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Resumo

A premissa central deste artigo — parte de umaumsgle mestrado — € a verificagdo do
entendimento sobre o conceito e pratica de gest@mwhecimento na administracdo publica
federal, onde foram selecionados e entrevistade® g@stores de organizacdes publicas
federais em Brasilia. Os resultados mostraram cges&io do conhecimento organizacional,
de acordo com o ponto de vista dos gestores p@hdictrevistados, ndo é como conceito, uma
idéia nova, mas um processo incipiente, cujo esdaperido no campo da cogni¢cdo humana,
apenas comeca a ser discutido com mais profundidadesfera da administracdo publica
neste limiar do século XXI. Verificou-se, quando ajaicacdo das entrevistas, no ano de
2003, que nessas organizacfes publicas existe gnifiGtivo investimento nas é&reas
tecnologica e estratégica em detrimento dos inwestios nas areas de capacitacdo e
desenvolvimento de recursos humanos, que se ammsiitna literatura revisada, como a

esséncia da gestdo do conhecimento.
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Abstract

The central idea of this article — part of a Mashessis — is to check the understanding of the
concept and the know-how of knowledge managemeirte Nederal public organization
managers were selected and interviewed. The reshtwed that the management of the

organizational knowledge, in accordance with thtpof view of the interviewed, is not a
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new idea as a concept, but rather an incipientga®icwhich target, in the field of human
cognition, has just been inserted on the debatadagef the public administration sphere in
the threshold of the XXI century. It may be obseértfat, in such public organizations, there
is a large investment in the technological andiegjia areas, in detriment of investments in
the qualification and development of human resajreéhich constitutes, according to the
reviewed literature, the essence of the knowledgeagement.

Keywords: Information. Knowledge. Knowledge management.liéwdmministration.

1 Introducéo

O objetivo geral deste estudo foi verificar quatrdendimento sobre o conceito e a
aplicacdo da gestdo do conhecimento em organizagdesiministracdo publica federal em
Brasilia, de acordo com o ponto de vista de gestieesas organizacdes.

A motivacao originou-se pela identificacdo de umaestao-problema”, detectada no
ambito de atuacdo da administracdo publica fedeedileira, gerada a partir da adocéo da
filosofia de novas préticas gerenciais nos procedsdrabalho e pela ado¢ao de novos termos
gerenciais para suas praticas administrativas, lquaram ao questionamento sobre o
entendimento e operacionalidade de certos conceitpgaticas de trabalho existentes no
componente organizacional da administracdo publinacando captar, segundo o ponto de
vista dos profissionais envolvidos, uma leituraeklidade que possibilitasse uma acao mais
objetiva, com o intuito de contribuir para que onaeito e a pratica de gestdo do
conhecimento fossem melhor ajustados e suas cdstictes maximizadas pela administracdo
publica federal, frente aos novos paradigmas dadaenformacao.

A reforma administrativa do Estado e o processtliic® recente da evolucdo da
teoria organizacional e das formas de gestédo, eeigiedo 0 conhecimento como recurso
fundamental para as organizacdes, envolveram an&giragdo publica federal brasileira em
um processo de continuas mudancas. Sendo assiippeancia de se analisar como a gestao
do conhecimento é entendida e aplicada pela adnaigd® puablica federal brasileira se
justifica ao se perceber que a aplicacdo de psatiadernas de gestdo atrelada aos processos
de geréncia do conhecimento, evidenciando-o comte fde vantagem administrativa e
competitiva, pode proporcionar a geracao de ratndt@ acdes mais eficazes nas praticas

gerenciais do setor publico.
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Pela propria insipiéncia do tema, acredita-se qgestio do conhecimento aplicada a
administracdo publica pode ser verificada e entienglob varias formas. Portanto, pressupde-
se que cada forma remete a propositos especificd® eémplementadas diferentemente. O
vasto campo de atuacdo da gestdo do conhecimdrddum novas opinides, capacidades e
praticas que podem impactar e auxiliar a admirmidtrgublica federal brasileira na obtencao
de vantagens para seu aperfeicoamento administrdfiesmo que o setor privado domine
alguns fatores no desenvolvimento e influencie ridgde seus recursos, que vao desde
recursos naturais (como uma localizacdo geografismatégica, por exemplo) até a
capacidade intelectual das pessoas, a administpagfica eficaz e versétil é crucial para que
se efetivem as ag¢Oes planejadas de governo e parsegalcancem os resultados desejados.
Torna-se uma nova responsabilidade para a adnaigéstpublica federal brasileira gerenciar
o conhecimento organizacional para reforcar a @ficde seus servicos e contribuir para o

desenvolvimento da sociedade.

