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Resumo: A gestdo do conhecimento vem promovendo uma inovacdo organizacional, requerendo
uma nova forma de se olhar e de se pensar as organizagdes. O presente estudo buscou identificar as
principais abordagens apresentadas por autores de referéncia da Ciéncia da Informacdo e como este
campo de pesquisa vem sendo tratado na administracdo publica brasileira. Para sua realizagado foi
utilizada revisdo bibliografica e andlise de estudos de caso sobre implementacdo de gestdo do
conhecimento no setor publico. A pesquisa descreve as principais praticas adotadas, a partir de
estudos de referéncia da drea, e apresenta um modelo de gestdo do conhecimento concebido
especificamente para a administragdo publica brasileira. Concluiu-se que o setor publico deve fazer
um esforco para alcancar um patamar mais elevado na prestacdo de servicos a sociedade se
apropriando de praticas de gestdao do conhecimento ja em uso pelo setor privado.
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Abstract: Knowledge management has promoted an organizational innovation, requiring a new way
of looking and thinking about organizations. The present study sought to identify the main
approaches presented by reference authors from the area of Information Science and how this
research field has been addressed in Brazilian public administration. For its accomplishment a
bibliographic review and analysis of case studies on the implementation of knowledge management
initiatives were made. The research describes the main practices adopted and presents a knowledge
management model designed specifically for Brazilian public administration. It concludes that the
public sector should make an effort to reach a higher level in providing services to society by
appropriating practices of knowledge management already in use in private sector.
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1 INTRODUCAO
O conhecimento sempre foi um fator relevante para o desenvolvimento da sociedade,

no desenvolvimento de produtos, servigos e processos em busca da geragdo de riqueza. Da
mesma forma, a evolucdo tecnolégica desempenha papel fundamental no aprimoramento do
processo produtivo, caracterizando os paradigmas tecno-econémicos. Estes sdo entendidos
como um conjunto de transformacdes organizacionais, administrativas e tecnoldgicas que
caracterizam um periodo de mudanga econémica mundial, baseados no uso de novos insumos
que se tornam os motores da economia de determinada época (LASTRES; FERRAZ, 1999).

Precedido por periodos econémicos distintos, os quais foram caracterizados pelo uso
do algoddo, do ferro fundido, do aco e do petréleo, como elementos-chave na geragdo de
riqueza na sociedade, o paradigma atual tem como insumos principais a tecnologia de
informacdo e a eletronica digital. Segundo Lastres e Ferraz (1999), este paradigma é baseado
em um conjunto interligado de inovacdes em computacdo eletrbnica, engenharia de software,
sistemas de controle, circuitos integrados e telecomunicag¢des que reduziram drasticamente os
custos de armazenamento, processamento, comunicacdo e disseminacdo da informacao.

O avanco deste paradigma vem exigindo novos formatos e estratégias empresariais,
uma vez que os ambientes organizacionais demandam uma carga cada vez maior de
informacdes e de conhecimentos para que as empresas executem suas atividades. A
necessidade das organizagdes em criar vantagem competitiva diante do mercado globalizado
tem provocado, de forma permanente, a busca de novos conhecimentos desenvolvidos pelo
grupo de atores de seu processo produtivo. Autores como Choo (1998), Davenport e Prusak
(1998), Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998), Leonard-Barton (1998) destacam a
importancia do conhecimento como recurso estratégico para as empresas, como forma de
sobreviver e prosperar.

Assim, a gestdo do conhecimento (GC) vem se consolidando como pratica essencial na
gestdo da informacdo e do ativo intangivel (patentes, marcas, propriedade intelectual,
conhecimento) das organizacGes. Seu fortalecimento como area de estudo vem contrariando
as previsdes dos anos 1990-2000 de que este seria mais um modismo na drea de gestdo
organizacional.

Com objetivo de tracar um panorama da gestdo do conhecimento aplicada a

administracdo publica brasileira, este estudo é do tipo exploratério bibliografico, de natureza
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qualitativa. A pesquisa procurou identificar na literatura mais disseminada da Ciéncia da
Informagdo as abordagens da gestdo do conhecimento e sua trajetéria na administracao

publica brasileira, identificando as principais praticas adotadas.

2 ABORDAGENS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Barbosa e Paim (2003), a gestdao do conhecimento tem sua origem na
evolucdo da gestdo de recursos informacionais (GRI) quando, a partir da década de 1970, as
organizagdes ja buscavam implementar modelos de gestdao que integravam fundamentos da
administracdo (nog¢des de planejamento e controle), da ciéncia da computacdo (organizacao,
distribuicdo e armazenamento da informacdo) e da ciéncia da informacdo (armazenamento,
recuperacao e uso de dados e documentos). Com a entrada das tecnologias de informacgao no
processo produtivo, o tratamento, a organizagdo e o uso das informagdes passaram a ser
essenciais nos processos decisérios, no gerenciamento de processos, aquisicdao e distribuicao
de informacao.

De acordo com Sveiby (1998), para se compreender a gestdao do conhecimento, deve-
se levar em consideracdo que nela existem, basicamente, duas linhas principais de estudo: a
primeira estd ligada a gestao da informacao e a segunda, a gestao de pessoas, especificamente
relacionada a aprendizagem organizacional e a gestdo de competéncias. Na primeira linha, os
pesquisadores e praticantes tendem a estar ligados as ciéncias da informac¢do e/ou da
computacdo e, normalmente, estdao envolvidos na constru¢ao de sistemas de gerenciamento
da informacao, inteligéncia artificial, reengenharia, entre outros. O conhecimento é visto como
um objeto que pode ser identificado e manipulado por meio de um sistema.

