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ESTRUTURANDO A GESTAO DE CONHECIMENTO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA
Joaquim Rubens Fontes Filho?

RESUMEN.

El presente articulo propone un marco para el desarrollo de proyectos de
gestion del conocimiento dentro de la administracién publica, a través de
factores como el rapido crecimiento de datos, informacion y conocimientos
puestos a disposicion de las organizaciones

La creciente importancia de la gestion del capital intelectual y en
particular para la administracion pablica, crea la necesidad de que el gobierno
adopte nuevas medidas al interior y en la rendicion de cuentas, lo cual requiere
de la participacion mas intensa de los actores involucrados, sus conocimientos
y la experiencia acumulada.

Se analiza la gestion del capital intelectual en el sector pablico y el
aumento de la rotacién de personal, lo que crea dificultades en el
mantenimiento de los conocimientos internos de las areas de la administracion
publica.

Asi mismo, se identifican las estrategias utilizadas por las
organizaciones para la gestion del conocimiento, basadas principalmente en
las formas de aplicacion para lo cual se abordan tres escuelas que incluyen,
estrategias y recursos de tecnologia, clasificacion de las estrategias alineadas
para maximizar el aprovechamiento de los conocimientos, y los activos
intelectuales de la organizacion basados en la estructura y una red de
individuos y grupos para compartir conocimientos.
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técito, gestion del conocimiento, rotacion de personal.
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ABSTRACT.

The following articles propose a set framework for the development of projects
which manage knowledge in public administration, by means of such factors
as the swift growth of data, information and skills that are then made available
to organizations.

The increasing importance of the intellectual capital management,
in particular for public administration, creates the need for the government
to adopt new measures within itself and accounting, which, requires of the
most intensive participation from those involved and from their accrued
skills and experience.

It analyzes the intellectual capital management in the public sector
and increased staff turnover, which creates difficulties in maintaining internal
knowledge of the areas of public administration.

In the same manner, the strategies employed by organizations for
knowledge management are identified, based primarily on the ways of
implementation of which include three disciplines comprising of technology
resources and strategies, classification of the strategies aligned thus maximizing
the advantage of knowledge, and of active intellectuals which are based on a
structure and a network of individuals and groups that share knowledge.

Key words: Governance, intellectual capital, knowledge management, tacit
knowledge, turnover

Clasificacion JEL: D8. H83.

1. INTRODUCAO.

A gestdo de conhecimento (KM) configura-se como uma area de crescente
importancia no campo da administracdo, dado o acimulo de informagdes e
conhecimentos propiciado pelos modelos internos de aprendizagem
corporativa, pela capacidade de armazenamento propiciada pelos avangos
da informaética, e pelo reconhecimento e apreciacdo do capital intelectual
das organizacdes. Tanto o0 conhecimento tacito, disperso em sistemas,
processos e atividades administrativas, competéncias essenciais ou nos
individuos que formam ou interagem no fluxo produtivo, quanto aquele
explicito, documentado, rotinizado e ensinado nas organizagdes precisam
ser administrados de forma adequada.
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A KM deve ser capaz de lidar com as dimensdes plurais da producéo,
transformacao, difusdo e armazenamento do conhecimento, com o objetivo
de ampliar a capacidade de efetividade das organizagdes, sejam elas publicas,
privadas ou do terceiro setor. Além disso, deve permitir identificar lacunas
de conhecimento a execucdo das estratégias definidas e formas de supera-las,
cuidar para que o conhecimento seja bem empregado e desenvolver politicas
de seguranca de forma a resguardar os direitos de propriedade.

Entretanto, ainda que diversas técnicas estejam disponiveis para
apoiar a KM, é necessario compreender as caracteristicas e limitacGes do
contexto em que serdo utilizadas. Aplicados a administracdo publica, as
préaticas de KM devem reconhecer suas especificidades, tais como a natureza
dos incentivos ndo monetarios, a longevidade das relagdes dos servidores
com suas organizac@es, as pressdes politicas e impactos das alternancias de
poder, a capacidade de rotinizagdo e documentacdo tipicas das burocracias,
entre outras. E também um contexto onde é mais dificil precificar os ativos
intangiveis, dada a ndo relacdo com referenciais comparativos claros ou de
mercado, ou ainda avaliar impactos das inovagGes de gestdo sobre resultados,
haja vista que a utilidade precipua da administragdo publica reside em
promover uma adequada formulagdo e execucdo das politicas e bens publicos.

Este artigo tem como objetivo avaliar as necessidades que devem
pautar a construcdo de estruturas de KM no @mbito da administracdo publica,
tomando como referéncias caracteristicas do contexto brasileiro.

A partir de organizacgdo de referencial sobre KM, analisamos como
as caracteristicas do ambiente publico modificam os requisitos e possibilidade
da utilizacdo da KM, avancando na proposta de estrutura referencial para
definicdo de projetos de gestdo de conhecimento no contexto da
administracdo publica, articulando detalhamento de etapas e condi¢Ges que
devem ser consideradas na execucdo desses projetos. Nesse sentido, sdo tecidas
consideracgdes sobre projeto que teve como objetivo atuar como catalisador e
disseminador do conhecimento produzido no contexto de uma organizagéo
da administracdo publica federal brasileira, utilizando ferramentas de
tecnologia da informacéo — particularmente data warehouse — e KM.

O projeto foi construido em torno de nove etapas que envolviam o
diagnostico da situagdo interna, a construcdo de um catalogo de contetdos
e indicacdo de responsabilidades, a definicdo de requisitos, processos
envolvidos e etapas de integracdo de contetdos e sua interligacdo com as
sistematicas das areas de trabalho, a construcdo da arvore de conhecimento
da unidade, escolha de ferramentas de workflow e de pesquisa da base de
conhecimentos, assim como aspectos de acesso e divulgacdo de contelidos.
No artigo, séo discutidas essas etapas e as dificuldades para sua implementacéo,
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inclusive quanto aos aspectos motivacionais envolvidos nos processos de
externalizagdo e socializacdo do conhecimento.

Além dos fatores gerais que tém permeado a necessidade de
aprofundamento da KM, como o acelerado crescimento do volume de dados,
informacdes e conhecimento disponivel as organizagdes, a crescente
importancia da gestdo do capital intelectual, sdo discutidos aspectos especificos
da administragdo publica que exigem a definicdo de processos e estruturas
particulares. Sdo analisados os efeitos da necessidade de ampliagdo das a¢des
de governanca e accountability, trazendo exigéncias de compartilhamento de
conhecimento e experiéncias acumulados, a rotatividade de pessoal entre
organizacBes publicas, a mudanca de ideologias, abordagens e liderancas
politicas, e a dificuldade de implementacdo consequiente dessas questdes
anteriores.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO: PRINCIPAIS CONCEITOS E
REFERENCIAS.

