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RESUMO

Conhecimento é a informacao que foi organizadaaisada e que se tornou um insumo para
a disseminacdo de melhores praticas, na solucgwoldemas e na tomada de decisdo. A
gestdo do conhecimento possui 0 objetivo de camirdécilitar o acesso e manter um
gerenciamento integrado sobre as informacdes emdieersos meios. O presente trabalho
trata de um estudo bibliogréfico feito acerca dosceitos da gestdo do conhecimento. O
principal objetivo foi apresentar ferramentas quelem na transformacao do conhecimento
individual em coletivo da organizacéo. Pretendgmeporcionar uma reflexdo dos gestores
dos niveis gerenciais, sobre a importancia da agdic dos conceitos apresentados e assim
obter melhores resultados internos e na prestag&erdicos ao cidadao joinvilense.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, capitahhapempresa publica.



1 O PROBLEMA

1.1Introducgéo

As organizacbes estdo passando por mudancas dotraagdes diariamente.
Através da introducdo de novas tecnologias, madifio dos produtos ou servicos, alteracdo
do comportamento das pessoas, as empresas esfie seostrando diferentes caracteristicas
na sua estrutura e n0s seus processos.

A gestdo do conhecimento objetiva controlar, fiaécilo acesso e manter um
gerenciamento integrado entre as informacdes emvegins niveis.

O advento da “era do conhecimento” € uma oporagadimperdivel para as
organizacdes usarem seu capital intelectual comte fde vantagem competitiva, sendo
considerado o recurso intangivel mais precioso wueindividuo, empresa ou localidade
possui.

Toffler (1980) diz que o momento identificado péaceira onda é a era do
conhecimento, onde se permite uma grande desdeat@ de tarefas. Esta fase é
caracterizada pelo poder do cérebro, na qual anmafigdo assume o papel de principal recurso
econbmico. Dessa forma, partir para a gestdo dhewimento é uma decisdo que sempre
implica esforgo, comprometimento e superacao dafidss

Na atual globalizacdo da economia, a administrggdsica deve assumir uma
nova postura: a de contribuir para o desenvolvimetda sociedade através da melhoria
continua dos servigos prestados. Por isso a bumcaophecimento deve ser constante em
todas as empresas, sejam elas publicas ou privaiatmdos os niveis, buscando melhorar o
conhecimento existente, criando inovacéo e trainsfero conhecimento para varias areas da
organizacao.

Diante das oportunidades e ameacas que as cersantidades publicas devem
buscar novas maneiras de lidar com as necessidiasna sociedade cada vez mais
exigente. A alternativa mais estratégica € geremcieonhecimento de seus servidores para

facilitar o aprendizado organizacional.



Neste contexto, surge a questdo: como transformaaRrefeitura Municipal de
Joinville, o conhecimento individual do servidorbpéo em conhecimento coletivo da

organizacéo, através da aplicagdo dos conceitgestéo do conhecimento?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo final

Apresentar ferramentas que possibilitem que a RrefeMunicipal de Joinville
transforme o conhecimento individual em conhecimemtietivo da organizagéo, através da

aplicacao dos conceitos de gestdo do conhecimento.

1.2.2 Objetivos intermediarios

* Apresentar estudo tedrico sobre a importancia deagfo da gestdo do
conhecimento pela administracdo publica municipal,
* Apresentar modelos de gestdo do conhecimentoadm®t por outras

Prefeituras brasileiras.

1.3 Relevancia do estudo

A competicdo e a evolucdo tecnoldgica tornaramrheamento e o tempo um
importante diferencial competitivo para as orgaries. A gestdo competente do
conhecimento é determinante da capacidade dasglade® regifes, organizacfes e pessoas
lidarem com o ambiente em constante mudanca e aardarcomplexidade que caracterizam

a passagem do novo milénio. Aprimorar tal compédé@wital para as empresas que desejam



10

acelerar o ritmo de seu desenvolvimento.

O presente tema foi escolhido em funcdo da faltairda politica interna de
transicdo do conhecimento entre as gestdes muisicgpae ocorrem com as eleicdes a cada
guatro anos. A troca de gestdo de governo propig@arda do capital intelectual do érgdo
publico, pois as pessoas que detinham o conheanamt areas chaves geralmente séo
exoneradas para dar lugar aos novos gestores.t# dal mapeamento do conhecimento
necessario para o bom desempenho das atividades picgudicando o fluxo do processo de
trabalho, queda da produtividade, falha na padegdia e qualidade dos servigos prestados.

As contribui¢cdes do uso da gestdo do conhecimest® @ Prefeitura Municipal
de Joinville sdo no sentido de padronizar as inégdes e o conhecimento, pois estes nao
estardo somente na mente das pessoas; agilizarpo e resposta ao solicitante; facilitar o
acesso do servidor e cidaddo a informacgédo; melhmrprocesso de tomada de decisao;
melhorar a comunicagdo com o publico interno eregte valorizar o servidor por meio de
suas experiéncias. Com o estudo, pretende-se aoufdribuir para avaliar possiveis
mudancas na cultura organizacional da organizacao.

