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Resumo

A gestao do conhecimento, vista como forma processual, estd junto das necessidades in-
stitucionais e organizacionais, formalizadas como modos de gestdo. O objetivo deste trab-
alho é conceituar e apontar as melhores praticas de gestdo do conhecimento junto ao setor
publico. Para isso, traz a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak
(1998), Dixon (2000), dentre outros. E uma pesquisa bibliografica, que procura identificar
os meios para a administragéo publica alcangar uma capacidade mais orientada de abor-
dagem gerencial e produtiva, inclusiva e concomitante.
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1 Introducao

A existéncia de um comportamento institucionalizado, aliado aos fatores cul-
turais, faz da sociedade brasileira um misto de ideais e complexidades. Os aconte-
cimentos contemporineos, identificados com a transparéncia e a eficiéncia, parti-
cularmente, aparecem como metas organizacionais importantes, que nem sempre
séo atendidos.

Destaca-se a maneira pela qual se entende uma instituicdo, em particular,
aquela derivada do ambiente publico. Em linhas gerais remete-se ao desafio do
gestor: identificar o principal papel de uma gestdo, que contemple o conhecimento
na instituig¢do publica. O que se considera relevante na contemporaneidade é o fato
de o Estado ser uma maquina geradora de expectativas e perspectivas, fomentada
por atores da sociedade, como a governanca e 0s processos sociais, que geram uma
visdo de futuro, cuja finalidade é a (GUBERMAN, 2010).

Quando se observa o meio administrativo, alguns aspectos tendem a se desta-
car, como a informacéo, a comunicac¢éo, a inovagio ou a organizagdo. A importéncia
da gestédo do conhecimento se afirma como uma forma processual que atenta para
as necessidades institucionais e organizacionais. Constata-se isso quando se define
a gestdo do conhecimento como um processo de identificacdo, maximizacéo, codi-
ficacdo e compartilhamento do conhecimento, estrategicamente relevante para as
organizacoes (TERRA, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997), por meio da teoria da criacdo do conhecimento,
e Davenport e Prusak (1998), através da geracédo do conhecimento, apresentam
dois momentos importantes ligados a gestdo do conhecimento. A promocéo, a idea-
lizacdo e/ou a implementacdo de processos organizacionais, em que a gestdo e o
conhecimento sdo vistos como elementares e fundamentais para a disseminacéo e
o desenvolvimento de uma organizagdo, aparecem como fontes de teorias e de pen-
samentos dos mais diversos segmentos.

Este é um artigo de revisdo tedrica, que se parte de uma pesquisa bibliografi-
ca Seu objetivo é destacar as principais discussoes tedricas ligadas as praticas de
gestdo do conhecimento no setor publico. Para isso, foram abordados os estudos de
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), Davenport e Prusak (1998), Wiig (2000, 2002),
Terra (2001, 2012), Woodford (2003), Syed-Ikhsan e Rowland (2004), Monavvarian
e Kasaei (2007), Abdullah e Date (2009), Salavati, Shafei e Shaghayegh (2010),
Batista (2012); Campos (2013), Marcante et al. (2015), dentre outros.
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2 A gestao do conhecimento

A concepcio de gestdo do conhecimento (GC) aparece, junto a administracéo,
como um importante fator de inovacdo e de mudancas. Ou, ainda, é comparada a
uma “mola indutora”, da qual questdes como produtividade e criatividade dos co-
laboradores produzem conhecimento (TERRA, 2012). Em termos organizacionais,
observa-se, a partir das premissas funcionais, uma tendéncia para o engajamento
da empresa e de toda a sua percepgdo as pessoas e a seus relacionamentos.

A producgédo do conhecimento é fundamental, principalmente quando a infor-
macéo, os dados e a comunicacio junto a organizacéo sido levados em consideracéo.
Franco, Rodrigues e Cazela (2012) destacam que a GC se fortalece e se foca na
conquista do que chamam de acertos organizacionais. Para os autores, a medida
que se utiliza determinada estratégia, estabelece-se motivacéo aos colaboradores
do conhecimento disponivel.

Goldman (2010) considerar trés geracées da GC: (a) a primeira geracdo apare-
ceu no final dos anos 1980 e seu foco foi a Tecnologia; (b) a segunda geracio surge
a partir de 1995 e seu foco sdo as pessoas; e (c) a terceira geracio se estabelece a
partir de 2002 e é um misto da primeira e da segunda geracéo, ou seja, combina a
énfase orientada com a tecnologia.

Observar que o conhecimento, ao ser tratado pelos gestores, conforme a sua
importancia, pode proporcionar excelentes resultados para uma organizacéo e, as-
sim, auxiliar a tomada de decisdo. A gestdo percebe em si o valor tanto das pesso-
as, quanto da tecnologia, da inovacédo e de outros processos organizacionais. A GC
parece ocupar e conquistar as organizacgoes, seja quando surge pela mudanga, seja
por meio dos lideres, que buscam atingir as metas pela inovacdo e/ou pela susten-
tabilidade (MARCANTE et al., 2015).

Segundo Holanda, Dihl e Francisco (2009), os principais autores e suas abor-
dagens sobre GC estdo no Quadro 1.

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 23, n. 48, p. 172-203, jan./jun. 2017

174



Quadro 1 — Definigbes de gestao do conhecimento

Autores

Conceitos

Leonard-Barton (1995)

Foca-se em atividades que envolvem:

1) busca de solugdes criativas de forma compartilhada;

2) implementacao e integracéo de novas metodologias e ferramentas
Nnos processos atuais;

3) pratica de experimentos, a partir de protétipos e projetos piloto
para desenvolvimento de competéncias;

4) importacéo e absorgao de metodologias e tecnologias externas.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Baseia-se na transformagé@o do conhecimento explicito em conheci-
mento tacito e vice-versa, a partir das préaticas de: socializagao (tacito
para tacito); externalizacéo (tacito para explicito); combinacéo (expli-
cito para explicito) e internalizagcdo (explicito para tacito).

Terra (2001)

Esforca-se para fazer com que o conhecimento de uma organiza¢éo
esteja disponivel aqueles que dele necessitem dentro dela: quando
se faca necessario, onde se faga necessario e na forma como se faca
necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho humano e
organizacional.

Bukowitz e Williams
(2002)

“E 0 processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu
conhecimento ou capital intelectual” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002,
p. 75): as autoras desenvolvem um método que realiza o Diagndstico
da Gestdo do Conhecimento (DGC) nas organizagdes, compreen-
dendo o processo tatico e estratégico.

Choo (2003)

Baseia-se na organizacéo do conhecimento a partir do uso estraté-
gico da informacéo. Prop&e o ciclo que aborda o uso estratégico da
informagédo nos processos de construgédo de sentido, criagcdo de co-
nhecimento e tomada de decisdo. Através da interacdo dessa rede
de processos, os quais estdo socialmente distribuidos por muitos ni-
veis e fung¢des da instituicdo, a organizagéo constréi significados co-
muns sobre sua identidade e sua atividade, gerando o conhecimento
organizacional.

Fonte: adaptado de Holanda, Dihl e Francisco (2009).

Autores como Barbosa (2009), Wiig (2000) e Jarboe e Alliance (2001) prospec-
tam a visdo acerca da GC, através de trés percepcoes distintas. A primeira propoe
um olhar a partir do entendimento da légica cultural e ndo do comportamento
organizacional. Destaca-se a 16gica das caracteristicas administrativas, ainda que
a cultura nacional seja bem diferente da cultura anglo-saxénica e/ou oriental, da
qual partem os autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A abordagem de Wiig (2000) atenta para a GC na administracido publica
através das praticas, do gerenciamento, da responsabilidade e da efetividade que
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merece ser aumentada no servigo publico. Isso aparece nas ferramentas que au-
xiliam na atuacdo dos atores sociais, que se envolvem junto ao processo de desen-
volvimento para, assim, realizar as devidas tarefas (JARBOE; ALLIANCE, 2001).

