Gestao do conhecimento
como Sistemade gestéo
para o setor publico

Espartaco Madureira Coelho

I ntroducéo

Duranteaultimadécada, aliteraturatem apresentado vasto material
gue incita a reflexdo e a discussdo sobre a teoria organizacional, sendo
que, nesta area, diversos autores tém demonstrado a importancia do
entendimento e da implementacéo dos conceitos, principios, modelos e
ferramentas de gest&o do conhecimento como um novo paradigmaparaa
boa gest&o e 0 sucesso das organizagoes.

Paral elamente a esta abordagem tedricae/ou académica, inlmeras
foram as empresas desenvolvedoras de software que comercializaram
solugBes empiricas (plataf ormas e sistemasinformacionais),* com o objetivo
de proporcionar 0 adequado suporte tecnol dgico aimplantacdo de solugdes
de gestéo do conhecimento por parte das organizagoes.

Entretanto, salvo as honrosas excegdes que comprovam a regra,
este novo modelo de gestdo tem provocado pouco eco no ambito das
organizagOes publicas brasileiras e, quando encontraum | 6cus adequado,
tem recebido um tratamento indevido, tanto em termos de difusdo de seus
pressupostos e da articulacdo de seus interlocutores quanto em relacéo
ao nivel de profundidade dos temas tratados.

Apesar de Adorno e Horkheiner (1985, p. 114) ja afirmarem, na
década de 80, que “aracionalidade técnica é a racionalidade da propria
dominagdo. Ela é o cardter compulsivo da sociedade alienada em si
mesma’, aimportancia dagestdo do conhecimento, como fator de sucesso
dasorganizagBes e dareproducdo do capital, jaéevidenciado desdeoinicio
dos anos 90, quando Drucker (1993, p. 15) assinala que “hoje o recurso
real mente controlador, o fator de produgéo absol utamente decisivo, ndo €0
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capital, a terra ou a mao-de-obra. E o conhecimento”. O autor também
afirmaque“hoje o valor é criado pelaprodutividade e pelainovagdo, que
s80 aplicagdes do conhecimento ao trabalho (ibidem, p. 16). Nesta obra,
Drucker cunhou o termo “ sociedade do conhecimento”, que entendia ser
de emprego ainda “prematuro (e certamente presungoso)”, mas que cer-
tamentejavivenciavamos uma“ sociedade pos-industrial” .

Nessa mesma linha de raciocinio, Castells (1999) também anun-
ciou a superacdo da sociedade industrial afirmando que “uma revolucéo
tecnol 6gi ca concentrada nas tecnol ogias dainformagao estd remodelando
abase material dasociedade em ritmo acelerado” (ibidem, p.21) eque“a
revolucdo datecnol ogiadainformagdo foi essencial paraaimplementacéo
de um importante processo de reestruturagdo do sistema capitalista a
partir da década de 80" (ibidem, p. 31).

O autor emprega os termos “ sociedade pés-industrial” e “sociedade
informacional” (ibidem, p. 32) eafirmaque, “no novo modo informacional de
desenvolvimento, afonte de produtividade acha-se natecnol ogiade geracéo
de conhecimentos, de processamento de informagtes e de comunicacdo de
simbolos. Contudo, o que € especifico a0 modo informacional de desenvolvi-
mento € a acdo de conhecimentos sobre as proprios conhecimentos como
principal fontede produtividade” (ibidem, p. 35).

Conceitos basicos
Dados, informacfes e conhecimento

Para obter-se um melhor entendimento do que venha a ser gestéo
do conhecimento, assim como paraque sejapossivel aprofundar questdes
rel acionadas aos processos de aprendizagem organi zacional e ao emprego
detecnol ogias dainformagao, é apresentada umadescri¢do dos conceitos
de dados, informacfes e conhecimento.

Conforme Davenport e Prusak (1998, p. 2), “dados sdo um conjun-
to de fatos distintos e objetivos, relativos aeventos’, sendo que, “em um
contexto organizacional, dados sdo utilitariamente descritos como regis-
tros estruturados de transagfes’. Os “ dados nada dizem sobre a prépria
importancia ou relevancia. Porém, os dados sdo importantes para as
organizagfes—em grande medida, certamente, porgque sdo matéria-prima
essencial para a criagdo de informag&o” (ibidem, p. 3).

Informagdes “sdo dados interpretados, dotados de relevancia e
propésito” (Drucker, 1999, p. 32). Deformacomplementar, Senge (1999,
p. 487) afirma que “informagdes sdo dados com relevancia a situagdo do
receptor”, demonstrando “ 0 importante papel do ser humano ao converter
dados em informagdes’. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 4),



“informacdo visa a modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer
alguma diferenca em sua perspectiva ou insight”.

Deforma contrastante ao termo “ gest@o do conhecimento”, contra-
pbe-se o0 conceito de “gestdo da informacdo”, que esta intrinsecamente
associado a expressao “tecnologia dainformacdo”, proveniente da area
de “processamento eletronico de dados’ que, por sua vez, refere-se as
ferramentas, metodologias e técnicas utilizadas para a coleta, o
armazenamento, o processamento, a classificagdo e a utilizacdo de da-
dos. Como hoje em dia as tecnologias da informagdo ndo podem ser
dissociadas das tecnol ogias de comunicagado (melhor seriadizer, dastele-
comunicagdes), temos 0 surgimento da expressdo Tecnologias da Infor-
macao e das Comunicagdes, e a conseguente criagdo do acrénimo TIC.

Assim como ainformagao provém dos dados, o conhecimento deriva
das informagfes. Da mesma forma, Davenport e Prusak (1998, p. 5)
afirmam gue os “ dados tornam-se informag&o, quando o seu criador |hes
acrescenta significado”, sendo que este significado pode ser agregado
por meio de cinco processos:

a) contextualizagao;

b) categorizacéo;

c) clculo;

d) correcéo; e

€) condensagéo.

Estes autores também afirmam que “para que a informacéo se
transforme em conhecimento, os seres humanos precisam fazer todo o
trabalho” (ibidem, p. 7), isto €, esta transformagéo vai agregar valor a
informacdo, por meio de quatro processos:

a) comparacéao;

b) consequiéncias,

c) conexdes, e

d) conversacao.

Assim, Davenport e Prusak concluem que “ o conhecimento pode
e deve ser avaliado pelas decisdes ou tomadas de acdo, asquaisele leva’
(ibidem, p. 7).

Para Senge, (1999, p. 487) conhecimento é “a capacidade para a
acdo eficaz” e este “conhecimento somente se difunde quando existem
processos de aprendizagem pelos quais 0s seres humanos desenvolvem
novas capacidadesde agéo eficaz” (ibidem, p. 488) ou, como diz Humberto
Maturama (apud Senge, 1999, p. 488): “Todo conhecer é fazer. Todo
fazer é conhecer”.

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) afirmam que:

a) “o conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a
crengas e compromissos. O conhecimento é uma fungdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica’;
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b) “ o conhecimento, ao contrario dainformacdo, esta relacionado
aacdo.” E sempre um conhecimento “com algum fim”; e

C) “0 conhecimento, como ainformagao, diz respeito ao significado.
E especifico ao contexto e é relacional.”

De modo adar maior clareza aos processos de criac&o de conheci-
mento, de geracdo de inovagdes, bem como para prover subsidios aos
processos de aprendizagem organizacional, a partir da distincéo entre
conhecimento técito e conhecimento explicito criadapor Michael Polanyi
(apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 65), os autores desenvolvem uma
teoria sobre as caracteristicas e a complementaridade destes dois tipos
de conhecimento, onde afirmam que o “modelo dindmico da criacéo do
conhecimento esta ancorado no pressuposto critico de que o conheci-
mento humano é criado e expandido pelainteragdo social entre o conhe-
cimento técito e o conhecimento explicito” (ibidem, p. 67).

A este processo de interacdo e de “ conversdo do conhecimento”,
osautores postulam aexisténciade quatro modos de conversdo do conhe-
cimento (ibidem, p. 68):

a) socializacdo, que seria a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento tacito;

b) externaizacdo, aconversdo de conhecimento tacito em explicito;

¢) combinagdo, aconversdo de conhecimento explicito em conheci-
mento explicito; e

d) internalizac&o, de conhecimento explicito para conhecimento
tacito.