Na segunda, a mais antiga, encontram-se pesquisadores que, normalmente, sao
ligados as areas de filosofia, psicologia, sociologia ou administracdo. Tais pesquisadores e
praticantes costumam ser envolvidos na avaliagdo, melhoria de habilidades ou
comportamento humano. Para eles, o conhecimento constitui um processo, um complexo
conjunto de habilidades dinamicas. Portanto, a diferenca fundamental entre as duas correntes
é que a primeira estd focada na dimensdo organizacional, e a segunda, no ambito do individuo.

Corroborando o autor, Davenport e Cronin (2000) apresentam os fundamentos da
gestdo do conhecimento nas mesmas linhas, acrescentando uma terceira. A primeira,
representada pela biblioteconomia e ciéncia da Informagdo, em que a GC é vista como gestdo

da informacdo (gestdo de publicacGes). Esta caracteristica se torna evidente quando se
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percebe uma énfase na “codificacdo e classificacdio de material registrado (contetdo)
embutido em artefatos, estruturas, sistemas e repositérios” (DAVENPORT; CRONIN, 2000,
p.297).

Uma segunda linha estd relacionada a engenharia de processos, onde a GC é vista
como gestdo de know how. Segundo os autores, apesar de haver uma énfase nos processos e
tarefas, com foco em representagdes (ontologias), a abordagem nado destaca a aplicagao de
habilidades, competéncias, comprometimento e motivacbes das pessoas. Esta abordagem
“reconhece que valiosos insights e elos através de processos e recursos sao feitos por
humanos, capazes de contextualizar e eficazmente avaliar o potencial de novas relagdes” no
aprimoramento das organizacdes (DAVENPORT; CRONIN, 2000, p.298).

Na terceira linha, com raizes na teoria organizacional, os autores destacam que a GC
aponta para uma mudanca de conceito onde o conhecimento deixa de ser considerado um
recurso para ser visto como uma capacidade, para tomada de decisdao. Nesta perspectiva, a
abordagem é a de que o que deve ser gerenciado ndo é o conhecimento em si, e sim o
contexto no qual ele se manifesta. Esta ideia é bem alinhada com a proposta de representacao
do uso da informacdo pelas organizagOes, apresentada por Choo (1998).

Em seu modelo, o autor defende que o uso da informacgado esta compreendido em trés
arenas distintas, mas interligadas. Uma, a “criacdo de sentido” (sensemaking), que
compreende monitorar o que ocorre no ambiente da organizacdo, construindo sentido a partir
de informacgdes coletadas e experiéncias anteriores, eliminando ambiguidades. A segunda,
“construcdo de conhecimento”, aborda a geracdo de novos conhecimentos por meio da
aprendizagem organizacional, na cria¢do, organizacao e processamento da informacao, a qual
remete a “espiral do conhecimento”, de Nonaka e Takeuchi (1997). E a terceira, “tomada de
decisdao”, com vistas a escolher a melhor opgdo, entre varias, vinculada a estratégia
organizacional (CHOO, 1998).

Nas abordagens apresentadas por Davenport e Cronin (2000) e por Sveiby (1998),
alguns autores se destacam quando reforcam o carater codificado da informacdo, do
conhecimento e da construcdo de sistemas de gerenciamento da informagdo. Scarbrough,
Swan e Preston (1999) reforcam esta perspectiva quando afirmam que a GC cobre qualquer
processo ou pratica sistematica e intencional de aquisicdo, utilizacdo, captura e
compartilhamento de conhecimento produtivo, onde quer que seja, para aprimorar o

aprendizado e o desempenho das organizacées (SCARBROUGH; SWAN; PRESTON, 1999). O
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mesmo vale para a visdo de Beckman (1999), que entende a GC como formalizacdo de
experiéncias, de forma que elas se tornem acessiveis para a organiza¢do e que elas possam
criar novas competéncias, alcancar desempenho superior, estimular a inovacgdo e criar valor
para seus clientes.

Davenport e Prusak (1998) também apresentam alguns fatores importantes para uma
GC bem-sucedida, como a infraestrutura técnica, orientacdao organizacional para processos,
multiplos canais de transferéncia do conhecimento, apoio da alta geréncia e vinculagdo com o
valor econdmico do conhecimento. Foray e Gault (2003) utilizam a ideia da GC como
estratégia corporativa sistemdtica de aquisicdo, captura, compartilhamento e uso de
conhecimento, onde quer que ele resida, de forma a incrementar o aprendizado e a
performance nas organizagoes.

Juntam-se a este grupo Angeloni e Fernandes (2000), os quais destacam as dimensdes
da GC: “Pessoas”, a qual esta relacionada aos aspectos de gestdo de recursos humanos que
facilitam o compartilhamento de informacdes e conhecimento; a dimensdo “infraestrutura

III

organizacional”, que trata da estruturagdo dos processos organizacionais que funcionam como
facilitadores de geracdo, retencdo, organizacdo e disseminacdo do conhecimento; e a
dimensao “Tecnologia”, que tem o foco central na base tecnoldgica e funcional que serve de
suporte, incluindo automacdo da gestdao da informagdo, aplicativos e ferramentas de
tecnologia da informacdo para captura, difusdo e colaboracdo. A mesma observacdo vale para
a proposta de Terra (2000), uma vez que, em seu modelo de prioridades da GC, o autor aponta
dimensdes que tém uma perspectiva gerencial.