Por outro lado, Firestone e McElroy (2005) procuram identificar a GC né&o por
gerenciar, criar ou integrar, mas por seus resultados organizacionais. Na percepcio
dos referidos autores, a mesma parte dos processos apenas impactam o conhe-
cimento, inferindo nos demais resultados e, assim, impactar de maneira deter-
minante, proporcionando um aprimoramento de praticas empreendedoras (MAR-
CANTE et al., 2015).

No entanto, a partir do que observam Davenport e Prusak, pode-se definir
que o conhecimento age como “um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos
a eventos” (1998, p. 2). Seguem destacando que o conhecimento “[...] pode ser com-
parado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o
meio ambiente” (1998, p. 6). Infere-se, diante desses fundamentos, que tudo o que
gira em torno dos pensamentos, sejam eles singelos ou brutos, pode ser afirmado
através das percepcoes aplicadas e observadas.

Partindo dos conceitos de conhecimento, pode-se destacar a informacéo, vista
junto aos anseios organizacionais. Constata-se que a informacéo, nada mais é do
que um meio ou uma matéria pelo qual se pode construir um conhecimento ou,
ainda, uma mensagem. A informacgdo pode ou néo vir a fazer difereng¢a por meio da
transmissdo e da interpretacdo de dados, que se disseminam e sdo incorporadas
em produtos e servigos, em tecnologias e sistemas junto a organizagdo (MACHLUP,
2003; DRUCKER, 1999; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Entretanto, muito mais se deve observar quando se busca empreender a GC
junto ao universo organizacional. O viés publico se torna essencial a partir das
perspectivas contemporineas, em que a visio global é importantissima, principal-
mente quando se percebe que a tecnocracia, a burocracia e o empreendedorismo
podem andar juntos.

2.1 Geracao do conhecimento

Ao se destacar os principais conceitos relacionados a GC, é plausivel atentar
para os aportes relativos a geracio deste conhecimento. Das razées que justificam
a interagdo em ambientes organizacionais, destaca-se a observagio das informa-
coes que se transformam em conhecimento, baseada em uma combinacéo inter-re-
lacionada as varias experiéncias, aos valores e as regras internas (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Os cinco modos de se gerar conhecimento, identificados pelos au-
tores, aparecem no Quadro 2.
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Quadro 2 — Modos de gerar conhecimento

MODOS CONCEITOS

Aquisicao E a maneira mais direta e eficaz de adquirir conhecimento, isto &,
de adquirir uma organizagdo ou de contratar profissionais que o
possuam. Outra maneira de adquirir conhecimento é alugando uma
fonte de conhecimento, como um consultor, por exemplo. Embora
seja uma fonte temporaria, parte do conhecimento tende a ficar na
organizagao.

Recursos dirigidos E a criacdo de unidades ou de grupos, por exemplo, de departamen-
tos de pesquisa e de desenvolvimento, com a finalidade de produzir
novo conhecimento e novas maneiras de fazer. E uma forma costu-
meira de se gerar conhecimento.

Fuséo E a geracdo de conhecimento por meio de fuséo; implica complexi-
dade e conflitos para se criar sinergia, uma vez que redne pessoas
com diferentes perspectivas para trabalhar em um problema ou pro-
jeto, obrigando-as a chegar a uma resposta conjunta.

Adaptacao Sé&o as crises no meio ambiente das organizagbes que atua como
catalisadoras da geracao do conhecimento. As vezes, elas forgcam as
organizagdes a decidirem entre adaptagcéo ou morte.

Redes do conhecimento Sao comunidades de possuidores de conhecimento que se unem
(comunidades de pratica) | por motivos de interesses comuns e interagem por meio de contatos
pessoais, redes sociais, grupos de e-mail, dentre outros. Quando re-
des desse tipo partilham conhecimento suficiente para se comunicar
e cooperar, a continuidade de seu contato costuma gerar novo co-
nhecimento dentro da organizacgéo.

Fonte: adaptado de Davenport e Prusak (1998).

As proposicoes elencadas pelos autores parecem relacionadas a inovacgéo, as
habilidades e ao conhecimentos. Parece representar as mais variadas perspectivas
de um individuo especifico ou, ainda, de um grupo determinado de pessoas. O en-
volvimento das pessoas e de todas as suas peculiaridades, como seu sentimento ou
sua relacdo, permite observar que o conhecimento organizacional também é gerado
pelas redes informais e auto-organizadas. Ou, ainda, é gerado na interpretacéo
de dados e informacoes, como recursos de informacéo, experiéncias, habilidades,
cultura, caracteristicas, personalidade, sentimentos, entre outros (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; FRANCO; RODRIGUES; CAZELA, 2012).

No que tange a criacdo do conhecimento, observa-se literalmente que, de mui-
tas maneiras, a concep¢do do universo organizacional estd disposto e preparado a
encontrar. Em sentido pratico, isso se justifica a partir da busca por dados, infor-
macoes e modos que venham gerar e criar conhecimento, desde que o ambiente
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empresarial esteja disposto a aplicacdo pratica, estabelecendo na incorporacio a
difusdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; FATIMA; NASTASI JU-
NIOR; LIMA JUNIOR, 2015).

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), a GC se divide em duas dimensées, a
epistemoldgica e a ontolégica. Segundo os autores, existem outras duas maneiras
de conceituar a GC, que sdo o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Suas
defini¢oes devem ser tratadas como complementares e jamais podem ser vistas
como entidades excludente ou separadas.

Ao partir desse pressuposto de interacgéo entre as formas de conhecimento, os
autores definem quatro diferentes modos de conversédo, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 — Formas do conhecimento

Formas do

conhecimento Competigéo e cooperagéo

E um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da
criacdo do conhecimento tacito baseado em outros conhecimentos tacitos,
como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O segredo
€ a experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia compartilhada, é extre-
mamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio de
outro individuo.

Socializagcéo

E um processo de transformagéo do conhecimento tacito em conceitos ex-
Externalizagéo plicitos e ocorre por meio do didlogo ou da reflexao coletiva que o modo
de externalizagéo converte em conhecimento. A externalizagéo é a chave
do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhe-
cimento tacito.

E um processo de composicao de conceitos, que envolve a combinagéo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito em um sistema de conhe-
cimento. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de do-
cumentos, reunides, e-mails, dentre outros. O conhecimento existente por
meio do acréscimo, da classificacdo, da combinagéo e da categorizagéo do
conhecimento explicito, que pode levar a criagdo de novos conhecimentos.

Combinagéo

E o processo de incorporacé@o do conhecimento explicito ao conhecimento
tacito, quando os individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico, compartilham as experiéncias através da socializagdo, da exter-
nalizagdo e da combinagao, tornando-se ativos e valiosos, influenciando a
forma de agir, de pensar e de ver o mundo das pessoas. No entanto, para
viabilizar a criagcdo do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito
acumulado precisa ser socializado com os outros membros da organizacéao,
iniciando assim uma nova espiral de criagdo do conhecimento.