Neste contexto, a Prefeitura Municipal de Joinyitlemo instituicdo publica, ndo
poderia deixar de acompanhar as tendéncias do deeecaitilizar, de forma estratégica, a
aplicacdo de conceitos da gestdo do conhecimenfgr@ndo desenvolvimento da sociedade

joinvilense.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo faz uma contextualizacdo sobre a@edd conhecimento no
ambiente de trabalho. O referencial tedrico abantiabreve historico sobre os conceitos
envolvidos na gestdo do conhecimento, organizagéegprendizagem, capital intelectual e

suas principais caracteristicas e autores.

2.1 Conceitos sobre a gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento é tema cada vez mais fangernas organizacdes. A
competitividade do mercado global requer que ogyatites levem em consideragcdo os
saberes humanos, para assim ter subsidios paradaale decisdo e garantir a sobrevivéncia
da corporacéo. Conforme Probst; Raub e Romhar@®3(3211) “o conhecimento € o Unico
recurso que aumenta com o uso”.

De acordo com Chiavenato (2005, p.150),

“A vontade de dominar o conhecimento vem desdeiasdpdios da longa trajetéria
humana. Adao e Eva foram expulsos do paraiso dévatmacao fatal pela aquisicao
do conhecimento, figurado em uma arvore no Jardifaden”.

Ainda segundo o autor, “desde o lancamento doeawmnfoguete espacial, na
década de 1960, a humanidade comecou a ingressamamnova era, a sociedade da
informacé&o, na qual o recurso estratégico € o amemto” (CHIAVENATO, 2005, p.149).

A gestdo adequada do conhecimento € fator primigrdira empresas e pessoas se
adequarem as constantes e crescentes mudancasogueeono mundo globalizado, gerando
desenvolvimento. O conhecimento, conforme AlvareNgt (2008), representa a soma das
experiéncias de uma pessoa ou organizagao e $6 eaimente humana.

Para Terra (2001) os desafios e a complexidadeErda do Conhecimento
comecam pela maneira de quantificar ou mensuraorhecimento, pois € um recurso
invisivel, intangivel e de dificil imitagdo. “Umeadsuas caracteristicas mais fundamentais,

porém, é o fato de esse recurso ser altamentdizéugi, ou seja, quanto mais utilizado e
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difundido, maior o seu valor” (TERRA, 2001, p.20)

Conforme Teixeira Filho (2000, p.21), “para tramsefar dados em informacdes
precisamos de ferramentas. Mas para transformamm@icdo em conhecimento precisamos
de tempo. Conhecimento ndo é nem dado nem infoonagds esta relacionado a ambos”.

A capacidade de transformar dados em conhecinee® utiliza-lo a favor da
organizacao, torna o funcionario precursor do coinfiento da empresa. O Quadro 1 permite

visualizar as diferencas conceituais entre dadés;macéo e conhecimento.

Dados Informacéao Conhecimento
Simples observacdes sobre [Dados dotados de relevancienformacédo valiosa da mente
estado do mundo: e proposito: humana. Inclui reflexao,
- Facilmente - Requer unidadesintese, contexto:
estruturados; de analise; -> De dificil
- Facilmente obtidos - Exige consensp estruturacao;
por maquinas; em relacdo ap - De dificil captura
-  Frequentemente significado; em maquinas;
quantificados; - Exige - Freqguentemente
-  Facilmente necessariamente| a tacito;
transferiveis. mediacao - De dificil
humana. transferéncia.

Quadro 1: Dados, informacao e conhecimento.
Fonte: Alvarenga (2008, p.18)

De acordo com Chiavenato (2005), o conhecimentgtitonuma capacidade de
agir e é composto por quatro caracteristicas: de@mento € tcito, ou seja, € algo pessoal,
proprio de cada individuo, ndo sendo de propried#mleempresa ou da coletividade; o
conhecimento é orientado para a acdo e transfoenemsfuncéo de experiéncias adquiridas,
que geram novos conhecimentos através da apreedizagsquecimento, lembranca e
compreensao; o conhecimento é sustentado por régmé, padrdes mentais que sao criados
no cérebro e que conduzem a tomada de decisdo;fiempo conhecimento estd em constante
mudanca, sendo construido e desconstruido na imemizna.

O conhecimento é dinamico, instavel e sua obsalegxéstd cada vez mais
rapida, exigindo assim das organizacdes um corstprendizado para gerar qualificagdes
cada vez mais complexas. Nonaka e Takeuchi (199ncettuam duas formas de
conhecimento: explicito e tacito.

O conhecimento tacito € formado pelos conhecinsemiotidos formalmente

através da educacdo e pesquisas académicas agregadd as experiéncias, conclusdes, e
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visdo do mundo formada pelo individuo. Considerati® conhecimento Unico onde a
informac&o encontra-se disponivel e é utilizadaviddalmente, consistindo na acdo do
individuo, em como ele transforma seu conhecimentservigos ou tecnologias tornando-se
um diferencial no mercado de trabalho. O conhedimenrplicito pode ser mais facilmente
absorvido pelas pessoas do que o conhecimento.téeikeira Filho (2000, p.24), afirma que
“as empresas estdo comecando a se preocupar conhecimento tacito e sua explicitacao
em todos 0s seus processos de negoécio”.