2 Gerenciar o conhecimento

O comportamento dindmico do mundo moderno € fra diversas transformacdes
sociais e tecnologicas verificadas nas uUltimasalcaEssas transformacgdes levaram a rapida
obsolescéncia dos processos de trabalho para agimdle bens e servigos, forcaram a
extrema competicdo nos meios organizacionais ecassglade de adocdo de praticas de
gestdo mais versateis.

Percebe-se que, a partir do inicio da década de 49@conomias mundiais passaram
por grandes transformagdes. A economia brasil@oaficou & margem dessas transformacdes
e bases para a construcdo de uma nova fase desaleseento foram reestruturadas. Essas
bases formaram um conjunto de mudancas que favarecdiretamente o dinamismo da
economia, das organizacdes e dos consumidoresiciprapp o advento da sociedade do
conhecimento, que tem entre suas principais coBsegs a valorizacdo dos ativos
intangiveis, que tornou o trabalho com a informag@centro de quase todos os negocios. Na
administracéo publica federal brasileira, em p#rads mudancas do ambiente econémico e
social, as atitudes e valores organizacionais temé@reram mudancas, o que implica em
uma grande possibilidade de gerar desdobramentfisnpios nas praticas de gestédo até entéao
ministradas.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento tornassn@al as organizacdes, quer

sejam publicas ou privadas, como forma primordaipreverem seus meios de producéo,
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seus processos de capacitacdo e, principalmem®, gova pratica de gestdo que incrementa
e impulsiona seus processos de trabalho, para stema competitivas, melhorarem sua
eficacia e assegurarem a continuidade e a boaespaedo de seus produtos e servicos.

Politicas de desenvolvimento baseadas exclusivamentapital matéria deram lugar
ao capital conhecimento que, no presente, funaton@g um dos pilares de sustentacao das
economias mundiais. Cavalcanti e Gomes (2001, p) &4stentam essa afirmacédo quando
asseguram gue na nova economia as vantagens ctingsmogiundas dos fatores classicos de
producao - terra, capital e trabalho, definidoagéorias classicas do escocés Adam Smith
(1723 - 1790) e do francés Jean Baptiste Say (1882), e que sempre formaram a base da
competitividade das empresas brasileiras, deixarsedeelevantes diante do novo fator de
producao: o conhecimento.

Geus (1998) afirma que a substituicdo do capitaén@apelo conhecimento gerou um
acréscimo na importancia das pessoas dentro dasipagfes, pois 0o conhecimento dos
processos de trabalho a elas pertence. As pessmasss portadoras e detentoras do
conhecimento, portanto, em ultima analise, saooase$ de vantagem competitiva. As
organizacdes que souberem gerenciar esse rectas@oegerenciando um fator chave para o
sucesso organizacional. Além da evidéncia do fatwmnano, as atividades que passaram a
ocupar o lugar central das organizacdes séo aqqgeapredizem e distribuem informacéo
para a geragcédo de conhecimento e ndo mais aquedagsgm produzir ou distribuir objetos
(DRUCKER, 1994). Terra (1999) complementa estaaic# afirmar que, na esteira das
transformacdes econdmicas e sociais, é evidenta tpaia organizacional, de certa maneira,
também evoluiu consideravelmente, quer em suasntag@es sobre as ldgicas
organizacionais, como também em termos de sua eemgdo da natureza humana.

Conforme assegura Mac Morrow (2001), gerenciarmmeoimento tornou-se parte da
retérica da estratégia corporativa. Nesse cont®dwenport (1998, p. 4) mostra-nos que, em
vez de se concentrar na tecnologia, os processgsrdaciamento da informacao baseiam-se
na maneira como as pessoas criam, distribuem, eamgem e usam a informacdo. Porém, o
conhecimento € intangivel, dificil de se imitar,on&endo facilmente compreendido,
classificado ou medido como um bem ou um recurderetitemente da informacdo ou dos
dados. Depreende-se dai a importancia do compnoe@id com a capacitacdo continua e
com o aprendizado proporcionado a todos e por todomitegrantes da organizagao que,
segundo as afirmacfes de Senge et al (1995, p, S84ye (1998, p. 263) e Garvin (1993,

2000, p. 50), partindo de suas capacidades de rad@gir e transferir conhecimento irdo
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produzir novos conhecimentos, criando dessa form@anizacdo que aprende e as bases do
conhecimento empresarial, respectivamente.