Na segunda abordagem descrita por Sveiby (1998) surgem outros autores onde o foco
da GC considera o individuo como elemento importante no processo de construcdo do
conhecimento na organizacdo. Leonard-Barton (1998), por exemplo, afirma que as
organizacOes sdo estruturas financeiras, mas também de saber. Para a autora,

os conhecimentos se acumulam na cabeca dos empregados e se incorporam as
maquinas, aos softwares e aos processos organizacionais de rotina. Parte desse
conhecimento e desse know how é essencial meramente para sobreviver ou
para se nivelar a concorréncia. Mas sdo as aptidOes estratégicas que
distinguem uma empresa em termos de competitividade. A gestao desses bens
cognitivos estratégicos determina a capacidade da empresa de sobreviver,
adaptar-se, competir (LEONARD-BARTON, 1998, p.11).

Aqui, a autora aponta a evidente importancia do individuo no desenvolvimento de

competitividade da organizacdo quando ela ressalta a necessidade de gerir os “bens
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cognitivos”, isto é, o conhecimento desenvolvido pelos colaboradores e que é reificado nas
magquinas, nos softwares e processos organizacionais. De acordo com Leonard-Barton (1998),
o ponto de partida para se gerir o conhecimento em uma organizacdo é compreender as
aptiddes estratégicas, pois estas se constituem em vantagem competitiva para a empresa e
estdo relacionadas as atividades geradoras de conhecimento em seu processo produtivo. “A
constru¢ao do saber ocorre combinando-se as diversas individualidades das pessoas a um
conjunto especifico de atividades”. A gestdao do conhecimento deve abarcar a administragao
desta combinag¢do (LEONARD-BARTON, 1998, p.24).

Sveiby (1998) também defende esta abordagem quando apresenta a “Gestdo do

IH

capital intelectual” da organizacdo. O autor divide a sua proposta em trés partes: a “Estrutura
externa” (ou capital cliente), que compreende os relacionamentos externos da organizacgao,
considerando clientes, fornecedores, concorrentes, imagem da empresa; a “Estrutura interna”
(ou capital estrutural), que aborda os relacionamentos internos, incluindo os procedimentos,
métodos, processos, programas computacionais, patentes e modelos desenvolvidos
internamente. E a terceira, relacionada as “Competéncias dos funciondrios” (ou capital
humano), que diz respeito as habilidades e atitudes dos colaboradores no desempenho de
suas atividades. Assim, consolidando as diferentes abordagens descritas, Jashapara (2005)

define a gestao do conhecimento como

processos eficazes de aprendizagem associados com prospeccao, exploragao e
compartilhamento de conhecimento humano (tacito e explicito) que usam
tecnologia apropriada e ambientes culturais para potencializar o capital e o
desempenho intelectual de uma organizacao (JASHAPARA, 2005, p.140).

Segundo o autor, esta definicao foi construida com base em quatro pilares. O primeiro
é a aprendizagem organizacional, que pode levar a ganhos eficazes quando a organizacao é
capaz de explorar comportamentos de aprendizagem. O autor afirma que um dos principais
desafios da GC é estabelecer como o conhecimento construido na organizagdo pode ser
compartilhado de forma eficaz por meio de processos formais e informais. O segundo pilar
esta baseado no rapido avanco da tecnologia e de sistemas de informacdo que provocaram
impacto significativo nos processos organizacionais, dando suporte a representacdo do
conhecimento por meio de ontologias e taxonomias.

J4 o terceiro pilar estd relacionado a cultura e ao ambiente social no qual as praticas e
processos de GC ocorrem, apontando as comunidades de praticas como um dos mecanismos

mais importantes para o compartilhamento de conhecimento tacito dentro da organizagdo. O
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quarto pilar diz respeito ao foco estratégico em uma perspectiva organizacional, isto &, a
gestdo do conhecimento entendida como mecanismo para promover uma melhoria no
desempenho da organizacdo (JASHAPARA, 2005, p.142).

Trazendo o tema para o contexto da administra¢do publica, alguns autores (BATISTA,
2012; MOFFET, 2014; BOLLIGER, 2014) defendem que a GC adotada na iniciativa privada ndo
deve ser a mesma a ser aplicada no setor publico, dada as diferengas de gestao, estruturas
organizacionais e legislacdo. De acordo com Batista (2012), a gestdo do conhecimento tem
sido utilizada pelas empresas privadas como ferramenta importante para a inovacao de
processos, produtos e servicos. Como resultado da aplicacdo de tal ferramenta, espera-se um
aumento da produtividade, manutencdo dos atuais clientes e a conquista de novos,
resultando, dessa forma, no aumento dos lucros e da competitividade. Na perspectiva do setor
publico, o que se espera com a implementacdo da GC é o aumento da eficiéncia e a melhoria

dos servigos oferecidos pelas instituicdes publicas (BATISTA, 2012, p.11).