De posse destes modos de converséo do conhecimento, os autores
afirmam que “ a criacéo do conhecimento organizacional € umainteracéo
continua e dindmica entre o conhecimento técito e o conhecimento
explicito”.

Assim, é dada origem a expressao “espiral do conhecimento”,
processo em que “essa interacdo é moldada pelas mudancgas entre os
diferentes modos de conversdo do conhecimento que, por sua vez, sdo
induzidos por variosfatores’ (ibidem, p. 79-80):

a) campo de interacdo;

b) didlogo ou reflexéo coletiva;

¢) associacdo do conhecimento; e

d) aprender fazendo.

A estes modos e fatores de transformagdo do conhecimento, 0s
autores acrescentam os quatro contetidos do conhecimento (ibidem, p. 81):

a) conhecimento compartilhado;

b) conhecimento conceitual;

¢) conhecimento sistémico; e

d) conhecimento operacional.



Assim, 0 processo de conhecimento organizacional pode ser
visualizado como umaespiral de criacdo do conhecimento, onde aorgani-
zagao possui afungdo de” fornecer o contexto apropriado paraafacilitacéo
das atividades em grupo e para a criaco e 0 acimulo de conhecimento
emnivel individual” (ibidem, p. 83).

Gestdo do conhecimento

A expressdo “gestéo do conhecimento” ainda provoca um intenso
debate sobre 0 seu significado, aplicacéo e abrangéncia. Entretanto, todos
0s estudiosos dos sistemas, préticas e modelos associados a gestao
organizacional reconhecem o seu potencia e, simultaneamente, a sua
natureza complexa, multidimensional e evolutiva.

Dizendo, assim, somos|evados apensar que 0s processos de gestéo
do conhecimento sdo atividades recentes, mas veremos que n&o 0 S&0.
Segundo Klein (1998, p. 187), “0 processo de aprendizagem organiza-
cional” pode ser identificado como “um modelo de trés estégios’:

a) aquisi¢ao;

b) compartilhamento; e

¢) utilizag&o do conhecimento.

E estes estagios ou fases, mesmo que de formas distintas, ja sdo
praticados desde o inicio da humanidade, tanto pelas organizacdes civis,
religiosas ou militares quanto pel as sociedades, mesmo antes do surgimento
da escrita.

Conforme Lévy (1993, p. 75), sdo trés as etapas do processo de
difusdo do conhecimento: a) oralidade (primariae secundaria); b) escrita;
ec) informédtica. Entretanto, ao vislumbrarmos que ainforméticaé apenas
uma das possiveis categorias de expressdo das formas escrita e oral,
podemos argumentar que, na histéria da humanidade, os processos de
gestéo e de difusdo do conhecimento devem ser subdivididos, ndo apenas
em trés, mas em quatro grandes dimensoes: a) daoralidade; b) daescrita;
c) daimpresséo; e d) da informética; sendo que estas etapas podem ser
complementares, umas as outras, e possuem patamares de compl exidade,
intensidade e abrangéncia cada vez maiores.

Como é de notdrio saber, as antigas civilizagdes surgiram com o
advento dos sistemas de escrita cuneiforme (na antiga Mesopotamia) e
hieroglifica(no Egito e nasregies habitadas pel os maias), momentosem
gue diversas informagfes sobre as atividades humanas puderam ser
registradas, compartilhadas e utilizadas. Em 5.000 a.C. os sumérios cria-
ram um calendario parecido com o que utilizamos atualmente (com 12
meses, de 30 dias cadaum, e com um ano de 365 dias). A proximadamente
em 1.800 aC, o Codigo de Leis de Hamurébi ja consolidava a jurispru-
déncia da época sobre questBes rel acionadas ap COmércio e aos contraos,
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afamilia, apropriedade, ao traba ho, aosdireitos e deveres dos estamentos
sociais, bem como adotava penalidades baseadas na“Lei do Talido” .2

Porém, antes do surgimento da escrita, ja existiam as pinturas
rupestres eindmeros conhecimentos (sobre como preservar o fogo, plantar
e colher, fazer ferramentas e armas com ponta de silex, construir uma
roda etc.), assim como, ja existiam os rudimentos das atuais formas de
transmiss&o e de reutilizacdo de conhecimentos, seja por meio da manu-
tencdo das tradicdes orais ou pela memorizacdo de “textos religiosos’, o
gue tornou possivel a preservagdo e a difusdo, ndo sd de informacdes e
conhecimentos, mas de uma variedade de patrimdnios e identidades
culturais.

Durante o0 século 15 houve ainvengdo da tipografia (a impressdo
com caracteres moveis, criada por Johannes Gensfleisch Gutenberg),®
gue, casualmente, proporcionou 0 sucesso do protestantismo, a época,
mas que, principal mente, permitiu apopul arizacdo dosjornai s (importantes
veiculos difusores deinformagdes, formadores de opini&o e de cidadania,
mastambém utilizados como instrumentos de propaganda e de manipul acéo
politica), doslivrosedaleitura, ou sgja, ocasionou umaverdadeirarevolucéo
naformas e navel ocidade com que eram transmitidasidéias, informagdes
e conhecimentos.

Mais recentemente, as invencdes do rédio (Guglielmo Marconi,
em 1874), do telefone (Alexander Graham Bell, em 1876) e datelevisdo
(John Logie Baird, em 1925), cujos efeitos foram aavancados com o
advento das redes mundiais de telecomunicac@es, fizeram com que a
humanidade experimentasse as maiores transformagdes nas formas de
apropriacdo dos materiais cognitivos e simbdlicos criados pel os distintos
grupamentos humanos.

Atualmente, impul sionada pelautilizac&o do computador el etronico
(inventado por John Mauchly, em 1946)4, vivenciamos umaintensaproli-
feracdo de aplicacdes e de usos das TIC, que consolidaram a idéia da
“instantanei dade das atividades humanas’, ou sgja, dacapaci dade de propa-
gacdo e de utilizacdo “em tempo real” de idéias e conhecimentos, tanto
na busca de informagdes como no aprendizado e nos resultados obtidos,
sejapor individuos, por organizagdes ou por sociedadesinteiras.

Ent8o, a“ gestao do conhecimento” € uma praticae um conceito ja
muito antigo que sb agorafoi guindado a situagcdo de paradigma para a
gestdo de empresas e de organi zagfes publicas?

Conforme Terra (2001, p. 245), a“gestao do conhecimento &, em
seu significado atual, um esforgo parafazer com que o conhecimento de
umaorgani zagdo estejadisponivel paraaquel esque dele necessitem dentro
dela, quando isso se fagca necessério, onde isso se faga necessario e na
formacomo sefaganecessario, com o objetivo de aumentar o desempenho
humano e organizacional”.



De acordo com Terra (2002, p. 57), “a gestdo do conhecimento
pode ser considerada o esforco para melhorar 0 desempenho humano e
organizacional, por meio dafacilitagdo de conexdessignificativas’, sendo
gue também pode ser entendidacomo “ um processo dindmico, social que
envolve mudancas continuas nas habilidades e na aquisicdo de know-
how” (ibidem, p.63).

Por ser precursor das discussdes sobre o tema, Klein (1998) traba-
Iha com o conceito de “gestéo do capital intelectual” e com 0 axiomade
gue “ as organizagOes competem crescentemente com base em seus ativos
intelectuais’, no qual o conhecimento passou a ser considerado o princi-
pal fator de producdo das modernas economias e a competitividade é
determinada pelo “ capital intelectual das empresas — seu conhecimento,
experiéncia, especializacdo e diversos ativosintangiveis, ao invés do ca-
pital tangivel, fisico e financeiro” — e pelas inovacbes que as organiza-
¢Oes conseguem gerar e difundir. Por ser “fonte essencial de vantagem
competitiva’, o capital intelectual “ deve ser gerido de forma mais siste-
matica’, de forma que “ a estratégia da empresa para a gestéo do capital
intelectual... (sgja)... incorporadaaum portfoliodeiniciativas gerenciais
e tecnol dgicas no nivel operacional”.

De formasimilar as definicbes acima, Davenport e Prusak (1998,
p. X1V) afirmam que, em 1994, “Peter Drucker ja havia identificado o
conhecimento como anovabase da concorrénciana soci edade pos-capita-
listae Paul Bromer, economistade Stanford, denominou o conhecimento
como 0 Unico recurso ilimitado, o ativo que aumenta com o uso”. E ao
constatarem que cadavez mais sefalado “ conhecimento como o principal
ativo das organizagBes e como a chave da vantagem competitiva susten-
tavel”, propdem “que a Unica vantagem sustentavel que uma empresa
tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que elausa o
gue sabe e aprontiddo com que elaadquire e usa novos conhecimentos’.