Embora as teorias do conhecimento, sua interpretacdo e desenvolvimento
possam ser situadas desde a Grécia antiga, a gestdo do conhecimento deve
ser localizada em tempos recentes, nos primérdios dos trabalhos sobre
inteligéncia artificial, na década de 50. A busca sistematica por organizar o
conhecimento disperso nas préaticas internas das empresas ou dos individuos,
impulsionou o desenvolvimento de redes neurais e sistemas cognitivos.
Organizar o conhecimento dos médicos, por exemplo, em torno de sistemas
especialistas que permitissem atender a pacientes em localidades remotas ou
que necessitassem de conhecimentos de elevada especializagdo, motivou tanto
o aprofundamento de solugdes tecnoldgicas quanto dos processos de extragao
e organizacgdo do conhecimento de experts, em torno das praticas denominadas
como engenharia do conhecimento.

Diversos avangos ocorreram a partir das décadas de 60 e 70,
evidenciado em sistemas especialistas como Dendral, MYCIN e Prospector,
para as areas de analise de estruturas quimicas, diagndsticos médicos e
prospec¢do mineral em sitios geoldgicos, mas a pretensdo quanto ao
desempenho dos sistemas, que buscavam substituir plenamente os
especialistas, foi limitada pelo fragilidade e insuficiéncia das tecnologias dos
computadores e pelas técnicas de tratamento do conhecimento.
Posteriormente, 0 escopo de suas aplicacdes se reduziu a tratar funcionalidades
especificas de processos ou produtos.



Estruturando a gestdo du conhecimento na administragdo publica 133

A década de 90 assistiu ao crescimento da idéias das organizaces de
aprendizagem, originalmente propostas por Peter Senge em 1990 no livro
The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization.
Embora caminhando em paralelo as necessidades de estruturacdo do
conhecimento, as propostas metodoldgicas das organizacdes de aprendizagem
permitiram direcionar, de forma mais efetiva, gargalos no processo de extragao
e transformacgdo do conhecimento. Discussfes sobre paradigmas, modelos
mentais e valoracdo de ativos intangiveis insuflaram o interesse nos temas
aprendizagem e conhecimento, convergindo com a preocupacdo da area de
estratégia com as competéncias essenciais, recursos e capacidades distintivas
das empresas como fontes de vantagem competitiva, nas quais se situava o
conhecimento imerso na empresa. Em comum nessas discussfes estava o
papel representado pelo individuo, lécus principal do conhecimento, e
tradutor desse conhecimento em vantagem competitiva. O individuo e a
promogdo da aprendizagem se mostravam entdo como os desafios mais
relevantes, ante o rapido desenvolvimento da capacidade dos computadores.

Uma terceira forca que impulsionou o crescimento da KM pode ser
localizada nos artigos de Thomas Stewart para a revista de negdcios Fortune,
na década de 90, tema posteriormente consolidado pelo autor com o livro
Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, em 1997. Ao mostrar
a importéncia do capital intelectual ao publico de negdcios, mostrando
evidéncias de seu valor econdmico e importancia estratégica, Steart ampliou
0 interesse de investidores e executivos quanto as praticas utilizadas pelas
empresas na gestao desse ativo.

Essas trés forcas — desenvolvimento da inteligéncia artificial e
engenharia do conhecimento, promogéao de organizac@es de aprendizagem,
e interesse no capital intelectual — evidenciaram a urgéncia de producao de
metodologias para tratamento do conhecimento das organizages.

O tema KM tem sua insercdo definitiva na agenda da gestdo com a
difuséo do artigo de Ikujiro Nonaka (1991), Em artigo na Harvard Business
Review, Nonaka propds que a KM deveria estar associada a articulacdo dos
conhecimentos técitos e explicitos. O primeiro se refere ao conhecimento
das pessoas em uma organizacgao ou ainda aquele implicito em seus processos
internos ou de negdcio, enquanto que o segundo é encontra-se externalizado,
em fontes de consulta, documentos, apostilas e livros, em geral sistematizadas.
Dada a conjugacdo das forgas anteriores, sua proposta metodoldgica
encontrou, entdo, campo fértil para ser difundida.

Nonaka (1991) apresentou no artigo o modelo da espiral do
conhecimento (Figura 1), tema tratado com maior profundidade em livro
posterior (Nonaka e Takeuchi, 1997). Para estes autores, quatro padrdes
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deveriam ser utilizados para promover a KM, articulando interacdes e
transformacdes entre conhecimentos tacitos e explicitos:

e De técito para tacito, ou processo de socializa¢do; ocorre pela observacao,
imitacdo e pratica. Como ndo se torna explicito, dificilmente pode ser
alavancado pela organizacéo;

e De explicito para explicito, ou combinacdo; desenvolve-se pela
combinacdo e desmembramento de “pedacos” do conhecimento, como
na confec¢do de um relatério financeiro;

e De técito para explicito, ou articulagdo; surge quando ocorre a articulagéo
de conhecimentos possuidos pelo individuo, permitindo sua
disseminacao;

e De explicito para técito, ou internalizacdo, quando um novo
conhecimento disseminado passa a ser aplicado pelos individuos,
passando ao longo do tempo a ser internalizado.

Figura 1: A espiral do conhecimento

AESPIRAL DO CONHECIMINTO, SEGUNDONONAKA ETAKEUCHI(1997)

Tacito Explicito

Tacito Socializggao Externalizacao

(NN

Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

O conhecimento é reconhecido como um ativo que se desenvolve
essencialmente na mente das pessoas e no comportamento e processos
organizacionais, ligado implicitamente ao ser humano e ndo a sistemas
telematicos ou apenas ao processamento de grandes volumes de dados ou
informacfes. Uma definicdo tomada paraa KM é proposta por Marshall et
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al (1996), que adotam uma abordagem em que a administracdo do
conhecimento é percebida como uma atividade da organizacdo e que deve
considerar o que pode ser feito com o conhecimento, integrando
necessariamente seu uso a essa definicdo:

It follows that the management of knowledge goes far beyond the storage
and manipulation of data, or even of information. It is the attempt to
recognize what is essentially a human asset buried in the minds of individuals,
and leverage it into an organizational asset that can be accessed and used by
a broader set of individuals on whose decisions the firm depends (p. 79).

Para esses autores, 0 conhecimento ao nivel da organizacéo pode ser
utilizado de diversas formas, que caracterizam sua natureza e aplicagéo, as
quais associam a geragao, acesso, mecanismo de transferéncia, representacao,
validacdo, insercdo em processos. Além desses, incluem também a vinculagéo
do conhecimento a cultura de dada organizacdo. S&o entdo sete caracteristicas:

e Geracdo: o conhecimento pode ser gerado tanto a partir das operagdes
internas cotidianas da organizacdo quanto por atividades especificas de
pesquisa e desenvolvimento;

» Acesso: o conhecimento deve estar acessivel aos diversos colaboradores
ou stakeholders internos e externos & organizacao;

» Mecanismos de transferéncia: refere-se aos instrumentos e sistemas de
transferéncia interna do conhecimento, seja através de mecanismos
formais, como treinamento, palestras e manuais, ou informalmente,
através dos processos de socializacdo dentro do ambiente de trabalho;

e Representacdo: o conhecimento pode ser representado na forma de
relatérios, graficos, manuais ou apresentacoes;

« Validagdo: os conhecimentos devem ser passiveis de valida¢do bem como
0S pressupostos nos quais estdo baseados;

e Insercdo em processos: 0 conhecimento pode ser utilizado embutido
nos diversos processos, sistemas e controles das organizacg@es; e

e Os diversos processos ligados ao conhecimento podem ser facilitados
pelo desenvolvimento de uma cultura que valoriza, divide e utiliza o
conhecimento.