3 O SETOR PUBLICO E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Tem sido crescente o numero de estudos abordando a temdtica da gestdo do
conhecimento nas organiza¢des do setor privado (GARCIA; SILVA, 2015; JASHAPARA, 2005).
Entretanto, é possivel observar semelhante movimento no que diz respeito ao setor publico.
De acordo com alguns autores (BATISTA et al., 2005; FRESNEDA; GONCALVES, 2007; BOLLIGER,
2014; CAPUANO, 2008; BATISTA, 2014), a administracado publica brasileira vem percebendo a
importancia de se apropriar de algumas praticas e metodologias de gestdo usadas no setor
privado, de forma a gerir as informagdes e o conhecimento, na tentativa de promover uma
melhoria na prestacdo dos servicos publicos.

Coelho (2004) reforga esta tendéncia quando apresenta caracteristicas do setor publico
gue precisam ser modificadas, como o desprestigio dos servicos e dos servidores publicos
junto a sociedade, o abandono das iniciativas de padronizacdo dos procedimentos
administrativos, a falta de padrdes de interoperabilidade da infraestrutura de tecnologia de
informacdo, entre outras (COELHO, 2004, p.105).

Por outro lado, o setor publico depara-se com o aspecto inovador e revoluciondrio das
tecnologias desenvolvidas para apoio as atividades da prdpria administracdo publica no
sentido de acompanhar as exigéncias da sociedade (KNIGHT; FERNANDES; CUNHA, 2007;

CAPUANO, 2008). Estas tecnologias ja vém dando mostras de sua capacidade de controle
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efetivo das informagdes, em particular, nos governos centrais e nos assuntos econémicos
(BARBOSA, 2008).

Um problema que se observa na relacio GC e setor publico é que diferentes
abordagens sao apresentadas na literatura sob a égide da gestdo do conhecimento, mas nem
sempre a ligacdo é adequada. Uma dessas abordagens se relaciona a busca dos governos por
utilizar recursos tecnoldgicos para desempenhar suas atividades e oferecer servigos a
populacdo em geral, de forma a facilitar o uso de dados e informacdes e, assim, criar
mecanismos de controle econémico e informacional, estabelecendo o chamado governo
eletrénico (e-gov). Na verdade ndo se trata de GC, mas sim da adogdo intensiva das
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) com o objetivo de aumentar o desempenho e
a eficiéncia da administracao, isto é, governo eletrénico. De acordo com Barbosa (2008), o

governo eletrénico

E um termo abrangente, adotado por diferentes autores, para tratar dos
diversos aspectos ligados a adocdo de tecnologia (infraestrutura tecnoldgica,
sistemas de informacdo, servigos eletronicos, canais digitais, etc.) no setor
publico, com o objetivo de aumentar o desempenho e eficiéncia da
administracdo e dos servigos publicos. Existem também outros termos com o
mesmo significado, como: electronic government, e-gov, e-government, wired-
government, governo eletronico, governo digital, estado virtual, e governanga
eletrénica (BARBOSA, 2008, p.1).

No Brasil, os destaques de uso de tais tecnologias pelo governo federal, nos anos
recentes, sdo os sistemas de contabilidade e orgcamentos publicos (Siafi e Sidor, de 1985 e
1989), de folha de pagamento (Siape), o sistema de declaracdo do imposto de renda de pessoa
fisica pela Internet (1998). Outros sistemas tratam das eleicOes eletrénicas (urna eletronica,
1998), de compras governamentais (Comprasnet, 2002), além dos sistemas de integracao
interbancaria (de 2002), os sistemas de atendimento do Sistema Unico de Saude (SUS),
sistemas estes usados no controle da informacdo na administracdo publica, (CAPUANO, 2008,
p.23; BOLLIGER, 2014, p.40).

Neste aspecto tecnoldgico, o Brasil encontra-se em uma posi¢do, de certa forma,
avancada. Tal percepcdo é corroborada pelas pesquisas desenvolvidas pelo CETIC.br (Centro
Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacdo), érgao vinculado ao
CGl (Comité Gestor da Internet no Brasil). Em 2010, o CETIC.br passou a investigar a demanda
de cidadaos e empresas por servicos de e-gov por meio da pesquisa “TIC Governo Eletrénico”,

procurando “identificar as iniciativas de uso das TIC para a prestagao de e-servigos, para
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ampliar o acesso a informacdo publica e participacdo dos cidaddos na tomada de decisdo dos
orgdos governamentais” (CGl, 2014, p.26).

Outra abordagem é a propria informatizacao da sociedade que, com a popularizacao
de computadores pessoais e estrutura de redes, vive um momento sem precedentes na
historia da humanidade no trato, compartilhamento e disseminacdo da informacdo. A
explosdo informacional instaurou na sociedade novas formas de criagdo, coleta,
armazenamento, recuperacdo e uso de informacdo e de conhecimento, fazendo com que as

tecnologias passassem a fazer parte de praticamente todas as atividades do cotidiano.

3.1 Gestdao do Conhecimento no Setor Publico Brasileiro

No ambito da administracdo publica federal, segundo Gongalves (2006), o tema de GC
teve seu inicio por meio de debate em evento realizado em 2003 quando foi divulgado, pela
Secretaria Especial do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social, da Presidéncia da
Republica, o documento “Carta pela Democratizacdo Universal do Saber — do trabalho-
ferramenta ao trabalho-conhecimento” (GONCALVES, 2006, p.16).

