_——

S & are s

Uma Analise da Gestao do Conhecimento em
uma I nstituicéo Publica do Estado da Bahia

Carlos César Ribeiro Santos
carlosr s77@hotmail.com
UNIFACS

ArlindaErika MarquesLima
a.erikamar ques@gmail.com
DOM PEDRO 11

Resumo:No atual momento, face as turbuléncias criadas por mudangas de todas as ordens nos mais
variados campos do conhecimento, quer sgjatecnol 6gico, econdmico, cultural, social ou politico, ndo ha
organizagdo que sobreviva sem mudancgas. A competicdo no setor empresarial intensificou-se de maneira
brusca e irreversivel ao longo dos Ultimos anos, provocando transformacfes em diversas categorias
essenciais ao desenvolvimento e sustentagdo de modelos gerenciais nas organizagdes. Algumas
empresas, que até entdo viveram em um ambiente protegido, no qual prevaleciam as posicOes de
dominacdo, baixa competitividade e concorréncia, 0 que levou muitas institui¢des a permanecerem em
uma zona de conforto, tiveram que redesenhar seus produtos e consegquentemente a forma de gerenciar
seu negdcio. Percebe-se uma mudanca no meio ambiente e no interno das organizacdes publicas e
privadas. Esta mudanca esta provocando um novo modelo de gestéo que representa novos conceitos que
vieram transformar atradicional administracdo publica com a visdo da gestéo gerencial das organizagdes
privadas, focada na qualidade dos servigos publicos, foco nos resultados, mudanca do cidaddo para
cliente, trazendo aideia da proximidade entre o Estado e a sociedade.
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I. INTRODUCAO

O atual cenério, altamente competitivo, incerto e de alto grau de volatilidade na qual as
organizacbes modernas estdo inseridas, amplia-se cada vez mais necessidade de se
desenvolver novas técnicas, ou melhor, estratégias que possam auxiliar na busca de uma
efetividade administrativa. Torna-se vital gerenciar de uma maneira mais adaptavel ao
ambiente da organizacdo, sujeitando-se a revisdao constante das estratégias e planos,
procurando formas mais flexiveis de trabalho, valorizando o ser humano e comprometendo-o
com 0s objetivos organizacionais.

Neste sentido, atualmente as empresas, sejam publicas ou privadas, ja reconhecem que para se
manter no mercado competitivo e obter melhor desempenho, é imprescindivel a troca de
informac@es transformando-as em verdadeiro detentor de conhecimento capaz de posicionar
estrategicamente as organiza¢fes. Com as novas praticas administrativas e os novos modelos
de gestdo, o setor publico vem se transformando, saindo do modelo tradicional da estrutura
verticalizada para a estrutura horizontalizada na busca de modelos mais participativos e de
melhor atendimento ao cidad&o-cliente.

Percebe-se assim que novas e significativas mudangas vém ocorrendo. Até o final dos anos
70, o que prevalecia nas organizacbes publicas era o modelo vertical, no qual se
comunicavam hierarquicamente e a integracdo ficava comprometida, pois cada gerente se
limitava ao seu setor. A partir dos anos 90, com o advento da Reforma do Estado Brasileiro, o
Estado passou a se preocupar com técnicas e processos que melhorassem o seu desempenho,
consolidando novos modelos de gestdo, eliminando as barreiras internas e trazendo para as
organizacGes publicas modelos da gestdo privada, valorizando o conhecimento em detrimento
do capital.

Nesse novo cenério, a Gestdo do Conhecimento demonstra atualmente um relevante valor
competitivo e de diferencial para as instituicdes, tornando as mesmas capacitadas para lidar
com uma diversidade de acontecimentos e inovacgdes gerenciais adequadas para administrar
bem o0 seu negdcio. No Brasil, vale destacar que as instituigdes publicas, com o advento de
praticas gerenciais apos a Reforma do Estado do ano de 1995, tambeém vem adequando seus
métodos de gestdo buscando premissas e aplicagbes da Gestdo do Conhecimento. Assim, é
fundamental a aplicacdo da gestdo do conhecimento no desenvolvimento das pessoas nos
orgdos, sejam eles publicos ou privados, na busca de um melhor desempenho nas praticas
administrativas, pois consiste em uma forma de captura e compartilhamento de informacoes
entre as pessoas da organizagcdo, além de ajudar na introducdo e disseminacdo do
conhecimento nos mais diversos niveis.



Com base na exposicdo desse cenario, desenvolve-se o presente estudo, com vistas a
responder a seguinte questdo: A Gestdo do Conhecimento é efetivamente capaz de trazer as
organizagdes publicas diferenciais competitivos?