O crescimento da pesquisa e producdo de referéncias sobre o tema
trouxe a necessidade de uma sistematizagdo sobre as diversas vertentes de
estratégias de KM. Nesse sentido, Earl (2001) apresentou proposta de
taxonomia para identificacdo das possiveis estratégias utilizadas pelas
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organizagdes para administracdo do conhecimento, baseadas principalmente
nas possibilidades e formas de implantacdo. Prop0e sete estratégias, agrupadas
em torno de trés escolas, conforme descritas no Quadro 1.

Quadro 1. Taxonomia dos processos de administracdo do conhecimento

ESCOLA/
Estratégia

TECNOCRATICA
Sistemas

FUNDAMENTO

Capturar conhecimento
de especialistas em bases
de conhecimento para
compartilhar com outros
especialistas

OBJETIVO

Assegurar dominio
sobre o conhecimento

FCS

Codificar e validar o
conhecimento.
Estimular o
fornecimento do
conhecimento

CONTRIBUIGAO DA
TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO

Sistemas baseados em
conhecimento

Cartografica

Especificar e enderecar
os especialistas dentro da
organizacéo (“péaginas
amarelas”), tornando-o0s
acessiveis para conselhos,
consultas e trocas de
conhecimento, criando
mapas ou diretérios das
fontes de conhecimento

Incentivar a troca de
conhecimento

Desenvolver cultura de
suporte mUtuo e
compartilhamento do
conhecimento. Manter
atualizado os perfis e a
localizagdo dos
especialistas

Conectividade e perfis
por meio de intranets e
diretorios

Engenharia

ECONOMICA
Comercial

COMPORTAMENTAL
Organizacional

Prover as areas
operacionais 0
conhecimento relevante
e s éreas administrativas
conhecimentos
contextuais especificos e
sobre best practices

Administrar o
conhecimento
organizacional e a
propriedade intelectual
(patentes, marcas,
copyrights e know-how)
como ativos geradores
de receitas

Desenvolver
comunidades do
conhecimento interna
ou externamente a
organizagéo pela criacdo
de estruturas
organizacionais ou redes

Prover fluxo de
conhecimento as areas
conforme a necessidade

Proteger e explorar
economicamente o
conhecimento e os
ativos intelectuais

Estimular a troca e
distribuicdo interativa
de conhecimento de
forma néo rotineira,
pessoal e ndo
estruturada

Distribuir de forma
irrestrita a informagéo e
o0 conhecimento as areas
demandantes

Administrar ativamente
a propriedade
intelectual.
Institucionalizar os
processos de utilizacdo
interna dos
conhecimentos e dos
ativos intelectuais

Estimular a socializacdo
dos participantes da
rede. Promover a
mediagéo dos
relacionamentos

Bases de dados
compartilhadas entre
tarefas, unidades e
niveis organizacionais

Desenvolvimento e uso
dos ativos intelectuais

Sistemas de groupware e
intranets

Espacial

Estimular a troca e a
descoberta de
conhecimentos tcitos
pelo favorecimento a
socializacdo e a interacéo
entre os individuos.

Criar ambiente
favoravel a emergéncia
de processos de
administracdo do
conhecimento

Prover instalagdes fisicas
e design adequado.
Encorajar e dar
legitimidade aos
processos de socializagdo

Nao especifico

Estratégica

O conhecimento é
percebido como
principal recurso para a
criacéo de valor e de
formulacéo de
estratégias competitivas
sustentaveis no longo
prazo (resource-based
view)

Desenvolver estratégias
competitivas a partir
dos conhecimentos

e contato pessoal
Difundir misséo e visao
estratégicas vinculadas
aos conhecimentos e
incorporar ferramentas
para medir o
desenvolvimento de
capacidades associadas
aos conhecimentos

Nao especifico

Fonte: Earl, 2001
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O primeiro agrupamento é denominado de escola tecnocréatica e
inclui estratégias intensivamente apoiadas em recursos de tecnologia da
informacdo (T1); o segundo agrupamento é a escola econdmica, classificando
as estratégias alinhadas a o objetivo de maximizar a exploragdo do
conhecimento e dos ativos intelectuais da organizagdo com vistas a geragao
receita atuais ou futuras; o terceiro agrupamento de estratégias € denominado
de escola comportamental, por estar baseado na estrutura organizacional e
na rede de individuos para compartilhar e agrupar conhecimentos.

Davenport et al (1998) analisaram 31 projetos de KM. Convergindo
em varios pontos com a taxonomia (posterior) de Earl (2001), concluiram
gue os projetos estdo normalmente orientados em torno de quatro tipos de
objetivos: produzir repositérios de conhecimento, melhorar o acesso ao
conhecimento, desenvolver o ambiente de conhecimento, e gerenciar o
conhecimento como um ativo.

De particular utilidade para os objetivos deste estudo € a avaliagéo
desses autores quanto as caracteristicas que contribuem para o sucesso dos
projetos de conhecimento e os indicadores utilizados para essa avaliacdo de
sucesso. S&o eles:

e Crescimento dos recursos vinculados ao projeto, tais como pessoas,
dinheiro e outros;

» Crescimento no volume de contetido e uso do conhecimento, tais
como 0 numero de documentos ou acessos aos repositorios;

e Probabilidade de sobrevivéncia do projeto sem o apoio de um ou
dois individuos em particular, ou seja, que o projeto € umainiciativa
organizacional e ndo projeto individual;

e Alguma evidéncia de retorno financeiro, seja para a propria atividade
de KM (considerado ele, por exemplo, um centro de lucros), seja
para a organiza¢do como um todo. Essa vinculacdo ndo foi
rigorosamente especificada e pode ser registrada apenas pela
percepcao dos avaliadores.