Davenport e Prusak (1998, p. 61), deformasimilar aKlein, também
afirmam gue o processo de gestéo do conhecimento pode ser gerenciado
e € composto por trés etapas. a) geracdo; b) codificacdo; e c) transferén-
ciado conhecimento, sendo que na etapade geracéo, podem existir “cinco
modos de se gerar 0 conhecimento:

a) agquisicao;

b) recursos dedicados,

c) fuséo;

d) adaptacéo; e

€) rede de conhecimento” (ibidem, p. 64).

A etapa de codificagéo e de coordenacdo do conhecimento serve
para “converter o conhecimento em formatos acessiveis e aplicavels’ a
organizacao (ibidem, p. 93), € aetapaque* da permanénciaparao conheci-
mento que, de outraforma, existiriaapenas namente das pessoas (ibidem,
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p. 106). E, na fase de transferéncia, ressaltam que, “embora o termo
gestéo do conhecimento implique atransferénciaformalizada, um de seus
elementos essenciai s € o desenvol vimento de estratégias especificas para
incentivar essas trocas espontaneas’... “e ndo estruturadas do conheci-
mento” (ibidem, p. 108). Em relacdo ao uso de tecnologias, 0s autores
aconselham que “a gestdo do conhecimento eficaz s6 poderé ocorrer
com aamplamudancacomportamental, cultural e organizaciona” (ibidem,
p. 170) e que“amera presenca datecnol ogiando criard umaorgani zacao
de aprendizado continuo, uma meritocracia, nem uma empresa criadora
de conhecimento” (ibidem, p. 171).

Fundamental mente, assumindo umaabordagem sociol égicano pro-
cesso de andlise das organi zagOes (ressaltando a estrutura, os objetivose
0 ambiente organizacional, em contraste com umaabordagem psi col 6gico-
social, onde é dada énfase nos problemas de lideranca e de relacdes
humanas), os autorestentam transmitir aidéiade que agest&o do conheci-
mento nada mais € do que “uma boa gestao de sistemas de informacéo,
uma gestdo de mudanca organizacional e boas préaticas na gestdo de
recursos humanos® (ibidem, p. 196).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), “0 sucesso das empresas
japonesas se deve a suas habilidades técnicas nacriacdo do conhecimento
organizacional”, ou sgja, “ na capacidade que uma empresa tem de criar
conhecimento, disseminé&lo na organizagcdo e incorporé-lo a produtos,
servicos e sistemas” (ibidem, p. 12).

Os autores também detectaram que “um nUmero crescente de
estudiosos nas areas de organizagdo industrial, gerenciamento da
tecnologia, estratégiagerencial eteoriaorganizacional comegou ateorizar
sobre a administracéo do conhecimento”.

Nonaka e Takeuchi sdo considerados os pioneiros no estudo sobre
a geracdo e o uso do conhecimento em empresas japonesas, sendo 0s
criadores do model o de criagdo do conhecimento organi zacional, denomi-
nado de“Espiral do Conhecimento” (ibidem, p. 80), que constitui-se uma
abordagem, baseada na tradicéo intelectua e filoséfica do Japdo, que
valoriza e integra os varios tipos de conhecimentos, esclarecendo que a
inovagdo e a criagdo de novos conhecimentos organizacionais derivam
da transformagdo ou “conversdo do conhecimento tacito em conheci-
mento explicito” (ibidem, p. 11).

Esta “espiral dinmica’ do processo de criagdo de conhecimento
organizacional também “envolve ainteragdo entre dois tipos de aprendi-
zado”: o aprendizado de circuito simples (know-how, de Bateson, 1973)
e o0 aprendizado de circuito duplo (know-why, de Argyris e Schon, 1978)
(ibidem, p. 52).

Os autores ainda acreditam que o conhecimento e as inovagdes sO
sd0 criados a partir da interacdo entre os dois tipos de conhecimento



(estabelecidos por Michael Polanyi em 1966 (ibidem, p. 65)) e que existem
“guatro modos diferentes de conversio do conhecimento:

a) de conhecimento tacito em conhecimento técito, que chamamos
de socializacéo;

b) de conhecimento tacito em conhecimento explicito, que denomi-
namos externalizacao;

¢) de conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou combi-
nacéo; e

d) de conhecimento explicito paraconhecimento técito, ou interna-
lizagdo” (ibidem, p. 68).

Da"“espiral do conhecimento”, osautores conceltuam os* contetidos
do conhecimento” (ibidem, p. 81), criados pelos quatro modos de
conversao do conhecimento e, a partir desta visdo, sistematizam uma
“espiral de criagdo do conhecimento organizacional” (ibidem, p. 82), que
possui “cinco condigdes capacitadoras’ (ibidem, p. 83), sendo que, como
sintese, apresentam um “model o integrado de cinco fases do processo de
criacdo do conhecimento organizaciona”, que* deve ser interpretado como
exemplo ideal do processo de criagdo do conhecimento” (ibidem, p. 95).

Este sistemaaberto “ilustraque, paraque acriacdo de conhecimento
perdure, as condi¢des capacitadoras devem ser aprimoradas ou atualizadas
continuamente” (ibidem, p. 136), e que, para serem bem-sucedidos, 0s
processos de gestdo do conhecimento devem entender que a inovagdo
continua passa pela “ atualizaco continua dos valores organizacionais’ e
pela adocéo de um “estilo gerencial e de estruturas organizacionais mais
condutivasacriagdo do conhecimento organizaciona”, como sdo osmodel os
“middle-up-down e hipertexto, respectivamente” (ibidem, p. 140).

Finalmente, os autores propdem a criagdo de um novo “modelo
universal de geréncia que reina as préticas gerenciais encontradas no
Japdo e no Ocidente” (ibidem, p. 261), apresentando um conjunto de
“recomendacfes’ praticas e tedricas para auxiliar na implementacéo
de projetos de criacdo de conhecimento, de inovacdo organizacional e
deste novo model o gerencial universal.

Conforme Senge (1999), que é o criador do conceito de “learning
organization’, de forma a manterem-se inovadoras e competitivas, as
organizagoes deveriam transformar-se em * organizaces que aprendem”,
pois sO estas possuem a capacidade de aprendizado gerativo e de apren-
dizado adaptativo, de modo aexercitarem asuacompeténciaeinteligéncia
coletiva para responder ao ambiente interno e externo.

“Nas organizacdes que aprendem as pessoas expandem continu-
amente sua capacidade decriar resultados que el asrealmente desgjam,
onde maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorgjadas, onde
aaspiracdo coletiva é livre, e onde as pessoas estéo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente” (ibidem, p. 21).
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Para o autor, aaprendizagem organizacional € o processo continuo
de detectar e corrigir erros, mas esta organizacdo, que aprende e que
gera conhecimento, deve passar por profundas mudancas e deve implan-
tar um novo estilo gerencial baseado em cinco disciplinas:

a) adocgdo do “ pensamento sistémico”;

b) estimulo a0 “dominio pessoa” davidadosindividuos,

¢) identificacéo e questionamento dos“ model os mentais’;

d) desenvolvimento de uma*visdo compartilhada’; e

€) promog&o do “aprendizado em grupo”.

Sendo que o “pensamento sistémico” é a disciplina que integra as
demais disciplinas e da coeréncia e unicidade ao modelo, pois induz a
mente a enxergar o todo a partir das partes.

Assim, podemos concluir, resumidamente, que agestéo do conheci-
mento é 0 processo que tenta assegurar que as atividades de uma organi-
zacao sgjam transformadas em novos conhecimentos, ou seja, em novos
processos e em produtos ou solucdes inovadoras.

E, que, gestdo do conhecimento também é um novo modelo de
gerenciamento das organizac8es, focado na aprendizagem continua, na
estratégia da inovagdo e na geragdo de conhecimentos.