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar se a implementacdo da Gestédo do
Conhecimento nas instituicdes publicas pode assegurar a melhoria da qualidade e o aumento
da eficiéncia dos servigos prestados por um oOrgao publico para um melhor atendimento ao
cidadao-cliente. Além deste objetivo prioritario, esta pesquisa também pretende:

1. Identificar os impactos positivos e negativos da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes
publicas;

2. Descrever as agOes preventivas e corretivas para manter a Gestdo do Conhecimento em
consonancia com a realidade das organizagoes;

3. Descrever melhores préaticas para disseminacdo e aplicacdo da Gestdo do Conhecimento
nas instituicdes publicas;

4. Apoiar a geracdo de novos conhecimentos, propiciando o estabelecimento de vantagens
competitivas;

Portanto, o presente artigo buscara demonstrar resultado de uma pesquisa relacionada ao
processo interno para maior fluidez nas operagdes, maior eficiéncia, melhores resultados e
exceléncia no servigo publico.

Il. REFERENCIAL TEORICO

N&o é de hoje que se discute o papel do conhecimento na vida das pessoas e os beneficios que
ele traz as organizacBes. O conhecimento € um recurso valioso que se aplicado corretamente
faz toda diferenca na gestdo. No atual contexto ja se reconhece que o conhecimento é
necessario para manter as organizages mais competitivas e que melhora significativamente o
seu desempenho organizacional.

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

Drucker (2001) comenta que na atualidade a énfase dada ao termo é diferente, apesar deste
estar presente na historia da humanidade, tendo sido estudado por Platdo, Aristoteles e outros



filésofos, o conhecimento nos tempos atuais deixa de ser genérico e passa a ser altamente
especializado.

As concepcdes na era do conhecimento mudaram e o0s objetivos também, atualmente as
atividades séo baseadas no relacionamento e no conhecimento das pessoas para melhor
qualidade nos servicos. Na perspectiva de Wii, (1999) essa qualidade € influenciada por
varios fatores: estrutura governamental, responsabilidades, capacidades informacionais,
especializacdo do quadro de servidores e conhecimento disponivel. Para Drucker, (1996, p.
302), ha uma distin¢do entre o conceito de conhecimento em meio aos intelectuais e tedricos
da gestdo do conhecimento. Enquanto para o intelectual o conhecimento é o que esté escrito
num livro, para a gestdo do conhecimento, o que estd escrito no livro ndo passa de
informacgdo ou mesmo de simples dado. Somente quando alguém aplica as informacGes na
realizacdo de algo é que elas se transformam em conhecimento.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A gestdo do conhecimento tem como um dos seus objetivos 0 aproveitamento dos recursos
existentes na organizagdo, para que os funcionarios tentem atraves de suas habilidades e
praticas, agregar valor, sistematizando e filtrando as informacdes para que com isso alcancem
resultados desejados para o futuro da organizacdo. De acordo com Bitencourt (2004, p. 61) a
aprendizagem organizacional refere-se a “como” a aprendizagem acontece, isto ¢, o0s
processos de construcdo e utilizacdo do conhecimento (perspectiva processual). Podendo-se
destacar conceitos que podem ser associados ao conceito de aprendizagem organizacional:
grupo (enfatizando o coletivo); transformacéo (baseado na mudanca de atitude); processo (em
termos de continuidade); criacdo e reflexdo (sob a 6tica da inovacdo e da conscientizagdo) e
acdo (apropriacdo e disseminagdo do conhecimento, a partir de uma visao pragmatica).

Através da aprendizagem continua, a organizacdo exercita a sua competéncia e inteligéncia
coletiva para responder ao seu ambiente interno (objetivos, metas, resultados) e externo
(estratégia). Nas “organizagdes que aprendem as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas
de pensar sdo encorajadas, onde a aspiracdo coletiva é livre, e onde as pessoas estdo
constantemente aprendendo a aprender coletivamente” (Senge, 1999, p. 21). Senge defende
ainda a adaptabilidade crescente como premissa ao processo de aprendizagem, seguidos da
criatividade. As organizagdes, no intuito de promover a inovagdo e aprendizagem, devem
focar cinco disciplinas essenciais para a realizacdo desse processo:

*Dominio Pessoal: Autoconhecimento, em que as pessoas clarificam e aprofundam os
seus objetivos de forma realista;

*Modelos Mentais: Ideias preestabelecidas que influenciam as atitudes e visdo de
mundo das pessoas;



*Visdes Partilhadas: Quando um objetivo se torna claro e concreto, as pessoas se
dedicam e aprendem, construindo visdes partilhadas;

*Aprendizagem em Grupo: Através da comunicagdo eficaz, ¢ possivel o grupo
desenvolver ideias de forma coordenada, aumentando as habilidades coletivas e convergindo
para a légica comum;

*Pensamento Sistémico: reforca a necessidade de um raciocinio sistémico como forma
de pensar e aperfeicoar o todo organizacional, melhorando a aprendizagem organizacional,
através de um conjunto coerente de teoria e pratica, evitando o pensamento isolado e os
modismos incorporados nas organizacdes em suas mudancas. (Senge 1990, apud Fleury,
1997, p.19-22)).

Foi entdo por volta dos anos 90 que vem foram discutidos os novos modelos de gestdo:
conceito, configuracdo e sustentacdo, resultando em novas técnicas para gerir 0S
conhecimentos existentes dentro da organizacdo e a valorizacdo dos processos de
aprendizagem organizacional.