Com base nesse referencial, os autores investigaram 0s 31 projetos
com vistas a identificar possiveis fatores comuns vinculado ao seu sucesso.
Ressalvam, entretanto, que esse é um esforco exploratério, deve ser
considerado como antes como uma base solida para construcao de hipoteses,
e ndo provas definitivas. Qito fatores associados ao sucesso foram
identificados:
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1)
()

©)

(4)

()

(6)

(")

(8)

Relacdo com o desempenho econdmico ou valor no setor, dado que
esta é a forma mais facil e efetiva de mostrar a utilidade de um projeto;
Infraestrutura tecnolGgica e organizacional, uma vez que 0s projetos
gue compartilharam a infraestrutura utilizada pela organizacdo tornam
mais facil sua incorporagdo pelas préaticas internas;

Balanceamento entre flexibilidade e padronizagdo na estrutura do
conhecimento, haja vista a dificuldade de se estabelecer padrdes a algo
difuso como o conhecimento frente & necessidade de uma estrutura de
armazenamento e acesso;

Cultura amigavel ao conhecimento, este um dos mais importantes fatores
para o sucesso do projeto mas também um dos mais dificeis de criar
quanto ndo existente. Apontam como elementos que as pessoas devem
ter uma orientacéo para o conhecimento, ndo se sentirem inibidos de
compartilhd-lo — ndo sentindo medo de com isso perder o emprego, e
adequacdo entre o projeto de KM e a cultura existente;

Clareza de propdsito e linguagem, explicitando as expressdes e
terminologias utilizadas;

Mudancas nas praticas motivacionais, que devem ser utilizadas para
estimular a criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento,
contribuindo para criar um ambiente que encoraje essas posturas e esteja
vinculado aos sistemas de avaliacdo e as estruturas de remuneracao;
Disponibilidade de multiplos canais para transferéncia do conhecimento,
refletindo o reconhecimento e a resposta ao fato que o conhecimento é
transferido por meio de multiplos canais que se reforgam mutuamente;
Apoio da administracdo superior, principalmente transmitindo a
organizacdo mensagens sobre a importancia da KM e aprendizado
organizacional, provendo recursos financeiros ou de infra-estrutura, e
clarificando que tipos de conhecimentos sdo mais importantes para a
organizacéo.

A Gestdo do Conhecimento na administracdo publica.

Os diversos movimentos globais que tém transformado a dindmica dos
mercados trazem novas exigéncias também a atuacdo do Estado e a
administragdo publica em particular. O termo genérico globalizacéo é pouco
atil para explicar todos os efeitos que acarreta no crescimento das expectativas
das sociedades frente a um ambiente multifacetado de novas oportunidades,
novas referéncias e interesses gerais.

O Estado tem respondido a essas novas demandas com modelos

mais orientados ao cidaddo e a adogdo de praticas gerenciais orientadas a
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resultados, adaptando muitas das solugdes que vém se mostrando Uteis ao
setor privado.

De fato, diversas técnicas de gestdo podem ser utilizadas em varios
ambientes, certamente resguardadas as peculiaridades inerentes a cada
ambiente. Nesse sentido, ndo é diferente o crescente uso feito no &mbito do
Estado das praticas de gestdo de conhecimento e, de forma ampliada, do
préprio movimento de governo eletrénico.

Entretanto, ao contrario do que se poderia esperar, o grande volume
de informacdes pontuais e isoladas que tem sido produzido e divulgado sobre
0 setor publico, ao sobrepor dados de diferentes fontes, com contelidos
diversos e metodologias muitas vezes permeadas por analises ideoldgicas,
contribui mais para gerar confusdo e desinformacéo do que para oferecer
referéncias consistentes para a analise. A isso, soma-se a grande disperséo,
replicacéo e duplicidade de bases de dados para se configurar um cenario
que torna dificil ao técnico ou pesquisador — seja interno ou externo ao setor
publico - analisar os fendmenos nesse contexto.

Talvez essa analise reforce o problema apontado por Grover e
Davenport (2001), para quem o direcionamento mais comum entre as
organizacOes ocidentais tem sido o de implementar alguma forma de
repositério do conhecimento, capturando o conhecimento organizacional
para posterior difusdo e uso. Esses repositorios, em geral, contemplam aspectos
relacionados a inteligéncia competitiva, aprendizado obtido no
desenvolvimento de projetos e produtos, best practices, conhecimento sobre
produtos, mercados e clientes. Mas sdo prudentes ao destacar que “In practice,
what companies actually manage under the banner of knowledge management
is a mix of knowledge, information, and unrefined data—in sbort. Whatever
anyone finds that is useful and easy to store in an electronic repository” (p.
7).

Nao € possivel, contudo, replicar modelos de KM desenvolvido no
ambito da administracdo privada diretamente a administragdo publica.
Algumas diferengas, e suas consequiéncias, podem ser rapidamente apontadas,
como a natureza administrativa, caracteristica da gestdo de pessoas,
mecanismos de socializa¢do, esquemas de incentivo.

Ao contrario do setor privado, onde é atribuido elevado poder
discricionario a escolha das a¢Bes pelos executivos, o Estado deve ser regido
por regras e normas, seguindo referéncias da burocracia. Mesmo gquando
seguindo padrdes do New Public Management, a padronizagdo e delimitagéo
da atuacdo dos administradores € estruturalmente muito menor que o
contexto privado. No Brasil, a constituicdo define como padrdes ou principios
gue regem a atuagdo da administracdo publica a legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.
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Na gestéo de pessoas, a filosofia meritocratica e a 16gica do concurso
publico para contratacdo de servidores garantem uma estabilidade que, se
por um lado retira a forga de instrumentos de incentivos e gestdo por
resultados, por outro facilitaa manutenc¢éo do conhecimento e a longevidade
da construgdo de procedimentos e normas. Além disso, favorecem os
processos de socializa¢do, dada a menor competicdo interna pela ocupagéo
de cargos e o estabelecimento de relagBes interpessoais mais duradouras.

Entretanto, como analisa Luna (2006) para o caso brasileiro, as
crescentes exigéncias para que as organizages publicas utilizem melhor seu
capital intelectual, articulando a criatividade e capacidade de aprendizagem
dos servidores, tém se confrontado com a tipica categoriza¢do de cargos na
Administracdo Publica Brasileira, provocando a busca por estruturas de cargos
e salarios de natureza mais generalista e convivendo com cargos mais
especializados.

De fato, podem ser observadas mudancas recentes no contexto da
administracdo publica que impactam nos processos da KM, a destacar novas
concepcBes de carreira desconectadas da hierarquia de uma organizagao Unica.
E crescente a utilizacio do concurso publico como forma de buscar melhorias
profissionais pelos prdprios servidores publicos, o que gera dificuldade na
manutencdo dos saberes internamente as areas da administracdo publica.
Quando um servidor faz concurso publico para outra area ou carreira dentro
do préprio setor publico, transfere a essa outra area um conhecimento por
vezes de baixa utilidade e deixa uma lacuna na dependéncia da qual saiu.
Mesmo sem considerar esse fendmeno, apenas o conhecimento perdido pela
movimentacdo normal dos servidores e participantes, transferidos para
diferentes areas de atividades, ou ainda pelo préprio processo de esquecimento
dos individuos. Com isso, perdem-se experiéncias e conhecimentos
acumulados.