O conhecimento explicito é facilmente transmititlecnicamente exposto em
formas de nimeros ou palavras, através de fornsidasificas, dados e métodos codificados.
E considerado o conhecimento contido nos livrogudentos, manuais, transformando-se
em informacao que nas empresas auxiliam os gestaresnada de decisao.

Para Nonaka e Takeuchi, citados por Chiavena@05)2 a criacdo do
conhecimento organizacional € uma interacao cotestanrtre conhecimento tacito e explicito,
criando uma espiral de criacdo do conhecimento, @ummposta de quatro variaveis,

representadas na Figura 1 a seguir:

Dialogc

Socializaca Externalizaca

Construcéo s Associacéo do

do Campo / Conhecimento
Explicito

Internalizaca Combinaca

Aprender Fazendo

Figura 1: A espiral do conhecimento.
Fonte: Chiavenato (2005, p.157)

Para o autor, a socializacado € o processo de ctlhaaexperiéncias, por meio
da observacdo, imitacdo, interacdo, pratica e ghalé externalizagdo caracteriza-se pela
conversdo escrita do conhecimento em conceitogtdsps e modelos. A combinacdo é a

sistematizacdo do conhecimento por meio do uso idéasncomo reunides, documentos,
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internet, treinamento e educacdo formais. A inte@gdo ocorre pela absorcdo do
conhecimento operacionalkeow-how relacionada ao aprendizado na pratica. Durarsa es

dindmica é que o conhecimento organizacional élaria

2.2 Organizacdes de aprendizagem

As constantes inovagfes e mudancas no mundo efgicios refletem que o
mesmo dinamismo dever existir para ocorrer mudang@srnas na empresa, no
comportamento dos seus funcionarios, processosaisl@ariaveis.

Conforme Angeloni (2008, p.03) “Donald Shon faneiro, em 1971, ao tratar a
organizacdo social como sistema de aprendizageand ® estudioso, todo sistema social é
composto por uma estrutura (relacdes formais enrds entre funcionarios e empresa); uma
tecnologia (normas, ferramentas e técnicas parangdc metas) e uma teoria (conduta
profissional, técnica e ética, experiéncias antesip

De acordo com Chiavenato (2005, p.167), “a omg@o que aprende € aquela
gue desenvolve uma capacidade continua de adamagd@olanca”. Ainda segundo o autor,
deve haver uma visdo comum e as estratégias destanckras na mente dos funcionarios, e
assim serem transformadas em ac¢bes. Angeloni (2008) reforgca que “0 sucesso da
organizacdo estd em aprender a aprender o novgapréader o passado, com a mudanca dos
modelos mentais do individuo e da empresa”. Ponénitas organizacdes enxergam a atual
realidade com as lentes do passado, ignorandaasgi@éncias proporcionadas por essa nova
ordem.

Para Maximiano (2004, p.88), “é o processo decis@ue produz a
aprendizagem, nao o contrario. Portanto, se a®aessio tomam decisdes, ndo aprendem”.
No contexto atual, sai de cena o funcionario esgfista ou generalista e surge o funcionario
moderno das organizacdes do conhecimento: o eSpecgeneralista, aquele que sabe um
pouco de cada area e possui postura aberta aodm@@m constante. Conforme Angeloni
(2008), as pessoas devem ser contratadas paraesjudaensar, refletir e tomar decisoes.

“Uma caracteristica dessas organizacfes € odmtque elas possuem poucos
ativos tangiveis, ao passo que seus ativos intaisgigpresentam mais valor ou o verdadeiro
valor” (ALVARENGA NETO, 2008, p.34).
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Peter Senge, citado por Terra (2001, p.65) afgjm&“as organizacdes aprendem
somente por intermédio de individuos que aprend@@prendizado individual ndo garante o
aprendizado organizacional. Mas, sem ele, o apraddiorganizacional ndo acontece”.

O Quadro 2 a seguir relaciona as cinco disciplidea uma organizagdo que

aprende, segundo os estudos de Peter Senge:

E uma disciplina de aspiracdo. Consiste em apreadgerar e
manter uma tensdo criativa para que as pessoaamemma ViSac
Dominio Pessoal pessoal (o que desejam alcancar) e a sua reahdiaalg o que estdo
fazendo). Isso aumenta a capacidade de fazer raslkscolhas |e
alcancar melhor os resultados escolhidos.

E uma disciplina de reflexdo e questionamento. Ggdatos mentais
Modelos mentais condicionam nossas percepcfes. As pessoas preajsatar suas
imagens internas do mundo para melhorar suas @sossacoes.

E uma disciplina coletiva que visa estabelecertoloe comuns. As
Visdo Compartilhada pessoas devem ter um senso de compromisso em @upo
organizacdo. Além disso, precisam criar imagensfutioro que
pretendem criar.