GESTAO DO CONHECIMENTO

Atualmente, em um mercado competitivo as empresas buscam constantemente maneiras de
sobreviver a este cenario, procuram diferenciar-se em seus servicos e/ou produtos, vao em
busca de novos modelos e novas propostas de gestdo, dentre elas a gestdo do conhecimento.
Uma nova forma de gestdo, estrategicamente elaborada, € sempre necessaria para as agdes em
potencial ou respostas para um resultado desejado. A intengdo da gestdo do conhecimento é
desenvolver pessoas, pois consiste na forma de captura e compartilhamento de informac6es
entre as pessoas da organizacdo, desenvolver estratégias é somente parte do papel da
administracdo. Também é seu papel reconhecer estratégias emergentes em qualquer parte da
organizacao e intervir quando e onde for apropriado.

A Gestdo do Conhecimento é uma disciplina que tem suscitado cada vez mais atencdo nas
ultimas décadas, tendo originado inimeros trabalhos de investigacao e investimentos cada vez
mais significativos por parte das organizacdes que reconhecem a sua crescente importancia. A
investigacao na area da gestdo do conhecimento esta ligada a varias disciplinas, entre as quais,
a gestdo estratégica, a teoria das organizacGes, os sistemas de informacdo, a gestdo da
tecnologia e inovagdo, o marketing, a economia, a psicologia, a sociologia, etc.(Georg van
Krogh, 2002).

Para que se possa compreende melhor a Gestdo do conhecimento é necessario descrever 0s
conceitos de dados, informacdo, conhecimento, para depois chegar a gestdo do conhecimento.
Dado pode ter significados distintos, dependendo do contexto no qual a palavra é utilizada.
Para uma organizacédo, dado € o registro estruturado de transa¢Ges. Genericamente, pode ser



definido como um “conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos” (Davenport &
Prusak, 1998). E informacao bruta, descri¢io exata de algo ou de algum evento. Os dados em
si ndo sdo dotados de relevancia, propdsito e significado, mas sdo importantes porque é a
matéria-prima essencial para a criagdo da informacdo. Informacdo é uma mensagem com
dados que fazem diferenca, no qual existe um emitente e um receptor podendo ser audivel ou
visivel. E o insumo mais importante da produ¢io humana. “Séo dados interpretados, dotados
de relevancia e proposito” (Drucker, 1999, p.32). E um fluxo de mensagens, um produto
capaz de gerar conhecimento. E um meio ou material necessario para extrair e construir o
conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o (Machlup,
1983).

O conhecimento deriva da informacgdo assim como esta, dos dados. Ele existe dentro da
“cabega” das pessoas e por iss0 € complexo e imprevisivel, é Intuitivo, formalmente
estruturado, algumas vezes, muito dificil de colocar em palavras para ser plenamente
entendido. O conhecimento ndo é puro nem simples, mas sim uma mistura de Vvarios
elementos. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), “o conhecimento pode ser comparado a
um sistema vivo, que cresce e se modifica @ medida que interage com o meio ambiente”. Os
valores e as crencas integram o conhecimento, pois determinam, em grande parte, 0 que 0
conhecedor V&, absorve e conclui a partir das suas observagdes. Nonaka e Takeushi (1997, p.
63) observam que “o conhecimento, diferentemente da informagdo, refere-se a crengas e
compromisso”. De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997, p. 79), para se tornar uma
“empresa que gera conhecimento” (knowledge creating company) a organizacdo deve
completar uma “espiral do conhecimento” (ver anexo 1), espiral esta que vai de tacito para
tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de explicito a tacito. Logo, o
conhecimento deve ser articulado e entdo internalizado para tornar-se parte da base de
conhecimento de cada pessoa. A espiral comeca novamente depois de ter sido completada,
porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhecimento
em outras areas da organizacao.

Socializacdo é o compartilhamento do conhecimento tacito, por meio da observacao, imitacdo
ou pratica (tacito para tacito). Articulacdo / externalizacdo é a conversdo do conhecimento
tacito em explicito e sua comunicacdo ao grupo (t&cito para explicito). Combinacdo —
padronizacdo do conhecimento € junta-lo em um manual ou guia de trabalho e incorpora-lo a
um produto (explicito para explicito) Internalizag&o é quando novos conhecimentos explicitos
sdo compartilhados na organizacgdo e outras pessoas comegam a internaliza-los e utilizam para
aumentar, estender e reenquadrar seu proprio conhecimento tacito (explicito para tacito).

