de pesquisa que fornecem conhecimentos e suportes técnico e institucional as agoes
governamentais do governo para orientar a formulagéo, reformulagéo e avaliagdo de politicas e programas governamentais.
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consequentemente, a emergéncia de concepgoes e técnicas para sua implementagao efi-
ciente. Essas dificuldades, que estao vinculadas a cultura organizacional, explica o fato de
que algumas organiza¢des publicas empresas pioneiras tenham optado por praticas que
ja tinham sido comprovadas em organizagdes privadas. Entretanto, a opgao pela repro-
dugdo de modelos corporativos tem sido intensamente questionada por varios estudiosos
e especialistas que consideram que as diferengas entre as duas realidades (da adminis-
tragdo privada e publica) fundamentam também profundas distingdes nas praticas de
CG aplicadas ao setor publico.

Convergindo com essa visao critica, Snowden (apud BATISTA, 2014) ressalta que no
setor publico os sistemas de valores sao diferentes o que implica considerar que os sis-

temas de avaliacio também devem ser diferenciados. Nesse sentido, o autor vai afirmar

que nao faz sentido ao setor publico reproduzir as chamadas ‘boas praticas’ de GC do
setor privado.

Na mesma dire¢dao, Cong e Pandya (apud BATISTA, 2012) defendem que é necessario
conceber um modelo especifico de GC para as organizagdes publicas afirmando que as
grandes diferengas entre os setores publico e privado alteram radicalmente a implemen-
tacdo dessa estratégia nos dois tipos de organizagdes (publicas e privadas).

Refor¢ando os mesmos argumentos, Abdullah, Date e Woodford (apud BATISTA, 2012)
afirmam que os diferentes contextos organizacionais justificam a constru¢do de modelos
especificos de GC para a Administra¢ao Publica, contrariando, portanto, o esfor¢co que
tem sido utilizado de adogao (acriticas) de modelos oriundos do setor privado.

Sabendo um pouco mais

Para conhecer mais sobre experiéncias de adaptacio de meto-
dologias de GC no setor publico brasileiro, assim como sobre
as opinides de especialistas que ressaltam a necessidade de um
modelo especifico de GC para as organizacdes publicas suge-
rimos que vocé aprofunde sua leitura sobre os estudos pro-
duzidos  pelo IPEA (http://www.ipea.gov.br/portal/index.
php?option=com content&view=article&id=1231&Itemid=68):

 Decreto-Lei N° 200, de 25/02/1967
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/decreto-lei 200.pdf

o Lei N° 8.029, de 12/04/1990
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/lei 8029.pdf
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« Decreto N° 1.993, de 02/09/1996
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/decreto 1993.pdf

e Decreto N° 3.260, de 24/11/1999
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/decret0%203260.pdf

e Decreto N° 4.745, de 16/06/2003
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/decreto 4745.pdf

» Decreto N° 7.142, de 29/03/2010 - Estatuto do Ipea
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/presi/100329
decreto7142 estatuto ipea.pdf

O livro de Fabio Batista, intitulado Modelo de gestio do conhecimento
para a administragdo publica brasileira. Rio de Janeiro: IPEA, 2012,
apresenta essa evolucdo de forma detalhada.

Reflexao

Agora que vocé ja sabe que existem diferencas relevantes entre as con-
cepgoes e praticas de GC nas organizagdes privadas e publicas, o con-
vidamos a refletir sobre as diferencas apontadas entre os dois setores.

Para fazer esse exercicio reflexivo considere algumas experiéncias que
tenha vivenciado na organizagdo onde atua, em outra que ja tenha
trabalhado ou simplesmente busque informagdes sobre experiéncias
internacionais e nacionais sobre a pratica de GC no setor publico.

As diferencas entre as finalidades das organizagdes publicas e pri-
vadas tém sido amplamente tratadas por diversos estudos no campo
da Administracdo e vocé pode, se tiver interesse, aprofundar seus
conhecimentos com base em uma extensa bibliografia que trata sobre
o tema. No Quadro 3 destaca-se algumas das ideias defendidas sobre
essa questao.
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Quadro 3 Principais Diferencas entre as Organiza¢des do Setor Publico e as Organizagdes do Setor Privado.

CRITERIOS PARA ORGANIZACOES DO | ORGANIZACOES DO
DIFERENCIACAO SETOR PUBLICO SETOR PRIVADO
OBJETIVO OU Buscam gerar valor Buscam o lucro financeiro
FINALIDADE para a sociedade e e formas de garantir

formas de garantir a sustentabilidade

o desenvolvimento do negocio.

econdmico e social

sustentavel, sem perder

de vista a obrigagao de

utilizar os recursos de

forma eficiente e eficaz.

PROPRIEDADE SOBRE | O patrimoénio ¢ publico O patrimonio ¢ privado.

O PATRIMONIO

RECURSOS Financiadas com Financiadas com os
recursos publicos, recursos dos pagamentos
oriundo de contribui¢cdes | que os clientes fazem
compulsoérias de cidaddos | livremente na compra de
e empresas, 0s quais seus produtos e servigos.
devem ser direcionados
para a prestagdo de
servicos publicos e a
produgdo do bem comum.

FATOR CONDUTOR Supremacia do interesse Autonomia da
publico. A Administra¢do | vontade privada.
Publica é obrigada a dar
continuidade a prestacao
do servico publico.

ORIENTACAO Estao sujeitas ao Fortemente orientadas
controle social (requisito | para a preservagao e
essencial para a protecao dos interesses
administracdo publica corporativos (dirigentes
contemporanea em e acionistas).
regimes democraticos).

Isso implica:

» garantia de

transparéncia de

acoes e atos; e

o institucionalizacdo

de canais de

participagdo social.
TRATAMENTO Néo podem fazer Utilizam estratégias
DOS CLIENTES discriminagdo de pessoas, | de segmentacao de

devem tratar todos
igualmente (principio
constitucional da

“mercado’, estabelecendo
diferenciais de tratamento
para clientes preferenciais.
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TRATAMENTO
DOS CLIENTES

impessoalidade) e com
qualidade. O tratamento
diferenciado restringe-
se apenas aos casos
previstos em lei.

DESTINATARIOS

Cidadaos, sujeitos de
direitos, e a sociedade,
demandante da produgao
do bem comum e

do desenvolvimento
sustentavel.

Os “clientes” atuais
€ 0s potenciais.

PARTES
INTERESSADAS

Inclui os interesses de
grupos mais diretamente
afetados com as Politicas
Publicas, mas também

o valor final agregado
para a sociedade.

Inclui principalmente
acionistas e clientes.

RELACOES EMPREGO/
TRABALHO

Para ingresso em

um cargo publico é
imprescindivel que o
individuo passe por um
concurso, seja nomeado
e tome posse para estd
apto ao pleno exercicio
de atender ao publico.

Para o ingresso no setor
privado basta passar por
um processo seletivo
especifico e esperar que
os gestores optem pela
contratacao ou nao de
determinado profissional.

REGULADORES
DA ACAO

Agem em funcéo de
sistemas mais rigidos de
planejamento governa-
mental, que se orientam
por principios previstos
na Constitui¢do e por
sistemas de elaboracio
de politica publica.

Pautam sua agao
pelo planejamento e
gestao estratégica.

PODER DE
REGULAGCAO

A administra¢do publica
tem o poder de regular

e gerar obrigacdes e
deveres para a sociedade,
assim, as suas decisoes

e agdes geram efeitos

em larga escala para a
sociedade e em dreas
sensiveis. O Estado é

a Unica organizagao

que, de forma legitima,
detém este poder de
constituir unilateralmente
obrigagdes em

relacao a terceiros.

Nao tém esse poder.
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REGIME JURIDICO Direito Publico Direito Privado

LEI So6 pode fazer o que a lei Pode fazer tudo que nao
permite. A legalidade fixa | estiver proibido por lei.
os parametros de controle
da administragdo e do ad-
ministrador, para evitar
desvios de conduta.

Fonte: Elaboragio propria, a partir de Brasil (apud BATISTA, 2014) e Saravia (2010).