Gestdo do capital intelectual

Gestéo do capital intelectual € a capacidade de as organizacdes
implementarem processos de cria¢&o continua e de proporcionarem val or
de qualidade superior, sendo composto, conforme model o originalmente
desenvolvido por Karl E. Sveiby (Stewart, 2002, p. 21), pelainteracdo
entre:

a) o capital humano, que diz respeito as pessoas, seu intelecto, seus
conhecimentos e experiéncias;

b) o capital estrutural (ou organizacional), formado pel os processos,
manuais, marcas, patentes, estruturas organizacionais, sistemas de infor-
macoes e outros que déo suporte as atividades a serem desempenhadas, e

C) o capital em clientes (ou em relacionamento), que corresponde
ao valor dos relacionamentos com 0s usuérios, clientes, fornecedores e
todos os demais interessados no sucesso de uma organizagao.

Em outras palavras, estaabordagem privilegiaum aspecto dagestéo
do conhecimento que esta associado a manutencdo da memoria
organizacional, ou seja, a0 mapeamento, a sistematizacdo e a adequada
disseminac&o do conhecimento. Esta manuteng@o dos conhecimentos e
das préticas da organizacdo pretende reduzir o retrabalho e a perda de
conhecimentos inerentes as habilidades e as experiéncias dos individuos
gue compdem a forca de trabalho de uma organizacéo.



Gestao de competéncias

Gestao de recursos humanos, gestéo de pessoal e gestao de pessoas
ainda sdo expressdes |argamente difundidas, mas estéo associadas aorga-
nizacOes e sistemas tradicionais, onde 0s processos de capacitacdo e de
treinamento ndo estdo atrelados a obtencao de melhores resultados
organizacionais e/ou a satisfagdo das pessoas.

No escopo da gestéo do conhecimento, “ gestéo de competéncias’ é
aexpressao utilizada parapromover aintegracao entre as atitudes, as habili-
dades e os conhecimentos necessérios para que as pessoas alcancem
resultados diferenciados, além de haver uma maior responsabilidade pelo
processo de aprendizagem, tanto por parte do gerente quanto dos
colaboradores.

Se os conhecimentos, as habilidades e asexperiéncias dosindividuos
gue compdem umaorgani zacdo sdo essenciaisamel horiado desempenho
e adifusdo de préticasinovadoras, as competéncias inerentes aos cargos
devem ser identificadas e comparadas com aquelas competéncias
existentes na forca de trabalho, de modo que sgjainiciado um processo
de negociacdo entre gerentes e equipes, de forma a haver a compatibi-
lizac&o entre estas realidades e a superacdo ou reducéo dos diferenciais
encontrados.

Assim, em uma organizagdo que busca melhores niveis de desem-
penho, tornam-se preponderantes:

a) o desenvolvimento de um programa de capacitacdo que propor-
cioneumamaior adequacdo ou que elimine os diferenciai s existentesentre
as competéncias desejadas (ideais) e as competéncias apresentadas
(reais); e

b) a criacdo de um “banco de talentos’, que permita identificar
conhecimentos, habilidades e potenciais na equipe de colaboradores e,
gue também, possihilite estabel ecer diretrizes paraaal ocacéo de pessoas
aos grupos detrabalho (estetipo de atividade €, usual mente, denominado
de “gestéo de talentos”).

Aprendizagem continua

As constantes e rapidas mudancas nas tecnol ogias e nos desafios
com que se deparam as organi zagdes exigem competéncias e habilidades
cada vez mais distintas dos trabalhadores e é consenso, atualmente, o
fato de que o melhor profissional € aguele que “ sabe aprender” ou que
“est& continuamente aprendendo”.

Entretanto, conforme Senge (1998, p.44), a“disciplina’ ou o pro-
cesso de “ aprendizagem em equipe é vital, pois as equipes, e ndo os indi-
viduos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas organizagdes
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modernas. Esse é um ponto crucial: se as equipes ndo tiverem capacidade
de aprender, a organizacdo ndo o tera’.

Desta forma, as organizacOes devem buscar solugdes (integradas
com o conceito de gestdo de competéncias, apresentado acima) para o
desenvolvimento de ferramentas e métodos de aprendizagem individuaise
coletivas, e assumirem que afungéo ou aresponsabilidade pel os processos
de aprendizagem extrapola os departamentos de treinamento e de
capacitacao e torna-se um imperativo para as agdes gerenciais das organi-
zacOes modernas.

Hoje em diaasferramentas mais utilizadas para o desenvol vimento
de acles voltadas a aprendizagem continua e aconstrucéo de um processo
de educacdo organizacional estdo baseadas na instituicdo das “Univer-
sidades Corporativas’, assim como no uso intensivo das facilidades
tecnol 6gicas embutidas nas préticas de Ensino a Distancia (EaD), no
e-learning (via Internet), na disseminagdo de bases de dados com as
“melhores préticas’ (best practices) e as “licdes aprendidas’ (lessons
learned), bem como no desenvolvimento de portai s corporativos, onde o
intercAmbio de informagbes e conhecimentos sirva como facilitador e
catalisador de inovacGes e de geracéo de novos conhecimentos.

Portais corporativos

De forma distinta dos portais comerciais e de acesso a Internet, os
portais de conhecimento corporativo sdo, segundo Terra (2002, p. 16), “a
novacolaparadar apoio atransformacao fundamental” nosatuais modelos
organizacionais e naquel as atividades intensivas em conhecimento, assim
como 30 os provedores de um ambiente tecnol 6gico que permite aadequada
gestéo das informagdes e dos conhecimentos de uma organizagéo.

Deformaaserem reconhecidos como legitimos portais corporativos,
e promoverem o aumento da capacidade de soluc&o de problemas e/ou
degeracéo deinovagBesno interior das organizagtes, estes devem atender
adeterminados objetivos especificos, quais sejam osde:

a) integrar o uso de aplicativos e bases de dados informatizadas;

b) conectar os individuos as fontes de informagéo, unificando os
ambientes de pesqui sa, organi zacdo e divulgacao e/ou publicacdo dasinfor-
macoes e do conhecimento necessario as organizacoes,

C) “permitir a personalizacéo do acesso ainformagéo;

d) automatizar e aperfeicoar os ciclos de decisdo dos trabal hado-
res do conhecimento;

€) permitir acriacdo de niveis mais profundos de colaboracéo entre
osfuncion&rios’ (ibidem, p. 17); e

f) “fomentar acriagéo e areutilizagdo do conhecimento explicito e
alocalizac8o de pessoas que podem aplicar seu conhecimento tacito em
situagdes especificas’ (ibidem, p. 51).



Além disso, os portais corporativos, ao integrarem os fluxos de
dados, informacdes e conhecimentos, também podem ser utilizados como
ferramenta de apoio amudancga da culturadas organi zagdes, incentivando
a colaboragdo e o compartilhamento de experiéncias e conhecimentos,
remodelando as formas de organizacdo do trabalho e de capacitacao,
assim como redesenhando processos, atividades, relacionamentos,
hierarquias e estruturas.

Comunidades de prética

O advento das redes de computadores e, principa mente, aconsoli-
dacdo dalnternet permitiram aproliferacdo das chamadas“ Comunidades
dePrética’ (CdP), ou sgja, comunidadesvirtuais de colaboracdo voluntaria,
gue, naverdade, nada mais sdo do que grupos de pessoas constituidos de
maneirainformal (isto €, independentemente das estruturas organizacionais
as quais pertencam), em fungdo da satisfacdo de interesses ou da solu-
¢do de problemas comuns, seja para a troca de idéias, informacdes e
experiéncias, seja paraum tipo de aprendizado mais estruturado.

As CdP usam ferramentas especiais de groupware ou, mesmo,
aquelas disponibilizadas para os grupos de discusséo e para as comuni-
dades virtuais gratuitas, como o compartilhamento de areas de disco, o
correio el etronico, as salas de discussies, asvotacies el etronicas, osmurais
on line, os e-zines, os blogs etc, para a troca de idéias, documentos,
programas, informagdes, conhecimentos e experiéncias.

Conforme Terra (2002, p. 72), “o conceito de CdP foi original-
mente cunhado por Etienne Wenger® e é, atualmente, um dos temas mais
promissores no campo da gestdo do conhecimento. Comunidades de
Prética € um termo que se refere as maneiras como as pessoas traba-
Iham em conjunto e/ou se associam a outras naturalmente”.