Em 2003 o governo federal instituiu o Comité de Gestao do Conhecimento e
Informacdo Estratégica (CGCIE), que tem como diretrizes: a promoc¢do da gestdo do
conhecimento na administracdo publica federal, a promocado do uso dos principios, conceitos e
metodologias em gestdo do conhecimento junto ao Comité Executivo do Governo Eletrdnico,
além da identificacdo e acompanhamento das melhores praticas em gestao do conhecimento
(BRASIL, 2003). A iniciativa estda amparada na ideia de que, além de contribuir para o aumento
da eficiéncia e qualidade da agdo publica, com o minimo de recursos, as organizagdes publicas
devem gerir o conhecimento para

tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres;
preparar cidadaos, organizacbes ndao governamentais e outros atores sociais
para atuar como parceiros do Estado na elaborag¢do e na implementacdo de
politicas publicas; promover a insercdo social, a reducdo das desigualdades
sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populagdo por meio de
construgao, manutencdo e ampliagao do capital social e do capital intelectual
das empresas; e criar uma sociedade competitiva na economia regional e
global por meio da educagdo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento, e mediante o desenvolvimento
das organizagGes para que estas se tornem competitivas em todas as areas do
conhecimento (WIIG, 2000, p.2).

Assim, o conceito de GC adotado no ambito do setor publico vem do Comité Executivo

do Governo Eletrénico (CEGE), de 2004, como sendo
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um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes
de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar,
transferir e compartilhar informagdes e conhecimentos estratégicos que
podem servir para a tomada de decisGes, para a gestdao de politicas publicas e
para a inclusdo do cidaddao como produtor de conhecimento coletivo (BRASIL,
2003, p.17).

Considerando que o “cliente” das organizagdes do setor publico sdo cidadaos, usudrios,
governos municipais e estaduais, sindicatos, associacdes de classe e servidores publicos,
Batista (2012) apoia a ideia de outros autores (KAMMANI; DATE, 2009; MASSARO; DUMAY;
GARLATTI, 2015) de que deve haver um modelo de gestdo do conhecimento com vistas a
atender as especificidades do setor publico. Os sistemas de valores e de avaliacdo dos setores
publico e privado sdo diferentes e, por isso, devem ser tratados de forma diferente (BATISTA,
2014). O conhecimento tecnoldgico e organizacional do setor privado ndo pode simplesmente
ser reproduzido pelo setor publico (MOFFET, 2014, p.676; BOLLIGER, 2014, p.44).

Gongalves (2006) reforca que a resolucdo de problemas da administracdo publica
federal

exige um novo paradigma de gestdo, de forma a reconhecer a necessidade de
criagdo e utilizagcdo intensiva do conhecimento, de aprendizado continuo, por
meio da andlise de seus processos internos e valorizagdo da experiéncia dos
profissionais que compdem os quadros de pessoal (GONCALVES, 2006, p.18).

III

Conforme destaca a autora, o Brasil “precisa fazer o movimento de se adequar ao
desenvolvimento tecnolégico para fazer a gestdo estratégica do seu conhecimento”.
Conhecimento este que, muitas vezes, se encontra de forma desarticulada, vulnerdvel a cada
troca das pessoas, ou de suas posi¢des, nas mudangas governamentais e pela propria falta de
sistematizacdo de informacdes e conhecimentos construidos por elas (GONCALVES, 2006,
p.30).

Alguns estudos (BATISTA, 2004; BATISTA et al., 2005) ja foram realizados com o
objetivo de avaliar a gestdo do conhecimento na administracdo publica e eles se tornaram
referéncia na literatura. No primeiro (BATISTA, 2004) foram pesquisadas seis instituicdes? na
esfera publica federal com experiéncias na implementacdo de gestdo do conhecimento. Outra
pesquisa liderada por Batista (2005), em parceria com a Universidade Catélica do Parand e a

empresa Terra Forum Consultores, foi publicada pelo Instituto de Pesquisa Econ6mica

Aplicada (IPEA). Esta pesquisa teve a participacdo de 25 6rgdos da administracdo direta e seis

2 Os drgdos participantes da pesquisa: Servico de Processamento de Dados (Serpro), Caixa Econdmica Federal
(CEF), Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), Banco do Brasil (BB), Banco Central do Brasil
(Bacen) e Petrdleo Brasileiro (Petrobras).
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empresas estatais® do poder executivo brasileiro com o objetivo de identificar as praticas de
GC no governo federal (FRESNEDA; GONCALVES, 2007, p.23). Como uma evolugao da primeira
pesquisa, esta buscou identificar as praticas de GC adotadas na administracdo publica

brasileira.

3.2 Praticas de Gestdao do Conhecimento

De acordo com a literatura analisada, as praticas que normalmente sdo utilizadas na
implementacdo de programas de GC no setor publico foram destacadas no relatério da
pesquisa realizada pelo IPEA, em 2005. Tais praticas identificadas nas instituicbes que
participaram da pesquisa foram divididas em trés categorias: recursos humanos, processos
facilitadores e base tecnoldgica.

No Quadro 1 s3o apresentadas as praticas relacionadas aos aspectos de gestdo de
recursos humanos que podem facilitar a transferéncia, a dissemina¢do e o compartilhamento
de informacdes e conhecimento nas organizacdes. A maioria das praticas apresentadas estd
relacionada ao processo de formagao, capacitacao e compartilhamento de conhecimentos.

Quadro 1: Praticas de GC relacionadas a gestao de recursos humanos.

Pratica Descrigdo
Foruns (presenciaise | Espagcos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, ideias e
virtuais) / Listas de experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o
discussao aperfeicoamento de processos e atividades da organizagao.