As diferencgas destacadas no Quadro acima servem como fundamento para os defensores
da criagdo de modelos especificos de GC adaptados aos objetivos e finalidades do setor

publico. Batista (2010, p.11-13) resume bem essa visdo ao identificar alguns dos princi-
pais atributos que a GC no setor publico deve conter para dar conta das especificidades
proprias das organizagdes publicas:

o Incluir as partes interessadas da Administra¢ao Publica, em especial os ‘Cidadao-
Usuarios’ e a Sociedade - pratica que, segundo destaca o autor, ndo se observa nos
modelos existentes;

 Contemplar a dimensao ‘Resultados da GC’ para assegurar que as iniciativas em
GC tenham um impacto na qualidade dos servigos prestados a popula¢ao, na efi-
ciéncia da utilizagdo dos recursos publicos, na efetividade dos programas sociais
e na promog¢ao do desenvolvimento;

o Relacionar os processos de GC (identificacao, criacdo, compartilhamento, arma-
zenamento e aplicagdo do conhecimento) com a aprendizagem e a inova¢ao, mas
com o entendimento de que a inovagdo nas organizagdes publicas esta voltada para
o aumento da eficiéncia e para a melhoria da qualidade dos servigos publicos pres-
tados a populagio;

o Assegurar uma relacdo de causa e efeito entre as praticas de gestdo do conheci-
mento e o desempenho organizacional para que, desta forma, seja possivel ava-
liar seu impacto sobre a melhoria de processos, produtos e servigos prestados a
populacao;

o Ser simples;

« Ser pratico;

19 Em Batista (2014) a fonte aparece citada como Instrumento para a avaliagio da gestao puiblica - ciclo 2010, p. 10 -11, mas o
link indicado ndo estd mais disponivel para acesso. Por esta razdo, consideramos que a fonte deve aparecer como citada nas
referéncias (BRASIL, 2010, p. 11-20).
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« Ser relevante e util para as entidades dos poderes Executivo, Judiciario e Legislativo,
dos niveis federal, estadual e municipal e também da Administracao Publica direta
e indireta;

o Ter linguagem e contetido adequados a Administra¢ao Publica;
o Contemplar fatores criticos de sucesso na implementacdo da GC;

o Ter uma abordagem hibrida, isto é, uma combinacao das abordagens prescritiva
e descritiva de GC;

o Ser acompanhado de um manual de implementa¢ao com orientagdes sobre como:
a) avaliar a GC com base em critérios (fatores criticos de sucesso ou viabilizadores);
b) identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria na avaliagdo da GC;

¢) identificar as lacunas de conhecimento;

d) definir a visdo e a estratégia de GC;

e) medir os resultados da estratégia; e

f) elaborar, implementar e acompanhar o plano estratégico de GC que contemple
ferramentas e tecnologias de GC.

Outros estudiosos, a exemplo de Barros (2008), alertam sobre os perigos que as caracte-

risticas e preservagao da cultura do ‘tradicional modelo de gestdo burocratica’ (agravado

pela permanéncia dos vicios advindos do chamado patrimonialismo)* representam

para o desenvolvimento de sistemas de GC na Administracao Publica, especialmente a

brasileira. Nesse sentido, vao apontar trés principais problemas a serem enfrentados,

particularmente pela Administragdo Publica brasileira:

I. Historicamente, as organizacdes pﬁblicas se caracterizaram por serem sistemas

fechados voltados para si e com uma forte énfase no controle.

« Azevedo (2002) caracteriza as organizagdes publicas como espagos onde os
regulamentos e as regras assumem um papel relevante como mecanismos de
gestao o que, em certa medida, as priva de agilidade, criatividade e autonomia
para resolver os problemas cotidianos. Tudo isso gera, como assinala o citado

20 Que orientou os padrdes classicos de modernizagao administrativa, entre os anos de 1930 a 1980, e que, ainda, exerce forte
influéncia nos modelos e praticas da Administragao Publica nacional até os dias atuais.
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autor (p. 3), “feudos” do conhecimento,” dificultando o compartilhamento
entre funcionarios e departamentos.

« O fato de a estrutura organizacional do setor publico ser fortemente hierar-
quizada implica que o conhecimento tende a ficar concentrado em uma ou
poucas pessoas que se consideram ‘especialistas’ e utilizam o conhecimento

como forma de poder. E, como destacado por Davenport e Prusak (1998),

a GC eficaz s6 podera correr com a ampla mudanc¢a comportamental, cultural
e organizacional no setor publico.

o Pode-se deduzir, portanto, que o processo de transformacao da cultura orga-
nizacional do setor publico, além de ser mais complexo é mais lento, especial-
mente no que diz respeito aos processos de modernizagao e inovagao.

II. Existe uma forte tendéncia na Administra¢ao Publica de querer achar a solu¢ao
para o lento fluxo das informacdes no uso intensivo das Tecnologias da Informagéo

e Comunicacio (TICs), mas sem promover, entretanto, modificagdes signiﬁcativas

na cultura organizacional.

o A cultura organizacional (conforme vocé estudara na disciplina Analise da
Cultura e Comportamento Organizacional), é responsavel por criar, conso-
lidar, mudar valores e crengas que ndo estimulam o intercambio e a protecao
do conhecimento nesse tipo de organizagao.

III. E caracteristica da administracio publica brasileira, conforme ressaltam
Carvalho e Barros (2003), a despreocupacdo de seus dirigentes em preservar a

memoria organizacional.

« Segundo o autor, ndo existe interesse por parte dos novos gestores com a
preservagdo dos conhecimentos e informagdes deixados por seus anteces-
sores, gerando desse modo ‘Tretrabalho, perda de tempo, de dinheiro publico
e de conhecimento.

« Em alguns momentos, a destruicao deliberada do legado dos gestores ante-
riores (através de documentarios, obras, informagdes, conhecimento e com-
peténcias profissionais e organizacionais) tem se convertido em uma norma
e ndo ¢ uma excecao.

21

Os feudos (‘silos’) de conhecimento sdo espagos “fechados” dentro da organizagido onde a informagao e/ou conhecimento
ficam retidos obstaculizando-se o bom fluxo entre os individuos, grupos e departamentos, assim como o desenvolvimento
da cultura de colaboragio e inovagdo dentro da organizagao. As causas deste fendmeno estéo, principalmente, nas estruturas
organizacionais inadequadas, assim como na cultura organizacional imperante, onde predominam os funciondrios que se
resistem a ideia de compartilhar seu conhecimento por medo de se tornarem dispensaveis.
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IV. Uma caracteristica das organiza¢des burocraticas tem sido expressa como a
perda de foco no cliente (usudrio ou cidaddo) a quem deveriam servir.

« Em muitos casos, este fendmeno é condicionado pela dependéncia que tém
esses usudrios das organizagdes publicas de servigos para as quais ndo tém
alternativas, ou seja, ficam aprisionados, convertendo-se em meros usuarios.

V. Muitas organizagdes publicas insistem em oferecer servicos padronizados que
nao estabelecem diferencia¢do entre as necessidades dos usuarios (cidadaos).

« Sa0 oferecidos bens e servicos publicos para servir a todos, independente-
mente das suas particularidades, se ndo individual por perfil de beneficiarios
dos bens e servigos publicos.

« Existem gestores que consideram eficiente este mecanismo que tem sido
denominado de padroniza¢io ou focalizacdo de politicas publicas

Reflexao

Com base nos estudos da disciplina Administragdio Publica
Contemporanea e as Singularidades Brasileira, reflita sobre a seguinte
pergunta:

Em que medida o principio da “eficiéncia” é compativel com a qua-
lidade e eficacia na prestagao dos servicos publicos?

J

VI. Produz-se um enorme desperdicio de conhecimento, quando um niimero signi-
ficativo de servidores da Administracdo Publica tem conhecimentos que excedem
as necessidades de seus cargos.

o Barros (2003 apud Pereira, 1998) destaca que no Brasil somente 34% dos
servidores ocupam cargos cujas atribui¢des exigem formagao superior.

VII. Observa-se que muitas organizacdes publicas ndo assumem a formacao pro-
fissional continuada de seus funciondrios como uma prioridade estratégica para
a GC de modo a possibilitar o alcance de niveis satisfatérios de eficiéncia, eficacia
e efetividade das agdes do poder publico.
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3.2TECNICAS E FERRAMENTAS PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

NO SETOR PUBLICO

Na Unidade anterior foram abordadas as diferentes fases que integram o ciclo da Gestao

do Conhecimento. Agora vocé vai conhecer algumas® técnicas e ferramentas que podem

ser utilizadas para alcancar os objetivos em cada uma dessas etapas, buscando reconhecer

como ¢é possivel aplica-las nas organizagdes publicas. Mas antes de identifica-las é preciso

que vocé reconheca como estabelecer as diferengas entre o que se define por técnicas e

ferramentas.

TECNICAS

FERRAMENTAS

Sao maneiras de se enfrentar
desafios e realizar atividades

METODOS

Sao o suporte tecnoldgico que
permite a implantacgdo da técnica.

INSTRUMENTOS

Fonte: Adaptado de FIA (2009).

3.2.1. TECNICAS PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR

PUBLICO

I. Identificagdo e montagem de redes de pessoas

Uma rede de pessoas consiste na troca de informagdes e conhecimentos entre os

funciondrios da organizagao, sendo esta troca feita, espontaneamente, através de
pequenos estimulos fornecidos pela institui¢do. (DA COSTA, 2012) Para montar
rede de pessoas a organizagao precisa seguir os seguintes passos:

1° PASSO - Ter conhecimento de que hierarquia consolidada e herdada da admi-
nistragao classica tem fortes limitagdes para lidar com a complexidade dos desafios
e oportunidades contemporéaneos.

2° PASSO - Perceber que essa estrutura no contexto da Administracdo Publica

nao pode ser dissolvida apenas com medidas legais ou agdes isoladas. Por isso é

22 E consideravel a quantidade de técnicas e ferramentas para a Gestio do Conhecimento que podem ser encontradas na
literatura e cada dia aparecem outras novas. Por problemas de espagco podemos mencionar s6 algumas delas, mas podem
ampliar esse conhecimento buscando informagao sobre as fontes para que possa consultar e aprofundar esta tematica.
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conveniente fazer uma transi¢ao entre a hierarquia classica e uma configuragao
mais flexivel, o que possibilita a montagem de redes. (FIA, 2009, p. 67)

Apés esta primeira etapa, conforme destacado pelo autor, a organizacgdo inicia o
processo de estruturagdo da rede de pessoas. Para isso é necessario identificar habi-
lidades, qualidades, qualificagdes e aspectos pessoais de cada um dos membros da
organizac¢do. Dessa forma, as pessoas comegam a identificar interesses comuns com
os pares e surge um estimulo extra para trocar informacao e conhecimento.