No escopo da evolucdo da teoria organizacional, distgecao precisa entre gestao do
conhecimento e gestdo da informacéo € dificil dadsntificada. I1sso se deve pela propria
confusdo e diversidade de entendimentos que cemsntonceitos de informagao e
conhecimento. Mas, segundo os estudos de Terrado®(2002, p. 62 - 63), 0 que se pode
identificar claramente é que, enquanto a gestanfdanacado geralmente é avaliada com base
em resultados técnicos, cronogramas e custos,t@gés conhecimento é avaliada de forma
mais abrangente, tendo mais a ver com as mudaagamtportamento e agdo resultantes das
conexdes ou oportunidades de aprendizagem e auemeento administrativo facilitadas

pela incorporacédo do conhecimento aos processialigho.

3 Correntes e Conceitos sobre gestdao do conheciment

Em seu sentido mais abrangente, gestdo do conh#oipede ser entendida como o:

“processo organizacional destinado a administrdioslainformagdes, documentos,
esforcos e capacidades das pessoas, ou seja, damgienico e intelectual da
organizacdo, com vistas a promover ou efetivar uwpdsito organizacional
comum, através do compartilhamento de idéias eepsos de trabalho baseados no
conhecimento, em todos os niveis organizacion@&MPOS, 2003, p. 120).

Porém, diversas descri¢cdes e designacoes témtdidadas para caracterizar a efetividade da
gestdo do conhecimento nas organizacdes. Nessdosehtpossivel identificar e destacar
quatro correntes principais que tratam e compilamprmcipais idéias acerca do tema gestao

do conhecimento, conforme descrito no quadro 1.

Corrente Idéia Central sobre Gestdo do Conhecimento
Evidencia o aprimoramento das a¢des gerenciate@alogia
Americana para a disseminacdo do conhecimento

Interacdo homemversus conhecimento, no processo |de
conversdo do conhecimento para um crescimento
Brasileira organizacional sustentado e no conhecimento comie fde
vantagem competitiva.
Medida dos ativos intangiveis da organizacdo (@Hpit
Intelectual), envolvendo sistemas de informagcdo, o

Européia aprendizado e o gerenciamento das competénciasdodis.
Voltada para a criagdo do conhecimento e seus gsoseal¢
Japonesa conversao, envolvendo as pessoas, a organizacambiente

Quadro 1: Correntes principais de Gestdo do Conteettb, adaptado de Campos (2003, p. 29-31).

Revista Ibero-americana de Ciéncia da Informacéo (RICI), v.1 n.1, p.181-197, jan./jun. 2008 185



Marcelo Moreira Campos/Sofia Galvao Baptista

4 Gestdo do conhecimento na Administracao Publica

Em seu sentido mais estrito, administracdo puldicaconjunto de entes (6rgaos e
entidades) constituidos pelo Poder Publico (Estgaoa a consecucdo do bem comum
(GRANJEIRO, 2000, p. 16). Para qualquer sociedadeadministracdo publica € tdo
importante quanto complexa. Sua proposta e eficdetarminam, sob varios aspectos e
particularidades, de uma forma ou de outra, a ilauqualidade de vida, o desenvolvimento
e o grau de insercdo da sociedade em um mundo/eadaais globalizado

Para se entender com maior propriedade o que énati@agdo publica, faz-se
necessario levar em consideracdo duas vertentdarhentais: administracdo publica em seu
sentido pratico, ou seja, a atividade ou o process@administracdo publica como Ciéncia, ou
seja, o0 estudo ou a disciplina. Granjeiro e Ca@e®0, p. 9) explicam que, dependendo do
contexto e da énfase dada a cada uma dessas egrtermossivel fazer uma distingdo entre
elas, porém, elas ndo sdo pontos isolados no soider Administracdo. Uma complementa a
outra em varios pontos, e, ndo raramente, funderpeis, em ultima analise, o estudo é
também uma forma de acéo e as atividades oriuretsasl acdes sdo baseadas em teorias ou
estudos preliminares.

Partindo-se de uma perspectiva histérica, segun@®ano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (1995, p. 19 - 24) e tambémarard identificado na escassa literatura
existente sobre o tema, a administracdo publidassiticada sob trés formas que se sucedem
no tempo, sem que, no entanto, qualquer uma dedgs iateiramente abandonada:
Administracdo Publica Patrimonialista, Administrag¢&iblica Burocratica e a Administracao
Publica Gerencial.