Gestdo do Conhecimento é segundo Sveiby (1998) a criacdo de valor a partir de bens
intangiveis da organizacdo. Neste sentido, Barroso e Gomes (1999, p. 154) acreditam que a
gestdo do conhecimento inclui a identificagdo e mapeamento dos ativos intelectuais, para



gerar novos conhecimentos e criar vantagem competitiva. O Gaertner Group (1998), por sua
vez, define a Gestdo do Conhecimento como sendo uma disciplina que promove, com Vviséo
integrada, o gerenciamento e o compartilhamento de todo o ativo de informacao possuido pela
empresa, podendo este estar localizado em um banco de dados, em documentos, em
procedimentos, bem como em pessoas, através de suas experiéncias e habilidades. J& para
Davenport e Prusak (1998) apresentam um conceito mais abrangente. Para os autores, a
Gestao do Conhecimento € o conjunto de atividades relacionadas com a geracéo, codificacdo
e transferéncia do conhecimento. Segundo esses mesmos autores as ferramentas de Gestdo do
Conhecimento pretendem auxiliar o processo de coleta e estruturacdo do conhecimento de
grupos de individuos, disponibilizando esse conhecimento em uma base compartilhada por
toda a organizagéo.

Os conceitos sobre Gestdo do Conhecimento encontrados na literatura enfocam tanto o
gerenciamento da informagdo como o do conhecimento. Isto acontece segundo Strauhs (2003)
devido a formacédo dos usuarios, pesquisadores e profissionais que atuam na area, ndo sendo
propriamente conceitos frontalmente antagbnicos.

A EVOLUCAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Podemos citar o0 ano de 1990 como 0 ano que deu maiores discussdes a cerca da Gestdo do
conhecimento, periodo em que se privilegiou segundo Sveiby (2000, p. 2) 0 “uso da
Tecnologia da Informacdo para armazenar dados e informacgdes, com vistas ao aumento da
produtividade.” Ao final da decada de 1990, a Gestdo do Conhecimento apresentava duas
abordagens distintas. Uma voltada ao gerenciamento de informacdes e outra voltada a gestdo
de pessoas. Segundo Sveiby (2000, p. 1) essas duas abordagens sao:

a) Tecnologia da Informacdo: neste enfoque profissionais pesquisadores e usuarios que atuam
na area de Ciéncia da Computacdo e Informacdo direcionam a sua atencdo na construcao de
Sistemas de Gerenciamento da Informacao.

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

A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

As organizacdes publicas podem ser conceituadas como organizagdes que tém como objetivo
prestar servicos para a sociedade; sdo sistemas dindmicos, extremamente complexos,



interdependentes e inter-relacionados que envolvem informacbes e seus fluxos, estruturas
organizacionais, pessoas e tecnologias (Dias, 1998).

As organizagfes publicas sdo vistas como pouco produtivas e ineficientes, atualmente estdo
sendo pressionadas a demonstrar mais clareza e exceléncia nos servicos e o foco voltado nos
processos ao invés da hierarquia para melhor atendimento ao cliente-cidaddo. Para Tachizawa
e Faria (2002), é a visdo extremamente segmentada, setorizada que a maioria das empresas
tém delas mesmas. Isso leva a conflitos e divergéncias operacionais que minimizam o
resultado dos esforcos. Portanto, a empresa deve buscar uma visdo sistémica, global,
abrangente e integrada, que possibilite visualizar as relagdes de causa e efeito, o inicio, 0 meio
e o fim, ou seja, as relagdes entre os recursos captados e os valores obtidos pela empresa. Para
0s autores, empresa deve ser considerada como um conjunto de partes em constante interacao,
constituindo-se num todo orientado para determinados fins, em permanente relacdo de
interdependéncia com o ambiente externo. A adocdo do enfoque sistémico, que Vvé a
organiza¢do como um macro-sistema aberto interagindo com o meio ambiente, pode ser
entendida como um processo que procura converter recursos em produtos (bens e/ou
servigos), em consonancia com seu modelo de gestdo e os objetivos corporativos.

De acordo com Carbone (2000), elas sdo caracterizadas pelo “burocratismo” (excessivo
controle de procedimentos, gerando uma administragdo engessada, complicada e desfocada
das necessidades do pais e do contribuinte); “autoritarismo/centralizacdo” (excessiva
verticalizagdo da estrutura hierarquica e centralizagdo do processo decisorio); “aversdo aos
empreendedores” (auséncia de comportamento empreendedor para modificar e se opor ao
modelo de producdo vigente); e “reformismo” (desconsideragdo dos avangos conquistados,
descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfianga generalizada).

Leask (2008) identifica tendéncias pelas quais acredita que a GC torna-se importante para as
organizagOes de governo. A primeira diz respeito ao aumento das pesquisas e evidéncias que
dao sustentacdo as decisdes dos profissionais. A sociedade tem uma expectativa de que 0s
profissionais da area publica demonstrem que seu trabalho é realizado com base em pesquisas
e evidéncias e a Gestdo do Conhecimento tem muito a oferecer nesse campo atualmente. Wiig
(1999) afirma que é necessario criar uma visdo, que deve ser amplamente disseminada, sobre
0 que a Gestdo do Conhecimento pode fazer em cada unidade da administracdo publica, com
foco especial nos beneficios e impactos que podem ser esperados por essas novas praticas. A
mudanca de cultura e das praticas de trabalho vira pela criacdo de um ambiente de cooperacéo
sinérgica, dentro de cada unidade do servico publico.