II. Montagem de pdginas amarelas

As paginas amarelas sdo um ambiente virtual (montado em intranet ou internet)
e que tém como objetivo ajudar as pessoas a encontrar outros colegas da mesma
organiza¢do que possuam o conhecimento e/ou a(s) experiéncia(s) que necessitam
para a realizagido de uma tarefa ou projeto especifico. E uma espécie de diretdrio
pessoal que inclui informagdes sobre os conhecimentos, habilidades, experiéncia
e interesses dos integrantes da organizagao.

Seu uso ¢, particularmente, favoravel em organizag¢des muito grandes ou que tém
suas instalagdes espalhadas por locais diferentes, o que representa um obstaculo
para que as pessoas que trabalham na mesma empresa conhe¢am bem uns aos
outros. Ao “eliminar as distancias” ajuda as pessoas a se comunicar melhor e ter,
assim, acesso ao conhecimento tacito dos outros colegas.

Uma das caracteristicas mais destacadas deste método esta na possibilidade de
estabelecer multiplas conversas curtas entre os profissionais, de modo a possibilitar
que pecam um conselho ou orientagao a outros colegas na direcdo certa.

Sua montagem revela-se recomendavel quando as redes de pessoas comecam a se
tornar mais fortes, o que condiciona a necessidade de criar uma estrutura que faci-
lite a localizagdo, acesso e troca de conhecimento entre esses profissionais. (FIA,
2009)

II1. Montagem de comunidades de pratica

Nesta etapa inicia-se a montagem da rede de pessoas, formada por diferentes niveis
hierarquicos, geograficamente dispersos, composta por profissdes diferentes, mas
que tém atividades em comum ou um problema para resolver em uma area espe-
cifica de competéncia e que estdo dispostos a trabalhar em conjunto durante um
determinado tempo para aprender, desenvolver e compartilhar esse conhecimento.
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Estas comunidades permitem aos profissionais esclarecer suas duvidas, de forma
mais rapida e dindmica, além de agilizar os processos de decisao. O objetivo desta
comunidade é contribuir com a produgao e socializa¢ao de informagdes e conver-
té-las em conhecimento. A contribui¢ao de todos permite aproveitar o conheci-
mento do grupo.

A base de uma comunidade de pratica sao os coordenadores. Nesse sentido, uma
ou duas pessoas serdo definidos para assumir o papel de animadores, organi-
zadores da informacao e dos eventos e/ou atividades que se realizem no ambito
da Comunidade. Sao os verdadeiros impulsionadores da Rede. Porém, é preciso
que os coordenadores consigam criar o que sdo chamados de “nucleos” ou grupos
pequenos que devem participar ativamente e que poderiam ser os peritos ou os
interessados em obter a informagdo e converté-la em conhecimento. Por ultimo,
um terceiro grupo, que se divide em dois, conformam os membros da comuni-
dade e serdo classificados como ativos. Os que entram para compartilhar, de vez
em quando das agdes da Rede fazem parte da geracao de conhecimento; e os peri-
féricos, sdo aqueles que utilizam as conclusdes da comunidade para seu desenvol-
vimento tendo uma participagao mais passiva. (ASENJO, 2012)

Um exemplo destas comunidades no setor publico sdo as comunidades de com-

pras, onde grupos separados, fisica e hierarquicamente, mas tendo como finalidade
comum a aquisi¢do de produtos ou servicos, partilham suas experiéncias e pro-
blemas com rela¢ao as formas mais adequadas para licitar certos produtos, elaborar
pareceres juridicos, recomendando algumas a¢des, assim como, trocando cadernos
de precos, etc. (FIA, 2009)

Curiosidades

« No ano de 1991, a empresa Xerox tinha 25.000 reparadores de foto-
copiadoras. Depois de uma anadlise feita na organizagdo, puderam
comprovar que os reparadores de fotocopiadoras ndo utilizavam os
manuais de procedimentos, porém, passavam de um a outro a infor-
magao, reuniam-se, compartilhavam a experiéncia de sua pratica pro-
fissional, assim como os truques de funcionamento e reparacao, tor-
nando-se, assim, a primeira Comunidade de Praticas em um ambito
nao virtual (ASEN]JO, 2012).
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« Um exemplo de utilizagdo de comunidades de pratica no Governo
do Estado de Sao Paulo foi encontrado na Policia Militar. Geralmente
quando uma nova arma é adquirida os fabricantes fornecem cursos
e palestras sobre a sua utilizagdo. No caso da Policia, uma vez adqui-
ridas as armas, os proprios policiais comegaram a trocar informagoes
sobre o seu uso por meio da rede NosGov PM. O resultado desse
intercambio de conhecimento foi considerado pela prdpria policia
muito mais rico do que qualquer manual ou palestra ministrada por
um fornecedor. (FIA, 2009)

IV Divulgacdo de préticas relevantes

A técnica tem como finalidade compartilhar organizacionalmente as melhores
formas de realizar determinada tarefa, de modo que possam ser otimizados os pro-
cessos, gerar mais produtividade, conhecimento e melhorar os resultados para a orga-
nizagdo. (FIA, 2009) Frequentemente, esse processo comeg¢a com praticas comuns
como a elabora¢ao coletiva de manuais de instru¢ao ou defini¢do de diretrizes.

Apos concluir as etapas destacadas acima, o proximo passo consiste em identificar
e compartilhar as boas praticas. A maioria dos bons programas de pratica com-
binam dois elementos chave: conhecimento explicito, a exemplo da criacdo de um

bom banco de dados de boas praticas (conectando as pessoas com as informagdes)
e métodos para compartilhar; e conhecimento tacito, a exemplo das comunidades

de pratica que possibilita conectar as pessoas umas com as outras. (FIA, 2009)

V. Registro de Li¢des aprendidas

Esta técnica tem como objetivo mostrar os pontos positivos de cada projeto,
os problemas encontrados e suas solugdes, assim como alertar sobre possiveis
riscos que possam estar presentes em projetos semelhantes conduzidos no futuro.
Normalmente, o registro de licdes aprendidas ¢ feito ao término do projeto. (FIA,
2009)

A finalidade do registo é, portanto, fazer com que a organizagao aprenda com os
seus erros e acertos com base nas experiéncias passadas, por meio da difusao dessas
informagdes. As licoes aprendidas contribuem também para a maior utilizacao de
boas praticas organizacionais, além da diminui¢ao da ocorréncia de erros e de pos-
sibilitar a criagdo de um ambiente propicio para a inovagao.

O relato de experiéncias é, geralmente, conduzido por coordenadores ou lideres, de
modo que as experiéncias exitosas possam ser replicadas e os problemas comuns
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sejam evitados. A aplica¢ao dessa técnica deve deixar claro que o objetivo nao é
avaliar o andamento do projeto, mas sim obter o relato espontidneo das experién-
cias coletivas. (FIA, 2009)

A andlise de uma série de ligoes aprendidas em uma sequéncia de projetos pode
render ideias para melhorar o gerenciamento de projetos em uma organizagao.
As ligoes aprendidas podem ser desenhadas por niveis na instituicdo: primeiramente,
em nivel individual, em nivel de equipe (quando as ligdes individuais podem ser con-
solidadas em licdes aprendidas da equipe) para, finalmente, ser levada a organizagdo
inteira quando as licoes aprendidas de varias equipes possam ser consolidadas.

VI. Utilizagdo de brainstorming

O brainstorming ou tempestade de ideias ¢ uma técnica desenvolvida para explorar
a potencialidade criativa de um individuo ou de um grupo que tem ampla utili-
zagdo na gestdo de equipes em diversas organizagdes. Seu objetivo ¢ gerar e analisar
conceitos criativos e levantar ideias promissoras que sirvam para o aprimoramento
ou o desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Trata-se de uma forma cole-
tiva de gera¢ao de novas ideias por meio da contribui¢ao e participacdo em grupo,
onde a ideia proposta por um individuo é, continuamente, aperfeicoada pela troca
livre dentro do grupo.

Esta técnica é especialmente usada no inicio de uma reunido ou atividade, a fim
de obter uma avaliacdo das experiéncias ou ideias disponiveis para o que vai ser
construido. Sua utilizagdo é muito util para resolver problemas que contribuam
com inovagdes de produto, melhora dos padrdes de comunicagao, aperfeicoamento
de atendimentos ao consumidor, programagdo de projetos, or¢amentos, etc. (FIA,
2009).