Internalizacao

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).
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De maneira empirica, é apontado pelos autores o fato de que, em linhas gerais,
para o conhecimento explicito ser levado em consideracéo, internalizado e tornar-
-se um conhecimento tacito, é essencial e necessario a externaliza¢éo agir através
de um meio representativo em que o conhecer se forme através de alguns atributos,
tais como, a representacdo, os documentos, os manuais, as histérias orais, entre
outros. Os individuos, por sua vez, internalizam suas experiéncias e, assim, au-
mentam seu conhecimento tacito.

Conforme Nonaka e Takeuchi, “o conhecimento, diferentemente da informa-
céo, refere-se a crencas e compromisso” (1997, p. 63). Aparece, de modo claro, no
trabalho dos autores, a classificacdo do conhecimento humano, retratado no Qua-
dro 4.

Quadro 4 — Conhecimento humano

Tipo de conhecimento Definicao

E dificil de ser articulado na linguagem formal um tipo de conhecimen-
to importante. E o conhecimento pessoal incorporado & experiéncia
individual e envolve fatores intangiveis, como crengas pessoais, pers-
pectivas, sistema de valor, insights, intuicbes, emocdes, habilidades.
Considerado como uma fonte importante de competitividade entre as
organizagdes, é avaliado por meio da agéo.

Tacito

E o que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive, em afirma-
¢cOes gramaticais, expressdes matematicas, especificagdes, manuais
Explicito etc., facilmente transmitido, sistematizado e comunicado. Pode ser
transmitido formal e faciimente entre os individuos. Esse foi o modo
dominante de conhecimento na tradigao filoséfica ocidental.

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Do quadro anterior, observa-se a inter-relacéo existente entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. A cooperacfo ou o aporte de qualquer insumo que
venha a dimensionar os processos relacionados a organizacdo parecem, em muito,
qualificar a apresentacdo de ambos os conhecimentos e, assim, propor que os ge-
rentes e os executores possam fortalecer seus vinculos e inferir juntos o ambiente
interno e o ambiente externo.

A GC, ao longo de sua trajetoéria, busca o estimulo da criacdo de novas fer-
ramentas, especialmente em termos de inovacéo para o universo organizacional.
Captar informacoes e dados, difundir a comunicacéo e utilizar-se das mais variadas
formas de conhecimento tendem a proporcionar beneficios & empresa e a auxilia-la.
O compartilhamento, a criacdo e a aquisi¢do, a inovacéo, a continuidade do negécio
e o aumento da eficiéncia e da eficacia podem se tornar rotinas administrativas
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importantes para a organizacdo (OLIVEIRA; CALDEIRA; ROMAO, 2014; AMAYAH,
2013; RAGAB; ARISHA, 2013; e FAORO; OLIVEIRA, 2014).

Marcante et al. (2015) reconhecem que a GC esta conquistando o seu espaco
e o seu maior destaque sdo as mudancas proporcionadas as liderancas no seu de-
sempenho, buscando alcancar metas importantes em inovacéo e sustentabilidade.
Isso converge para o aumento da confiabilidade e o auxilio na tomada de decisées
organizacionais, pois compartilhar o conhecimento é primordial para o fomento de
mecanismos de aprendizagem (POKHAREL; CHOI, 2015).

2. 2 Diagnosticos, avaliacao, modelos e classificacao das
ferramentas da gestao do conhecimento

A concepgdo administrativa permite compreender a existéncia de um novo
paradigma, que deve ser quebrado e desenvolvido. Drucker explica que somente
a organizacdo “pode oferecer a continuidade bésica de que os trabalhadores do co-
nhecimento precisam para serem eficazes” e completa: “[...] apenas ela pode trans-
formar o conhecimento especializado do trabalhador no conhecimento de desempe-
nho” (1999, p. 40).

Probst, Raub e Romhardt (2002), Orr e Persson (2003), Carvalho (2003), Han-
leye Malafsky (2004), Kaplan e Norton (2004), Fonseca (2006), entre outros, apre-
sentam algumas consideracoes acerca dos diagnésticos, das avaliacoes e das clas-
sificacdo da GC. Para os autores, essas ferramentas sao fundamentais, para que
os gestores tenham acesso aos elementos e as informacgdes necessarias que irdo
auxilid-los na tomada de decisio.

Em complemento a isso, Sandhu, Jain e Ahmad (2009), destacam que os
desafios para a implementacdo da GC encontram-se em trés categorias, assim
classificadas:

1) Individual, sdo as barreiras de personalidade (habilidades de comunicacéo,
estabelecimento de redes sociais, diferencas culturais, falta de motivacao,
falta de confianca, medo de nfo ser reconhecido);

2) Organizacional, sdo as categorias de origem prépria da organizacéo (ge-
réncia, praticas ineficazes, infraestrutura inadequada, competicdo inter-
na, falta de recompensas, falta de apoio da alta administracéo, falta de
capacitacdo);

3) Tecnolégica, é a auséncia de interoperabilidade entre os sistemas (falta de
suporte técnico, relutdncia das pessoas no uso das tecnologias, falta de ca-
pacitacdo para familiarizacdo dos sistemas de tecnologia da informacgéo).
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Quanto aos modelos da GC, baseados em Castro (2005), apresenta-se o Qua-
dro 5.

Quadro 5 — Modelos da GC

Modelo Autores Foco

Processo de criagédo do conhecimento orga-
nizacional voltado para o desenvolvimento
de produtos/servigos, processos e gestédo

Criacdo do Conhecimento | Nonaka e Takeuchi
(Espiral) (1997)

Sete Dimensoes da gestao
do conhecimento

Avaliagdo da GC nas organizagdes, consi-

Terra (2001) derando as dimensoes da préatica gerencial

Elementos Construtivos da | Probst, Raub e Andlise e aplicagdo da GC com base nos
Gestéo do conhecimento Rombhardt (2002) elementos construtivos

Diagnéstico de Gestao do Bukowitz e Williams | Estruturagdo nos processos de GC com
Conhecimento (2002) base no diagnostico.

Fonte: adaptado de Castro (2005).

Diante do que se observa como primordial em termos gerenciais, ndo basta
destacar apenas os avangos que determinadas quebras de regras possam vir a in-
terferir junto & administragéo. A reflex@o acerca dos significados de gestéo, igual-
mente complementados pelo que a comunidade e seus agentes pretendem, apare-
ce também a partir do rompimento do paradigma usual. Processos como aqueles
orientados no sentido da observancia da eficacia e da eficiéncia, principalmente,
tendem a ser afirmados pelas teorias weberianas, em que a burocratizacio aparece
como elemento fundamental.

Para Jennex, Olfma e Addo (2002) se deve procurar considerar o conhecimen-
to como uma mistura, em que se leva em consideracéo o que se entende por experi-
éncia estruturada; por valores ou por informacédo contextual, e/ou, ainda, pelo que
se determina ser o discernimento especializado. Conforme os autores, todo esse
processo ou, a0 menos, boa parte dele pode vir a fornecer uma estrutura organiza-
cional mais sé6lida, que, de varias maneiras, facilitara as avalia¢des e as incorpo-
racdes das novas experiéncias e das novas informacoes que, por ventura, vierem a
acontecer.

Pode-se observar que os administradores e os pesquisadores, de um modo em
geral, estdo atentos a velocidade que os ativos intelectuais estdo sendo desenvol-
vidos junto a organizacio (TEECE; PISANO; SHUEN, 1998; WEE; CHUA, 2013;
PANAHI; WATSON; PARTRIDGE, 2013). Quando se identifica a existéncia de
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determinados desenhos de mecanismos e ac¢ées de GC, maximiza-se a produtivida-
de empresarial (POKHAREL; CHOI, 2015).