Segundo Crawford (1994), o conhecimento pode ser considerado como uma forma de capital
das organizag0es, ou seja, como qualquer forma de riqueza empregada com o objetivo de se
produzir mais riqueza. O autor acrescenta ainda ser o desenvolvimento do conhecimento um



pré-requisito para o desenvolvimento de tecnologia. Novos conhecimentos levam a novas
tecnologias, 0 que gera mudangas na economia e que, por sua vez, promove uma mudanca
social e consequentemente, mudanca politica e de paradigmas.

Nesse novo cenério global na busca de maior rapidez nos processos gera criacdo de novos
conhecimentos para que se obtenham resultados acelerados que resulta na mudanca de todo
contexto dentro da organizacdo. Em nivel organizacional, Drucker (1993) sugere que um dos
desafios mais importantes das organizacfes na era do conhecimento € desenvolver praticas
sistematicas para administrar a autotransformacdo. Segundo ele, a organizacdo tem que
aprender a criar novos conhecimentos pela melhoria continua de todas as atividades, pelo
desenvolvimento de novas aplicacdes a partir de seus proprios sucessos, e pela manutencao de
uma inovacgdo continua como um processo organizado, visando sempre responder ao desafio
de aumentar continuamente a produtividade dos trabalhadores do conhecimento e da area de
Servigos.

Teixeira Filho (2001, p. 1-3) comenta que o departamento de Recursos Humanos tem um
papel fundamental, devendo assumir um posicionamento ativo. Segundo o autor, o
profissional de recursos humanos deve ter o “conhecimento sélido sobre os processos de
aprendizagem”, e ser “portador da visdo global de negdcio”, sendo “capaz de articular na
empresa 0s processos basicos de Gestdo do Conhecimento”. O papel dos profissionais de RH
passa a ser de um catalisador e de um facilitador do aprendizado. Para Barros (2004, p. 39),
existe uma “relacdo direta entre a gestdo de pessoas e a criagdo de novos conhecimentos”.
Dentro deste contexto, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a importancia de criar um
ambiente do conhecimento que propicie a criacdo e o compartilhamento de novos
conhecimentos, auxiliando o avanco individual e coletivo do conhecimento dentro das
organizagoes.

Segundo Yoshio Maruta (apud Nonaka e Takeuchl, 1997, p. 207), afirma que “A inteligéncia
de uma empresa ndo vem do presidente nem da alta geréncia. Ela deve vir do conjunto de
todo conhecimento de todos os membros. Uma grande organizacdo é dividida em muitas
secOes. Se essa organizacao ndo tiver o sistema que integra o conhecimento de cada se¢éo, o
conhecimento recém-criado sera ineficaz. [...] A prosperidade de uma empresa em longo
prazo depende de sua capacidade de integrar e acumular essas ideias como uma ideia unica".
Para Drucker (1997), estamos num periodo de transferéncia da organizacdo hierarquica, a
organizacdo dos departamentos e divisdes, para a organizacdo baseada na informacao, a
organizacdo dos especialistas e do conhecimento, cuja geréncia € o grande desafio para o
futuro.

Segundo Pacheco (apud Vasconcellos, 2006), “a gestdo do conhecimento no setor publico

pode ser muito importante para recuperar a capacidade de governanga do Estado brasileiro”.



Com a adocao de tais praticas os recursos orcamentarios podem ser melhor utilizados, além
de poder atender toda a demanda pelos servicos publicos, que é cada vez mais crescente.

A aplicacdo das iniciativas de Gestdo do Conhecimento nas organizacfes da esfera publica
transcende 0s objetivos de desenvolvimento organizacional e/ou vantagem competitiva,
caracteristica das organizacfes privadas. Sua finalidade segundo Batista (2004, p.10) é: a)
preparar cidadaos, e organizacOGes para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na
implementacdo de politicas publicas; b) reduzir as desigualdades por meio de construcéo,
manutencdo e ampliacdo do capital intelectual das empresas; e ¢) criar uma sociedade
competitiva por meio da educagdo dos cidaddos, e mediante o desenvolvimento das
organizacOes para que estas se tornem competitivas em todos as areas do conhecimento.

I11. METODOLOGIA

Esta pesquisa surgiu do interesse pela area de gestdo do conhecimento, em especial ao
processo de gerenciar pessoas dentro do servico publico. Apo6s a delimitacdo do tema,
realizou-se inicialmente, uma pesquisa bibliografica em livros, sites, monografias e
dissertagdes que versavam sobre o tema. Em seguida realizou-se uma pesquisa in loco com o
objetivo de coletar dados acerca da gestdo do conhecimento numa organizagdo publica. A
pesquisa foi realizada em uma organizagdo publica, a nivel estadual, situada no municipio de
Salvador da Bahia. Por uma determinacdo da propria organizacgdo, sera aqui preservado o seu
nome, sendo utilizado o nome fantasia organizacdo “Alfa”. As atividades de pesquisa foram
realizadas no setor administrativo, nos dias uteis de segunda-feira a sexta-feira com carga
horaria de 8 horas semanais no horério de 08:00h as 12:00h e de 13:30h as 17:30h.