E uma disciplina de interacdo grupal para apregdiraem grupad.
Aprendizado em Equipe A aprendizagem é feita por meio de equipes e atiéznicas comp
didlogo e discussédo para desenvolver o pensamemétivo de
modo a alcancgar objetivos comuns e desenvolverintelggéncia €
capacidade maior do que a soma dos talentos indigd

E uma disciplina de aprendizagem e busca a visg@totalidade. A
Raciocinio sistémico atividade organizacional é sistémica, interligada relacdes qug
ligam acdes independentes. As pessoas precisamntar visaa
global do sistema e de suas partes para podereir rsistemas em
sua totalidade e ndo apenas detalhes deles. T

1%

Quadro 2: As cinco disciplinas de uma organizagéaprende.
Fonte: Chiavenato (2005, p.168)

A gestdo do conhecimento deve ajudar os dirggeatusarem o conhecimento
como uma alavanca gerencial e assim estimular @dupéo de ideias praticas para posterior
implementacéo. Para Probst; Raub e Romhardt (28@8ypresa pode adquirir conhecimento
por meio da relacdo com clientes, fornecedores,caroentes, parceiros, recrutando
especialistas ou adquirindo novas empresas. “Qiobjmtegral da gestdo do conhecimento é
assegurar que o conhecimento presente em umazagaaiseja aplicado produtivamente em
seu beneficio”. (PROBST; RAUB e ROMHARDT, 2008, 1.3

Para Alvarenga Neto (2008), os trabalhadoresrdanizagédo do conhecimento
sao profissionais com alto grau de qualificagdoseolaridade, com boas habilidades
organizacionais e em tecnologia da informacdo, atlanpossuirem a capacidade de

solucionar problemas.
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2.3 Capital intelectual

No passado, conforme Chiavenato (2005), as orggiesade sucesso eram
aguelas que faziam crescer e expandir seu capigadeiro. Na fase industrial, esse sucesso e
riqueza eram representados pelo tamanho das g@aldisicas e patrimoénio contabil da
empresa. Na fase atual, a inovacao € o diferedamlempresas, gerado pelo conhecimento.
Os ativos intangiveis estdo tomando o lugar de®stiangiveis e, atualmente, o sucesso de
uma empresa nado esta diretamente ligado ao tantEnsas instalagdes fisicas e capacidade
de producdo. Pequenas empresas podem deter coehexisuficiente para inovar e agregar
valor ao seu produto ou servico e terem ganhogfis@fivos.

Com o enfoque da gestdo do conhecimento, a empassa a rever suas
estratégias, estrutura e cultura. A tendéncia,rebgilieixeira Filho (2000), € que as empresas
se diferenciem pelo o que sabem e pela forma desggategicamente este conhecimento.

Segundo Maximiano (2004, p. 92), “capital intelettte o conjunto dos
conhecimentos existentes em uma empresa” e esthzbmp nas pessoas, que o adquirem
através da formacdo escolar e experiéncias diamas;rotinas, procedimentos, processos,
tecnologia e outros componentes da organizagéoo ‘tEabalho cerebral que importa, a
inteligéncia a servico da tarefa, o estoque de edntento utii a organizacédo”
(CHIAVENATO, 2005, p.155).

As organizacdes sao compostas por pessoas edeépl@sdem para seu sucesso e
continuidade. Para Teixeira Filho (2000, p.75),

“O perfil necessario, do ponto de vista da Ges@d_dnhecimento, caracteriza-se
por uma série de habilidades e capacidades: pensasistémico, abertura cultural,
criatividade, propensdo ao aprendizado continupaadade de comunicacdo e
expressdo oral e escrita, capacidade de pesquaisalise de informacdes relativas
ao negOcio, propensdo ao trabalho em equipe e awpartlhamento de
conhecimento, entre outras”.

Edvinsson e Malone (1998, p.26) conceituam o damitalectual por meio da

seguinte metéafora:

Uma corporagdo é como uma arvore. Ha uma parteé qusivel (as frutas) e uma
parte oculta (as raizes). Se s0 te preocupas chmtas, a arvore pode morrer. Para
que a arvore cresca continue dando frutos, é riesgue as raizes estejam
saudaveis e nutridas. Isto é valido para as enmgresasd nos concentramos nos
frutos (resultados financeiros) e ignoramos osreal@scondidos, a companhia néo
subsistira a longo prazo.

Esta metéafora € visualizada na Figura 2:
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Troncos, galhos, folhas e
frutos (parte visivel).

Evidéncias sobre a saude da
arvore.