Diversos exemplos podem ser destacados para apontar razGes para
gerenciar o capital intelectual, de forma geral, e 0 conhecimento, em
particular, nesse contexto. Parte da I6gica inicialmente apresentada como
vantagens da administracdo publica na KM séo transformadas, frente a novas
dindmicas do mercado de trabalho, expectativas dos servidores ou a
introducdo de novas idéias sobre a atuacdo do Estado. Mas certamente a
caracteristica das rupturas e transicbes politicas desponta dentre os mais
significativos motivos para um cuidado com o conhecimento produzido no
contexto do aparato estatal, uma vez que é comum que mudancas no Poder
Executivo, em suas diversas instancias, impliquem em troca de gestores ou
mesmo de técnicos, implicando em perda de experiéncias e conhecimentos
acumulados.
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A destacar também a importancia do aprendizado coletivo no
contexto da gestdo do capital intelectual, que no caso do setor publico pode
extrapolar o ambiente dos atores internos e envolver mais amplamente a
propria sociedade e a articulacdo de suas demandas. Nesse sentido, a
disseminacdo de experiéncias bem sucedidas representa um vetor de expansao
e consolidacdo desse aprendizado. Dois exemplos conhecidos desse
compartilhamento de experiéncias sdo o denominado Banco de Experiéncias
Bem Sucedidas, coordenado pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento
e Gestdo brasileiro, e pelo SIARE, coordenado pelo CLAD (Centro Latino-
americano de Administracdo para o Desenvolvimento).

A necessidade de ampliar a accountability e efetividade das a¢des de
governancga publica, por sua vez, tem como fator critico de sucesso o
compartilhamento, pelos atores envolvidos, do conhecimento e experiéncias
acumulados. Como observam Ribeiro e Andrade (2005), a accountability
passa por uma questdo maior, de governanga informacional:

O principio da governanga informacional é o reconhecimento do
direito de acesso a informagdo publica e governamental por parte do cidadao.
Por tratar-se de direito, é inevitavel dimensionar a atuacdo do Estado diante
da garantia desse direito e, conseqiientemente, da instrumentacdo da
governanca informacional, compreendendo que o0s instrumentos que
pertencem as politicas de informacéo. (Ribeiro e Andrade, 2005, resumo)

Souza, Vendrusculo e Melo (2000) argumentam que a expansdo da
Internet e o desenvolvimento da tecnologia das redes eletronicas tém
provocado a multiplicacdo dos documentos eletrénicos, ocasionando, por
sua vez, a expansao geométrica do volume de informag@es disponiveis. Como
consequéncia, torna-se critico o desenvolvimento de padrdes destinados a
exata descri¢do dos recursos de informacdo e, acrescentamos, de capacidade
de sistematizacéo, disseminacdo, geracdo e integracdo do conhecimento ou,
em outras palavras, de capacidade de KM.

No mais amplo estudo realizado no Brasil sobre a ado¢ao de praticas
de KM na Administracdo Publica Federal, Batista et al (2005) investigaram
28 6rgdos da Administracdo Direta e seis empresas estatais do Executivo
Federal brasileiro. Com a pesquisa, observaram que as grandes empresas
estatais apresentavam niveis de formalizagdo, implementacdo e obtencéo de
resultados nos seus projetos e praticas de KM proximas as obtidas por
organizag@es publicas dos paises pertencentes a Organizagdo para Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico (OECD). No entanto, esse nivelamento foi
encontrado em apenas uma pequena parcela dos ministérios estudados, sendo
gue na maioria dos casos 0s resultados se mostravam ainda muito incipientes,
baseados em iniciativas isoladas e esfor¢os pulverizados, com baixo
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compartilhamento de informacdes, auséncia de comunica¢do e mesmo
desconhecimento do tema pelos principais gestores.

Em estudo anterior, Batista (2004:9) defendia que, na sociedade
democrética, a KM na Administracdo Publica tem uma finalidade bem mais
ampla que no contexto empresarial. Para reforcar seu argumento, listava
quatro razbes para justificar porque as organizagdes publicas devem gerir o
conhecimento:

“(i) tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperada e desastres; ii)
preparar cidaddos, organizag@es ndo-governamentais € outros atores sociais
para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na implementagéo de
politicas publicas; iii) promover a inser¢éo social, a reducéo das desigualdades
sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populacdo por meio
de construcdo, manutencdo e ampliacdo do capital social e do capital
intelectual das empresas; e iv) criar uma sociedade competitiva na economia
regional e global por meio da educacéo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento, e mediante o desenvolvimento
das organizages para que estas se tornem competitivas em todas as areas do
conhecimento.”

Interessante observar que, para seu levantamento, Batista et al (2005)
identificaram trés grupos de atividades relacionados a promogdo da KM,
classificados como processos facilitadores da KM, atividades relacionadas a
gestdo de recursos humanos, e um terceiro grupo daquelas relacionadas a
base tecnoldgica e funcional de suporte. Sao eles:

«  Atividades relacionadas a processos facilitadores da KM

— Melhores Préticas (Best Practices)

— Benchmarking interno e externo

— Memodria organizacional/Licdes aprendidas/Banco de
conhecimentos

— Sistemas de inteligéncia organizacional ou competitiva

— Mapeamento ou auditoria do conhecimento

— Sistema de gestdo por competéncias

— Banco de competéncias organizacionais e individuais
(Paginas Amarelas)

— Gestdo do capital intelectual / ativos intangiveis
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« Relacionadas a gestdo de recursos humanos

Foruns (presenciais e virtuais) e Listas de discussao
Comunidades de pratica ou Comunidades de conhecimento
Educacdo corporativa / Universidade corporativa
Mentoring e Coaching

e Relacionadas a base tecnolodgica e funcional de suporte
— Ferramentas de colaboracdo como portais, intranets e
extranets
—  Sistemas de workflow
— Gestéo de conteudo
—  Gestdo Eletrénica de Documentos (GED)
— Data Warehouse e Data mining
— Outros: CRM, BSC, DSS, ERP

Em seguida, apresentam suas recomendacdes sobre o
desenvolvimento da KM na administracdo publica, a destacar:

e Conhecer a cultura e valores da organizacdo (ex. inovagao,
aprendizado, compartilhamento, etc.)

e Conhecer as necessidades gerais do setor publico e especificas da
organizacdo

e Assegurar o equilibrio nas principais dimensdes: pessoas, sistemas e
organizacdo

e Definir metas precisas e acompanhé-las, em sintonia com a estratégia
da organizacdo

e Conquistar e manter apoios e divulgar os resultados.

3. ESTRUTURA DO PROJETO E PILOTO.

Utilizando entdo as referéncias de Nonaka (1991) da espiral do conhecimento,
as consideragdes quanto as caracteristicas dadas pela natureza e aplicacéo do
conhecimento propostas por Marshall et al (1996), as estratégias de KM
identificadas por Earl (2001), aos tipos de objetivos e fatores criticos de
sucesso nos projetos apresentadas por Davenport et al (1998), e as experiéncias
de implantacdo da KM em organizag@es publicas no Brasil (Batista, 2004;
Batista et al, 2005), foram definidas as premissas para o desenho do projeto.