E importante destacar quando se pode compreender o conhecimento de uma
maneira mais real, ou seja, quando o conhecimento é recebido. A sua utilizacio
e utilidade dependem da capacidade de as pessoas conseguirem absorvé-lo. Isso
aparece, nas organizacoes, a partir dos processos, das praticas, das normas, dentre
outras percepcoes identificadas no modelo da Figura 1.

Figura 1 — Espiral do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Conforme Nonaka e Takeuchi, quando uma empresa se propde a gerar o co-
nhecimento, “deve completar uma ‘espiral do conhecimento’, espiral esta que vai
de tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e finalmente,
de explicito a tacito” (1997, p. 79). A espiral complementa-se a partir da ideia de
cumplicidade que pode vir a ser vivenciada pelos gerentes e pelos colaboradores,
quando 0s mesmos unem-se na organizacéo.

Para Carvalho (2012), existe outro modo de converséo, quando se visualiza o co-
nhecimento, denominados de niveis ontolégicos. Segundo o autor, as entidades que
criam conhecimento sdo: o individuo, o grupo, a organizagéo, a interorganizacéo.

Em complemento a isso, Figueiredo (2005) define que existe ainda uma ter-
ceira divisdo que se completa a essa duas: o conhecimento potencial. Para o autor,
essa outra etapa ocorre a partir da obtengdo ou da extragdo de novos conhecimen-
tos, resultantes da potencialidade de se ter grandes volumes de dados. Pode-se
determinar que a GC é, sobretudo, compartilhamento, criacdo e inovacido (TERRA,
2012).

Na sequéncia, visualiza-se, na Figura 2, as sete dimensées da GC.
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Figura 2 — As sete dimensdes da gestao do conhecimento

Fonte: Terra (2001).

Na figura anterior, apresenta-se o capital humano como aspecto primordial.
Dessa perspectiva, as organizagdes precisam buscar compreender seus ambientes,
ter troca de conhecimento, atender seus colaboradores, fomentar a inovacgéo, trocar
informagoes, compartilhar experiéncias e habilidades. Perceber que as ideias, de
varias formas, causam um maior impacto, quando sdo disseminadas e ndo quando
ficam somente em poder de algumas pessoas (GARVIN, 2000).

A partir da utilizacdo de ferramentas que possam auxiliar a GC, existem al-
guns aspectos relevantes que surgem como fatores corriqueiros ou diarios, ocorri-
dos nas empresas. Identifica-los, nas acoes realizadas por equipes multidiscipli-
nares, de certa maneira, pode auxiliar no ensino, na criacdo do conhecimento, na
descentralizacéo e, especialmente, na tomada de decisédo (FATIMA; NASTASI JU-
NIOR; LIMA JUNIOR, 2015). Para os autores, isso, em si, completa-se quando os
gerentes promovem maior liberdade, aumentando a autonomia dos colaboradores
por intermédio de programas em que os mesmos venham a aprender com seus
proéprios erros.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) e Probst, Raub e Romhardt (2002), pode-
-se determinar os processos de GC como indispensaveis para as organizacées, tanto
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as identificadas com viés privado, como as de viés publico. Partindo dos pressupos-
tos de compartilhamento e de inter-relacdo, os autores definem os seguintes ele-
mentos: identificagéo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento, utilizagéo,
retencéo do conhecimento.

Esses elementos estédo representados na Figura 3.

Figura 3 — Elementos construtivos da gestdo do conhecimento

Metas do Conhecimento
Avaliacio do

Conhecimento
\V4
Identificacio do Retencio do

Conhecimento e Conhecimento
Aquisiciio do Utlllzag.:ao do
. Conhecimento

Conhecimento
Desenvolvimento do Partilha e Distribuicio do
Conhecimento —> Conhecimento

Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002).

Os autores propdem-se apresentar um modelo de analise que identifica os pro-
cessos considerados essenciais para a implementacdo da GC. Os mesmos buscam
alertar acerca dos riscos de se tentar otimizar as atividades de conhecimento em
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area ditas individuais, sem que, para isso, venham a considerar a organizacio
como um todo, com sua amplitude e seus efeitos.

A percepcédo dos autores requer o estabelecimento, a partir desses elementos,
da relevancia da GC a todas as organizacoes. A identificacdo, a aquisicéo, o desen-
volvimento, a partilha/distribuicéo, a retengdo e a utilizagdo do conhecimento séo
processos, mecanismos e modelos gerenciais importantissimos.

Batista, Rosenberg, e Ohayon (2002), observam que, ao se ter maior eficiéncia
junto ao meio empresarial, converge-se, de muitas maneiras, para a melhoria das
praticas de GC. Para os autores, nessa légica, existe um grau maior de relacio-
namentos institucionais, devido ao aumento de atributos, como a transparéncia,
aliado ao crescimento dos investimentos feitos em tecnologias de informacéo e de
comunicacao.

Baseados nesses preceitos empresariais e de gestdo, alude-se a existéncia
de processos de GC que possam vir a possibilitar uma melhor estruturacdo (NO-
NAKA; TAKEUCHI, 1997), conforme a Figura 4.

Figura 4 — Estruturagédo dos processos de GC

Fonte: Bukowitz e Williams (2002).

Diante dos aspectos taticos retratados por Bokowitz e Willians (2002), perce-
be-se que o conhecimento gera valor. As autoras ainda destacam que a obtencéo, a
utilizacdo, o aprendizado e as contribui¢des podem vir a ser fundamentais na GC,
uma vez que as informacdes, as fontes, as pessoas, os relacionamentos, o trabalho,
o conhecimento, entre outros, aparecem como matérias-primas para a crescimento
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e o desenvolvimento de todos os agentes envolvidos. A tendéncia é confirmar a vi-
sdo das autoras, quando elas identificam que o processo estratégico é também uma
continuidade da avaliagdo acerca do capital intelectual.

Por outro lado, a participacdo de grupos, de liderangas organizacionais e dos
varios processos de planejamento, que venham a mapear e a avaliar as necessida-
des da organizacgédo, aparecem nas ferramentas da GC, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Apresentacéo das ferramentas de gestdo do conhecimento

Braga (2002); Borges Junior et al. (2004);

A Gl (e Lukécs (2005); Reis e Barros (2005)

e intranets; » balanced scorecard (BSC);

» gerenciamento eletronico de docu- | » total productive maintenance (TPM);

mentos (GED); e treinamento e desenvolvimento;

e groupware; .
group * kaizen;

 workflow; e Sistema de informacéo;

e bases inteligentes de conhecimento; ~
Ferramentas g » produgéo enxuta;

e business intelligence; «5 S's (housekeeping);

* mapas de conhecimento; « padronizagao;

e ferramentas de apoio a inovacao; . . a
P ¢ » equipes semiautébnomas de alta perfor-

e sistemas de inteligéncia competitiva; | mance.

e portais corporativos.

Fonte: elaborado pelos autores (2016).

Observa-se, no quadro anterior, o grande nimero de ferramentas que podem
ser implementado na GC. A escolha de qualquer uma contempla o projeto de cada
organizacéo ou, ainda, a maneira pela qual a empresa melhor se identifica. O viés
organizacional percebido junto desse ambiente pode, de muitas formas, vir acom-
panhado da proposicdo ou da premissa definida pelos gestores ou pela alta gerén-
cia, desde que se permita inferir o que a mesma se propde como organizacéo.