VII. Utilizacdo do storytelling

O storytelling ou arte de contar (narrar) histdrias é uma das técnicas mais antigas
para se passar o conhecimento nos ambitos familiar, social, etc. Na esfera da Gestao
do Conhecimento verificou-se que pode ser utilizada pelas organizacdes para
transformar relatos insipidos ou excessivamente técnicos, constantes nos relato-
rios, em uma atraente maneira de se aprender. (FIA, 2009)

O objetivo é motivar e engajar aos colaboradores de uma organiza¢ao por meio de
um apelo para o lado sentimental e historico das atividades realizadas. A aplica¢ao
da técnica tem como beneficios: a preservagdo da histdria da instituicdo, a cria¢ao
de uma cultura organizacional, o refor¢o de valores, a geragdo de ideias, a valori-
zacao de colaboradores e a disseminagiao do conhecimento. (FIA, 2009)
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Como toda ‘boa historia’ essa técnica deve utilizar todos os atributos de uma
estrutura de narragdo tradicional como, por exemplo: mote, defini¢ao de tempo,
lugar, tipo de narrador, introdugédo, desenvolvimento e conclusao. Caso nao utili-
zassem esses recursos se tornaria um relatorio formal. Pode ser feita em materiais
impressos, audio, video, pecas de marketing, noticias ou por ferramentas de web
2.0. (FIA, 2009). Tem sido destacado que guardamos uma informacdo mais facil-
mente quando ela esta envelopada nesse tipo de estrutura. O segredo esta, portanto,
em atribuir significados emocionais a elementos técnicos por meio de um contexto.

VIII. Realizacdo de entrevistas de saida

E uma técnica relativamente répida e barata que tem como objetivo a reten¢io do
conhecimento nas organizagdes. Neste caso, os conhecimentos (saber fazer, con-
tatos, informagdes) dos funcionarios que estao saindo da instituicdo, por aposen-
tadoria ou outras causas, permitem registrar sua colabora¢ao. Esta técnica s6 pode
ser implementada com sucesso em organizagdes nas quais a cultura de colaboragao
e compartilhamento do conhecimento esteja suficientemente amadurecida, de
modo a mostrar que esse evento ndo é casual ou episddico. (FIA, 2009) Se reali-
zadas corretamente produzem ganho para a organizagio e para o colaborador que
esta de saida. Para a organiza¢ao o ganho esta no conhecimento que obtém, para
o colaborador esta no reconhecimento da importancia que ele tem para a organi-
zagdo e a possibilidade de deixar sua marca na instituigao.

IX. Mapas de Conhecimento

O objetivo principal desta técnica é obter uma visao global sobre as fontes de conhe-
cimento disponiveis na organizagdo e ajudar as pessoas a encontrar rapidamente
as fontes apropriadas do conhecimento que estdo necessitando para seu trabalho,
o que confere eficacia e eficiéncia aos processos. De posse da informagdo sobre
a fonte do conhecimento, os funcionarios nio precisam perder tempo comeg¢ando
da ‘estaca zero, como descrito no senso comum, algo que alguém ja fez antes ou
conhece melhor, o que reduz erros e presungoes, agiliza a solugdo de problemas
e evita o retrabalho.

Além de todos os beneficios ja mencionados, esta técnica garante outros beneficios
para a institui¢do, a exemplo da constru¢do do mapa que requer um levantamento*
do conhecimento existente na organizacao, o que fornece informagoes suficientes
para uma avaliacdo do estoque de conhecimento que se dispoe, revelando, assim,

23 Como foi comentado na explicagdo da primeira etapa do ciclo (diagnosticar) resulta improcedente (impossivel, excessi-
vamente caro e demorado), assim, realizar um mapeamento detalhado do conhecimento existente na organizagao implica
concentrar o levantamento no conhecimento relevante para a organizagao, aquele que ja foi identificado como estratégico.
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pontos fortes a serem explorados e pontos de caréncia a serem melhorados (mos-
trando necessidades de treinamento, por exemplo). Também ajuda a entender que
conhecimento essencial esta em risco de ser perdido e precisa ser reutilizado ou
assegurado; assim como ajuda na organizagao das atividades de pesquisa, revelando
os fluxos e as inter-relacdes de conhecimento.

A fungdo do mapa ndo é conter o conhecimento, deve ser visto como um guia que
aponte as fontes e repositdrios onde encontrar cada tipo de conhecimento existente
na organizagao, dentre documentos, pessoas e bancos de dados. O mapa pode ser
disponibilizado na intranet ou internet e consultado por todos os membros da ins-
tituigdo, permitindo atualizagdes e alteragdes frequentes. Nas organizagdes inten-
sivas em conhecimento (OIC), a localizagdo das competéncias é uma das tarefas
mais importantes.

X. Adocao de coaching

Coaching é uma técnica cujo objetivo é o aprimoramento do desenvolvimento pro-
fissional e melhora do desempenho. Ao utilizar essa metodologia as pessoas mais
experientes da organizagao atuam como instrutores (treinadores) internos de indi-
viduos com menos experiéncia em determinadas atividades. O coach (que pode
ser identificado como tutor, treinador ou multiplicador) precisa ndo sé ter um alto
grau de conhecimento do assunto, como também ser uma lideranga forte e possuir
atributos didaticos. A técnica pode ser aplicada tanto entre colegas de uma mesma
organiza¢ao quanto na relagao entre fornecedor e cliente.

Entre os beneficios que o coaching reporta a organizagdo merecem ser destacados os
seguintes: desenvolvimento das habilidades e conhecimentos dos coachees (clientes),
a melhora do entendimento da organizagao e de sua cultura organizacional.

XI. Repositorios de Conhecimento

Sao técnicas que permitem a codificagdo, armazenamento, arquivamento eficaz
e recuperagdo do conhecimento da organizagao, além de também ajudar a focar a
aten¢do em outros aspectos importantes no processo de Gestao de Conhecimento
como: qualidade, quantidade, acessibilidade e representacdo do conhecimento a ser
armazenado. Entre as técnicas utilizadas para armazenar o conhecimento tém sido
mais citadas as seguintes: os armazéns de dados, os armazéns de conhecimento,
os data marts e os sistemas de gestao de conteudo e documentos. Entre as técnicas
para organizar o conhecimento: mapas de tépicos, mapas de competéncias e voca-
bularios controlados.

Elizabeth Matos Ribeiro e Oscar Chassagnes Izquierdo



O Quadro 4 apresentado a seguir o ajudard a fazer uma sintese da metodologia ela-
borada pela FIA.

Quadro 4 Técnicas para a Gestiao do Conhecimento e Etapas do Ciclo de GC.

Etapas do Ciclo de Gestiao do Conhecimento
Técnicas Diagnosticar | Definir Criar | Armazenare | Compartilhare | Medir
Objetivos atualizar utilizar

Redes de pessoas X X
Paginas amarelas X X

Comunidades de prética X X X X
Divulgagao de praticas relevantes X X
Registro de Li¢oes aprendidas X X
Brainstorming X X

Storytelling X
Entrevistas de Saida X X
Mapas de Conhecimento X

Coaching X X

Repositorios de Conhecimento X X X

Fonte: Elaboragdo prépria com base em FIA (2009)

Sabendo um pouco mais

o Para conhecer novas técnicas e ferramentas da Gestao do
Conhecimento e ver sua aplicacio em casos concretos, recomen-
damos que leia os seguintes documentos:

FIA. Primeira Etapa do Programa de Gestao do Conhecimento e
Inovagdo no Setor Publico. Anexo VII - Apostila de Técnicas e ferra-
mentas de Gestdo do Conhecimento e Inovaciao. Fundagdo Instituto
de Administragdo, Sao Paulo, 2009. Disponivel em: <http://pt.slide-
share.net/iGovExplica/primeira-etapa-do-programa-de-gesto-do-
conhecimento-e-inovao-no-setor-pblico-fia-dez-2009>. Acesso em:
ago. 2014.

« Sites e blog dedicados a explicar as técnicas e ferramentas da
Gestao do Conhecimento.

o <http://www.netcoach.eu.com/index.php?id=190&L=3> [Site bra-
sileiro com muitas das técnicas e como se faz para utiliza-las].

o <http://ferramentasdeinovacao.blogspot.com.br/2009/12/gestao-
-de-boas-praticas.html> [Blog brasileiro, do Governo de Sao Paulo,
com as técnicas e ferramentas]
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3.3 GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Conforme vocé estudou na disciplina Administracao Publica Contemporanea e as
Singularidades Brasileiras, o desafio do Paragidma Gerencialista e da Reforma do Estado
¢ integrar uma nova agenda no 4mbito das técnicas da Administracao Publica e da socie-
dade evidenciada ndo apenas nos novos principios que irdo redefinir os papéis e fungdes
do poder publico na economia, como também vai ressaltar a necessidade e urgéncia de
se introduzir praticas de gestdao mais democraticas. Nesse contexto, emerge os temas da
GC e Governanga que, conforme ja destacado anteriormente, estao traduzidos em uma
abundante literatura, mas ainda sdo raros os estudos que estabelecem uma articulagdo
entre esses dois conceitos.

Como ja foi tratado na sessdo anterior, vamos nesse espago dar prioridade a apresentar as
abordagens sobre governanga no setor publico. Como mostra a literatura, o conceito de
Governanga surge para dar conta dos complexos padrdes de gestdo de organizagdes cor-
porativas (privadas), especialmente a partir das mudangas advindas do novo padrao de
participagdo social nas empresas (acionistas) e que vai, progressivamente, ganhando des-
taque também no ambito da gestao publica. A transposicao desse conceito para as orga-
nizagdes governamentais vem, portanto, refor¢ar a propria concepgao do Estado liberal
que sustenta o movimento formal e ideoldgico da Administragdo Gerencial, a partir
dos anos de 1980. Em sintese, reconhece-se que a medida que a concepgao (neo)liberal
do Estado ganha for¢a e amplitude global, o conceito de governancga, governabilidade
e outras defini¢des correlatas recebem destaque e passam a incorporar, progressivamente,
nao apenas o discurso politico e académico como também avan¢am como base teorica e
ideoldgica para a reconfiguracao da legislagdo que ira guiar as praticas da Administragao
Publica na contemporaneidade.