Além dos fatores listados e do referencial tedrico utilizado, deve ser
acrescentada como premissa a modelagem uma caracteristica tipica da
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organizacdo publica, e tema recorrente de andlises e criticas por sua pouca
consideracdo na definicdo dos processos de politicas publicas: a
implementacdo. Nesse sentido, a estratégia proposta para melhorar as
possibilidades de implementagdo dentro da turbuléncia e descontinuidade
tipicas do setor publico foi de facilitar a formagéao de liderangas (responsaveis)
e a geracdo rapida de resultados, em convergéncia as propostas de (Oliveira,
2006):

[...] o processo de planejamento tem que ser visto como um processo que,
com o tempo, leve a geragdo de confianca e aprendizado entre os diversos
atores envolvidos na decisdo para gque se aprimorem na tomada de decisao
conjunta.

Além disso, temos que reconhecer as limitagBes do planejamento
como ferramenta capaz de prever e controlar o futuro, da idéia do “visionario”
do lider iluminado. Temos que aceitar o papel do planejamento como
construtor e articulador de relagBes na sociedade ou na organizacdo que
busca seu bem comum de maneira ética, justa e responsavel. (p.284-5)

Tendo por base essas consideragGes, entendemos que um projeto de
KM deve ser capaz de lidar com as dimens@es tacita e explicita do
conhecimento, articulando estratégias de implantagdo adequadas a cultura
organizacional, otimizando seu potencial de aplicacdo e considerando 0s
fatores criticos de sucesso identificados em projetos anteriores, seja de
organizacOes em geral ou particularmente no &mbito do setor publico. Assim,
deve permitir perceber lacunas de conhecimento a consecucdo das estratégias
definidas e formas de suprimi-las, cuidar para que seja bem empregado e
desenvolver politicas de seguranca de forma a resguardar os direitos de
propriedade. No ambito do servigo publico a construcdo de arquiteturas de
KM deve ainda representar mecanismo eficaz para, ndo apenas consolidar o
conhecimento gerado nos processos de gestdo, mas também para reduzir os
impactos de transi¢fes politicas. O Projeto apresentado a seguir teve como
referéncia uma secretaria de ministério com funcfes meio, e neste artigo
incorporamos novas reflexdes e propostas ao projeto inicial, baseadas tanto
em novos referenciais quanto nas dificuldades para sua tramitacéo e
desenvolvimento.

E importante firmar que um projeto de KM n#o visa solucionar
todos os problemas informacionais da organizacdo. Seguindo a proposta de
Davenport et al (1998) quanto a importancia do compartilhamento da
infraestrutura tecnoldgica e organizacional, além das atribuicdes especificas
das areas internas, ndo foi objeto do Projeto a descri¢do detalhada de processos
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ou sistemas de gestdo eletrdnica de documentos, workflow ou semelhantes.
Quando existentes, esses sistemas devem avaliados e sua utilizacdo considerada
no projeto. Assim, as propostas apresentadas a seguir nao consideram o
desenvolvimento dos sistemas informacionais necessarias a sua
operacionalizacdo, mas apenas 0s processos 16gicos e demais definigdes
necessarias a seu desenvolvimento e 0 acompanhamento da implementagao.
Quando necessario, o eventual desenvolvimento de sistemas pode tanto ser
executado por érea interna da organizagdo ou contratado no mercado, ou
ainda suprido via aquisi¢do software especifico, estando incluido no escopo
da consultoria orientar as escolhas e acompanhar sua implementacéo.

E igualmente fundamental que um projeto de KM néo seja auto-
referenciado, isto €, voltado a questdo do conhecimento per si. Seu valor, e
certamente possibilidade de sucesso, estd associado a contribuicdo que agrega
a organizacdo (Davenport et al, 1998) e é portanto para isso que deve ser
direcionado e seus resultados avaliados. Assim, é adequado que seu ponto
de partida seja 0 planejamento estratégico da organizacdo e seus recursos
criticos intangiveis, ja existentes ou nao.

O projeto seguinte estd desenhado em oito etapas, denominadas
Interacdo, Organizacdo interna, Externalizacdo, Acesso, Desenvolvimento,
Socializagdo, Avaliacdo e adequacgdo, e Disseminacdo, esta de carater
permanente. Para cada etapa é apresentado o objetivo geral, uma breve
descricdo, e 0s produtos esperados.

a) Interagdo.

Objetivo.

Estabelecer canal institucional permanente e direto de comunicagdo com
atores internos e externos.

Descricéo.

Visa produzir um ambiente interno e externo de intercdmbio com outros
atores e a propria sociedade, com utilizacdo fortemente apoiada no portal.

Conforme a terminologia de Nonaka (1991), é a fase que, por
exceléncia, articula conhecimento explicito em explicito, sem transformacéo.
E, portanto, natural que represente a etapa inicial do projeto. A facilidade
de implementacdo tem como vantagem adicional apresentar rapidos
resultados e, com isso, melhorar a prépria sustentacdo do projeto.
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Caso a organizacdo ja disponha de um site na internet, como é fato
na maioria das organizagdes publicas e privadas, esta etapa deve considerar
uma eventual adequacéo para que este cumpra o papel de portal, além de
reorganizar sistemas de armazenamento e disponibilizacdo de informacoes.
Deve também adequar sua organizagdo interna e ferramentas do portal para
permitir interagir com atores externos.

Nesta fase devem ser definidas as responsabilidades e ajustado o
cronograma de atividades de todo o Projeto, a partir dos insumos provenientes
das avaliagOes das eventuais dificuldades de implantacdo, configuracdo de
parcerias e definicdo de politicas de contetdo.

No ambiente do portal devem estar presentes listas de discussdo e
atendimento de questfes via e-mail, configurando um canal de interagdo
com atores externos. Cabe reforgar que essa ndo é apenas uma questao técnica,
visto que envolve responsabilidades em responder adequadamente as
indagac0es, criticas e sugestdes colocadas no portal. Além disso, uma
incapacidade em lidar com as propostas e solicitac@es externas pode minar a
confianca no Projeto.

Produtos:

e Definicdo dos objetivos gerais do portal, quanto as informagdes a
serem divulgadas;

« Definicdo das politicas de contetdo e divulgacdo do portal;

« Definicdo de responsabilidades pela gestdo do portal e interlocucdo;

e Organizacdo de fontes internas de informacéo;

e Conducéo de a¢des de divulgacdo do portal;

e Selecdo das ferramentas de relacionamento, a exemplo de listas de
discussdo, chat, recebimento e envio de e-mail, FAQs (Frequently
Asked Questions), entre outras;

e Adequagcdo, se necessario, da estrutura e processos organizacionais
para a implantacdo e manutencdo do portal.

b) Organizacdo interna.
Obijetivo.

Criar estrutura interna para o desenvolvimento do Projeto e organizar o
conhecimento explicito existente no @mbito da organizagéo.



Estruturando a gestdo du conhecimento na administragdo publica 147

Descricéo.

Contempla aquilo que se poderia definir como a infra-estrutura I6gica do
sistema de KM, isto ¢, atribuicdo de responsabilidades pelos diversos servidores
envolvidos no desenvolvimento e relacionamentos com sistemas internos.