Educacdo corporativa | Processos de educagdo continuada, estabelecidos com vistas a atualizagdo do
pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizagdo.

Comunidades de Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse

pratica ou comum. As comunidades sdo auto organizadas a fim de permitir a colaboragao de

comunidades de pessoas internas ou externas a organiza¢do; propiciam o veiculo e o contexto para

conhecimento facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a
reutilizagcdo de modelos, do conhecimento e das ligbes aprendidas.

Universidade Constituicdo formal de wunidade organizacional dedicada a promover a

corporativa aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagao.

Narrativas Técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do conhecimento para descrever

assuntos complicados, expor situagdes e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda
interpretar mudancas culturais. Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos.
Mentoring O mentoring é uma modalidade na qual um expert participante (mentor) modela as
competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e
retroalimenta a execucdo das atividades do individuo ou grupo.
Coaching O coaching é similar ao mentoring, mas ndo participa da execuc¢do das atividades;
faz parte de processo planejado de orienta¢do, apoio, didlogo e acompanhamento,
alinhado as diretrizes estratégicas.

Fonte: Adaptado de Batista et al. - 2005.

3 InstituicBes da administragdo direta: 20 Ministérios, a Controladoria Geral da Unido (CGU), os Comandos
Militares (Aeronautica, Exército e Marinha) e a Casa Civil da Presidéncia da Republica. Empresas Estatais:
Serpro, Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Petrobras, Eletrosul Centrais Elétricas S/A e a Empresa
Brasileira de Correios.
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Uma segunda categorizacdo de praticas estd relacionada as ligadas aos processos

organizacionais, que funcionam como facilitadores de geragdo, reten¢do, organizagao e

disseminagao do conhecimento formalizado e sdo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2: Praticas de GC relacionadas a processos facilitadores da GC.

Pratica

Descricdo

Melhores praticas

Identificacdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou solugdo de um problema.
Inclui o contexto em que pode ser aplicado. Sdo documentadas por meio de bancos de
dados, manuais ou diretrizes.

Benchmarking

Pratica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias para comparagao aos
processos, produtos e servigos da organizagao.

Mapeamento ou

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e

organizacional

auditoria do relacionamento com os clientes. Inclui a elaboragdo de mapas de conhecimento,
conhecimento descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagao.

Sistemas de Sistemas voltados para a transformagdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de
inteligéncia apoiar a tomada de decisdo. Visam a extrair inteligéncia e conhecimento de

informacdes, por meio da captura e conversdo das informagGes em diversos formatos.
O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais é
explicitado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Sistema de gestao
por competéncias

As iniciativas nessa area visam a determinar as competéncias essenciais a organizacao,
avaliar a capacitagdo interna com relagdo aos dominios correspondentes a essas
competéncias e definir os conhecimentos e habilidades que sdo necessarios para
superar as deficiéncias existentes com relagdo ao nivel desejado para a organizagdo.
Podem incluir o mapeamento dos processos-chave, das competéncias essenciais
associadas a eles, das atribuicGes, atividades e habilidades existentes e necessarias, e
das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de
competéncias
organizacionais

Repositdrio de informacgGes sobre a localizagdo de conhecimentos na organizagao,
incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou equipes detentoras de
determinado conhecimento.

organizacional /
licdes aprendidas

Banco de Repositdrio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural

competéncias das pessoas. A forma mais simples é uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil

individuais da experiéncia e areas de especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de treinamento e
aperfeicoamento reconhecidos pela instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla
a competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes sobre conhecimento técito,
experiéncias e habilidades, negociais e processuais.

Memoria Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e

relacionamento com os clientes. As licdes aprendidas sdo relatos de experiéncias nos
quais se registra o que aconteceu, o que se esperava que acontecesse, a analise das
causas das diferengas e o que foi aprendido durante o processo. A pratica mantém
atualizadas as informacgOes, as ideias, as experiéncias, as licbes aprendidas e as
melhores praticas documentadas na base de conhecimentos.

Gestdo do capital
intelectual ou
gestdo dos ativos
intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
qualificagdo e mensurag¢do, mas que contribuem para os seus processos produtivos e
sociais. A pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis;
gestdo do capital humano; gestdo do capital do cliente; e politica de propriedade
intelectual.

Fonte: Adaptado de Batista et al. - 2005.

Complementando as praticas identificadas na literatura, o Quadro 3 apresenta as que
tém foco na base tecnoldgica e funcional, que ddo suporte a gestdo do conhecimento,

incluindo aplicativos de tecnologia da informacdo para captura, difusdo e colaborac3o.
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Quadro 3: Praticas de GC relacionadas a base tecnolégica e funcional de suporte a GC.