(aparece no Balanco
Patrimonial)

Raizes (que poderdo modificar a
saude da arvore em anos futuros)
(normalmente n&o aparece no
Balanco Patrimonial)

Figura 2: Arvore do conhecimento
Fonte: www.marion.pro.br

Toffler (1980) identifica trés grandes momentostr@@sformacdes vividos pela
humanidade, utilizando metafora de ondas. A primeirda representa a sociedade agricola,
caracterizada pela forgca muscular, na qual a ®m@ao principal recurso econémico. A
segunda onda representa a sociedade industriatedazada pelo poder das maquinas, em
qgue as fontes de riqguezas eram fisicas (compradayee a terceira onda, movimento atual,
representa a sociedade do conhecimento, caracd&rizelo poder do cérebro, na qual a
informacédo adquire o papel de principal recursonéouco e riqgueza € produto do
conhecimento. O tempo que levou para tornar a jmanueda — revolucdo agricola - durou
milhares de anos; j& a segunda onda — civilizagdwostrial — durou cerca de 300 anos; nesse
ritmo, é possivel que a terceira onda esteja esxd@em poucas décadas.

2.3.1 Formas do capital intelectual

O capital intelectual pode ser dividido em trésegatias diferentes: capital

interno, capital externo e o capital humano.
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Conforme Chiavenato (2005), o capital intelectimluma empresa é formado de

ativos intangiveis como representado na Figuraéqair:

Capital Interno
] (capital de sistemas internos

e conhecimento corporativo Talentos
(pessoas dotadas de

competéncias, habilidades ¢
Capital Capital Externo conhecimentos)

Intelepctual (capital de clientes e de

fornecedores)

Estrutura Organizacional
(organizacéo do trabalho)

— Capital Humano
(capital de talentos)

Cultura Organizacional
(comportamento no
trabalho)

Figura 3: Os desdobramentos do capital intelectual.
Fonte: Chiavenato (2005, p. 176)

a) Capital interno: para o autor, o capital inteemvolve a estrutura interna da
empresa, seus conceitos, modelos, sistemas aduatiniss e informatica. Tudo aquilo que
permanece na empresa quando os empregados vaagaraservindo de apoio ao capital
humano que se tornara mais produtivo com procesgngturados de facil acesso.

b) Capital externo: envolve a relagdo da empresa@® clientes e fornecedores,
marcas, patentes e imagem da empresa, além dodgraatisfacdo no atendimento e
resolucéo de problemas. O cliente satisfeito geemditados através de depoimentos valiosos
e referéncias positivas expandindo novas relagdesnas, podendo aumentar a competéncia
se a empresa notar as necessidades dos cliendéeslocum desafio para os funcionarios se
tornarem cada vez mais eficientes em solucionarasemas de sua clientela melhorando a

imagem da empresa.

c) Capital humano: corresponde as pessoas que dakéntos e competéncias,
que possibilitam que a empresa possa transforrivasaangiveis em intangiveis. E formado
pelo conhecimento acumulado, habilidade, educaggmcidade de inovar e atitude. Através
desses fatores, as pessoas agregam valores pa@ganaacao. Quanto maior for o capital
humano de uma organizacdo mais esta podera caliraeps servicos. Stewart (2002, p. 77)
enfatiza: “o trabalho rotineiro, que exige pouc&ildade, ndo gera nem emprega capital
humano para organizagdo. Muitas vezes o traballvohedo nesses cargos podem ser
automatizados, trata-se de uma pessoa contrats#iiade uma mente contratada”.



19

De acordo com Teixeira Filho (2000, p. 75), “eegendo do tipo de cultura da
organizacao, este processo de transformacao potisge e tortuoso”.
Chiavenato (2005, p. 177) afirma que as empresasnal

“transformar e converter a informacdo em conhecimeutilizando suas
préprias competéncias e tornar o conhecimento veh{@dor meio de sua
conversao em novos produtos, NOVOS Servigcos, NPWaGessos internos,
novas solucoes e, principalmente, em criatividaiteeacao”.

As pessoas sao ativos que devem ser desenvolvidasreados, e ndo recursos
a serem consumidos, assim como essas pessoas taagrésentam investimentos dos quais
as organizacoes esperam obter retorno. Para aamwecdpital humano existente na empresa
€ necessario diminuir as tarefas irracionais, loalie ineficaz, burocratico e as competicdes

internas.

Os gestores devem focalizar e acumular talento oedessario seja através de
ensino ou contratacdo, mantendo sempre forte lige@@ a estratégia.

O capital humano se dispersa facilmente, devenths esncentrado nas metas,
sendo cultivado no contexto da acdo. O capital mansazinho ndo é suficiente, deve sempre

estar interagindo com o capital interno e externo.

2.4 Gerenciando organizac¢des do conhecimento

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem umelmagerencial para a
criacdo do conhecimento, chamado poddle-up-downdesenvolvido a partir da fusdo de
dois modelos atualmente predominantes, o madelalowne obottom-up

O tipo top-down € o modelo hierarquico classico de piramide, nal qas
informacfes ascendem até os executivos que azauatilpara criar planos e ordens, as quais
regressam aos niveis inferiores para execucaoeéis@es dos gerentes sdo apenas condi¢des
operacionais para os funcionarios subordinadoswseharem suas atividades. E adequado
para lidar com o conhecimento explicito.