A implantacdo de um sistema desse porte altera a dindmica interna
de uma organizacdo. Particularmente no ambito do setor publico essas
alteracfes sempre exigem maior atencdo as dificuldades de ajustes em
estruturas ou pessoal.

Esta fase envolve ainda a organizagdo do conhecimento explicito
existente, seja pela organizacdo das principais publicacOes internas, seja pela
localizacdo de especialistas nos temas, em linha com a estratégia rotulada
por Earl (2001) como cartografica.

Cabe enfatizar que nessa etapa torna-se fundamental uma adequacéo
da politica interna de gestdo de pessoas que assegure principalmente a esses
especialistas, e aos demais envolvidos, a disponibilidade de tempo necessaria
para realizacdo dessa nova tarefa e mecanismos de recompensa, em linha
com o fator critico de sucesso levantado por Davenport et al (1998) sobre as
mudangas nas praticas motivacionais.

E fato que essa mudanca ndo ¢ tarefa simples na administracio
publica, dada a rigidez da maioria dos processos de gestdo de pessoas.
Entretanto, solucfes precisam ser buscadas — ainda que pontuais — para que
a participacdo nos processos de KM ndo representem um 6nus ou sobrecarga
de servigo aos servidores envolvidos.

Esta etapa pressupde também a criagdo do ambiente propicio ao
desenvolvimento do Projeto ou, nas palavras de Davenport et al (1998), de
uma cultura amigavel ao conhecimento. Na taxonomia proposta por Earl
(2001) representaria as estratégias organizacionais e espaciais, uma vez que
considera tanto a formagéo de comunidades do conhecimento quanto a
criacdo de ambiente, inclusive fisico, que propicie sua gestdo. Uma possivel
estratégia para fortalecer a construcdo desse ambiente é promover eventos
com publicos internos para debates sobre temas de interesse conjunto.

A destacar aqui também a possibilidade de envolver, caso disponivel,
0 desenvolvimento de sistemas de armazéns de dados (data warehouse) para
organizacdo da informacao disponivel internamente, e a exigéncia de defini¢éo
de uma politica de seguranca para acesso as bases de conhecimento.
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Produtos:
Elaboracdo de diagnostico organizacional voltado para a KM;
Levantamento das demandas de recursos internos, tais como pessoal
(em dedicagdo parcial ou integral), instalag@es, logistica, etc.;
Especificar e enderecar os especialistas dentro da organizacao
(“paginas amarelas”);
Criar e divulgar catalogo dos especialistas e respectivas areas de
conhecimento.
Criacdo de estruturas organizacionais ou redes orientadas ao
desenvolvimento de comunidades do conhecimento, tanto interna
guanto externamente & organizacao;
Adequar sistemas internos de aloca¢do e remuneragdo (ou
mecanismos de incentivo) de pessoal;
Avaliar e, se necessario, providenciar adequac6es no ambiente fisico
(leiaute) para facilitar a interagdo.
Definicdo de politica de seguranga para acesso as bases de
conhecimento.

¢) Externalizagéo.

Obijetivo.

Organizar o conhecimento técito existente no &mbito da organizagao.
Descricdo.

E a etapa em que s3o mais diretamente realizados os esforcos para organizagio
do conhecimento disponivel na organizagdo, e como conseqiéncia a mais
extensa e critica. Pressup®e a elaboragdo de metodologias para identificacao,
extracdo, e armazenamento do conhecimento disperso nos diversos niveis da
organizacdo, de forma a permitir sua posterior difusdo e utilizacdo. Trata,
conforme Nonaka (1991), da transformacdo do conhecimento tacito em
explicito.

Nesse sentido, um ponto inicial pode ser dado na construgdo de um
Tesauro, definido como “uma linguagem documentéria controlada e dindmica
gue contém termos relacionados genérica e semanticamente, cobrindo um
dominio especifico do conhecimento” (conforme http://
www.conexaorio.com/biti/tesauro/index.htm). Um Tesauro permite
organizar uma lista de palavras segundo idéias afins, isto &, com significados
semelhantes utilizadas em um dominio especifico. A clareza de propésito e
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linguagem, envolvendo a explicitacdo de expressdes e terminologias utilizadas
é um dos fatores de sucesso apontados por Davenport et al (1998).

Nesta etapa devem ser definidas também as métricas para o
acompanhamento do sistema, a analise dos recursos disponiveis em tecnologia
da informacéo e, principalmente, avaliacdo dos resultados alcan¢ados em
termos de eficiéncia ou eficacia. Em sintonia ao fator de sucesso identificado
por Davenport et al (1998), é fundamental acompanhar de que forma sdo
verificados e avaliados os sucessos do Projeto.

Esta etapa inclui também a escolha da plataforma tecnolégica e dos
softwares que serdo utilizados para captura e sistematiza¢do do conhecimento.
Como mencionado, a avaliacdo entre a compra de um programa disponivel
no mercado ou seu desenvolvimento interno deve considerar tanto questdes
tradicionais de custo e beneficio quanto o impacto estratégico do projeto e
sua possibilidade de expanséo.

Produtos:
Elaboracgdo de Tesauro para a organizagdo do conhecimento;
Estabelecimento de critérios de prioriza¢do do conhecimento;
Mapeamento dos conhecimentos criticos;
Definigdo dos modelos de representagdo do conhecimento;
Elaboragdo da arvore do conhecimento;
Defini¢cdo de mecanismos de sistematizagdo e armazenamento do
conhecimento (criacdo das bases de conhecimento);
Elaboracdo de rotinas para aquisi¢cdo e armazenamento do
conhecimento;
Definigdo de métricas para avaliacdo dos resultados.

d) Acesso.

Objetivo.

Facilitar e promover o acesso as bases de conhecimento

Descricao.

Visa estimular e criar condi¢Bes favoraveis para acesso aos conteddos das
bases de conhecimento, seja promovendo sua difusdo, seja promovendo acdes
para capacitagdo nos mecanismos de apreensdo e utilizacdo. Seguindo a

espiral do conhecimento de Nonaka (1991), representa favorecer a
transformacdo do conhecimento explicito em tacito ou a internalizagéo.
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A metodologia desta etapa prevé a constituicdo de grupos de
formacdo que deverdo participar de eventos de introdugéo aos processos
para lidar com os sistemas fisicos e 16gicos, e localizar o conteudo disponivel.
Cabe a esses grupos o papel de propagador do conhecimento e da forma de
utilizacdo das bases de conhecimento.

Paralelamente, serd importante desenvolver instrumentos internos
que permitam controlar a utilizacdo das bases de conhecimento quanto aos
processos acessados, principais usuarios, grau de atendimento as expectativas,
e sugestdes e criticas diversas.

Produtos:
Documentacéo do sistema e confec¢do dos manuais de utilizacéo;
Constituicdo e capacitacdo dos grupos de difuséo;
Preparacdo de plano de marketing para divulgacdo das bases de
conhecimento;
Implantacéo de mecanismos de controle da utilizacéo.

a) Desenvolvimento.