3 A administracao publica gerencial

Apoés anos de um modelo governamental burocratico, destacado e solidificado
por em uma dimenséo firme e orientada, a administragdo publica brasileira buscou
uma saida para as muitas crises nacionais através da reforma gerencial de 1995,
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pautada pelos principios da nova gestéo publica (new public management). A que-
bra de um paradigma, que se deu com a derrubada de sistemas lentos, morosos,
dos mais variados entraves da parte ativa da gestdo, parece ter sido essencial para
esse modelo, que, entre outras questoes, busca mudar a sociedade através de trans-
formacoes institucionais, situacdo comum no contexto politico da América Latina
(BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 6).

Conforme Di Pietro, as novas estratégicas e formulacéo de politicas contem-
poraneas trouxeram maior autonomia as atividades reconhecidas pelo estado e,
assim, completa a autora, foi possivel, através da descentralizacdo administrativa,
que:

[...] ocorre quando as atribuig¢des que os entes descentralizados exercem s6 tém o valor ju-
ridico que lhes empresta o ente central; suas atribui¢cdes ndo decorrem, com forca propria,
da Constituicdo, mas do poder central. E o tipo de descentralizacio prépria dos Estados
unitdrios, em que hd um centro tnico de poder, do qual se destacam, com relacéo de subor-
dinacéo, os poderes das pessoas juridicas locais (2010, p. 411).

Conforme Bresser-Pereira (1999b), a reforma gerencial se utilizou de alguns
mecanismos para a sua completa execucdo. Dentre eles, destacam-se:

* Contratos de gestdo — que definem os indicadores de desempenho a serem

alcancados pelas instituicoes;

* Estratégia de gerenciamento da ideia da “Gestao pela qualidade total” - que
utiliza varios critérios empresariais adequados ao gerenciamento publico
por adotar varios quesitos de exceléncia, além das simples taxas de juros;

* Acolhimento de uma demanda social real — que influencia o cotidiano dos
cidad&os com o auxilio da midia.

O momento vivenciado pelo poder Publico, em que uma série de vicios es-
tavam embrenhados nas mais variadas instituices, parece ter determinado que
uma mudanga de paradigma fosse premente e necessaria. A busca por melhores
resultados, em termos de desempenho institucional, que abrangesse o Estado como
um todo, proporcionando maior qualidade nos servigos publicos e também junto
aos servidores, apresentou-se como um salto em termos de gerenciamento e gestao.

A quebra do modelo burocratico, em que se demonstrava certo colapso admi-
nistrativo, tende a embasar a busca pela idealizacdo de um novo jeito de adminis-
trar. A criacdo de novas instituicdes e a criacdo de um plano diretor, aliado as novas
praticas gerencias, possibilitaram maior flexibiliza¢do nos regulamentos, veja-se a
proliferacéo da ideologia das privatizacdes frente a escassez dos recursos publicos e
também aos processos burocraticos que, de uma forma ou outra, conferiram maior
autonomia as agéncias governamentais (BRESSER-PEREIRA, 1999a).
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Ja, para Secchi (2009), os exemplos de valores da administracéo publica geren-
cial sdo: a produtividade, a descentralizacéo, a eficiéncia na prestacio de servigos,
a accountability, entre outros. Entretanto, o Centro Latino-Americano de Adminis-
tracdo para o Desenvolvimento (CLAD, 1998) apresenta como caracteristicas prin-
cipais do modelo gerencial: a profissionalizacédo da alta burocracia, a transparéncia
da administracéo publica, a descentralizagdo da execugdo dos servigos publicos, a
desconcentracdo organizacional nas atividades exclusivas do Estado e a orientacéo
para o controle de resultados.

Segundo Modesto (1997), pode-se acrescentar a essas caracteristicas, o esti-
mulo a privatizacdo, a capacitacio de pessoal dirigente, a criacdo de carreiras es-
pecificas para altos gestores, a elaborac¢édo do conceito de planejamento estratégico,
dentre outras. Isso, pois, deixa evidente que o referido modelo gerencial apresenta
uma inspiracdo pertinente as transformacoes do setor privado, em que aspectos
como a busca pela flexibilizacdo de gestdo e a procura pela redugéo dos niveis hie-
rarquicos, aliados ao aumento da autonomia gerencial na tomada de decisdo, sdo
destaques (CLAD, 1998).

Por outro lado, de Paula infere que “esse é ainda um projeto em construcio”
(2005, p. 47). O autor segue seu raciocinio, observando que a complementacéo do
modelo gerencial néo se concretizou no Brasil, por isso aparece como projeto inaca-
bado. E conclui que, ao se visualizar a nova administracdo publica brasileira, ela
prescinde ser reinventada. Para isso, utilizar-se de reflexdes a respeito dos pro-
cessos de reforma e busca construir um novo modelo, cujo objetivo seja, principal-
mente, dirimir as possiveis vulnerabilidades e reencontrar os melhores preceitos
administrativos.

3.1 Principios da administracao piblica

A administracdo publica brasileira, assim como qualquer gestdo organizacio-
nal, prescinde respeitar alguns preceitos e principios. Isso se enaltece a partir da
significacdo de que as contribuig¢des institucionais possam trazer processos con-
cretos de maioridade nacional. Pressupoe-se a isso a grande importincia que se
pode atribuir aos cuidados com os meios produtivos e organizacionais inerentes e
presentes dentro do pafs.

Diante dos ideais republicanos e em respeito ao Estado Democratico de Di-
reito, ndo parece ser crivel que uma nacfo encontre na arbitrariedade a justifica-
tiva para sua autoridade administrativa. Isso tende a ser matéria ja amplamente
discutida junto aos meios juridicos e jurisdicionais, em que a Lei se reforma, mas,
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em momento algum, se alimenta de abusos e de outras questdes que ndo sejam de
interesse publico.
Para Di Pietro, pode-se determinar que:

Sobremodo no Estado de Direito, repugnaria ao senso normal dos homens que a existéncia
de discri¢do administrativa fosse um salvo conduto para a administracéo agir de modo in-
coerente, ilégico, desarrazoado e o fizesse precisamente a titulo de cumprir uma finalidade
legal, quando - conforme se viu - a discri¢éo representa, justamente, margem de liberdade
para eleger a conduta mais clarividente, mais percuciente ante as circunsténcias concre-
tas, de modo a satisfazer com a maxima precisdo o escopo da norma que outorgou esta
liberdade. Também n#o se poderiam admitir medidas desproporcionadas em relagdo as
circunstincias que suscitaram o ato - e, portanto, assinténicas com o fim legal - ndo apenas
porque conduta desproporcional é, assim mesma, comportamento desarrazoado, mas tam-
bém porque representaria um extravasamento de competéncia (2010, p. 194).

Assim, pode-se destacar que os principios que orientam e balizam a adminis-
tracdo publica brasileira (BRASIL, 1988) sdo: o principio da Legalidade, o principio
da Moralidade, o principio da Impessoalidade, o principio da Razoabilidade e da
Proporcionalidade, o principio da Publicidade, o principio da Eficiéncia, o principio
do Interesse Publico, entre outros.

O fato de se destacarem esses principios como os principais, baseia-se no fato
de que os mesmos apresentam-se como os mais afeitos a suscitar a indicacéo da
eficiéncia ou da ineficiéncia dos modelos gerenciais existentes. A democracia pa-
rece ser um eixo indutor da governabilidade e, como tal, possibilita visualizar sua
presenca na vida dos cidaddos, aparecendo como destaque o respeito pelas regras
basicas da convivéncia e da participacido de todos na sociedade.