Pratica Descrigao
Ferramentas de Esse conjunto de ferramentas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados
colaboragdo como que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores e
portais, intranet e departamentos. Um portal é um espago web de integragdo dos sistemas
extranet corporativos, com segurancga e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se

em verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a
organizagdo e seus colaboradores, propiciando acesso a todas as informagdes e
aplicagBes relevantes, e também como plataforma para comunidades de pratica,
redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estdgios mais avangados permite
customizagdo e personalizagdo da interface para cada um dos funcionarios.
Sistemas de workflow | Praticas ligadas ao controle da qualidade da informagdo apoiado pela automagao
do fluxo ou tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a
automacdo de sistemas e processos de controle interno, implantada para simplificar
e tornar os negdcios mais ageis. E utilizado para controle de documentos e revisges,
requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios, entre
outras finalidades.
Gestdo de conteudo Representacdo dos processos de sele¢do, captura, classificagdo, indexacgao, registro
e depuracdo de informagBes. Tipicamente envolve pesquisa continua dos
conteudos dispostos em instrumentos, como bases de dados, arvores de
conhecimento e redes humanas.
Gestdo Eletronica de Pratica de gestdao que implica na adogao de aplicativos informatizados de controle
Documentos (GED) de emissdo, edi¢do e acompanhamento da tramitagado, distribuicdo, arquivamento e
descarte de documentos.

Fonte: Adaptado de Batista et al. - 2005.

As praticas deste grupo sao, tipicamente, de apoio a gestdao por meio de informacdes
estruturadas e codificadas em bases de dados para facilitar a recuperacdao e disseminacao.
Estas ferramentas de software vém sendo desenvolvidas e aprimoradas de forma a tratar
grandes conjuntos de dados, podendo ser integradas a outras como: mineracao de dados,

business intelligence e gestao estratégica da informacao.

3.3 Modelo de GC para o setor publico

A partir da revisao de literatura, levantamento bibliografico e andlise de estudos de
caso de gestdo do conhecimento aplicados no setor publico, o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira, o MGCAPB (BATISTA, 2012) foi
identificado com sendo o mais adotado nas instituicdes brasileiras. Para o autor, trata-se de
um modelo hibrido, isto é, ao mesmo tempo descritivo, apresentando os elementos
essenciais da GC, e prescritivo, orientando como implementar a gestdao do conhecimento nas
organizacdes. Segundo Batista (2012), a ideia para o desenvolvimento do MGCAPB

surgiu da constatacdo de que as organizagOes publicas brasileiras ndo
contavam com um modelo genérico (que servisse para todas as organizacdes
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publicas), holistico (que permitisse um entendimento integral da GC), com
foco em resultados (que visasse alcancar objetivos estratégicos e melhorar o
desempenho) e especifico para a administracdo publica (BATISTA, 2012,
p.12).

O autor concebeu o modelo dividindo-o em quatro etapas. A primeira é uma etapa
de “Diagndstico”, na qual a instituicdo realiza uma avaliacdo de seu grau de maturidade em
gestdo do conhecimento. Tal avaliacdo ajuda a organizacao a identificar as dimensdes da GC
em que ela se encontra pior ou melhor estruturada. A segunda etapa é a de “Planejamento”,
guando a visdo, os objetivos e as estratégias de gestdo do conhecimento sdo definidos. O
modelo sugere que essa definicdo seja alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao.
Na etapa de “Desenvolvimento” a organizacdo escolhe um projeto piloto, implementa-o,
avalia e, utilizando-se de ligdes aprendidas, implementa-o em toda a organizagdo. E na
“Implementacdo” devem ser discutidos os fatores criticos de sucesso e identificadas
maneiras de lidar com as barreiras de implementacao da GC (BATISTA, 2012, p.87).

O modelo MGCAPB apresenta, em sua estruturacdo, cinco elementos bdsicos que
norteiam o processo de implementacdao em qualquer 6rgao da administracdo publica. Estes
elementos sdo: i) direcionadores estratégicos; ii) fatores criticos ou viabilizadores; iii)
processos de GC; iv) ciclo KDCA; v) resultados de GC; e vi) partes interessadas, representados
na Figura 1. O ponto de partida a ser considerado na implementag¢do sao os “direcionadores
estratégicos” da organizacdo: visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e
metas. Como o modelo estd focado em resultados e melhorias no setor publico, os
direcionadores da GC devem estar alinhados com os objetivos da organizacao.

O segundo componente do modelo proposto sdo os “fatores criticos” ou
“viabilizadores” da GC. Tendo como referéncia os estudos de Heisig (2009), os fatores
criticos de sucesso utilizados como viabilizadores foram: i) lideranca; ii) tecnologia; iii)

”

pessoas; e iv) processos. De acordo com o autor, a “Lideranca” desempenha papel
fundamental para o sucesso de implementacdo da GC nas organizacGes publicas. Ela deve
conduzir os esforcos de implementacdo, apresentando e reforgcando a visdo e as estratégias
de GC, além de estabelecer a estrutura de governanca e os arranjos organizacionais para

formalizar as iniciativas de GC e alocacdo de recursos para viabiliza-las (BATISTA, 2012, p.57).

Figura 1: Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administra¢ao Publica Brasileira.
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Fonte: Batista - 2012.

O viabilizador “Tecnologia” deve estar alinhado as estratégias de GC da organizacao,
uma vez que é por meio dela que sera possivel viabilizar e acelerar os processos de GC. A
tecnologia pode auxiliar a gestdo do conhecimento por meio de ferramentas de busca,
repositérios de conhecimentos e Intranet, além da disponibilizacdo de acesso a
computadores, Internet e endereco de correio eletrénico para todas as pessoas da
organizacdo. O fator “Pessoas” é considerado elemento de grande importancia para o
modelo. Assim sendo, a organiza¢cdo publica deve investir em programas de educacdo e
capacitacdo, além dos de desenvolvimento de carreira, de forma a incrementar as
habilidades de servidores e gestores em identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento.
A disseminacdo sistematica de informacGes se torna importante, permitindo que as pessoas
estejam permanentemente atualizadas sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o
modelo, o plano e as ferramentas de GC (BATISTA, 2012, p.59).