Com base nessa breve sintese histdrica, fica mais facil para vocé entender porque a atual
discussao sobre o conceito e papel do Estado tem se voltado para os requisitos politicos,
societais, organizacionais e gerenciais, com vistas a torna-lo mais eficaz e eficiente, capaz,
portanto, de enfrentar os desafios para superar os dilemas que se apresentam na atuali-
dade nas relagdes entre Estado-Sociedade. Nesse sentido, é fundamental entender que
o conceito de governanga incorpora, portanto, todas essas preocupacdes, ainda que nao
haja um consenso na literatura corrente sobre o tema, especialmente considerando as

praticas na Administrac¢ao Publica brasileira.

Segundo Santos (1997), a necessidade de os servidores e cidadaos conhecer sobre o sig-
nificado e importancia de governanga surgiram em um momento histérico novo onde a

interagdo de fatores relevantes em relacao a aspectos incluidos na agenda da democracia,
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assim como nas bases da gestdo do capitalismo e do movimento da globalizagdo que
passaram a exigir dos governos um grande esfor¢o para buscar conceber e implementar
modelos de administragao politica (gestdo e geréncia) inovadores que minimizassem os
impactos sobre o Estado e corroborassem com a implanta¢ao de politicas publicas com-
prometidas com a harmonizacdo das relacdes complexas entre interesses publico e pri-
vado, ou seja, entre governo e sociedade.

Com o objetivo de introduzir o tema no debate e nas praticas da Administragdo Publica
brasileira, a partir dos anos de 1995, Bresser Pereira (2001, p. 8) define governanga como

“[...] um processo dinamico pelo qual se da o desenvolvimento politico e através do qual a
sociedade civil, o estado e o governo organizam e gerem a vida publica.”

Outros autores vao ampliar esse conceito apontando que governanga esta relacionada
também ao aumento da capacidade de acao do Estado; isto é, representa a expansao
das competéncias do poder publico para formular e implementar politicas publicas
com o objetivo de alcangar metas coletivas concretas e efetivas. (ARAUJO, 2002)

E importante ressaltar, também, as contribuicdes e influéncias decisivas exercidas pelas
agéncias multilaterais (Banco Mundial, Banco Interamericano de Desenvolvimento-BID,
FM]I, Sistema ONU, entre outros organismos) sobre o conceito de Governanga, tendo em
vista serem dispositivos internacionais que representam os interesses as nacoes desenvol-
vida, fundamentais ndo apenas para a concep¢ao e consolida¢do do novo conceito liberal
de Estado, mas, essencialmente, como entes responsaveis por conceber e difundir novas
metodologias de gestdo e governanga para o setor publico, especialmente para os Estados
em desenvolvimento e subdesenvolvidos. Nesse esfor¢o, cabe citar o conceito do Banco
Mundial que define em diversos documentos oficiais (guias, indicadores, relatérios, etc.)
orientadores dos seus Programas de cooperagao multilateral governanga como sendo

“[...] a maneira pela qual o poder é exercido na administragiao dos recursos economicos
e sociais de um pais, visando ao desenvolvimento”.

Acrescentando, ainda, que governanga representa

“[...] as tradicOes e as institui¢coes, mediante as quais a autoridade é exercida em um
pais” (2001)

Com base nesses conceitos mais ampliado, o Banco Mundial vai destacar as principais
caracteristicas que classifica como praticas de “boa governanga” para assegurar o que
define como capacidade de desenvolvimento sustentavel do setor publico:

I. Participacao.

I1. Estado de direito.
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III. Transparéncia.

IV. Responsabilidade.

V. Orientagao por consenso.
VI. Equidade e inclusividade.
VII. Efetividade e eficiéncia.
VIII. Prestagdo de contas.

Com base nesse conceito mais alargado difundido e, em certa medida, imposto pelo
Banco Mundial, Santos (1997), afirma que as praticas de governanga estdo relacionadas
ao modo com o qual os governos articulam e coordenam suas agdes em cooperagdo com
os diversos atores sociais e politicos, materializadas em sua forma de organizag¢ao institu-
cional, organizacional e administrativa. Com base na defini¢ao apresentada pela referida
autora vocé pode deduzir que

Uma “boa governanga” é requisito essencial para o desenvolvimento sustentavel, o cresci-

mento econdmico, a equidade social e a garantia dos direitos humanos. (SANTOS, 1997,
p. 340-341)

Mas o conceito e praticas de governancga ndo tem sentido sem a compreensao da defi-
nicdo de outro conceito central que é o de governabilidade que foi definido por diversos
autores da seguinte forma:

» Governabilidade reflete a dimensao estatal do exercicio do poder e esta rela-
cionada as “condic¢oes sistémicas e institucionais sob as quais se da o exercicio
do poder, tais como as caracteristicas do sistema politico, a forma de governo,
as relagdes entre os Poderes, o sistema de intermedia¢ao de interesses” (Santos,
1997, p. 342).

« Governabilidade envolve trés dimensoes fundamentais:

(1) capacidade do governo para identificar problemas criticos e formular poli-
ticas adequadas ao seu enfrentamento;

(2) capacidade governamental de mobilizar os meios e recursos necessarios a
execucao dessas politicas, bem como a sua implementagao; e

(3) capacidade de lideranga do Estado. Para DINIZ (1995, p. 394).
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Sabendo um pouco mais

o Para conhecer mais sobre os conceitos de Governanga e Gover-
nabilidade, recomendamos que vocé leia os seguintes textos:

OLIVEIRA, Gustavo Justino de. Governanga, governabilidade e
accountability: qualidade na administragdo publica. Disponivel em
:<https://moodle.unipampa.edu.br/pluginfile.php/128358/mod_
resource/content/1/governaga_governabilidade_accountability_qua-
lidade_na_adm_publica.pdf>, Acesso em: 21 set. 2014.

FERNANDEZ, Claudio Roberto e colaboradores. A governanca
e a governabilidade na atual gestdo publica brasileira. Disponivel
em: <http://www.ambito-juridico.com.br/site/?n_link=revista_
artigos_leitura&artigo_id=12469 Disponivel embhttp://www.muz.
ifsuldeminas.edu.br/attachments/877_5%20_%20A%20gover-
nanca%20e%20a%20governabilidade%20na%20atual%20gestao%20
publica%20brasileira.pdf >, Acesso em: 21 set. 2014.

MARTINS, Humberto Falcao; MARINI, Caio. Um guia de gover-
nan¢a para resultados na administracdo publica. Brasilia: Publix,
2010. 253 p. (Colegao Publix Conhecimento).

» Veja também video dedicado ao conceito de Governanga e
Governabilidade:

Aula Gratis de Governanga e Governabilidade com o Professor
Leandro Ferro. <https://www.youtube.com/watch?v=-ghxJWI0X80.

A partir dessa breve sintese sobre os conceitos de governanga e governabilidade vocé
pode observar a existéncia de entendimentos complementares e, em alguns casos, dis-
tintos entre as abordagens defendidas por diferentes autores. Apesar dessa multiplicidade
conceitual é possivel considerar que sdo conceitos e instrumentos novos que trazem em
sua esséncia a intengdo clara de colocar em discussdo e introduzir novas praticas adminis-
trativas comprometidas em transformar a capacidade do Estado e do governo de con-
duzir processos inovadores de formulagao, execucao e avaliagao de politicas publicas.

Essa inovagdo passa pela integracdo de instrumentos e mecanismos administrativos
dirigidos para proporcionar maior harmonia nas relagdes econdmicas e sociais privile-
giando, assim, o fortalecimento das agdes governamentais por meio da melhoria conti-
nuada dos niveis de eficdcia, eficiéncia e efetividade das politicas publicas e da garantia
da transparéncia dos processos voltados para o bem-estar social.
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Vocé pode concluir, pois, que tanto os processos de formulacdo como os de implemen-
tacdo de politicas publicas sao elementos constitutivos fundamentais da capacidade
governativa do Estado contemporaneo (Governanga). O que sugere considerar que a
formula¢ao bem-sucedida de politicas publicas depende:

 Da capacidade de o governo mobilizar apoios para implementar as politicas
de sua preferéncia, mediante a formagao de coalizoes que garanta a sustentacao
do Programa e projetos governamentais; e

« Da capacidade de o governo construir o que se denomina de “arenas” de nego-
cia¢ao que impecam a paralisia do processo decisdrio.

Conforme destacado por Santos (1997), o éxito do processo de implementacio de
agdes governamentais vai exigir para além das coalizdes de apoio ao governo, ou seja,
vai demandar também capacidade financeira e capacidade técnica (instrumental
e operacional) do poder publico, o que ampara a relevancia do tema Responsabilizacao
da Administracao Publica e de Seus Agentes que vocé ja estudou na disciplina
Administragdo Publica Contempordnea e as Singularidades Brasileiras. Implantar um sis-
tema de governanga ideal impde, portanto, um nivel amplo de integracdo e comprometi-
mento dos servidores e cidadaos em todas as etapas da producao publica.