Atentas a estas constatagcdes, as modernas organizagdes buscam
formas de incentivar a criacéo de CdP focadas em produtos ou em
processos organizacionais (podendo, inclusive, integrar clientes e forne-
cedores), de formaa propiciar um ambiente de inovacdo e de geracdo de
conhecimentos, bem como para proporcionar uma maior transferéncia
daqueles conhecimentos gerados dentro das CdP para o restante das
organizagoes.

Entretanto, todos os estudos realizados tém demonstrado que, em
geral, os colaboradores possuem uma resisténcia natural ao comparti-
Ihamento de conhecimentos e que os conhecimentos ndo fluem facilmente,
mesmo quando as organizactes realizam esforgcos consi stentes e coorde-
nados, no sentido de implementar projetos de gestdo do conhecimento.
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Desafios paraaimplantacdo de projetosde
gestao do conhecimento no setor publico

Consideracdes sobre um novo modelo de
gestdo do conhecimento

Para Senge (1998, p.12), nas modernas organizacoes, “talvez a
aprendizagem se tornard mais importante do que o controle” e, assim
sendo, este sera o principa foco de gestéo das “organizagdes baseadas
no conhecimento ou das organizagdes que aprendem: organizagdesineren-
temente mais flexiveis, adaptéveis e mais capazes de se reinventarem”.

Conforme definido anteriormente, “ gestéo do conhecimento também
€ um novo model o de gerenciamento das organi zagdes, focado na apren-
dizagem continua, na estratégia da inovacéo e na geracdo de conheci-
mentos’, sd que, apesar das organizactes publicas serem notadamente
intensivas em conhecimento, a sociedade brasileira, em geral, e as trés
esferas daadministracéo publica, de maneiragenérica, ndo possuem uma
culturae um ambiente voltados para a aprendizagem organizacional e/ou
paraainovagado e, com raras excegdes, também ndo incentivam aeducacao
continuada de seus servidores.

Outros dois fatores que também sdo aplicavels as organizagdes
privadas, mas que podem ser somados a essadimensdo cultural, deforma
acorroborarem atese de que as organi zagBes publicas enfrentam inimeras
resisténcias as mudangas e a efetiva implementagcdo dos model os e das
ferramentas de gestéo do conhecimento, foram explicitados pelo Centro
Canadense para o Desenvolvimento da Gestdo (CCMD, 2001, p.101), ao
constatar que “o simples tamanho de varias organi zagdes publicas torna
dificil a administragdo de mudancas de forma abrangente. Além disso,
ainda ndo esta claramente definida a maneira de gerenciar o conheci-
mento e o “poder do intelecto”, que sdo bem menos tangiveis do que
outras caracteristicas da vida organizacional”.

Um elaborado levantamento das razbes pel as quai s as organi zagdes
“de todos ostipos’ deveriam transformar-se em organizacfes de apren-
dizagem jafoi apresentado pel o Centro Canadense parao Desenvolvimento
da Gestdo (CCMD, 2001, p. 105-108):

* “ Asnovastecnol ogias de informagdo e de comunicagdo possi-
bilitam o0 acesso aumaenorme quantidade de informacéo e dedados.
Os trabal hadores com capacidades intel ectuai s sofisticadas e com
habilidades técnicas (i.e., “trabalhadores do conhecimento”) sdo
chamados a extrair o maximo que estas oportunidades proporcio-
nam sem, no entanto, ficar sobrecarregados pela “carga excessiva
de informagdo”. Além disso, essas novas tecnologias estdo



acelerando o ritmo das mudancas e criando canais mais complicados
deinterdependénciaentre as pessoas. Formas de organizagdo mais
flexiveis e mais responsaveis sdo necessarias para adaptar-se a
este novo ambiente de trabal ho de “ conhecimento intensivo”.

* As sociedades estdo se tornando cadavez mais diversificadas,
ou sgja, diversificadas nos gostos pessoais, na heranca étnico-
cultural, no estilo devida, e nasituac&o socioecondmica. Ao mesmo
tempo, os cidaddos estdo demandando uma maior adaptacéo de
bens e servicos aos desgjos e necessidades pessoais. Em todos 0s
paises industrialmente avancados, as instituicées estdo sendo
forcadas a satisfazer estas expectativas mais atas dos cidadéos.
Aquelas que falham nesse intuito tendem a sofrer uma perda de
legitimidade e de autoridade. As instituicBes, (tais como as
instituicdes politicas, os servigos publicos e as profissdes bem
estabel ecidas), precisam refletir e alavancar estadiversificagdo para
permanecer relevantes. Isto requer a habilidade de entender as
questdes de diferentes perspectivas, integrar asvariasidéasdentro
de um “grande quadro” coerente, e compor mensagens persua-
sivas parauma audiéncia diversificada.

* A natureza das relagdes dentro do espaco de trabalho mudou.
As formas tradicionais de autoridade de comando e controle, e de
microgerenciamento estédo se mostrando ineficazes. Os gerentes
delegam mais e deles é exigido um repertdrio de habilidades que
incluem o coaching, 0 mentorato e a capacidade de negociacéo.
Os empregados precisam de habilidades para trabalhar dentro de
ambientes fluidos e baseados em equipes, ou dentro de arranjos
completamente novos de trabalho (por exemplo, teletrabalho). O
trabalho perpassa cada vez mais transversalmente a organizagao,
necessitando de novas formas de diminuigdo de fronteiras nos
relacionamentos profissionais. Todas estas mudancas tém criado
um espaco detrabalho mais*horizontal” que precisade novas com-
peténcias e novas préticas organizacionais. Algumas atividades
ficaram sobrecarregadas pel 0 novo ambiente e exigem habilidades
paralidar com o estresse, a carga de trabalho, e o equilibrio entre
trabalho e avida privada

« E fato que os recursos intelectuais de uma organizacdio se
esgotam, ando ser que sejam constantemente revigorados. Em outras
palavras, um empregador ndo pode esperar |ealdade e capacidade
auto-sustentavel de um empregado se ele simplesmente “minar” o
conhecimento e os talentos de sua forga de trabal ho. Estas tendén-
ciasinterligadas af etam organizagtes de todos os tipos, sejam elas
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do setor publico, do setor privado, ou do terceiro setor (voluntarias
e sem fins lucrativos). Existem, contudo, razdes mais especificas
para que o setor publico necessite “aprender a aprender” mais
efetivamente.

» Como sublinha Peter Aucoin, € necessério um servico publico
altamente profissional para o estabel ecimento de um bom governo,
dentro de uma sociedade e de um sistema econémico cada vez
mais complexos (Aucoin, 2000). O aprendizado esté ficando cada
vezmaiscrucia paraapromocao do profissionalismo em, pelo menas,
dois pontos. Primeiro, o profissionalismo é real¢ado por meio de
investimentos ativos em conhecimento e em habilidades profissio-
nais. Segundo, o conhecimento profissional pode ser compartilhado
em uma base continua, pelo estabel ecimento de redes, tanto dentro
de organi za¢Bes quanto entre organizagdes, ou, inclusive, governos.

* Umamaior investigagcdo esta sendo implementada para que 0s
governos sgjam mais abertos, transparentes e responsaveis. Os
cidaddos e a midia demandam garantias mais concretas de que o
servico publico esta prestando servicos de alto valor. Isto quer dizer
gue as informagdes do governo precisam ser postas ao alcance dos
cidad&@os— por meio de novastecnol ogias el etronicas (governo el etré-
nico) e de um didogo entre os servidores publicos e os cidadaos.

» As organizagfes publicas tém sido forcadas a encontrar
maneiras de competir com 0 setor privado no recrutamento dos
poucos talentos remanescentes. Por razbes politicas, uma organi-
zagdo publica ndo pode oferecer salarios extremamente altos e
“incentivos’ exorbitantes. Umaorganizacao publicapode, por outro
lado, estimular um sentimento de orgulho no servigo publico efazer
investimentos ativos no desenvol vimento pessoal e profissional de
umindividuo. Em decorrénciadasuaénfase historicaao treinamento,
as organizacOes publicas estéo bem posicionadas para contribuir
para com o crescimento intelectual do trabalhador e para com seu
sentimento de realizac&o pessoal .

* V&rios servicos publicos em paises avancados eindustrializados
estdo enfrentando uma abertura na estrutura de idade de suaforca
de trabalho. A aposentadoria iminente da geracéo baby-boom,
representada por vérias décadas de medidas de austeridade fiscal,
p0e a capaci dade existente de varios governos em risco. As organi-
zagdes publicas precisam encontrar novas maneiras de preservar
suas “memorias’ organizacionais e treinar novas geragoes para o
servico publico.