O tipo bottom-upé praticamente o oposto ao modelo anterior desgriis 0s

funcionarios sdo autbnomos e criam o conhecimeatbase da pirdmide. A hierarquia tem
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formato horizontal, com poucos niveis gerenciaigg tprna o fluxo de informacdes mais
dinamico. E ideal para tratar o conhecimentodéacit

Assim sendo, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentanteuceiro modelo para
gerenciar a criagdo do conhecimentomaldle-up-down Nesta proposta, a alta geréncia
desenvolve as visdes, enquanto a geréncia intedineds transforma em conceitos concretos
para que os funcionarios da base possam executatividades propostas. O valor da
contribuicdo do conhecimento pelo individuo temsmaiportancia pelo grau da informacéo

do que pela posic¢ao hierdrquica que ocupa.

2.4.1 Lideranca nas organizac¢des do conhecimento

A gestédo e lideranca das pessoas na organizagices@o aprimoradas devido
as necessidades do momento e do contexto orgama#ci

Para Angeloni (2008, p.76) “os lideres, por meioseées estilos proprios de
atuacao, caracteristicos de sua personalidade vatares e suas concepcdes sdo 0s agentes
de mudanca, os condutores do processo e 0s matgado grupo”.

Stewart (2002, p.30) afirma que a economia do ecntento ancora-se em trés

pilares:

“o primeiro €: o conhecimento [...] tornou-se o snanportante fator de produgao. O
segundo € [...] os ativos do conhecimento - isto épital intelectual — passaram a
ser mais importante para as empresas do que ass dthanceiros e fisicos. O
terceiro é: para prosperar na nova economia fe¢igamos de novas técnicas de
gestdo, novas tecnologias e novas estratégias”.

Para Terra (2001), a gestdo do conhecimento padeosgpreendida a partir de
sete dimensdes da prética gerencial:

1. A alta administracdo deve definir os campos de eonmento que o0s
funcionarios devem focar o aprendizado, além dellgar as estratégias empresariais e
definir metas;

2. A alta administragdo deve se preocupar em deseasvolima cultura
organizacional orientada a inovacédo, aprendizadstaate, experimentacdo em alinhamento

aos resultados da empresa;
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3. Basear as estruturas organizacionais em equipesdistiplinares com alto
grau de autonomia, em detrimento as tradicionaisutasas hierarquicas-burocraticas
existentes;

4. Adotar praticas de processos seletivos que visendivarsidade nas
contratagcOes; implantar planos de carreira e tn@@mos que incentivem a experiéncia e o
aprendizado individual e coletivo; remuneracdo @asa a aquisicdo de competéncias
individuais e ao desempenho da equipe e da emenmesgeral;

5. Associar os avanc¢os dos sistemas de informacdordwecimento tacito para
desenvolver processos de aprendizado organizagional

6. Mensurar resultados e avalia-los sob a Gtica diataptelectual;

7. Criar aliancas com outras empresas e estreitanigaEmento com clientes.

Probst; Raub e Romhardt (2008, p.30) diz que “déligiile os administradores
acumulem conhecimento de forma desordenada”. A anedpcdo é canalizar esforcos e
desenvolver habilidades que vao ao encontro dadiwhg organizacionais.

O Quadro 3 representa as diferencas entre as asstarlider tradicional e as do

lider da era do conhecimento:

Lider tradicional | Lider da era do conhecimento |
Apbia-se em regras, hormas e procedimentos. Amdiangs pessoas, suas capacitacoes e
habilidades.
Rotina é uma batalha constante a ser vencida.  &étinreinicio de novas oportunidades. |

Distingue suas acdes das dos colaboradoi®@stingue suas acdes pela competéncia.
tendo cada um o seu papel.

Comunica o suficiente para manter as cagisasbate, pesquisa.
funcionando.

Vé, acompanha e controla tudo. Vé, acompanhar drateno que € mais
importante.

Cultura especifica de uma tarefa. Cultura amplasando atender e criar
alternativas.

Delega o que fazer. Delega como fazer.

Motivado pelo poder e pelo dinheiro. Motivado paésafio da auto-realizacéo.

Poder baseado no cargo. Poder baseado na competénci

Trabalho é simples troca econdémica. Trabalho é ubtesso de enriquecimerrto

cultural, além de uma troca econémica.
Visdo de especialista. | Vis&o ampla de generalista.

Quadro 3: O lider tradicional versus o lider daderaonhecimento.
Fonte: Angeloni (2008, p.91)
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Para que o conhecimento possa surgir naturalmenegessario dar liberdade aos
funcionarios, sem controla-los. O estilo gerenqia parece ser o mais adequado na era do
conhecimento, para Angeloni (2008), é o particymatjrupal, onde as pessoas se sentem parte
do processo e responsaveis por ele. Dessa formaolider deve estar preparado para rever
seus conceitos e desativar determinadas praticagzatas em suas atitudes; deve aprender a
ouvir; comprometer-se com 0 processo e aceitarsafidlede mudanca e assim motivar toda
equipe a segui-lo.