Entretanto, é importante observar que quando se aborda aspectos vinculados a coali-
zdes de apoio as politicas governamentais se esta falando de aspectos complementares,
porém distintos dos elementos que integram o chamado ciclo de politicas publicas que,
segundo o conceito defendido pela escola denominada de Anadlise Racional de Politicas
Publicas-ARPE, integra os seguintes momentos articulados: formulagao, implemen-
tacdo e avaliagdo das a¢des publicas. Estas fases sio conformadas segundo a natureza
(ou contetido) do proprio processo decisorio vinculado, portanto, a construgao da agenda
governamental.

Para Santos, essa definicdo mais geral da capacidade governativa ou de governanca

integra:

o As caracteristicas operacionais do Estado - observando o grau de eficiéncia
da ‘mdaquina’ administrativa, as novas formas de gestdo publica, medindo, assim,
a existéncia e funcionamento dos mecanismos de regulacdo e controle; e

« A dimensao politico-institucional - avaliando desde as caracteristicas das
coalizoes de sustenta¢ao do governo, do processo decisorio, das formas de repre-
sentacdo de interesses, das relagdes entre Executivo-Legislativo, do sistema parti-
dério e eleitoral, passando também pela analise das relacdes entre os trés niveis
de governo (Unido, estados e municipios), incorporando também os padrdes que
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fundamentam as relagdes entre interesse publico e interesse privado, até observar
a atuacdo do Judiciario.

Como vocé pode observar, a Governanga do setor publico reflete aspectos complexos e,
portanto, subjetivos que envolvem tanto as rela¢des inter e intragovernamentais, como
incorpora as relagoes entre Estado-Sociedade. Esta ultima caracteristica reflete, por-
tanto, a construcdo da capacidade governativa em sistemas sociopoliticos democraticos,
caracterizado pelos mecanismos e formas que assumem as instancias politicas intricadas
na interagdo Estado-sociedade, medidas pelos aspectos destacados acima e dando espe-
cial atengdo para o nivel de mudangas sociais e participagdo politica dos grupos sociais
afetados, direta e indiretamente, pelas agdes governamentais.

Em sintese, os gestores publicos e os cidadaos devem entender a governanga do setor
publico em todos os momentos do processo administrativo envolvendo todas as etapas
desde o processo de concep¢ao que fundamenta e orienta um dado padrao de gestao,
passando pelas etapas de planejamento, implementagdo, controle e avaliagdo das poli-
ticas. Portanto, os conceitos e praticas de governabilidade e governanca estdo articu-
lados e refletem a busca dos ajustes necessarios para a “sustentabilidade” e qualidade das
agOes publicas e o aperfeicoamento dos métodos e procedimentos adotados, de modo a
garantir a eficiéncia dos resultados esperados.

Vocé pode concluir seus estudos sobre o tema, considerando que a maneira como
o Estado se estrutura e sua articulagdio com outros entes que compdem as redes nas
diversas agoes de gestao governamental é essencial para uma gestao eficiente, eficaz, efe-
tiva e transformadora das politicas publicas e da qualidade da prestagdo dos servicos sob
a responsabilidade do Estado e da sociedade.

Para ajudé-lo a sistematizar os conceitos de governabilidade e governanca publica,
apresenta-se a seguir o Quadro 5 elaborado por Aradjo (2002) que traz ndo apenas uma
sintese dos conceitos de estudiosos brasileiros que tratam sobre o tema, como aponta ele-
mentos que os ajudarao a estabelecer uma distingao entre as duas abordagens.

Quadro 5 Comparativo das Tipologias de Governabilidade/Governanga

AUTORES/ GOVERNABILIDADE | GOVERNANCA | TRACO/
ITENS DISTINTIVO
Bresser Pereira | Capacidade de governar | Capacidade Trago/Distintivo
derivada da relagdo de | financeira/ Enfase na
legitimidade do Estado | gerencial de governanga.
formular e Entende a
implementar governabilidade
politicas publicas. | como garantida
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Bresser Pereira

e do seu governo com
a sociedade civil.

nos seus
fundamentos

por meio do
processo de
redemocratizagdo
recente.

Eli Diniz

Condicodes sistémicas
de exercicio do poder
pelo Estado e seu
governo em uma
determinada sociedade.

Capacidade da
acao do Estado
na formulacao e
implementac¢ao
de politicas
publicas e
consecucao das
metas coletivas.

Enfase da conexio
da tematica com a
reforma do Estado,
institucionalizacao
da democracia e,
em especial, com

o incremento

da participa¢ao
dos cidadaos.

Caio Marini

Condicoes de
legitimidade de um
determinado governo
para empreender

as transformagdes
necessarias.

Capacidade
técnica,
financeira e
gerencial de
implementar
estas
transformagdes.

Enfase na ligagdo
da tematica com a
reforma do Estado
e com a superagao
das desigualdades
estruturais

da sociedade
brasileira.

FONTE: ARAUJO (2002, p. 19)

3.4. SISTEMATIZANDO SABERES E PRATICAS
CONHECIMENTO E GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

EM GESTAO DO

3.4.1. Metodologias para Avaliacao da Capacidade de GC no Setor
Publico: Qualidades do Método OKA*

Existem diversos métodos para avaliar a capacidade de GC, conforme alguns ja apresen-
tados na Unidade Tematica 2 desse curso, mas sua aplicagdo no setor publico ganhou outros
atributos para dar conta das especificidades e dos desafios que esse tipo de organizagdo
apresenta. Dentre os instrumentos mais reconhecidos podem ser citados os seguintes:

 The Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)

« Define como principais fases as etapas de cria¢ao, identificac¢ao, coleciona-
mento, adaptagdo, organizacao, aplicagdo e compartilhamento.

24  Ver o artigo completo de Braun, Carla Cristine e Mueller, Rafael Rodrigo. A gestdo do conhecimento na administracdo
publica municipal em Curitiba com a aplicagdo do método OKA — Organizational Knowledge Assessment. Revista de
Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v. 48, n. 4, p. 983-1006, jul./ago. 2014. Disponivel em:< http://www.scielo.br/pdf/
rap/v48n4/a09v48n4.pdf > Acesso em: out. 2014.
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Segundo destacado por Angelis (2011, p.137), os trés métodos citados acima apresentam
caracteristicas comuns centrado na avaliagdo com foco em benchmarking, o que signi-
fica priorizar a avaliagao dos processos internos e externos de gestao do conhecimento,
de modo a estabelecer parametros de avaliagdes comparativas com outras organizagoes
ou entre areas ou grupos internos. Entretanto, aponta a autora que os dois primeiros ins-
trumentos sdo criticados por ndo possibilitarem a mensuragdo do conhecimento real da
organizacao, enquanto o método OKA ¢é considerado como o mais completo por incor-
porar uma série de métricas, conforme mostra a Figura 11, e ter como base central da
pesquisa o resultado de entrevistas e pesquisas realizadas junto a diversas areas que arti-

« Diagnostico da Gestao do Conhecimento (DGC)

« Organizational Knowledge Assessment (OKA)

o Define como principais fases as etapas de obtengdo, utiliza¢ao, aprendi-
zagem, contribuicdo, avaliacao, constru¢ao, manuten¢ao e descarte.

« Método criado pelo Banco Mundial que define como principais fases a inte-
gracao da avaliagdo das pessoas, dos processos e dos sistemas, caracterizadas
por uma série de 14 “dimensoes do conhecimento”

culam as praticas da gestdo do conhecimento de uma dada organizagao.
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FIGURA 11 Dimensoes de Avaliagdo da GC do Método OKA

Método OKA - Dimensoes do Conhecimento

Processos

Fonte: The World Bank Group. Information Solutions Group.
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Conforme descrito por Angelis (2001), o método OKA esta estruturado em 199 questdes
e integra perguntas e respostas orientadas para dimensionar os trés elementos descritos
acima (pessoas, processos e sistemas), distribuidas da seguinte forma:

o Pessoas: Incentivos Culturais; Criacdo e Identificagdo do Conhecimento;
Compartilhamento de Conhecimento; Comunidades de Pratica e Times de
Conhecimento; Conhecimento e Aprendizagem.

o Processos: Lideranca e Estratégia; Fluxos de Conhecimento; Operacionalizagao
do Conhecimento; Alinhamento; e Métricas e Monitoramento.

« Sistemas: Tecnologia; Conteudo do Conhecimento; Programa de Gestao do
Conhecimento; e Infraestrutura e Acesso ao Conhecimento.

Com base nessa proposta metodoldgica, a autora citada desenvolveu o estudo de caso
da da GC da Prefeitura Municipal de Curitiba, considerando 10 areas-fins que repre-
sentaram 70% do corpo funcional, articulado em quatro etapas: Inicial, Preparatdria,
Operacional e Final, subdivididas em 12 fases, conforme descrito a seguir:

« Etapa inicial: fases 1 e 2

Validagao junto as instancias estratégicas da organizacdo e a definicdo de area
meio como coordenadora desse estudo, o Instituto Municipal de Administracao
Publica. Foram selecionadas 10 areas prioritarias para a realizagdo da pesquisa:
Abastecimento, Assisténcia Social, Cultura, Educacao, Esporte e Lazer, Habitacao,
Seguranga, Trabalho, Turismo e Urbanismo; que foram aplicadas junto as secretarias
e 0rgaos que executam as politicas publicas junto aos cidadaos da cidade de Curitiba.