Em relacdo as trés formas de administracdo puldices reformas ocorridas na
administracdo publica brasileira, Wahrlich (198é¥tdca, cronologicamente, que a primeira
grande reforma ocorrida no Brasil, comecou sobginte Vargas, nos longinquos anos da
década de 1930. Era, em suma, uma “reforma modeiaria’, inspirada em uma das
melhores fontes disponiveis a época, ou seja, ogéadla burocracia de Max Weber (1864 -
1920) e de valores patrimonialistas. Inserido négrea do sistema capitalista, consolidou-se
no Brasil, o que foi chamada de era daspeana -oteue se refere ao Departamento
Administrativo do Servi¢co Publico (DASP), criaddg@®ecreto-lei n°® 579, de 30.07.1938. O
DASP foi o lider inconteste dessa reforma admaiista €, em grande parte, seu executor. A
segunda grande reforma aconteceu com a publicagd@edreto-lei n® 200, de 25.02.1967,

que apresentou um Estado desenvolvimentista, tendescentralizacdo, a delegacédo de
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autoridade, a coordenacéo, o controle e o plane@ne®mo principios fundamentais. Nessa
época (1967), tem-se o primeiro estagio ou momeatddministracdo Publica Gerencial. A

terceira grande reforma experimentada ocorreu codivalgacdo do Plano Diretor de

Reforma do Aparelho do Estado (1995) que, entreasuhudancas, propds a perda do cargo
por insuficiéncia de desempenho e a flexibilidade edtabilidade. Essa reforma propss
mudancas de curto, médio e longo prazos, comec¢petis mudancas no ordenamento
juridico e terminando com a mudanca cultural dagigma burocréatico para o paradigma
gerencial na Administracédo Publica, com énfaseesigtados e no planejamento estratégico.

Baseada nos principios da administracdo gereneml,estratégias da moderna
administracdo publica voltam-se para a definic&ripa dos objetivos a serem alcancados,
para a garantia de autonomia do administrador stgealos recursos humanos, materiais,
financeiros e tecnologicos, e para o controle durarma dos resultados a serem obtidos apos
a execucao das atividades. O Plano Diretor da Refalo Aparelho do Estado (1995, p. 22)
prediz que a administracdo publica deve ser pereh@maior participacdo das organizacdes
da sociedade civil e/ou dos agentes privados, castlo o foco dos procedimentos ou
processos (meios) para os resultados (fins).

Conforme afirma Seabra (2001), medidas para mell@oediciéncia das organizacdes
publicas, tais como privatizacdo, criagdo de agd@nsiemiautbnomas e a introducdo da
administracdo gerencial baseada no estilo de neg@n setor privado aparentam ter-se
tornado a ordem do dia no setor publico ao redorndmdo, o0 que, no presente,
convencionou-se chamar de a “nova administracaticallbuma das mais impressionantes
tendéncias internacionais em administracdo pubNesse sentido, a administragdo publica
brasileira alavancou importantes iniciativas, camwiacéo de diversas agéncias reguladoras.

O vasto campo de atuacao e aplicacado da gestaonthea@mento permite introduzir
novas opcodes, procedimentos e praticas que podeitiaale impactar a administracado
publica na obtencdo de vantagens administrativadavia, é importante ressaltar que os
processos de gestdo do conhecimento devem esfangamente alinhados a missao e aos
objetivos principais da organizacdo. Neste senti@eborne e Gaebler (1994, p. 349)
explicam que a administracdo publica necessita menovo arcabouco conceitual, que
permita compreender mais facilmente as a¢bes dergoyuma nova forma de pensar o
governo, enfim, um novo paradigma. Nesse ponteséamister a aplicacdo da gestdo do
conhecimento nos processos de trabalho da admagastipublica.

Depreende-se, portanto, que a gestdao do conhecirhemtiona como uma estratégia

da administracdo que pode fornecer subsidios pasaagministracdo publica mais eficiente,
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assegurando a continuidade dos principios origidas novos parametros administrativos
contidos no Plano Diretor da Reforma do AparelhcEdtado (1995), além de servir como
ferramenta fundamental para o desenvolvimento desagqais eficazes no setor publico e
como geradora dos suportes necessarios a uma attagip mais flexivel, caracteristica

evidenciada pelo paradigma da nova administracBbcall

5 Metodologia

Foi realizada uma pesquisa de carater descritivooryanizacdes publicas federais
brasileiras. A selecdo dessas organizagOes teve basse entrevistas preliminares junto a
varias organizacfes publicas federais sediadas rmgiliB e de acordo com indicacbes de
membros da Sociedade Brasileira de Gestdo do Ciomtreiv (SBGC) e de estudos do
Instituto Florestan Fernandes, observando-se asrgeg critérios: organizacdes publicas que
adotam os principios do planejamento estratégiganizacdes publicas que aplicam a teoria
ou a pratica da gestdo do conhecimento em suadaalds organizacionais; e a situacdo das
iniciativas tedricas ou praticas em gestdo do oonfento em nivel intermediario ou
avancado. Inicialmente foram indicadas doze org&dies. Porém, com a aplicacdo desses
critérios, verificou-se que dessas doze organizagdeicadas, duas ndo se enquadravam
nesses parametros e uma ndo estava sediada eniaBremistituindo, portanto, como
amostra final do universo pesquisado, em 2003, nanganizacbes publicas federais,
constituidas pela Agéncia Nacional de Energia EBRtI(ANEEL), Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes (ANATEL), Banco Central, BancoBtasil, Caixa Econbmica Federal,
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, EmapBrasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa), Ministério das Relacbes Exteriores eewvi€o Federal de Processamento de
Dados (SERPRO).