* As politicas publicas, cada vez mais, perpassam transversal-
mente asestruturas governamentai stradicionais, asjurisdigdes gover-
namentais e as fronteiras nacionais. Por exemplo, questdes
ambientais tém relacdo com a politicaindustrial, com a politica de
recursos naturais, com a politica de desenvolvimento das
exportacfes, com o turismo, com a protecdo ambiental, e com o
desenvolvimento urbano, paramencionar apenas algumas. Asorga
nizagBes publicas precisam encontrar melhores maneiras paratraba-
Ihar horizontal mente em uma base continua—trocando informagéo
e empenhando-se em colaboracdes significativas’.

Deformadiversaado Canad, astentativas de adogao de qual quer
“tecnologiade gestéo” por parte do governo brasileiro, como adagestéo
do conhecimento, por exemplo, devem atentar para a necessidade de
serem tratadas, de forma estratégica, situagGes ou condicionantes asso-
ciadas aos seguintes aspectos:

a) desprestigio dos servigos e dos servidores publicos junto a
sociedade;

b) abandono dasiniciativas de padronizac&o e de melhoriados pro-
cedimentos administrativos,

c) problemas éticos, legais e de legitimagao associados a adminis-
tracdo publica e ao Estado;

d) desequilibrios entre cargos em comisséo, contratagdes tempo-
rarias e quadro efetivo;

€) descontinuidade administrativade objetivos, estruturas e proj etos
edepoliticaspublicas,

f) permanéncia de modelos, estilos e atitudes gerenciais inade-
quadas;

g) irracionalidade das diferenciadas estruturas de carreiras, cargos,
sal&rios e beneficios concedidos;

h) inadequacdo do quantitativo de pessoal e/ou dosniveis de capaci-
tacdo e de motivac&o do corpo funcional;

i) falta de padrdes de interoperabilidade e de adequac&o (quanti-
tativa e qualitativa) dainfra-estrutura de tecnologia dainformacéo;

j) fragilidade do sistema de recompensas, reconhecimento e
punic¢des, voltado a melhoria do desempenho funcional e dos resultados
organizacionais, e

k) coexisténcia de culturas e climas organizacionais impréprios a
colaboracéo e ao compartilhamento de conhecimentos.

Diante destas consideracbes, € apresentada proposta para o
desenvolvimento de um modelo de gestdo do conhecimento, mais ade-
quado as peculiaridades das organizagdes publicas brasileiras, baseado
em cinco sistemas permanentes de gerenciamento:
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a) do planejamento estratégico;

b) da padronizagéo de procedimentos;
¢) do capital intelectual;

d) do ambiente de inovacéo; e

€) da aprendizagem continua.

Planejamento estratégico

Conforme Carlos Matus (apud Huertas, 1996, p. 14), “o plangja-
mento é um célculo que precede e preside aag&o para criar o futuro”, ou
sgja, antesde qual quer organizagdo adotar iniciativasou politicas de gestéo
do conhecimento, estadeve conhecer os seus objetivos, 0s seus macropro-
Cess0s, as suas atividades, 0s seus produtos ou Servicos, assim como 0s
recursos humanos e materiais a serem alocados, pois sem esta visao
sistémica, nem a alta diregdo, nem o corpo funcional podem promover a
convergéncia de esforcos e de interesses, fazer uma boa gestéo ou,
mesmo, obter um desempenho satisfatorio.

Adiciona mente, em funcdo do Plangjamento Estratégico Situacional
— PES, de Carlos Matus, ser “um método e umateoria do Plangjamento
Estratégico Publico” (Huertas, 1996, p. 22) e estar fundamentado na*“te-
oriadas situagbes’ e na“andlise situacional” (ibidem, p. 29), este seriao
paradigma mais adequado para permitir a monitoracdo e a analise de
informagdes necessérias atomada de decisdo, e que estaria contemplando
umarecomendagdo comum as organizagdes privadas, mas aindaincipiente
nas organi zagBes publicas, de adotarem umaacao gerencial no sentido de
prover “inteligénciaempresarial” ou “inteligéncia competitiva’, sempre
gue estas buscassem administrar €/ou gerir 0 seu conhecimento.

Padronizacéo de procedimentos

Conforme Max Weber, apesar das disfuncfes ha muito caracteri-
zadas, as burocracias possuem aspectos positivos, baseando-se na divisio
racional do trabalho, naformalidade e nalegalidade de seus atos e naestru-
tura hierarquizada, de modo aobterem o méximo de eficiéncia. Entretanto,
mesmo sabendo que as ingtituigdes publicas sdo atavicamente burocra-
ticas, aatua crise administrativando tem se restringido a descontinuidade
de projetos, programas e poaliticas, as mudancas de diretrizes e atroca de
ocupantes de cargos de confianca na alta administracdo a cada quatro
anos, mas também em funcdo do enfraguecimento das ingtituicOes e da
funcdo publica, em geral, osagentespaliticos, ndo afeitos ateoriasadminis-
trativas, model os, técnicas e tecnol ogias de gestdo, conduziram as organi-
zacdes publicas a uma situagdo de inanicdo operativa, seja pelo
contingenciamento de recursos, sgja pela falta de estruturas minimas de



funcionamento, seja pela falta de preservacdo do conhecimento técnico-
administrativo e organizacional, o que transformou as organizacoes publi-
casem burocracias (agoraplenas de significados negativos) prejudiciaisao
fortal ecimento da democracia e ao desenvolvimento econdmico e social.

Neste sentido, de posse de um conjunto de informagdes geradas
durante o plangjamento estratégico situacional, como amissdo, aVvisao, 0s
objetivos estratégicos, a identificacdio dos seus macroprocessos e com o
estabel ecimento de procedimentos de avaliagdo do desempenho, as orga-
nizagOes publicas podem voltar a gerenciar 0s seus processos utilizando,
por exemplo, 0 modelo de gestéo do Programa de Qualidade do Servico
Publico ou implantar as metodologias Sx Sgma e Balanced Scorecard.

No caso de estas institui¢des optarem por agbes de curto prazo,
devem disseminar o método de gestéo de processos baseado no ciclo
PDCA de controle, promovendo a educagéo e a comunicagdo paratodos
oscolaboradorese, assm, implementar infinitosciclosde andlise, de padro-
nizac&o (a chave para a previsibilidade da qualidade, dos custos e dos
prazos dos servigos realizados) e de mel horia de seus processos e rotinas.

Conforme Falconi (1994), “néo existe um método rigido demelhoria
do gerenciamento” [pelas diretrizes ou de rotinas] (ibidem, p. 24), mas
“ndo existe gerenciamento sem padronizagdo” (ibidem, p. 31). Sendo
que agarantiada qualidade dos servigos deve ser al cangadapela*“ pratica
do controle (ciclo PDCA)” (ibidem, p. 147), composta por trés etapas:
“a) definir seus padrées com base nas necessidades das pessoas; b) tra-
balhar conforme os padrdes (manter); e c) melhorar constantemente os
padrdes para satisfacdo das pessoas’ (ibidem, p. 148).

ApOs areestruturacdo dos seus processos, atividades e tarefas, as
organizactes devem promover as devidas adaptaces nas suas estruturas
organizacionais, de forma a compatibilizar os processos de trabalho, os
fluxos de comunicacdo e a hierarquia de poder, de competéncias e de
responsabilidades, em rel agdo aos obj etivos organizacionai s estabel ecidos.

Capital intelectual

Assim como o planejamento estratégico e a andlise, padronizacéo
e melhoria de processos, a gestéo do capital intelectual — caracterizada,
no item 1.3 deste trabalho, como a eficaz administracdo dos capitais
humano, estrutural e de relacionamento — € considerada condicdo sine
gua non para uma razoavel gestdo dos processos, dos resultados e dos
recursos utilizados pelas organizagdes, pois esta competéncia esté asso-
ciada a manutencdo da capacidade operativa e a preservacdo da memo-
ria organizacional, ou seja, proporciona o adequado mapeamento, a
organizagdo e adivulgacdo das informagdes e dos conheci mentos neces-
sarios a continui dade admini strativa das organizacGes.
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Ambiente de inovacgéo

Se a gestédo do conhecimento propde-se a ser um novo modelo de
gestdo paraas organi zactes (privadas e/ou publicas), nadamais coerente
do que pregar a existéncia de novas praticas gerenciais, de estruturas
organizacionais diferenciadas e de formas de organizacdo do trabalho
inovadoras que viabilizem o desenvol vimento de uma.cul turaorgani zaciona
gue favorecaa criacéo e a difusdo de novos conhecimentos. E nadamais
desafiador do que tratar da cultura e dos valores organizacionais, dentre
os ativos intangiveis das organizagdes, talvez os menos considerados.