Baseado no que traz a Constituicdo Federal de 1988, em especial, o seu artigo
37, a relevancia dos Principios da Administracdo Publica podem ser visualizados
no Quadro 7.
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Quadro 7 — Principios da administragéo publica brasileira

Principios

Conceitos

Na Administragdo Publica, ndo ha liberdade nem vontade pes-
soal. Enquanto na administracéo particular é licito fazer tudo que

Legalidade a lei ndo proibe, na Administracdo Publica s6 é permitido fazer
0 que a lei autoriza. A lei, para o particular, significa “poder fazer
assim”; para o administrador publico, significa “deve fazer assim”.
E certo que a moralidade do ato administrativo, juntamente a sua

Moralidade legalidade e finalidade, além de sua adequagéo aos demais prin-

cipios, constitui pressupostos de validade, sem os quais toda ati-
vidade publica sera ilegitima.

Impessoalidade

O principio da impessoalidade, referido na Constituicdo de 1988
(art. 37, caput), nada mais é do que o classico principio da finali-
dade, que impde ao administrador publico que sé pratique o ato
para o seu fim legal. E o fim legal &€ unicamente aquele em que a
norma de direito indica, expressa ou virtualmente, como objetivo
do ato a forma impessoal.

Razoabilidade e
proporcionalidade

O principio da razoabilidade ou proporcionalidade, implicito na
Constituicéo Federal, também chamado de principio da proibicao
de excesso, tem como intuito evitar restricbes desnecessarias ou
abusivas por parte da Administragdo Publica, com lesdo aos di-
reitos fundamentais, aferindo a compatibilidade entre os meios e
fins.

Publicidade

A publicidade, como principio da administragdo publica, abrange
toda atuacgéo estatal, ndo sé sob o aspecto de divulgagéo oficial
de seus atos, como também de propiciagdo de conhecimento da
conduta interna de seus agentes.

Eficiéncia

O Principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o
mais moderno principio da fungao administrativa, que ja ndo se
contenta em desempenhar apenas com uma legalidade, exigindo
resultados positivos para o servigo publico e satisfatério atendi-
mento as necessidades da comunidade e de seus membros.

Interesse publico

Com o nome de interesse publico, a Lei 9.784/99 coloca-o como
um dos principios de observancia obrigatéria pela Administracao
Publica, correspondendo ao “atendimento a fins de interesse ge-
ral vedada a renuncia total ou parcial de poderes ou competéncia,
salvo autorizagéo em lei”.

Fonte: adaptado de Meirelles (2000).

Contudo, parece ser premente salientar que a idealizacdo de leis, de regra-
mentos e de regulamentacdes junto aos preceitos de Estado parece inferir uma
ideia de que existe sempre uma seguranca juridica. Ou seja, o que os Principios
Constitucionais tendem a buscar, reside no fato de que, tanto nos meios publicos,
como nos meios privados, é imprescindivel que as institui¢ées, bem como os indivi-
duos, tenham a garantia, por parte do Estado, de que seus direitos e deveres sejam

resguardados.
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3.2 O governo

Buscando entender como se conceitua e se contextualiza uma esfera institu-
cional, é essencial apresentar a ideia de governo e suas premissas. Ao se retratar
a maioridade politico-administrativa de um Estado, o entendimento e a compreen-
sdo de como o0 mesmo esta localizado e aparelhado aparece como primordial, ainda
mais quando se pretende identificar a histéria de uma sociedade.

Segundo a Osborne e Gaebler (1994), o governo se apresenta como empresa-
rial/empreendedor e se fundamenta segundo o Quadro 8.

Quadro 8 — Principios do Governo Empresarial/Empregador

Tipos de Governo

Governo Catalisador

Deve assumir o papel daquele que aplica as politicas publicas e har-
moniza a acdo de diferentes agentes sociais na solugcdo de problemas
coletivos.

Governo Competitivo

Deve criar mecanismos de competicdo dentro das organiza¢des publicas
e, entre organizagdes publicas e privadas, buscar fomentar a melhora da
qualidade dos servigos prestados. Essa prescricdo é contraria os mono-
pdlios governamentais na prestacéo de certos servigos publicos.

Governo
da Comunidade

Deve se abrir a participagdo dos cidaddos no momento de tomada de
deciséo.

Governo Orientado
por Missbes

Deve deixar de lado a obsessao pelo seguimento de normativas formais
e migrar a atengdo na direcdo da sua verdadeira misso.

Governo Voltado para
Clientes

Deve substituir a autorreferencialidade pela légica de atencéo as neces-
sidades dos clientes/cidadaos.

Governo
de Resultados

Deve substituir o foco no controle de inputs para o controle de outputs
e os impactos de suas acgbes, para isso adota-se a administragcao por
objetivos.

Governo Empreendedor

Deve se esforgar para aumentar seus ganhos por meio de aplicagdes
financeiras e de ampliagéo da prestacao de servigos.

Governo Preventivo

Deve abandonar comportamentos reativos na solugédo de problemas
pela acao proativa, elaborando planejamento estratégico, para antever
problemas potenciais.

Governo Descentralizado

Deve envolver os funcionarios nos processos deliberativos, aproveitando
0 seu conhecimento e a sua capacidade inovadora. Além de melhorar a
capacidade de inovagao e resolucdo de problemas, a descentralizacao
também é apresentada como forma de aumentar a motivacéo e a au-
toestima dos funcionarios publicos.

Governo Orientado
para o Mercado

Deve promover a l6gica competitiva de mercado e adentra-la, investindo
dinheiro em aplicagdes de risco, agindo como intermediario na prestacao
de certos servicos, criando agéncias regulatérias e institutos para pres-
tagao de informacgao relevante e, assim, abatendo custos transacionais.

Fonte: adaptado de Osborne e Gaebler (1994).
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Assim, ha de se estabelecer sempre uma ideia de funcionalidade, aliada ao
bem comum e a satisfacdo dos agentes e do cliente final. Parece néo ser nada esti-
mulante que, ainda no momento atual, qualquer que seja a administragéo, se es-
conda, sob a égide politica, uma total dissonéncia de gestdo, ou mesmo de politica,
que, em si, tende a ferir a realidade das organizacdes e das instituicoes e refletir
em toda a sociedade.

O papel do governo em si aparece nas agdes que o mesmo utiliza corriquei-
ramente, ou seja, comec¢a na sua estrutura e passa pela necessidade de atender
a sociedade como um todo, sem deixar de estabelecer na figura do individuo um
agente importante. Isso se encontra na sistematizacdo de um conhecimento, que
deve ser publico, para, entdo, transforméa-lo em uma forma de valor a toda a socie-
dade, destacando-se como um grande desafio para o governo (FRESNEDA; GON-
CALVES, 2007).

Assim, Osborne e Gaebler (1994) propdem que o governo pode ser visto em
dez principios basicos pés-modelo burocratico. Para os autores, todo esse processo
aparece inserido no contexto do que representa o governo, suas particularidades e
singularidades, apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 — Principios basicos do modelo pds-burocratico

. Competicao entre os prestadores de servigo publico.

. Poder aos cidadaos, transferindo o controle das atividades a comunidade.
. Medicao da atuagao das agéncias governamentais através dos resultados.
. Orientagao por objetivos, ndo por regras e regulamentos.

. Redefinicdo dos usuarios como clientes.

. Atuacéo na prevencgéo dos problemas mais do que no tratamento.

. Prioridade de investimento na producao de recursos, ndo em seu gasto.

. Descentralizagéo da autoridade.

. Preferéncia pelos mecanismos de mercado as solugdes burocraticas.