A coleta de dados foi operacionalizada por meiertteevista estruturada. Os gestores
entrevistados foram selecionados segundo sua respbdade na aplicacdo da gestdo do
conhecimento em sua organizacao, observando-senpatos trés dos seguintes critérios:
possuir graduacdo, no minimo, em nivel de espea@p em Ciéncia da Informacéo,
Administracdo de Empresas ou areas afins; ser dnadp efetivo ou nomeado na
organizacdo publica selecionada h& pelo menos atws; estar envolvido com assuntos
estratégicos da organizacéo e trabalhar com aagflicpratica de gestdo do conhecimento em

suas atividades organizacionais.
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6 Resultados

Entendimento sobre o conceito de gestdo do conheaitm

A natureza qualitativa da pergunta sobre o entesiliondo conceito de gestdo do
conhecimento, remeteu a diferentes pontos de wesarespostas obtidas. Por essa razéo,
optou-se pela adogcao de uma escala de mensuragéicahpara as respostas, em que foram
especificadas quatro categorias para a classibicdpd depoimentos (processo, atividade,
acdo e metodologia), originadas dos termos usagelos putores identificados na revisdo da
literatura para conceituar gestdo do conhecimefddos os respondentes afirmaram ser a
gestdo do conhecimento um processo organizaciseaklo que apenas um respondente
também associou essa pratica a um conjunto de pabasse atingir um objetivo especifico
da organizacéo ligado aos trabalhos com informacéao.

Conforme identificado na literatura sobre o temaifica-se que ha fundamentos
tedricos que suportam os entendimentos de sertdogde conhecimento considerada um
processo, conceito fundamentado por Wiig (1993)yeDport e Prusak (1998, p. 83),
Edvinsson e Malone (1998), Stollenwerk (1999) @iea Filho (2000, p. 22).

Nao se verificou um processo integrado e completga$tdo do conhecimento, o que
corrobora a insipiéncia do tema nessa esfera dainetiacdo publica. Apenas dois
entrevistados afirmaram ser a gestao do conheanuenfprocesso inserido em algum projeto
organizacional mais abrangente, mas nado sendo @jet@por si so.

Sendo assim, concluiu-se que a gestdo do conhecngeantendida, no ambito da
administracdo publica federal em Brasilia, como pmcesso complexo, estruturado,
continuo e articulado com os processos de trabalhm informagdo existentes na
organizacao, visando, principalmente, o comparik@o do conhecimento organizacional,
fator destacado por todos os entrevistados conmabdfide principal da aplicacdo da gestao
do conhecimento em sua organizagao.

Porém, ressalta-se que, como exposto por Barr@mnees (2000), ficou evidenciado
que ainda é um conceito dificil de se definir coracgdo e simplicidade no ambito da
administracdo publica federal, até mesmo porqueesdicou que ha certa distincdo em
relacdo ao conhecimento que se pretende gerenziaorhecimento documental, registrado,
ou o conhecimento informal, tacito, que esta irgkzado com as pessoas.

Nesse sentido, entendeu-se que essa distincAweénote da prépria insipiéncia do
tema na administracdo publica federal, da discuss@rca do proprio conceito de

conhecimento e da caracteristica interdisciplinaragora dos fundamentos da gestdo do
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conhecimento que, tendo raizes em varias discfplpr@ticas herdadas de contextos diversos
e varios conceitos associados, dificulta a elal@arag um conceito padréo.

Iniciativas em gestédo do conhecimento

Partindo-se para a andlise da préatica da aplicdgdgestdo do conhecimento pela
administracdo publica federal, optou-se por amaéisaniciativas efetivas desse processo, as
quais foram subdivididas, para o melhor entendimedb processo de gestdo do
conhecimento como um todo, em sub fatores: fatdratégico, fator humano e fator

tecnoldgico.

Fator estratégico

Em relacéo ao fator estratégico, os resultadosrarast que, de acordo com o0 ponto
de vista dos gestores entrevistados, a gestdordwecionento € um processo que deve estar
ligado diretamente ao planejamento estratégicorganizacao, funcionando como um meio
para a obtencdo dos objetivos estratégicos e apoimada de deciséo.