Neste sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram o estilo
gerencial, denominado middle-up-down, como o processo gerencial mais
adequado, tanto para“ estimular ainterag&o dinémicanecessariaacriagdo
do conhecimento organizacional”, como por considerarem-no “superior
paraacriacéo do conhecimento em rel acdo aos model os maistradicionais’
(ibidem, p. 141), asaber: @) hierérquico ou top-down (de cimaparabaixo),
baseado na autoridade e na divisdo do trabalho; e b) bottom-up (de baixo
paracima), baseado em estruturas organi zacionais mais horizontais e com
maior autonomiaparaosindividuos.

Nesse novo processo gerencial, denominado de middle-up-down,
gue se apropria da forma iterativa e espiral com que 0s conhecimentos
sdo criados, os “gerentes de nivel médio” — aqueles representantes da
alta administracd@o, que exercem funcdes taticas nas organizages e sdo
0s responsaveis pelo desenvolvimento das equipes de trabalho e pela
adequada comuni cacdo entre 0 topo (nivel estratégico) eabase daestrutura
organizaciona (nivel operacional) —sdo considerados, pel osautores, como
“achave para ainovacéo continua’, pois seriam “0 centro da gestéo do
conhecimento”, em func&o de estarem posicionados “na intersecdo dos
fluxos vertical e horizontal de informacdes dentro daempresa” (ibidem,
p. 145).

Contraditoriamente, a literatura usualmente considera que 0s
gerentesde nivel médio sdo os principaisresponsaveispelaelevadaresis-
téncia as mudancas, ainsuficiente delegacdo de competéncias e ainade-
guada comunicagdo entre os niveis estratégico e operacional das
organizagdes — fundamentalmente, por temerem a perda de poder, de
direitos e de privil égios— mas, exatamente, por serem o ponto nevralgico
destas questdes € que devam ser considerados como “a chave para a
inovagao continua’, ao viabilizarem atraducéo dos conhecimentosimpli-
citos, dos colaboradores e dos dirigentes, em conhecimentos explicitos e
incorporando-0s em novas tecnol ogias, produtos e/ou servigos.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 148) consideram que este modelo
gerencial “édelonge 0 mais abrangente em termos de quem é envolvido;
0 maisinclusivo em termos de qual € o tipo de conhecimento criado; o



mais amplo em termos de onde o conhecimento é armazenado; e 0 mais
flexivel em termos de como o conhecimento € criado”.

Os autores também desenvolveram o conceito da “organizagéo
em hipertexto” como umaalternativaas estruturashierarquicastradicionais
e &s forgas-tarefas (e, mesmo, as estruturas matriciais), que de forma
coerente com a sua “espiral do conhecimento”, “colhe beneficios de
ambas’, pois“aeficiénciae estabilidade daburocraciaaiam-seaeficacia
e ao dinamismo da forga-tarefa’, além de “acrescentar outro nivel, a
base de conhecimento, que serve como “carteira de compensacdo” para
0 novo conhecimento gerado nos niveis de sistema de negécios e equipe
de projeto” (ibidem, p. 197).

Em relagdo ao ambiente e a cultura organizacional, Senge (1999,
p. 491) afirma que a capacidade de uma organizacdo difundir préticas
inovadoras depende, entre outrosfatores, de“ uma cultura organizacional
que encoraje a reciprocidade, a curiosidade e a reflexdo, além das
fronteirasinternas e externas e deinfra-estruturas de aprendizagem (meios
de organizar os recursos e oportunidades para promover reflexéo e
compartilhamento regulares)”.

Em fungdo de o compartilhamento do conhecimento so poder ser
realizado de forma voluntaria e depender intrinsecamente do grau de
motivacao e de confianga dos col aboradores, as organizagdes devem néo
somente disponibilizar ambientes e ferramentastecnol 6gicas, mas, princi-
palmente, promover mudangas na sua cultura e nos seus valores
organizacionais, com destaque paraareavaliacao integrada dos seguintes
aspectos:

a) grau de transparéncia e accountability da alta administracéo;

b) sistemas de punic&o e recompenss;

¢) participacdo dos colaboradores nos diferentes féruns de formu-
lacéo e de decisao;

d) sistema de andlise, padronizagéo e melhoria de processos;

€) atitudes gerenciais;

f) sistemas de comunicacéo interna;

) racionalidade das estruturas, dos cargos e dos sal&rios; e

h) sistematicas de avaliacdo de desempenho funcional e dos resul-
tados organi zacionais, entre outros.

Aprendizagem continua

Naatual conjunturanacional, existem poucos questionamentos as
condi¢cbes daexploracéo do trabalho e de apropriacéo damais-valia, exceto
em relagd@o aquelas situacles referentes ao trabalho escravo ou infantil,
pois recentemente houve um “crescimento negativo” (sic) do nivel de
emprego e da renda do trabalhador. Neste caso, a famosa frase da
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economista inglesa Joan Robinson®: “sd ha uma coisa pior do que ser
explorado (pelo imperialismo), é ndo ser por ele explorado”, aborda a
guestdo do desemprego de forma definitiva.

Assim, em um mundo de constantes mudancas, amaxima“nado dé
um peixe ao homem que tem fome, mas ensine-0 a pescar” jafoi assimi-
ladah&dmuito tempo, poistodos aquel esindividuos que buscam melhores
condic¢des de emprego ou de inser¢éo no mercado de trabalho precisam
estar permanentemente atualizados, informados e capacitados, ou sgja,
devem “estar permanentemente aprendendo”.

Hojeem dia, o fato de quetodos devem estar imersos em processos
de aprendizagem continuada ja ndo é novidade, e a moderna literatura
preocupa-se:

a) em assinaar que o grande desafio € 0 de que osindividuosdevam
saber “aprender a aprender”; e

b) em resgatar a importancia dos processos de learning by doing
(consagrado pelo boom educacional, tecnol 6gico e produtivo dos Tigres
Asiéticos), que os atuais manuais denominam de “ énfase no treinamento
em acdo” (Stewart, 2002, p. 358).

Assim, as organizagdes publicas, que, por suavez, jaestdo cientes
destas verdades, devem desenvolver estratégiasjustas, inovadoras e demo-
craticas, de forma a que os colaboradores possam estar permanente e
continuamente aperfei coando suas habilidades e seus conhecimentos, sem
incorrer em préticas paternalistas, mas sabendo compatibilizar uma
adequada gesté@o de competéncias com o alcance dos resultados politico-
institucionais esperados.

Conclusao

Apesar de as organizagdes publicas possuirem propdsitos distintos
das organizagBes privadas (parao setor publico, aeficiénciaestaassociada
ao atendimento das demandas da sociedade e, para 0 setor privado, a
eficiénciaestavinculadaaaspectosligados alucratividade dos empreen-
dimentos), atualmente, as estratégias e as tecnologias utilizadas para a
consecucdo de seus objetivos tendem a ser semelhantes, por isso este
estudo busca suprir uma demanda rel acionada a necessidade de a gestéo
do conhecimento ser mais analisada, compreendidae, conseqlientemente,
melhor aproveitada pelas diferentes esferas do poder publico.

Conforme apresentado neste trabalho, pode-se constatar a impor-
tancia e acomplexidade da gestédo do conhecimento e a existéncia de um
grande desafio paraaimplantagdo de projetos deste género no ambito da
administracdo publicabrasileira, principa mente pelo predominio de critérios
politicos que moldaram um setor publico carente de recursos e estruturas



minimamente capazes de responderem aos seus desafios operacionais
basicos. E dai, a importancia da gestdo do conhecimento, como nova
tecnol ogiade gestdo a ser adaptada e plenamente usufruidaparaamelhoria
de desempenho da funcéo publica.