No fator “Processos” o modelo destaca um conjunto de a¢cdes de GC na gestdo de
processos que sdo: i) definir competéncias organizacionais e alinha-las a missdo, visdo e
objetivos da organizacdo; ii) modelar sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos
para agregar valor e alcancar alto desempenho; iii) adotar um sistema para gerenciar
situacOes de crise, assegurando a continuidade das operacgOes; iv) gerenciar processos de
apoio e finalisticos garantindo o atendimento ao cidaddo-usuario; e v) avaliar continuamente

0s processos e promover melhorias (BATISTA, 2012, p.61).
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O terceiro componente do modelo é denominado “Processos de GC” que
compreende as atividades de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento da organizacdo, de forma sistematica. Nessas atividades, o conhecimento
deve ser visto como um insumo dos processos de apoio e finalisticos e, ao mesmo tempo,
um resultado destes processos. O quarto componente do modelo é identificado como “ciclo
KDCA” que é o conjunto das atividades dos processos de GC. Este ciclo estd baseado no ciclo
PDCA* de controle de processos e a substituicdo do P (de Plan = planejar) por K (de
Knowledge = conhecimento) esta relacionado com a natureza do ciclo, que, ao invés de
destacar o controle de processos, esta focado nas atividades dos processos de GC (BATISTA,
2012, p.65).

O quinto componente do modelo é identificado como “Resultados de GC”. Como
resultados imediatos estdo a aprendizagem e a inovacdo e, consequentemente, o
incremento da capacidade de realizagdao individual, da equipe, da organizacdo e da
sociedade em identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento. E o
ultimo componente do modelo é identificado como “Partes Interessadas” que sdo os

cidaddos-usuarios e a sociedade.

4 METODOLOGIA

O artigo buscou construir uma trajetéria da evolugao da gestao do conhecimento por
meio da revisdo de literatura utilizada na Ciéncia da Informacdo, durante o periodo de
doutoramento. Os autores mais referenciados sobre o tema foram resgatados no estudo.
Focalizando no setor publico, a investigacdo se utilizou também de outras referéncias do
campo da administracao publica.

O estudo procurou investigar mais detidamente na anadlise dos estudos de caso no
ambito das organizagdes publicas federais e do estado de Minas Gerais. O recorte estadual é
fruto da participagcdo de um dos pesquisadores no Comité Estadual de Gestdo do
Conhecimento instituido no estado a partir de 2012. Neste contexto, a pesquisa buscou a
interacdo com os 6rgdos que participaram do referido Comité e que tiveram alguma iniciativa

de GC implementada.

4 0 ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming, é um método iterativo de gestdo, apresentado em
quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de processos e produtos (do inglés: Plan, Do,
Check, Act). Disponivel em: http://www.is0-9001-checklist.co.uk/iso-9001-training.htm. Acesso em: 29 jul.
2015.
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O objetivo da interacdo com os demais 6rgaos era o de se construir um desenho de
como prosperaram os debates ocorridos durante as discussdes para a elaboragao da politica
estadual de gestdo do conhecimento. Apesar de varios 6rgdos apontarem para a adocdo de
diferentes praticas, varios manifestaram a insatisfacdo com a descontinuidade do Comité de
GC em virtude da mudanga de governo.

O estudo se deteve na analise aprofundada do MGCAPB por ser o modelo identificado
como o mais adotado na administracdo publica brasileira, devendo assim ser melhor

explorado para futuras implementagdes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo do conhecimento vem promovendo uma inovagao organizacional,
requerendo, assim, uma nova forma de se olhar e de se pensar a organizacdo. A GC se
constitui de um conjunto de praticas que busca aproveitar as melhores informacdes e
conhecimentos disponiveis para a organizacdo realizar seus processos (ALVARENGA-NETO,
2005). Preocupado com a sua adogdo pela administracdo publica brasileira, o presente
estudo procurou construir sua trajetéria da GC buscando os autores que tém desenvolvido
relevante contribuicdo para o amadurecimento deste campo. O que se conclui é que as
organizacdes publicas brasileiras devem realmente adotar as praticas e ferramentas que ja
foram testadas e implementadas pelo setor privado e adapta-las ao contexto publico, em
funcao das especificidades que o rege.

Com o processo irreversivel de globalizacdo e a introducdo das tecnologias em todos
os segmentos da sociedade, a gestdao do conhecimento se torna ferramenta essencial para
gue a gestdo organizacional consiga, efetivamente, colocar as informacdes e os
conhecimentos disponiveis ao seu alcance de todos os colaboradores, para criar vantagem
competitiva em relagdo a concorréncia no setor privado. Como a GC ja vem comprovando a
sua eficacia, o setor publico precisa descontruir o modus operandi que se instalou na sua
administracdo e passar a fazer uso da GC como forma de modificar e melhorar as condicGes
de atendimento e prestacdo de servicos a sociedade brasileira.

As instituicGes publicas que adotaram tais praticas de GC ja vém colhendo os frutos
em seus resultados. Ndo apenas em resultados imediatos, mas, principalmente, na
preparacao de uma estrutura organizacional mais dinamica, flexivel e capaz de se adequar as

transformacgdes que vém sendo introduzidas no campo informacional de nossa sociedade.
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