Tais afirmacfes confirmam, na pratica, as argungéetade Teixeira Filho (2000, p.
25) ao afirmar que a relagdo entre a estratégianargcional e a gestdo do conhecimento é
muito forte, pois, por um lado, o conhecimento @u®rganizacdo tem de si mesma é
fundamental para a sua evolugéo e, por outro adonhecimento coletivo é fator crucial na
estratégia da organizacao.

Cabe ressaltar que, no que tange a gestdo daqutage intelectual, inserida no fator
estratégico em gestdo do conhecimento, verificogese existem trabalhos praticos para a
preservagao do conceito e posicionamento dos wedlgsenvolvidos, o que, segundo Terra
(2000, p. 20), pode gerar retornos substanciaiedida que se desvincula de um produto
especifico ou de qualquer meio fisico, como o exerdp registro de marcas, depreendendo-
se que tudo que é produzido dentro de uma orgadtzaela pertence e que ha a preocupacéo
com a protecao de seus bens intangiveis, quaim sefEtwares, patentestoyalties, licencas,
bens culturais, entre outros.

Ainda em relacdo ao fator estratégico, os resudtadeelaram que ha atividades na
esfera publica federal em relacdo a gestdo da neeroéganizacional, demandadas, em
grande parte, pelo crescimento exponencial do mimderdocumentos impressos e com a
quantidade de informacdes que alimentam o fluxormécional da organizacao, obtidas por

meios eletronicos, principalmente pela Internet.
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Nesse sentido, e conforme ressaltado por Teixdina 2000, p. 147), os resultados
dessa pesquisa destacaram a importancia do armazetoaseguro e de forma acessivel e
organizada do acervo de conhecimento da organizacgae foi traduzido, quantitativa e
qualitativamente, em custos e também em riscosielfigou evidenciado foi o fato do tempo
para localizar um documento, cria-lo, ou obté-lvamente, ou seja, ha o custo de ndo se
encontrar a informagéo necessaria, que se sali&,exis risco da dilatacdo do prazo para a
conclusao das tarefas que dependem daquela infaomagem como o risco de implicacfes de
ordem fiscal, legal e econbmica, pela impossibileélade recuperar determinadas
informagodes.

Esses dados obtidos dos entrevistados contradizgne e percebe, empiricamente,
na maioria dos casos em relacdo a memoria orgamiehc uma vez que Sao raras as
organizacdes publicas que tém uma atencdo efettwa p gestdo de seu acervo de
conhecimento e rarissimas as que exercem essa gestdrma estruturada.

Sendo assim, no que tange ao processo de gestéonbecimento organizacional,
nota-se que é necessario incluir uma visado de gsocao enfoque da gestdo de documentos,
ampliando questdes de armazenagem e recuperad@owaentos, para questdes de contexto
da época de criacdo do documento e também dosoevgurt 0 afetaram, além de questdes de
interconexao entre o documento e outros elementes ppssam afetar seu universo de

referéncia.

Fator humano

Em relacdo ao fator humano, os resultados evidamianiciativas efetivas de
comunidades de conhecimento, tanto presenciaig@uatuais. A importancia da pratica de
comunidades de conhecimento se verifica pela geme@®portunidades, através de assuntos
de interesse para grupos especificos, para o ctlnparento de informacbes e
conhecimentos, idéias e experiéncias que contéibuipara o desenvolvimento das
competéncias e aperfeicoamento de processos alaaled organizacionais, bem como
subsidio para a tomada de deciséao.

Terra (2000, p. 47) mostra que, para compreendetivafnente a gestdo do
conhecimento, € fundamental levar em consideragéwestir no aprendizado e criatividade
individual, bem como no conhecimento humano, poste ecertamente antecede o
aprendizado, a inovacéo e o conhecimento orgaoizalkio que foi verificado nas atividades

da maioria das organizacbes publicas analisadade @xistem iniciativas efetivas em
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desenvolvimento de pessoas, verificando-se a ingltagdo de duas universidades
corporativas, sendo uma delas uma universidade@inga virtual.

Também relacionadas ao fator humano em gestdo wmloecinento, os resultados
evidenciaram praticas de gestdo de talentos, emgiiab a questdo das competéncias
individuais e trabalhos de mapeamento dessas cénuias$, verificando-se na pratica
administrativa do setor publico, a questdo levantpdr Sveiby (1998, p. 77) sobre a
importancia de se gerenciar as competéncias indiisd- saber como os funcionarios,

particularmente os profissionais, sdo recrutadgzactados, motivados e recompensados.