A organizacdo “Alfa” atua no setor da politica puablica, possui aproximadamente 70
funcionéarios e vem implementando, desde o ano de 2008, o Plano de Educacédo Profissional
no Estado da Bahia. O Plano é direcionado aos jovens, trabalhadores/as e alunos/as egressos
da Escola Publica, promovendo a elevacdo da escolaridade e insercdo cidadd no mundo do
trabalho. Esse Plano tem como objetivo implementar as bases de uma politica publica de
estado, vinculada as demandas do desenvolvimento socioecondmico e ambiental nos
territorios e cadeias produtivas. Serve de base para articular as a¢fes publicas e privadas e
estabelecer o marco regulatério, 0 modelo de gestéo e recurso.

A Rede de Educacdo profissional oferece 69 cursos, abrangendo quase todos 0s eixos
tecnoldgicos previstos pelo Ministério da Educacdo (MEC). No inicio de 2007 a rede oferecia
apenas 15 cursos. A oferta foi sendo ampliada e no ano de 2007 terminou com uma oferta de
24 cursos. Em 2008, o numero de cursos ofertados subiu para 33, em 2009, o nimero de
cursos ofertados subiu para 33, passou para 51 e, em 2010, passou a ofertar 69 cursos. O
compromisso da organizagdo esta em contemplar a formagdo de professores, gestores e
técnicos, respeitando as culturas e vocacOes regionais e o atendimento as populacdes
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excluidas. Vale destacar a participacdo dos atores sociais na gestdo por meio dos conselhos,
ampliando o controle social. A rede serd composta por oito centros estaduais, 32 centros
territoriais e 100 centros locais.

As principais atividades desenvolvidas durante foram:

Organizar agenda do Superintendente;

e Despacho de documentos com o Superintendente;
e Envio de informacgdes institucionais para validacdo do Superintendente;

o Elaboracéo de informes institucionais (respostas SEPAR, SERIN, Legislativo estadual
e municipal, Executivo municipal);

e Orientacdo e modelos para formatacéo e tramitacdo de documentos;
¢ Elaboracdo de Cl de nomeacédo, exoneracao;

o Fazer relatério semanal das atividades individuais e da coordenacao;

IV. ANALISE DE DADOS

Esta pesquisa objetiva apresentar as praticas da Gestdo do Conhecimento, verificar as
caracteristicas das informacdes utilizadas, analisar como o dinamismo do ambiente
competitivo influencia o processo de gestdo, considerando o comportamento organizacional e
0 processo de formacdo de estratégias, assim como os fatores a eles relacionados, tais como
informac0es, interfuncionalidade e processo de conscientizacdo. Segundo Crawford (1994), o
conhecimento pode ser considerado como uma forma de capital das organizacdes, ou seja,
como qualquer forma de riqueza empregada com o objetivo de se produzir mais riqueza. O
autor acrescenta ainda ser o desenvolvimento do conhecimento um pré-requisito para o
desenvolvimento de tecnologia. Novos conhecimentos levam a novas tecnologias, 0 que gera
mudangas na economia e que, por sua vez, promove uma mudanca social e,
consequentemente, mudanca politica e de paradigmas.

De acordo com a teoria antes mencionada, percebe-se que a organizagdo “Alfa” em relacéo as
novas formas de gestdo em busca de resultados, e eficiéncia nos servigos, reconhece que o
conhecimento é uma fonte muito importante para o desenvolvimento das organizagdes, mas 0
que se observa é que os servidores sdo “treinados” para desempenhar determinadas funcdes
especificas e ndo devem fazer outra atividade que ndo lhe seja delegada, sabendo lidar apenas
com o que lhe foi orientado, com isso agrega-se pouco valor a organizagdo. Ainda sob esta
premissa tedrica, observa-se que para proporcionar o desenvolvimento do funcionario, é
necessario atividades que estimulem suas habilidades e aprimorem seu aprendizado, fato que
acontece com pouca frequéncia dentro do Orgdo publico. O conhecimento é pouco
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compartilhado pois, quem o possui, muitas vezes, ndo compartilha, centralizando as
informagdes em poucas pessoas. O conhecimento é usado como forma de poder para galgar
outras funcBes ou outros cargos, A cultura da propria organizacdo publica ndo propicia o
desenvolvimento do conhecimento, favorece o individualismo em relacdo ao que se refere aos
objetivos da organizacdo; precisdo na definicdo do cargo e na operacdo pelo conhecimento
exato dos deveres, baseia-se na capacidade e na competéncia técnica; cada funcionario
conhece seus limites suas responsabilidades e as dos outros, e 0 que € exigido dele, o que
favorece a configuragdo da estrutura como “ilhas”. Nesse tipo de organizagdo, as pessoas
estdo preocupadas com seu proprio trabalho e ndo sabem o que 0s outros colegas estdo
fazendo, também ndo se preocupam se podem agregar algo de valor na atividade do outro, que
por sua vez, deve limitar-se as atividades que lhe foram delegadas.