As empresas que buscam implantar a gestdo do d¢ordrdo, segundo Angeloni
(2008), precisam buscar um lider que inspire cagéaao grupo, que desenvolva uma visdo
sistémica e compartilhada dos valores da empresau duturo. Enfim, caracteristicas que
conduzam a um ambiente participativo. Todas esmasteristicas dos lideres somente serao
recebidas na empresa se a cultura organizaciotiaeresvoltada para a aprendizagem
constante, com a participacdo de todos. Dessa farrambiente e os funcionarios sdo pecas
fundamentais na construcéo dessa nova filosofiengel.

“Se adequar o estilo as caracteristicas dos tidsrao lider acabara gerando
aprendizagem individual e organizacional para aresgppem que trabalham, elevando o nivel
de maturidade de sua equipe” (ANGELONI, 2008, p.96)

O lider deve ser o articulador responsavel peladamga. Conforme Angeloni
(2008), para chegar as organizacdes do conheciméntpreciso muita dedicacdo e
determinacdo, principalmente em razdo de por mtetopo, as pessoas terem sido
condicionadas a um modelo gerencial e terem deeompitos paradigmas até entdo aceitos

como apropriados e indiscutiveis.

2.5 Ferramentas para a gestdo do conhecimento

As ferramentas utilizadas em iniciativas de gestdaonhecimento provém da
tecnologia da informacdo e pretendem auxiliar ocgsso de coleta e estruturagcdo do
conhecimento de grupos de individuos, disponihiliitaesse conhecimento em uma base

compartilhada por toda a organizacao. Iniciativapr@ticas de gestdo do conhecimento

“sdo préaticas de gestdo organizacional voltadas par producdo, retencao,
disseminacdo, compartiihamento e aplicacdo do cimeato dentro das
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organizacdes, bem como na relacdo dessas com oonaxterior” (BATISTA,
2004, p.06).

Barros (2004) apresenta algumas iniciativas earfeentas para a gestdo de
empresas baseadas no conhecimento:

* Benchmarking a identificacdo das melhores praticas desenvadvicha
organizacdo permite que a mesma possa conhecee caipe internamente. Possibilita o
compartilhar o conhecimento pois “fornece um caleatransferéncia do conhecimento entre
gue observa e quem possui a pratica” (BARROS, 2@044). Alguns exemplos de
indicadores séo: produto interno bruto per capgada familiar, arrecadacdo de impostos,
para obter um referencial em relacdo a outros rfpiog

 Comunidade de pratica: reunidao de grupos por d#ties ou por projetos
definidos, que acompanham as discussdeline ou pessoalmente.

» e-Businessdesenvolvimento dsitesna internet que possibilitam a compra e
venda de produtos e servigos, assim como auxiiisteggracdo das diversas unidades da
empresa por meio de intranets. E uma ferramentguada para sistematizar o conhecimento
explicito que se encontra disperso entre os depari®s da empresa. Para Batista (2004) a
intranet ajuda a empresa a melhorar a sua capacidedcoletar, organizar e ter acesso
instantaneo a todas as informagfes. As vantagensudeutilizacdo sdo no sentido de
aumentar o tempo produtivo, usando o compartilhéamele documentos comuns, como
manuais de procedimentos, modelo de documentasufarios e politicas internas; reduzir
distancias, tirando proveito de reunides virtua@aboracdo de documentos e trabalhos em
grupo; permitir a transferéncia de conhecimenta palitilizacdo de documentos eletrdénicos e
estratégicos armazenados que foram utilizados agm®sso; permitir o acesso rapido de
gerentes e responsaveis pela tomada de decisGeselatdrios necessarios no tempo
oportuno.

» Educacéo corporativa: geragdo de conhecimentgéatrdo comprometimento
com a educacao e o desenvolvimento de seus fumicena

* Gestdo de conversas: as conversas informais gagept em ambientes
comuns a empresa ou nos corredores, multiplicamm@iam a criacdo de conhecimento
organizacional, pois neste momento sdo discutidoer@déncias e projetos em andamento,
facilitando o surgimento de ideias e conselhodad mais espontanea.
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e Gestdo de pessoas: 0 departamento de Recursosnblindave criar um
ambiente que incentive a criagao e o compartilhaong® novos conhecimentos, auxiliando o
crescimento individual e coletivo do conhecimergatd da instituicéo.

* Memodria organizacional: formado pelo conhecimeiditito e explicito da
organizacao, sendo fonte de consulta para quenssigede conhecimento corporativo para
a tomada de decisao.

 Mapas do conhecimento: atua como guia do estoguecahhecimento
corporativo, disposto em formato grafico de mastadgens, quadros ou outra forma, cuja
finalidade é mapear pontos fortes e fracos, assiimocas competéncias individuais
existentes, relacionadas com a organizagcao emagpgstrmitindo a troca de conhecimento
tacito.

» Sistemas de Informacéo: ferramenta que auxilissuq@orte, armazenamento,
recuperacdo e disseminacdo de informacbes e comd@ois, facilitando a busca e o
compartilhamento para a criagdo de novos conhetasen

» Workflow: € uma ferramenta que permite determinar o fluxameprocesso,
mostrando as etapas corretas para a concretizagaesimo e acompanhando constantemente
todas as atividades que compdem o processo. Propéecodificacdo formal, fornecendo
papeéis, regras e rotas estruturadas.