Fator Tecnoldgico

Em relacdo ao fator tecnologico, verificou-se qué& iniciativas efetivas de
comunidades de pratica, ou seja, existem, nesgasipacdes publicas federais, grupos auto-
organizados de funcionarios que compartilham seuleacrimentos e interesses, bem como
experiéncias sobre determinado trabalho.

Depreendeu-se que, assim como exposto por Daveaperusak (1998, p. 46), os
gestores das organizacdes publicas selecionadasageomunidades de pratica como ativos
da organizagdo e procuram meios para preservarnbeciomento que € gerado nessas
comunidades, como por exemplo, através da criagdbades de dados automatizadas que
armazenem tais informacoes.

Em relacdo as iniciativas do fator tecnologico destijo do conhecimento na
administracéo publica, Pinho e Akutsu (2002) compagque, por um lado, a tecnologia pode
promover a harmonia no sistema politico, porqu@ipi@ uma maior consciéncia politica dos
cidadaos, derivada do maior acesso a informaca@ogeiebra das estruturas de poder vigentes,
centradas no monopolio das informacdes sensiveis, por outro lado, os governos também
podem utilizar a tecnologia para aumentar o coatsobre a sociedade, onde, mesmo sendo
as informacbes disponibilizadas em maior quantidadeapidez, os grandes grupos
econdmicos e os detentores do poder politico postemente divulgar as informacdes que

Ihes interessam.

7 Analise dos resultados

Os resultados dessa pesquisa evidenciaram quetiingas recursos humanos, de
modo que seja formada a triade basica entre teginplmformacédo e pensamento, é fator

fundamental para que se possa vislumbrar o usmeeat justificado desses trés recursos
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primordiais a gestdo do conhecimento pela admag&tr publica federal. Portanto, concluiu-
se que, do ponto de vista prético, as experiéndasimplementacdo de gestdo do
conhecimento pela administracédo publica federaBeasilia, ocorrem, de maneira geral, nas
duas tendéncias indicadas por Sveiby (2001) - tégita e humana, apesar de o fator
humano ser entendido como o mais importante e fiecmprincipal das iniciativas de gestao
do conhecimento nessa esfera da administragdapuliquadro 2 apresenta uma sintese dos

entendimentos obtidos sobre essas duas tendémnicieipais em gestdo do conhecimento.

Fator Humano Fator Tecnolégico

Processo de geracdo do conhecimento. NAsiministracdo do acesso e armazenamento
caso, as preocupacdes, segundo demonstlado conhecimento. Neste caso, |as
pelos gestores publicos entrevistados, saging@ementacdes, segundo demonstrado pelos
identificar quais sdo os atributos organizaciopgéstores publicos entrevistados, se resumem
gue estimulam ou inibem o processo de produgéauso intensivo da tecnologibafdware e
do conhecimento e da inovacdo organizacigsaftware), tanto para 0 armazenamento
identificar quais sdo as competéncias individigismnto para o0 compartilhamento |do
e a adocao de préticas voltadas para a valorizagadbecimento organizacional, criado pelas
e 0 reconhecimento das pessoas, para|ppssoas, por meio da criacdo de bases de
compartilhem valores e principios e mantenhdados de conhecimento ou de sistemas de
o foco na producdo do conhecimententificacdo de perfis e competéngias
organizacional. essenciais (“quem sabe o qué e aonde”), |para
que se  alcancem as  vantagens
administrativas vislumbradas. ’e

Quadro 2: Tendéncias verificadas na aplicagécedtig do conhecimento. Fonte: Campos (2003, p. 84).

O fator que mais dificulta a aplicacdo da gestaacalthecimento na administracao
publica federal € a questdo da resisténcia as madatraduzida por todos os respondentes
como a questdo da cultura organizacional, aindado@s no paradigma burocratico da
administracéo publica.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998, p. 12&éheéem que existe tatus’ do
possuidor do conhecimento, ou seja, as pessoaarjuginformacdo e o conhecimento que
obtém com base em quem os transmite e ndo em gsgmoduz e as organizagbes que
ignoram esse fato tendem a se desapontar com okades de compartilhamento do
conhecimento. A questdo da cultura organizacionabjéto de discussédo na literatura e,
conforme exposto por Davenport e Prusak (19981 ), Sveiby (1998, p. 97), Teixeira Filho
(2000, p. 47) e Terra (2000, p. 102; 2002, p. éAyende-se por cultura organizacional o

conjunto de normas e valores compartilhados queandma interacdo entre 0s membros da

Revista Ibero-americana de Ciéncia da Informacéo (RICI), v.1 n.1, p.181-197, jan./jun. 2008 193



Marcelo Moreira Campos/Sofia Galvao Baptista

organizacdo e desta com seus pares e que, segendo (2000, p. 102), avalia o que é
apropriado e inapropriado para a organizagao.