Outra caracteristica desse tipo de organizacdo € o fato de que toda atividade desenvolvida fora
da area do funcionario, deve ser comunicada ao seu superior para que seja validada, nao existe
autonomia. Para mudar este paradigma exige-se mudanca de comportamento, de concepgéo, o
que pode levar tempo para acontecer. Os funcionarios devem estar motivados com o objetivo
de servir ao publico, estimulado para novas praticas no setor; elevacdo do nivel de
qualificacdo e remuneracdo. Deve existir dos governantes a vontade de investir em estrutura,
equipamentos, capital humano e em novos modelos de gestdo. A quebra de paradigma requer
mudanca na educacdo e também na cidadania.

Nas perspectivas de Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento acontece de forma
continua em todos os niveis da organizacdo, com um processo de ampliacdo do conhecimento
passando pela fase individual, grupal até chegar a organizacdo. Em relacdo ao processo de
criagdo do conhecimento na organizagdo “Alfa”, esta acontece com pouca frequéncia, devido
a sua estrutura hierarquica, delineado por regras de emprego e controle sobre o trabalho
previamente definidas. O modelo burocratico da organizacdo ndo possibilita a integracdo dos
setores, no qual cada servidor cuida de suas atividades preestabelecidas, como um modelo que
mantém a impessoalidade, a neutralidade e a racionalidade. Verificou-se também que a
cultura organizacional é estavel, existindo referenciais de responsabilidades e a autoridade
funciona como mecanismo de controle, o conhecimento gerado no topo da hierarquia, muitas
vezes, ndo é compartilhado com os outros setores.

Para que aconteca criacdo de novos conhecimentos as informagdes devem ser compartilhadas,
é preciso uma administracdo mais flexivel e a valorizacdo das pessoas para que a organizagdo
se torne mais dindmica, capaz de assegurar ampliacdo dos novos conhecimentos na busca da
qualidade na prestacdo dos servigos publicos, uma nova percep¢do do cidaddo como cliente e
maior énfase na satisfacdo de suas necessidades. Os funcionarios precisam compartilhar os
conhecimentos em todos os niveis da organizacdo para que ela se torne mais precisa e
objetiva, a centralizacdo do poder publico € um dos principais fatores que ocasionam a
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desqualificacdo e desalinhamento dos servicos. O processo de ampliagdo continua do
conhecimento possibilita maior efetividade nas agdes do Estado, a reducdo da burocracia e o
acesso da populacéo as informacgdes governamentais.

As novas préaticas de gestdo ndo sdo devidamente disseminadas, ja se percebe algumas
mudancas, mas a burocracia acaba sendo uma forma de dominacéo e de controle, com isso a
administragdo da organizagdo “Alfa” reage de forma lenta e insatisfatoria, criando uma visédo
de engessada e ineficiente, gerando sentimentos de desestimulo, acomodacdo e pouca
preocupacdo com os resultados da organizacao.

A cultura organizacional é centralizada e verticalizada tendo morosidade nos processos, ou
seja, tem preocupacdo excessiva em seguir regras, as unidades trilham caminhos
preestabelecidos, a informacdo € fornecida apenas a quem deve recebé-la, concentra-se nos
processos, sem considerar a ineficiéncia envolvida, acredita-se que este seja 0 modo mais
seguro para evitar erros e corrupcbes, suas decisdes sdao formalizadas com base em
documentos escritos. Enquanto a burocracia é autorreferente, as novas praticas da Gestdo do
conhecimento sdo orientadas para atender as necessidades e trazer beneficios do cidadéo,
mudando a concepcao de que o setor publico anda a passos lentos.

Os cidaddos estdo cada vez mais exigentes e conscientes de que a administracdo publica
burocratica ndo corresponde as demandas, tornando-se inadequada aos interesses da
populacdo. A gestdo do conhecimento agrega valor a organizacdo, criando préaticas
participativas e a troca de informacédo para que o 6rgdo publico ndo perca o foco principal que
é estar a servico do cidaddo, onde o publico seja realmente publico, ou seja, de todos e para
todos. Segundo Drucker (1997), estamos num periodo de transferéncia da organizacdo
hierarquica, a organizacdo dos departamentos e divisbes para a organizacdo baseada na
informacdo, a organizacdo dos especialistas € do conhecimento, cuja geréncia € o grande
desafio para o futuro.

Nesse sentido todos os lideres enfrentam o desafio de sobrepujar a resisténcia a mudanca,
alguns procuram fazer isto pelo simples exercicio de poder e controle, mas os lideres efetivos
aprendem que existem maneiras melhores de vencer a resisténcia a mudanca. Isto envolve a
consecucdo de comprometimento para com os valores partilhados. Esse processo exige a
conscientizacao das pessoas envolvidas.