10. Catalisagédo da agao dos setores publico, privado e voluntario.

© 00 NO O~ WM =

Fonte: Osborne e Gaebler (1994).

3.3 Gestao do conhecimento no servico publico

A partir da proposta de definir uma GC sustentavel e dinAmica junto a ad-
ministracdo publica, a muitos atributos se pode aludir. Seja através dos grandes
avangos tecnoldgicos, seja diante da velocidade de informacgoes, o importante para
o momento advém do fato de que as organizacdes publicas, na grande maioria de
suas funcionalidades, prescindem ser ageis, eficientes e eficazes.
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Os autores Abdullah e Date (2009) citam algumas razoes, em que identificam
a similaridade entre os setores publico e privado, em especial, aquelas que tratam
da GC. Sio elas: atrair e manter o capital humano; promover o capital social crian-
do e usando o capital estrutural; compartilhar processos e melhores praticas, em
combinacgdo com praticas inovadoras; estimular a colaboragéo.

A observagédo do modo como a organizacgdo publica, ja ha algum tempo, parece
se ater a um novo cendrio, aparece nos investimentos em recursos que as gestoes
estejam definindo. A busca por esforgos e a promoc¢ido de ferramentas internas e
externas, que, em si, requerem adquirir o conhecimento e o equilibrio entre a cria-
cdo e a transferéncia desses dados e informacdes, aparecem como essenciais. A
administracio publica se afirma por meio das suas ag¢des e sucessos, sempre visu-
alizando a competitividade de uma organizacdo (DIXON, 2000; SYED-IKHSAN;
ROWLAND, 2004).

Por outro lado, Cong e Pandya (2003) e Salavati, Shafei e Shaghayegh (2010)
discordam dessa percepcio e argumentam que se faz necessario um modelo genéri-
co de GC exclusivamente para o setor publico. A justificativa para essas considera-
coes, segundo seus autores, parte da simples constatacdo de que existem diferencas
entre o setor publico e o setor privado.

Conforme Wiig (2000), pode-se destacar que a GC contribui com novas opcgoes,
melhorando a capacidade de realizacio com praticas que podem beneficiar muito a
administracéo publica. Gerenciar o conhecimento se tornou uma nova responsabi-
lidade da gestdo, para que ela possa aumentar a efetividade dos servigos publicos
e, assim, melhorar a sociedade a qual serve.

A busca para um modelo exclusivo da GC junto ao setor publico encontra
ressonéncia no fato de que esse viés tem suas particularidades e especificidades,
diferentemente do modelo privado. A existéncia de um sistema que apoie a ad-
ministracédo publica, proporcionando ampla sustentacdo, ainda que ndo busque a
competicdo, mas a prestacdo de servigos, aparece como fundamental. O destaque
surge quando esse compartilhamento e esse uso do conhecimento chega até a socie-
dade, trazendo solucoes e atendendo suas necessidades. Constata-se isso na per-
cepcéo do aumento da visibilidade das pessoas, das institui¢des e de seus conceitos,
em que seus agentes venham a trabalhar de maneira mais inteligente (CONG;
PANDYA, 2003; WIIG, 2002; MONAVVARIAN; KASAEI, 2007).

Segundo Baracchini (2002), ha de se observar que, em se tratando da esfera
local onde o governo esteja empenhado na mudanca de paradigmas e de politicas
ha muito empregadas, algo novo deve ser perseguido. O autor ainda complementa
que tal mudanca de padréo, conforme o olhar brasileiro, se atém a um processo de
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construcdo das novas formas de gestdo, em que a prestacéo de servigos publicos a
populacéo aparece como primordial.

Segundo Terra (2001), Alvarenga Neto e Vieira (2011), alguns modelos de GC do
setor publico podem acarretar a “Mensuracédo de Resultados”. O encontro desses resul-
tados significa a aplicacéo de processos, de produtos e de servicos. Observa-se, entéo,
que se pode permitir muitas formas de avaliacoes e de comparacgdes através de metas,
de padroes, de resultados anteriores da organizacéo e de resultados de outras organi-
zacgdes (NATIONAL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY, 2006).

Em complemento a isso, a Asian Productivity Organization (APO, 2009) iden-
tifica alguns resultados organizacionais, tais como:

* Aumento da produtividade mediante reducdo de custos, aumento da efetivi-
dade, uso mais eficiente dos recursos (incluindo conhecimento), melhoria do
processo de decisdo e aumento na rapidez da inovacio;

* Aumento da lucratividade como resultado da produtividade, da qualidade e
das melhorias na satisfacéo do cliente;

* Aumento da qualidade dos produtos e servicos como resultado da aplicacéo
do conhecimento, para melhorar os processos de trabalho e de relaciona-
mento com os clientes;

* Manutenc¢do do crescimento como resultado de uma maior produtividade,
aumento da lucratividade e melhora da qualidade de produtos e servigos.

Indo mais além, Rubenstein-Montano et al. (2001), Weber et al. (2002) e Hei-
sig (2009) apresentam as seguintes defini¢oes para os modelos necessarios da GC
na administracéo publica, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 — Tipos de modelos da GC no setor publico

Tipos de modelos Conceitos
Modelos prescritivos Oferecem orientagdo sobre os tipos de procedimentos de
GC sem abordar detalhes especificos sobre como esses
procedimentos podem ou devem ser implementados. Na
esséncia, eles prescrevem maneiras diferentes de se iniciar
atividades de GC. Como tal, esses modelos tendem a ser
baseados em tarefas.
Modelos descritivos Descrevem a GC. Esses modelos identificam os atributos
importantes da GC, devido a sua influéncia sobre o sucesso
ou o fracasso das iniciativas de GC.
Modelos hibridos Combinam os dois modelos.

Fonte: adaptado de Rubenstein-Montano et al. (2001), Weber et al. (2002) e Heisig (2009).

Conforme o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2005), o conceito
de GC para as organizacodes publicas se fundamenta por meio do agrupamento de
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projetos, de metodologias e de ferramentas. Ainda segundo o IPEA, isso representa
a disseminacéo e a aplicacdo do conhecimento. Para o Instituto, é importante iden-
tificar que o viés publico estd comprometido com as mais contemporaneas praticas,
tais como: transparéncia; foco nos processos; utilizacio eficaz das informacées e dos
conhecimentos; boas praticas de gestéo; visdo integradora; uso das Tecnologias de
Informacéo e Comunicacéo (TIC); e foco das necessidades dos cidadéos.

Surge diante dos aspectos apresentados a GC na administracdo publica, que
vai além do que se possa compreender como uma simples ferramenta ou sistema.
Do seu viés publico, pode-se perceber que a mesma esta ligada aos principios iden-
tificados no servigo publico, ou seja, a eficiéncia, a qualidade, a efetividade social,
além dos Principios Constitucionais da legalidade, da impessoalidade, da morali-
dade, da publicidade e da eficiéncia (BATISTA, 2012).

Diante disso, o Quadro 11, a seguir, apresenta o eixo tematico referente a ad-
ministracéo publica e seus desafios junto da GC.

Quadro 11 — Desafios da GC nos eixos tematicos para o desenvolvimento

Desafios da GC

Mobilizar os conhecimentos essenciais para elaborar, implementar e avaliar po-
liticas publicas internas e politicas que envolvem o relacionamento com outros
paises e povos coerentes com o objetivo de conquistar uma insergao interna-
cional soberana.

Mobilizar os conhecimentos essenciais para manejar politicas publicas de for-
ma a articular os diversos atores sociais em torno de um projeto de desenvolvi-
mento nacional sustentavel e incluso.