Percebeu-se, em relacdo a cultura organizaciona@dnanistracdo publica federal,
gue o receio e a resisténcia das pessoas em cdhgratbnhecimento parece ser maior do
que o imaginado e, de maneira geral, elas ndo anssuas fun¢cées aos novatos sem o
reconhecimento publico por essa atividade, ou sdjga é uma cultura marcada pelo

patrimonialismo, onde a acao de retribuicdo € foetate verificada.

8 Conclusao

A investigacdo realizada possibilitou verificar que pratica da gestdo do
conhecimento nas organizacfes analisadas é bastanf@exa, até mesmo porque, em seu
sentido mais estrito, firma a necessidade de pdafsialteracdes na cultura organizacional e
das pessoas que trabalham nas organizacBes dopsitiazo. E impossivel gerenciar o
conhecimento como algo independente das pessoas guaram e de quem o utilizara.
Percebe-se assim que, sendo a gestdo do conheximeganizacional entendida pelas
organizacdes analisadas como um processo orgamadcgue busca desenvolver uma
abordagem sistémica de compartilhamento do conlkeetim o desafio para essas
organizacgfes, dentro da visdo burocréatica da adtragéo publica, € a mudanca na cultura
organizacional.

Um aspecto marcante revelado pelos resultadosaosbtidi o fato de que, apesar de
ser considerada um processo organizacional poistodogestores entrevistados, ainda nao
existe uma definicdo comum e abrangente para gestamnhecimento organizacional no
setor publico. Talvez isso se deva por este tetaa i@serido no campo da cogni¢cdo humana,
que apenas comeca a ser discutido com mais prafoheipela administracdo publica neste
limiar do século XXI.

De acordo com os dados obtidos, o termo “gestaoodbecimento” € bastante novo
na administracdo publica federal, porém, as idémbutidas nesse termo ndo sdo novas -
apenas houve uma mudanca de nome para praticaeaupacdes gerenciais que, de certa
forma, ja vinham sendo trabalhadas. Constatou-se @m termos tecnoldgicos, as
organizacfes analisadas do setor publico apreseimestimentos consideraveis. Porém,
ainda ha muito que se investir e trabalhar no ded@mento de recursos humanos.

A natureza reflexiva deste estudo proporcionou dermacao das idéias e trouxe o

estado da arte em gestdo do conhecimento orgamizhgiara a administracéo publica federal
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brasileira, instrumentalizando o gestor publico ssu trabalho de gerenciamento do
conhecimento e permitindo, de modo substancialJiamps entendimentos sobre a gestao do
conhecimento organizacional nas atividades pratieageréncia das organizacdes publicas
federais brasileiras.

A partir do ano de 2004, iniciativas governamenpag elaboracdo de definicbes e
acdes pertinentes a gestdo do conhecimento naaestdlica estdo sendo amplamente
discutidas com mais intensidade em diversos evestbse gestdo do conhecimento na
administracdo publica federal, sob a égide da 8adee Brasileira de Gestdo do
Conhecimento (SBGC), e com a atuacdo efetiva do it€omécnico de Gestdo do
Conhecimento e Informagéo Estratégica do Comit&ltke do Governo Eletronico, criado
pelo Decreto Presidencial de 29 de outubro de 2B68.contato recente (2007/2008) com
alguns dos gestores entrevistados nas organizpgbésas selecionadas em 2003, percebe-se
que o conceito de gestdo do conhecimento organizacpara a administracdo publica ainda
gera discussdes e o0 grande avanco esta na cogéolida algumas iniciativas voltadas para o
estabelecimento de diretrizes e desenvolvimentonemdologias e modelos de gestdo do
conhecimento para as organizacdes publicas esgesifevando-se em consideracdo o seu
campo de atuacdo. Segundo informacfes da SBGCinggatla ainda no ano de 2008 uma
pesquisa anual de praticas de gestdo do conhecmastorganizacfes brasileiras, que pode
envolver tanto o setor privado quanto o setor pablNo caso do setor publico, a SBGC deve
apoiar a realizacdo da aplicacdo da Metodologia Adaliacdo do Conhecimento
Organizacional (Organizational Knowledge Assessnigiethodology), conhecida como
metodologia OKA, junto as organiza¢des que serntaliarem para aplicar tal metodologia.
Algumas das organizac¢des publicas selecionadasegtgaestudo indicaram forte tendéncia

de aplicar tal metodologia.
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