« Etapa preparatoria: fases 3 a 5

Apresentagdo da proposta e forma de operacionalizagdo do método OKA junto as
areas selecionadas. Foram indicados “articuladores da gestao do conhecimento”
servidores publicos, técnicos com formagdo superior em diferentes areas que
ocupam cargos de gerenciamento, coordenagdes e assessorias junto as secretarias
€ a0s Orgaos.

« Etapa operacional: fases 6 e 7

Estabeleceu-se o periodo de cinco meses para a apropriagdo do método, elaboracao
de documento com orientagdes, discussdo, preenchimento e validagao interna em
cada secretaria e drgaos vinculados a pesquisa. Iniciou-se a apresentagdo dos resul-
tados com a apostila da Enap (Curitiba, 2012), que exibe o alinhamento conceitual
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Com

sobre o método e descreve o questionario contendo as 199 questdes basicas do
Método OKA.

« Etapa final: fases 8 a 12

Cada articulador vinculado a drea selecionada ficou responsavel por acionar os
demais setores que complementariam as informagoes solicitadas para a aplica¢ao
do método no sistema. Com o retorno dos dados coletados, foi solicitado o down-
load do sistema aplicativo do SysOka para o preenchimento eletronico. Apos essa
fase ocorreu a consolidac¢ao dos dados, a emissdo de tabela com o grau de maturi-
dade e o grafico modelo spider. A analise realizada em conjunto com o grupo inte-
grou, posteriormente, os demais setores envolvidos no nivel estratégico da organi-
zagdo que foram estimulados a realizar a apresentagdo e discussoes internas com
as equipes nas referidas secretarias e érgaos de vinculagdo. Assim, a aplica¢ao do
método OKA foi realizada, compilando informag¢des em documento tnico, dispo-
nibilizado aos gestores das dreas envolvidas, como também ao Instituto Municipal
de Administracdo Publica, contemplando de forma descritiva todas as etapas, fases
e resultados coletados, culminando no diagnéstico.

base nos resultados da pesquisa, a citada autora afirma que o diagrama gerado pelo

método OKA possibilitou demonstrar uma visao geral e integrada da situa¢do da GC na

organizacdo selecionada, tendo como base os seguintes resultados (Ibidem, p. 142):

» Entendimento da situa¢ao da GC;
« Estabelecimento de estratégias na prioriza¢ao dos projetos e atividades; e

« Identificacao de necessidades e oportunidades especificas no contexto da GC.

Mu

Conforme destacado pela autora, os pontos mais significativos das respostas
do questiondrio aplicado aos gestores e servidores publicos da Prefeitura

Sintese dos Resultados da Pesquisa de Angelis

nicipal de Curitiba, por dimensao do conhecimento, foram os seguintes:

I. Pessoas 1) Os servidores ajudam nas mudangas dos processos

organizacionais de uma forma “ad-hoc”.

2) Os servidores sdo pouco incentivados a identificar
conhecimentos que possam beneficiar/melhorar processos

3) A alta geréncia é pouco influente
sobre a cultura organizacional.

4) Os servidores ndo compreendem o quanto seu papel
contribui para a performance da organizagao.

5) A estrutura hierarquica é influente na defini¢ao
dos padrdes de comunicag¢do na organizagao.
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I. Pessoas 6) O grau de receptividade da organizacao em
relagao a sugestdes dos servidores é baixo.

7) Os servidores se aconselham com muita frequéncia
com outros servidores, buscando ter acesso a seus
conhecimentos ou a seu “know-how” tacito.

8) As atividades de GC que concorrem para
os objetivos explicitos da organizagdo sao
essenciais para a performance do negdcio.

I1. Processos 1) A geréncia média ¢ que normalmente inicia a
mudanga nos processos de negdcio da organizagio.

2) A organizagao possui poucos processos organizacionais
definidos em documentos ou outros formatos para leitura.

3) A maioria dos servidores nao sabe onde buscar
informagdes sobre os processos organizacionais

— estdo em varios documentos espalhados pela
organizacao, i.e., em cada unidade).

4) Os tipos de conhecimentos (internos ou externos)
que sdo criados na organizagao sdo: conhecimento de
procedimentos, conhecimentos topicos, conhecimentos
praticos. Os conhecimentos de processos, melhores
praticas, licoes aprendidas, conhecimentos sobre clientes
nao sdo adequadamente criados e disseminados.

5) A organizagdo possui ritmo de mudanca lento no
que diz respeito a implementa¢ao de melhorias.

6) O grau de importancia do conhecimento ou
das informagdes nos processos de agregacao de
valor da organizagao ¢ muito elevado.

7) Alguns dos aspectos da organizagdo que devem ser
ajudados significativamente por atividades relativas a
conhecimento sdo: satisfagdo dos clientes, processos
operacionais e organizacionais, habilidade para modificar
estratégias ou enfoques de resolu¢ao de problemas,
politicas e procedimentos organizacionais.

8) Nao ha uma estratégia de GC claramente
articulada para a organizagdo que nao tem
métricas de medi¢do do conhecimento.

9) As dreas que devem se beneficiar mais do programa

de gestdo do conhecimento ou de atividades de
compartilhamento de conhecimentos sao: desenvolvimento
de novos servigos, desenho de processos organizacionais e
criagdo de uma estratégia de comunicagao com clientes.

10) Um bom programa de GC da organizagdo ajudaria
os servidores a economizar tempo em seu trabalho e os
processos organizacionais melhorariam significativamente.
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III. Sistemas 1) Comunidades de prética sao apoiadas pela
organizac¢ao e usadas para fomentar a criagdo e
o compartilhamento de conhecimentos.

2) Os tipos de comunidades de pratica
que a organizagao possui sao:

organizada por topicos ou assuntos; organizada para
resolver problemas especificos; e organizada por processos
ou atividades organizacionais ou tarefas de negocios.

3) Sao alguns dos resultados usuais das comunidades de
pratica na organiza¢ao: contedos ou aconselhamentos
relativos a temas operacionais da organizagao e
contetidos ou aconselhamentos relativos a produtos/
servicos da organizag¢ao; treinamento;

4) Criagao de contetidos ou base de conhecimentos; servigos
de assisténcia técnica; participagdo sistematica em revisdes por
pares/colegas ou processos similares; participagdo sistematica
em decisdes de processos organizacionais; contetidos ou
aconselhamentos relativos a temas estratégicos da organizagao;
contetidos ou aconselhamentos relativos a temas-nicho;
conteudos ou aconselhamentos que levem a inovagao.

5) Os tipos de contetidos que os servidores vém buscando
repetidamente: informacao estratégica, politicas e
procedimentos, informagao setorial, dados estatisticos,
inteligéncia de negdcios e/ou dados de indicadores,
pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos
analiticos, conteudos sobre clientes, documentos

relativos aos processos organizacionais, informacao e
estatisticas nacionais, pareceres dados a clientes.

6) O ambiente de software da organizagdo nao é
adequado as necessidadesorganizacionais porque nao
permite uma navegacao facil (browsing) para encontrar
conhecimentos/conteidos por parte dos usuarios.

Em sintese, a autora aponta que os resultados da pesquisa permite afirmar que o método
OKA possibilita:

o Levantar a situa¢cao da GC por dimensao do conhecimento.
« Elaborar um plano de gestao do conhecimento.
o Ser um referencial comparativo da situacao da GC entre organizagdes.

o Estabelecer uma sistematica de avaliacao do progresso da implantacao do
plano de gestao do conhecimento.
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3.4.2. Metodologias para Avaliacao da Capacidade de Governan¢a
no Setor Publico

As metodologias para avaliar a capacidade de governanca no setor publico também tém
avancado. Segundo a Internation Federation of Accountants (IFAC), érgao internacional
que orienta a aplicacdo dos principios da governancga publica, sdo considerados como
principios basicos da boa governanca: Transparéncia (Openess), Integridade (Integrity)
e Accountability.

O IFAC define esses principios da seguinte forma:

« Transparéncia - considerado principio fundamental para garantir que os atores
sociais (stakeholders) possam ter acesso a todas as informacoes e adquiram, assim,
conflan¢a nos processos de tomada de decisdes e no conjunto de agdes publicas sob
a responsabilidade do Estado. Os principais meios para garantir a transparéncia
publica é garantir espagos para a consulta publica de todos os interessados, através
de recursos de comunicagao eficientes para apresentar informag¢des completas, pre-
cisas e claras. Esse conjunto de elementos preparam os cidadaos para que possam
avaliar a qualidade das agdes governamentais.

o Integridade - compreende tanto as operagdes desenvolvidas pelo poder publico
(das mais simples as mais complexas) e baseia-se na objetividade, honestidade
e nos elevados padroes de decéncia e probidade na gestao dos recursos publicos e
na gestdo dos assuntos sob a responsabilidade de todas as entidades publicas. Esse
¢ um principio que depende da capacidade técnica da administragdo publica de
modo a garantir niveis de eficicia elevados. Refletem-se tanto nos processos de
tomada de decisdo até os niveis de qualidade dos relatorios financeiros e de desem-
penho da gestdo publica.

o Accountability - reflete o processo pelo qual as organizagdes publicas e servi-
dores e gestores publicos, responsaveis por suas decisdes e a¢des (incluindo dos
processos que envolvem a administragdo do poder publico — desde a gestao dos
fundos publicos até alcancar os demais aspectos que envolvem o desempenho da
gestao publica) devem se submeter ao julgamento dos cidadaos. Accountability
implica, portanto, reconhecer a importancia do controle social em todas as etapas
das politicas publicas.