Eixo tematico

Insercéo internacional
soberana

Macroeconomia para o
desenvolvimento

Fortalecimento do Es-
tado, das instituicdes e
da democracia

Mobilizar os conhecimentos essenciais para definir arranjos institucionais mais
adequados para conjugar Estado, mercado e sociedade em torno de um mode-
lo de desenvolvimento sustentavel e includente.

Estrutura tecnoprodu-
tiva e regionalmente
articulada

Mobilizar conhecimentos essenciais, isto € criar, compartilhar e aplicar conhe-
cimentos, para elaborar, implementar e avaliar politicas publicas referentes aos
temas de ciéncia e tecnologia, inovacao e competitividade, organizagéo produ-
tiva e economia regional.

Infraestrutura econémi-
ca, social e urbana

Mobilizar conhecimentos essenciais para atualizar a matriz energética brasileira
e para expandir adequadamente a infraestrutura econémica e social do pais
(transportes, fontes energéticas e telecomunicacdes e as interconexdes exis-
tentes entre tais dimensoes).

Protegéo social, garan-
tia de direitos e gera-
¢éo de oportunidades

Mobilizar conhecimentos essenciais para — por meio de politicas publicas — garantir
direitos, promover a protecéo social e gerar oportunidades de incluséo qualificada
(condigdo necessaria a qualquer projeto nacional de desenvolvimento).

Sustentabilidade am-
biental

Mobilizar conhecimentos essenciais para: proteger biomas de alta relevancia;
implementar iniciativas estratégicas; assegurar o acesso a agua potavel e a
condi¢cbes sanitarias adequadas (ativos fundamentais na concepc¢éo de desen-
volvimento); e gerenciar a biodiversidade e a biotecnologia.

Fonte: adaptado de Batista (2012).
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Assim, constata-se, a partir do quadro anterior, que os desafios da GC encon-
tram-se na mobilizacdo de varias maneiras, mas que, em sua maioria, precisam
fazer parte das politicas publicas do Estado. Para que isso seja possivel, buscar a
estrutura, independente de qual patamar esteja, se destaca como primordial, uma
vez que as boas gestdes sdo necessarias tanto quanto o atendimento de qualidade
a sociedade.

4 Conclusao

A busca pelo atendimento das necessidades da sociedade de forma a lhe pro-
porcionar maior dinAmica e prestatividade parece ser o fator primordial junto aos
anseios de uma organizagdo ou de uma instituicdo que pregue a eficiéncia e a efi-
cacia como atributos inerentes a funcionalidade administrativa. De muitas formas
isso pode vir a ser determinante: quando se identifica os pressupostos contempora-
neos e, ainda mais, quando se permite perceber que o setor publico estd empenhado
em vir a ser um desses meios.

Assim, apresenta-se a GC como uma ferramenta e um processo pertinente
e importantissimo. O empenho, constatado junto a fatores como a globalizacdo e
o momento econdémico-financeiro e social, parece ser indicativo de que, cada vez
mais, se proponha encontrar ambientes sustentdveis, com alto padrdo de quali-
dade, que sejam adeptos dos avancos tecnolégicos e que se permitam ser fontes de
informacoes, essas cada vez mais rapidas.

Osborne e Gaebler (1994), Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak
(1998) e Terra (2001), alinhados aos pensamentos mais recentes de teéricos como
Weber et al. (2002), Abdullah e Date (2009), Heisig (2009), Secchi (2009), Batista
(2012), dentre outros, apresentam a GC como um relevante mecanismo de melho-
ria, em especial, no que tange a tomada de decisdo. A isso, outros autores imprimi-
ram uma ideia, correspondente ao que se busca junto ao servigo publico, seja por
definigoes, seja por apresentacido de modelos, que possa melhorar os ambientes e as
instituicbes, o que parece ser extensivo a funcionalidade do Estado e dos governos
como um todo.

A similaridade entre os setores publico e privado aparece quando se identi-
fica a importancia do capital humano, a necessidade de desenvolvimento do ca-
pital social e o dever de se encontrar processos que compartilhem as melhores
praticas e os demais atributos de gestdo, tais como, produtividade, qualidade de
servigos e estrutura administrativa (BRESSER-PEREIRA, 1999b; SECCHI, 2009;
ABDULLAH; DATE, 2009). Junte-se a isso a percepc¢édo da necessidade de se obter
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o0 equilibrio entre o conhecimento e as demais agoes, que visam a conversio desses
em atributos, como competitividade e inovacdo (DIXON, 2000; SYED-IKHSAN;
ROWLAND, 2004).

A queda de paradigmas — a busca por uma GC que se complemente como pro-
cesso, mecanismo e ferramenta — é o indicativo de um caminho a ser seguido. As
mais variadas mudancas e transformacées, aliadas a percepc¢éo da construcéo de
formas de gestao, tendem a ser vistas como confirmacdes de anseios administrati-
VoS, 0 que, para a politica, como um todo, aparece no atendimentos a populacio e
na visualizacdo de demandas sociais.

A GC junto a administracdo publica contribui na produtividade, no atendi-
mento as necessidades da comunidade e, em especial, no pronto atendimento as
pessoas, em que se identifica o relacionamento com os clientes e a melhoria dos tra-
balhos. A rapidez nas acdes desempenhadas apresenta-se, nesse sentido, como um
diferencial, mesmo porque, muito mais do que a busca pela lucratividade, percebe-
-se sua funcionalidade, sua eficiéncia e sua eficacia.

Portanto, a administra¢do publica brasileira prescinde encontrar a sua ca-
pacidade de gerenciamento. Embora existam gargalos importantes ainda a serem
sanados, sdo evidentes o eixo temético e os modelos de gestdo. E imprescindivel o
atendimento aos cidadéos aliado a capacidade de eficiéncia, de eficicia e, especial-
mente, de respeito a transparéncia no setor publico, o que, de maneira responsavel,
se justifica quando se procura entender a relevancia da gestéo publica relacionada
a sociedade.
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Knowledge management in the public sector:
its concepts, models and tools

Abstract

The objective of this work is the search for, conceptualize and point out the best practices
of Knowledge Management in the public sector. For this, it brings the approach of authors
such as Nonaka and Takeuchi (1997), Davenport and Prusak (1998), Dixon (2000), among
others. And this is justified by the importance of Knowledge Management, which is seen
as a procedural form, appears attentive to the support of institutional and organizational
needs, these formalized as modes of management. It is a bibliographical research and ends
from a preliminary analysis identifying that, the Brazilian public administration, does not
find the means to reach a capacity more oriented to the managerial and productive ap-
proach, in an inclusive and concomitant way.

Keywords: Knowledge. Management. Public sector.

Gestion del conocimiento en el sector publico:
sus conceptos, modelos y herramientas

Resumen

El objetivo de este trabajo es la biusqueda de, conceptualizar y senalar las mejores prac-
ticas de gestion del conocimiento con el sector publico. Para ello, se aporta el enfoque de
autores como Nonaka y Takeuchi (1997), Davenport y Prusak (1998), Dixon (2000), entre
otros. Y esto se justifica por la importancia de la gestién del conocimiento, que se ve como
una forma de procedimiento, parece atento con el apoyo de las necesidades institucionales
y de organizacion, tales como los modos de gestion formalizados. Se trata de una busqueda
en la literatura y termina a partir de un anélisis preliminar identific6 que el gobierno de
Brasil, prescinde de encontrar maneras de lograr una capacidad més especifica para la
gestion y enfoque productivo, incluyente y al mismo tiempo.

Palabras clave: Gestién. Conocimiento. Sector publico.
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