Obijetivos.

Promover estrutura para desenvolvimento dos conhecimentos criticos
Descrigdo.

Contempla a analise das bases de conhecimento frente as estratégias da
organizacédo de forma a identificar o grau de contribui¢do do conhecimento
disponivel e novas necessidades de conhecimento. Com base nessa analise
deve ser desenvolvido plano de a¢do para obtencdo desse conhecimento, seja
internamente ou externamente a organizacdo. Podem ser desenvolvidas
metodologias para identificacdo dessas lacunas, preferencialmente dentro de
uma arquitetura estratégica (Prahalad e Hamel, 1995) capaz de considerar o
conhecimento como ativo fundamental na visdo de futuro da organizacéo.

Produtos:

e Formulacdo de Planejamento estratégico do conhecimento. Esse
planejamento lida com a identificacdo das necessidades de
conhecimento para o alcance das estratégias organizacionais,
articulando uma arquitetura estratégica. Cabe observar que a
proposta de realizar o planejamento estratégico do conhecimento
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neste momento, e ndo ao inicio do Projeto, tem como beneficio a
existéncia de um melhor diagndstico quanto aos conhecimentos
disponiveis e necessarios a organizacdo. Em posteriores atualizacoes,
esse planejamento pode ser um realizado nos primeiros momentos.

f) Socializagdo.

Objetivos.

Institucionalizar mecanismos de estimulo a circulagdo do conhecimento téacito
Descricéo.

Representa, no modelo proposto por Nonaka (1991), a circulacdo de
conhecimento téacito em tacito. Pelo processo de socializagdo, 0 conhecimento
de um individuo é transmitido para outro pela interacdo pessoal mas

usualmente de forma subliminar, pela observagéo, imitagdo ou pratica.

Os mecanismos utilizados para seu desenvolvimento visam promover
a constituicdo de uma organizacdo de aprendizagem.

Produtos:
Planejamento e execucdo de a¢Bes de sensibilizacdo e transformagéo
para uma cultura de aprendizagem
Definicdo de politicas internas para promover a cultura de
aprendizagem
Realizacdo de treinamento sobre os principios e praticas das
organizacOes de aprendizagem

g) Avaliacdo e adequacao.

Objetivos.

Realizar a avaliacdo do projeto e identificar necessidades de melhorias
Descricéo.

Nessa etapa o sistema de KM sera reavaliado a partir de pesquisa realizada

junto a usuarios internos e externos. Serdo identificadas as necessidades de
melhorias e definidos projetos para atendé-las. Aqui devem ser analisadas
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com maior apuro as informac@es coletadas pelos instrumentos internos de
controle da utilizacdo das bases de conhecimento e as métricas aplicadas
para avaliacdo dos resultados.

Produtos:
e Realizacdo de pesquisa de avaliacdo junto aos usuarios dos sistemas
de gestdo de conhecimento da Secretaria
< Avaliacdo do controle de utilizagdo das bases de conhecimento
e Elabora¢do de Plano de melhorias

h) Disseminacdo.

Obijetivos.

Divulgar o sistema junto a grupos de interesse
Descrigdo.

E essencial que projetos desse porte contem com liderangas comprometidas
e estejam permanentemente preocupados a informar a organizacdo 0s
resultados dos recursos envolvidos na sua execugdo, principalmente
mostrando o que esta agregando. Assim, paralelamente ao projeto, deve ser
empreendido forte esfor¢o de divulgacdo interna e também externa. Neste
caso, a validacdo externa funciona como mecanismo de certificacdo,
repercutindo positivamente sobre a aceitacdo interna. Esta divulgacéo pode
ser feita por apresentacdes em foruns técnicos do tema KM ou aqueles
destinados a gestdo publica. Divulgagdo na midia, via entrevistas e debates,
também podem ser contemplados.

Além dessa visdo geral das oito etapas, é interessante considerar o
desenvolvimento de um piloto que permita diminuir resisténcias e identificar
eventuais dificuldades processuais ndo consideradas. Um projeto piloto deve
estar limitado a poucos temas, selecionados ndo apenas por sua importancia
mas principalmente pela diversidade de dificuldade no seu tratamento, e
que representem também um conjunto de fontes de conhecimento e grupos
de usuarios bem delimitados, de forma a ser possivel obter elevado controle
do desenvolvimento visando avaliar a viabilidade e eficacia do processo.
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4. CONSIDERACOES FINAIS.

O conhecimento é um ativo, contribuindo na administracdo publica e do
contexto geral do Estado para promover um ciclo virtuoso na construcéo de
solucBes para o relacionamento com o cidaddo e reduzindo impactos de
transi¢des politicas.

Os trés fatores discutidos no texto — crescimento do volume de dados,
informacdes e conhecimento disponivel as organizagfes, a crescente
importancia da gestdo do capital intelectual, e a necessidade de ampliar as
acdes de governanca e accountability pelo Estado baseadas no
compartilhamento do conhecimento e experiéncias acumulados — convergem
aexigéncia que aadministraco pablica, direta e indireta, tenha sélidas préaticas
de KM.

Tanto empresas quanto organizagdes publicas ou sem fins lucrativos
devem estimular os debates em torno da implementacdo de estratégias,
politicas e a¢Bes que visem a administracdo do conhecimento interno. Por
razGes econdmicas, no contexto atual de forte competicdo em um mercado
global, devem resguardar e alavancar suas vantagens competitivas e,
certamente, o estoque e a capacidade de geragdo e difusdo de conhecimentos
estdo entre elas.

Particularmente no setor publico, a consolidacdo das praticas de
KM representa um passo adiante na busca por uma maior eficiéncia,
reduzindo custos de treinamento ou retrabalho, e efetividade no cumprimento
de sua missdo. Como visto, é uma pratica com potencial para reduzir
sensivelmente os impactos naturais da descontinuidade comum nesse setor.

O artigo teve como proposta principalmente levantar questdes
importantes a serem consideradas em um projeto de KM no &mbito do setor
publico, sendo importante destacar que suas linhas gerais exigem uma
adequacdo as organizag@es consideradas, em especial quanto ao diagndstico
guanto a avaliagdo do tema dentro da cultura da organiza¢do, 0 compromisso
dos gestores, o historico de implantacéo (e dificuldades) de projetos de longa
maturacdo, a disponibilidade de recursos, entre outros.

Seu principal objetivo foi contribuir para a discussdo sobre o tema.
Assim, deve ser visto como um articulador das propostas tedricas as exigéncias
da prética na administracéo publica brasileira, e ndo como um trabalho final.
Entretanto, cabe enfatizar a recomendagcéo final deste artigo, que nenhuma
pratica ou modelo de gestdo empregado pela administracdo publica deve
perder o foco na qualidade do servico prestado ao cidaddo. E em torno dele
que devem se construir indicadores de resultado que permitam avaliar o
resultado das inovacOes gerenciais e métodos de trabalho.
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