Ajudara o entendimento sobre as boas praticas de governanga publica conhecer o sobre o
conceito de stakeholders que, segundo o IFAC (2001, p. 57), trata-se de uma dimensao que

Abrange o corpo ou individuo (s) eleito ou designado para a diretoria do 6rgao, e que tém
responsabilidade pela avaliagio do desempenho, os representantes eleitos pela sociedade
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(parlamentares), os provedores de recursos (contribuintes, credores financeiros, proprieta-
rios de titulos do governo e credores em geral), os prestadores de servigos e parceiros (funcio-
narios, contratados, parceiros de joint ventures e de outras entidades governamentais), usua-
rios dos servicos (pessoas fisicas e empresas que se beneficiam dos servigos que a entidade
proporciona), grupos de interesse, analistas e coletores de estatisticas (analistas politicos,
economistas, analistas financeiros, agéncias de rating), a midia e a comunidade em geral.

Foram consideradas pela metodologia de analise desenhada pelo IFAC trés dimensdes
centrais que conformam os elementos para uma boa governanga no setor publico, sdo
elas: (a) padrdoes de comportamento; (b) processos e estruturas organizacionais e (iii)
controle e relatdrios externos, definidas da seguinte forma:

DIMENSOES CARACTERISTICAS OU REQUISITOS
Padrées de Os requisitos chefes dos drgaos ou entidades da
Comportamento Administrac¢ao Publica devem exercer lideranca e

estabelecer e perseguir altos padroes de comportamento,
cujas recomendagoes se referem a lideranca e codigos
de conduta, estes refletindo os principios basicos da

boa governanca (openess, integrity e accountability)

e mais: (i) probidade e decoro; (ii) objetividade,
integridade e honestidade e (iii) relagdes.

Processos e Devem ser levadas em conta orienta¢des sobre: (i) os
Estruturas papéis e responsabilidades em nivel politico e operacional,
Organizacionais respectivamente associados aos gestores principais e gestores

intermediarios; (ii) as responsabilidades por processos, por
recursos publicos e por desempenho do Executivo-Chefe
de um 6rgao publico; (iii) a formalidade e publicidade das
relagdes entre o Executivo-Chefe de um 6rgao publico e
sua equipe e (iv) as comunicagdes com os stakeholders.

Controle e A orientagao sobre (i) gestao de riscos, auditoria interna,
Relatdrios Externos | comités de auditoria, controle interno e or¢camento,
gestdo financeira e formacao de pessoal, bem como
sobre (ii) relatdrios anuais, adequada utilizacdo de
padrdes contabeis, medidas de desempenho e auditoria
externa, sdo geralmente tao relevantes no ambiente do
governo central como o sdo nas agéncias de governo.

Fonte: IFAC (2001)

Para ajudar no entendimento das praticas de boa governanga que tem sido aplicadas em
diversos érgdos publicos em diversos paises, o IFAC elaborou um quadro comparativo
contendo alguns ‘frameworks’ que apresentam varidveis e indicadores relevantes para ava-
liar a boa governanga publica, conforme vocé pode observar no quadro 4, apresentado a
seguir. A metodologia que fundamenta o roteiro apresenta uma explicagdo logica para
cada principio e/ou subprincipios que conformam o conceito e praticas de governanga.
Cada principio ¢ seguido por exemplos e perguntas para que as organizagdes publicas
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possam avaliar sua capacidade real ou potencial de governanga, com énfase no desenvol-
vimento de planos de a¢ao que a ajude a melhorar as boas praticas de gestao publica.

Quadro 6: Comparativo dos ‘frameworks’ Internacionais de Governanga Publica

DIMENSAO VARIAVEIS/INDICADORES
A fung¢ao da boa governanga no A. Compromisso forte com integridade,
setor publico é assegurar que as valores éticos e cumprimento das Leis:

entidades atuem com base na defesa
dos interesses publicos em todos

os momentos. E atuar com base na A2 Compromisso forte
defesa do interesse publico requer: com valores éticos.

A1l. Demonstrar integridade.

A3. Compromisso forte com
o cumprimento das Leis.

B. Engajamento aberto e abrangente
com as partes interessadas:

B1. Abertura

B2. Engajamento efetivo com
cidadaos e usuarios de servicos

B3. Engajar-se de forma
abrangente com as partes
interessadas institucionais.

Além dos requisitos para agir C. Definir resultados em termos
para garantir o interesse publico, de beneficios econdmicos, sociais
atingindo boa governanga no setor | e ambientais sustentdveis:

ublico, também ¢é necessario: )
p C1. Definir resultados.

C2. Beneficios econOmicos, sociais
e ambientais sustentaveis.

D. Determinar as intervencoes
necessarias para aperfeicoar a consecug¢ao
dos resultados pretendidos:

D1. Refor¢ar os mecanismos
de tomada de decisao.

D2. Planejar intervengdes.

D3. Aperfeigoar a consecugao
dos resultados pretendidos.

E. Desenvolver a capacidade da
entidade e o potencial dos lideres
e individuos que a compdem:

El. Desenvolver a capacidade
da entidade.

E2. Desenvolver a lideranca
da entidade.
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E3. Desenvolver o potencial dos
individuos dentro da entidade.

F. Gerir os riscos e o desempenho por
meio de controle interno robusto e
forte gestao das finangas publicas:

F1. Gerenciar riscos.
F2. Gerenciar desempenho.
F3. Reforgar o controle interno.

F4. Fortalecer o gerenciamento
financeiro.

G. Implantar boas praticas de
transparéncia e relatérios para entregar
uma prestacdo de contas efetiva.

G1. Implantar boas praticas
de transparéncia.

G2. Implantar boas praticas em relatorios.

Fonte: IFAC, 2013 (consultar http://www.ifac.org/sites/default/files/publications/
files/Comparison-of-Principles.pdf)

As dimensdes, variaveis e indicadores da boa governanga, com base no conceito defen-
dido pelo IFAC podem ser melhor visualizados na Figura 12, apresentada abaixo que
mostra como esses principios e elementos se inter-relacionam.

Figura 12: Inter-Rela¢des dos Principios da Boa Governanga no Setor Publico

&N

G. Implantar boas praticas de C. Definir resultados em
transparéncia e relatorios termos de beneficios
para entregar uma prestagao econOmicos, sociais e ambi-
de contas efetivas entais sustentdveis

A.

Compromisso forte com
integridade, valores éticos e
cumprimento das Leis

!

B.
F. Gerir os riscos e o Engajamento aberto e D. Determinar as invengoes
desempenho por meio de integral das partes necessarias para aperfeicoar a
controle interno robusto e forte interessadas consecucdo dos resultados
gestao das financas publicas pretendidos

E. Desenvolver a capacidade da
entidade e o potencial dos
lideres e individuos que a
compdéem

FONTE: IFAC, 2013
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Sabendo um pouco mais

Para aprofundar seus conhecimentos sobre metodologias em imple-
mentac¢do de modelos de GC no setor publico, sugerimos que estude o
material produzido pelo IPEA Modelos de Gestio do Conhecimento
para a Administracao Publica Brasileira - como implementar a
Gestao do Conhecimento para produzir resultados em beneficio
do cidadao

Disponivel no site

http://www.en.ipea.gov.br/agencia/images/stories/PDFs/livros/
livros/livro_modelodegestao_vol01.pdf, acesso em 30.07.17.

Atividade

Atividade 3

Com base no método aplicado pelo Banco Mundial para avaliar o
grau de maturidade da GC, o método OKA, e o instrumento dese-
nhado pelo IFAC para avaliar a capacidade de Governanga no setor
publico, avalie seus conhecimentos sobre o tema aplicando (integral
ou parcialmente) as metodologias indicadas para avaliar a organi-
zagdo onde atua ou outra onde ja tenha atuado ou que tenha interesse
em conhecer, com base nas seguintes perguntas orientadoras:

1. Qual a relagdo entre o conhecimento e a tecnologia em cada fase
do método de OKA, assim como as fungdes dos gestores e dos tra-
balhadores do conhecimento na organizagao selecionada?

2. Qual o papel da aprendizagem como motor das mudangas e da
inovagao?

3. Qual o papel das Comunidades de Praticas?

4. Reflita sobre a organizagao selecionada e caracterize a fase da
Gestao do Conhecimento na qual (avalia) que ela se encontra.
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5. Apos esse esforco preliminar, identifique quais os obstaculos
que se interpdem ao desenvolvimento do sistema de GC na organi-
zagao selecionada.

6. Com base metodologia do IFAC ou outra abordagem utilizada
por algum 6rgao de controle que conhe¢a (TCU, CGU, TCEs ou
TCMs), identifique qual o atual estagio da governanca na organi-
zagao selecionada.

7. Por fim, apresente uma analise geral que integre o grau de matu-
ridade em GC e de Governanga, de modo a reconhecer as articu-
lagdes possiveis (recomendaveis) entre os dois instrumentos para
melhorar, de forma continuada, a capacidade da gestao publica.
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