O model o de gestéo do conhecimento, aqui gjustado e proposto para
0 setor publico, se bem utilizado, pode ser uma resposta eficiente para o
enfrentamento deinlimeros problemas existentes e que, rapidamente, poderia
elevar o padrdo de gestéo das organizages publicas, devido ao conseqiiente
“efeitocatch-up” aser obtido. Entre oseconomistas, este € o termo utilizado
para explicar o fato de um pequeno investimento proporcionar elevadas
variagles nos niveis de producdo e/ou desenvolvimento, em funcéo do
nivel de producgéo e/ou desenvolvimento ser muito baixo ou quase nulo,
ceteris paribus.

Deve-se esclarecer que as cinco dimensdes do modelo de gestéo
apresentado deveriam constituir-se um nucleo minimo de boas préticas
organizacionais, que poderiam subsidiar o desenvolvimento de projetos-
piloto em gestdo do conhecimento a serem implantados por qualquer
organizagao.

Finamente, segundo L évy (2000, p. 159), aém das questdes préticas
decorrentes das novas “tecnologias dainteligéncia’, também devem ser
discutidas todas aquel as questdes “ que concernem arel agdo com o sabe,
a economia do conhecimento e a relacdo das arvores do conhecimento
com a democracia’. Outro ensinamento de Lévy (1993, p. 195) € o de
gue, “quanto melhor compreendermos ‘a esséncia da técnica’, mais se
tornara claro que ha espago para uma tecnodemocracia, que em amplo
espaco permanece aberto a critica e a intervencdo, aqui e agora’.

Notas

1 Parase obter umaextensadescri¢éo dos principais sistemas de gest&o do conhecimento
existentes (voltados para: agestéo de documentos e de contelido; taxonomiaorganizaciond;
servigos de col aboragao; criagdo de dados e conhecimentos; redes de especialistas; por-
tai s de conhecimento; gestao de relacionamento com clientes; gestéo de competéncias; e
gesté@odee-learning), ver Lindvall, Mikael; Rus, |oana; e Sinha, Sachin Suman. Software
systems support for knowledge management. Journal of Knowledge Management, vol.
7,n. 5, p. 137-150.

2 Paravisudizar aestreladediorito e o contelido das 282 clausulas do Cadigo de Leisde
Hamurabi, visitar owebsite daRede Direitos Humanos e Cultura. Disponivel em: <http:/
/www.dhnet.org.br/direitos ANTHIST/hamurabi.htm>. Acesso em: 22 dez. 2003.
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3 Paraobter umadigitalizagdo daBibliaimpressapor Gutenberg, visitar o websitedaThe
British Library. Disponivel em: <http://prodigi.bl.uk/gutenbg/record.asp?strCopy=k& str
Page=1r1& strSize=hig>. Acesso em: 22 dez. 2003.

4 Paul Mauchly também foi o inventor do skateboard. Na Internet, pode ser visualizada
uma préviado documentario intitulado: “ Mauchly: The Computer and the Skateboard”.
Disponivel em: <http://www.blastoff media.com/mauchly/preview.htm>. Acesso em:
01 fev 2004.

5 Wenger, Etienne C. & Snyder, W. M. Communities of Practice: The Organizational
Frontier. Harvard Business Review, jan-fev 2000, p. 139-145.

6 Parasaber mais sobre aeconomista Joan Violet Robinson (1903 —1983), ler trabalho de
Claudia Heller, professora do Departamento de Economia da Faculdade de Ciéncias e
LetrasdaUNESP  intitulado “ Joan Robinson — Bibliografia ampliada” . Disponivel em:
<http://www.race.nuca.ie.ufrj.br/revistas/socinfo/artigog/hellerl.htm>. Acesso em: 02
fev 2004.
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Resumo
Resumen
Abstract

Gestao do conhecimento como sistemadegestao parao setor pablico
Espartaco Madureira Coelho

O conhecimento e agest&o do conhecimento tém sido focos de umaintensa discussdo
sobre como as organizagBes privadas podem obter vantagens competitivase atingir eleva-
dos patamares de flexibilidade, produtividade e inovagéo, sem que, no entanto, estadisci-
plina seja devidamente debatida e/ou incorporada pel o setor publico brasileiro.

A partir da perspectiva dos autores de maior prestigio no assunto, este trabalho apre-
senta 0s principals conceitos e aspectos relacionados a este novo paradigma de gestéo
organizacional, de modo aidentificar quais seriam os principais desafios paraaimplanta-
¢&o de projetos de gestao do conhecimento no &mbito da administragdo publica.

Adicionalmente, este trabalho propde a adogdo de um novo modelo de gestéo do
conhecimento, mais consistente e adequado as organizagbes publicas.

O modelo de gestéo apresentado propde-se a servir como susbsidio para um debate
tedrico e metodol 6gico sobre como a gestéo do conhecimento poderia ser incorporada a
tarefa de buscar melhores niveis de gestdo para as organizagOes publicas brasileiras, de
formaatorné-las mais capacitadas afazerem frente asinterferéncias que japrovocaram a
faléncia das instancias de plangjamento e orgamento no setor publico, o abandono da
padronizacdo e damelhoria dos procedimentos administrativos, a desestruturagéo dafun-
¢&o publicaedas paliticas de recursos humanos, a persistente descontinuidade de projetos
ede politicas publicas, assim como permitaresgatar acredibilidade nos mecanismosinter-
nos de repressao e de puni ¢ao aquel es agentes que adotam préti cas ou condutas que véo de
encontro aos principios morais e as normas juridicas estabel ecidas.

L agestion del conocimiento como sistemade gestion parael sector publico
Espartaco Madureira Coelho

El conocimientoy lagestion del conocimiento han sido focos de unaintensadiscusion
sobre como | as organi zaciones privadas pueden obtener ventajas competitivasy alcanzar
elevados niveles de flexibilidad, productividad e innovacién, sin que, sin embargo, esa
disciplina sea debidamente debatida y/o incorporada por el sector publico brasilefio.

A partir de la perspectiva de |os autores de mas prestigio en € asunto, este trabajo
presenta |os principal es conceptos y aspectos relacionados con este nuevo paradigmade
gestién organizacional, de maneraaidentificar cuales serian los principales desafios parala
implantacion de proyectos de gestion del conocimiento en el @mbito de la administracidn
publica.

Adicionalmente, este trabajo propone laadopcion de un nuevo model o de gestion del
conocimiento, més consistente y adecuado alas organizaciones publicas.

El modelo de gestion presentado se propone servir como subsidio para un debate
tedrico y metodol égico sobre cdmo la gestion del conocimiento podriaincorporarse ala
tarea de buscar mejores niveles de gestion paralas organi zaciones publicas brasilefias, de
maneraavolverlas més capaces de hacerlesfrentealas interferencias que yahan causado
el fracaso delasinstancias de planificacion y presupuesto en el sector publico, el abandono
delaestandardizaciony lamejoriadelos procedimientos administrativos, lade-estructuracion
de la funcién publica 'y de las politicas de recursos humanos, la persistente falta de
continuidad de proyectosy de politicas publicas, y que permitarescatar la credibilidad de
los mecanismos internos de represion y de punicion de aquellos agentes que adoptan
précticas o conductas que entran en conflicto con los principios morales y las normas
juridicas establecidas.



K nowledgemanagement asa management system for the public sector
Espartaco Madureira Coelho

Knowledge and knowledge management have been the focal points of an intense
discussion on how private organi sations can obtain competitive advantages and attain high
thresholds of flexibility, productivity and innovation, without, however, this discipline
having being duly debated and/or incorporated by the brazilian public sector.

Starting from the perspective of the most prestigious authors who have written on the
matter, thiswork presents the main concepts and aspects pertaining to this new paradigm
of organisational management, in order to identify which would bethe major challengesin
view of putting in place knowledge management projects within public administration.

In addition, thiswork proposesthe adoption of anew model of knowledge management
that is more consistent and adapted to public organisations.

Themanagement model presented isaimed at informing atheoretical and methodological
debate on how knowledge management might beincorporated to the task of seeking better
levels of management for brazilian public organisations, in order to better equip them to
facetheinterferencesthat have already brought about thefailure of planning and budgeting
decision-making levels in the public sector. It is also aimed at the abandonment of
standardisation and at the improvement of administrative procedures, at the destructuring
of public service and of human-resource policies, as well as at tackling the persistent
discontinuity of projects and public policies, and at redeeming the credibility of internal
mechanisms of repression and punishment applied to those agents who adopt practices or
behaviours that conflict with moral tenets and established legal norms.
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