Percebe-se que atualmente a organizagao “Alfa” mesmo com toda sua burocracia e controle
vem se preocupando em criar e implementar estratégias de operacbes como sendo uma
ferramenta cujo objetivo principal é o aumento da competitividade da organizacéo e, para tal,
busca organizar os recursos sejam eles financeiros ou capital humano e conformar um padréo
de decisdes coerente, para que eles possam prover um composto adequado de caracteristicas



13

de desempenho que possibilite atender as necessidades sociais, melhorar a disseminacdo das
informagdes através de uma estrutura menos verticalizada.

Conforme a teoria estudada no capitulo referencial teérico mesmo com essa preocupacéo de
implementar melhorias, a organizacdo “Alfa” ndo estd seguindo o modelo da Gestdo do
conhecimento, acredita-se que ainda levara algum tempo para que isso aconteca, trazendo
dessa forma a proximidade entre o Estado e a sociedade.

V. CONSIDERACOES FINAIS

Muitos acontecimentos politicos, sociais e econdmicos vém influenciando significativamente
o funcionamento das empresas, tanto publicas quanto privadas. A época atual, baseada no
conhecimento e na tecnologia, afetou a vida das pessoas, revelando um novo modo de vida,
ou seja, com novos Vvalores, dentre eles, os que sustentam as relacbes de trabalho. As
organizagbes buscam a cada dia novos métodos de trabalho para tornarem-se mais
competitivas, afetando a realidade das empresas e reestruturando suas formas de gestao.

Deve-se destacar a importancia do papel da gestdo do conhecimento dentro do setor publico
como o processo de formulacdo de estratégias. Neste contexto, as informac@es, a capacidade
de resposta das competéncias internas, o desempenho e 0 modo de formular, multiplicar,
renovar e gerar riqueza a partir do conhecimento existente dentro da organizagdo aliados a
aprendizagem organizacional sdo 0s construtos que complementam esta gestdo que se
constréi com muito trabalho, coeréncia e dedicacéo.

Retomando o objetivo desse trabalho que consiste em identificar se a implementacdo da
Gestdo do conhecimento nas instituicdes publicas pode assegurar a melhoria da qualidade e o
aumento da eficiéncia dos servigos prestados por um oOrgdo publico para um melhor
atendimento ao cidaddo-cliente. Os resultados encontrados na organizacdo “Alfa” indicam
que a integracdo do conhecimento pode ocorrer através de processos de conscientizacdo,
processos internos participativos, da interfuncionalidade entre as atividades e funcfes e da
integracdo externa do conhecimento. Estes aspectos estdo essencialmente relacionados
também a uma maior flexibilidade do processo de implantacdo, caracterizando o dinamismo
na formulagdo do conhecimento. Aproxima-se assim da proposta sobre a necessidade de
flexibilidade das capacitagbes em ambientes competitivos. Nas organizagdes, principalmente
aquelas com alto grau de formalidade sdo geradas uma significativa quantidade de
documentos, uma fonte de informag&o que pode ser perdida quando ndo é bem estruturada.

A verdade é que muitas mudangas ocorreram no mundo do trabalho e obrigaram de certa
forma as instituices a se reformularem. Nesta nova realidade organizacional, o que se
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objetiva sdo trabalhadores integrados em equipes, capazes de desenvolver pensamentos
complexos, com elevada dose de abstracdo, iniciativa e responsabilidade para decidir. As
estruturas gerenciais também sofreram modificacGes necessarias, deixando de ser hierarquicas
e verticalizadas para serem horizontalizadas e pautadas na ideia de parceria. O gerente ndo é
mais aquele que ordena, mas aquele que coordena. Nessa situacdo, as habilidades
fundamentais ndo serdo mais as habilidades especificas (ligadas ao dominio técnico de um
oficio qualquer), mas, sim, as chamadas habilidades basicas. Somente uma solida formacao
em conhecimentos basicos podera, portanto, instrumentalizar as organizacGes para um futuro
mais seguro.

O resultado desse estudo possibilitou perceber a existéncia, dentro da administracdo publica
brasileira, da necessidade de implementacdo de iniciativas que visam a aprendizagem e a
capacitacao dos seus servidores, além de contribuir com elementos que desenvolvem aspectos
socioeconémicos, com 0 objetivo de construir um Estado que responda as necessidades de
seus cidadaos, tornando a gestdo do conhecimento parte integrante e fundamental nessa nova
ordem de desenvolvimento estatal no Brasil.
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ANEXOS
Anexo 01 - Espiral do Conhecimento

COMPETICAO
SOCIALIZACAD EXTERNALIZAGCAD
Compartilhamento Conversfo do
de experiéncias conhecimenio

tacito em explicito

INTERNALIZAGAD COMBINAGAQ
Incorporacio do Sistematizacio
conhecimento explicito de conceitos

no conhecimento tacito

o

COOPERAGAO

Quadro 02 - Extraido de NONAKA, |. & TAKEUCHI, H., (1997, p. 80).
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