» Balanced Scorecard (BS@G: um modelo de gestdo que auxilia as organizacdes
a traduzir as estratégias em objetivos operaciogass direcionam comportamentos e
performance. A proposta do BSC é tornar entendpaeh todos os niveis da organizacéo, a
visdo, a missdo e a estratégia, para todos saibgoe dazer e de que forma suas acdes

impactam no desempenho organizacional.

2.6 Administracao publicaversus gestdo do conhecimento

7

“Administragdo € o processo de tomar e colocar eétiga, decisbes sobre
objetivos e utilizagéo de recursos” (MAXIMIANO, 1B9.16).

A administracdo € praticada desde que existem OBepos agrupamentos
humanos. Uma das mais antigas tentativas de estabgbrincipios de administracdo esta

documentada na Biblia, descrita por Maximiano (19945),
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“[...] € o conselho de Jetro a Moisés. Observanadis& passar o dia cuidando das
pequenas causas que o povo lhe trazia, recomertitou Jrocure homens capazes,
e fagca-os chefes de 10, 100 e 1000". O consellietle foi dado a Moisés ha 3500
anos atrds. Ele recomenda que os dirigentes seemmem nas questdes mais
importantes e delegue os assuntos rotineiros [zaaaxliares”.

Dessa forma, o conceito de administracdo publicke per definido como sendo
“0 conjunto de Orgdos instituidos para consecugioatjetivos do governo [...] que atuam
por intermédio de suas entidades, de seus érgdmseus agentes” (FERREIRA, 1996, p.11).
Ainda conforme Ferreira (1996, p.12),

[...] administracé@o publica é o conjunto de degsB@peragcfes mediante as quais 0
Estado e outras entidades publicas procuram, ddas®@rientacdes gerais tracadas
pela politica [...] assegurar a satisfacdo regdas necessidades coletivas de
seguranca e de bem-estar dos individuos, obteredgpesgando racionalmente para
esse efeito os recursos adequados.

De acordo com Jameson (1962), um sistema de adragdis publica € o
conjunto de leis, regulamentos, praticas, relacdégigos e costumes que prevalecem em
momento e lugar determinados, para a realizacdeaiedo da politica publica.

Conforme Azevedo (200-), os 6rgdos publicos busnawas maneiras de lidar
com as pressdes emergentes de uma sociedade ngestexe perceberam que podem
facilitar e agilizar o aprendizado organizacionalr pneio dos conceitos de gestdo do
conhecimento, transformando o conhecimento indaligun coletivo, ocasionando inovacao
aos processos e servicos das entidades publicas.

Para Chiavenato (2005, p. 166)

“a gestdo do conhecimento ainda sofre com barrendividuais a criacdo do

conhecimento (crencas pessoais, processos, agsiméaacomodacdo), bem como
barreiras organizacionais (como linguagem, memorganizacional, histérias e

mitos da empresa, procedimentos e paradigmas daipagao)”.

Azevedo (200-) afirma que as empresas publicagreofimeacas organizacionais
como “a perda de conhecimento em transferéncigeseatadorias de pessoal; a degradacao
do conhecimento; e a mudancga constante da natdeez@rganizacdes e, por outro lado,
criam novo conhecimento para responder a novosiogsa

Os beneficios para o setor publico, de acordo camvédo (200-), através da
utilizacdo dos conceitos de gestdo do conhecimsfoexpressivos. Entretanto, devido ao
tamanho, complexidade e a cultura do setor pubdicya efetiva implementagéo esbarra em
fatores de ordem estrutural e cultural. Os oOrgdosempamentais sdo rigidamente
hierarquizados, e o conhecimento tende a se reanuima ou poucas pessoas, que as vezes,

podem utilizar o conhecimento tacito como fontepdeler, com conotacado de protecédo e
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forma de ganhar melhores posicfes. Além dessese$atos oOrgados publicos raramente
reconhecem as pessoas que transmitem o conhecimeatopossuem formas pecuniarias de
gratificagéo e de incentivos.

Ainda conforme Azevedo (200-), alguns 6érgdos pobkliga estdo adotando
estratégias para melhor empregar seu capital humaisocomo: incentivar a criacdo de
equipes multidisciplinares; investir em grupos awiganizados; relacionar o
compartilhamento do conhecimento com as melhorédicps de gestdo; reconhecer
publicamente o funcionario assim como propiciautbdesenvolvimento e treinamento dos
mesmos.

Para Terra (2001, p.37), “0 recurso conhecimengxiga ser constantemente
realimentado, renovado e reinventado”. As emprest& percebendo que a utilizacdo do
conhecimento é um diferencial altamente competiéive tendéncia € que se torne cada vez
mais importante para o sucesso de qualquer org@izaeja ela publica ou privada. A
empresa deve saber aproveitar a0 maximo o taleatsedis funcionarios, auxiliar no
desenvolvimento dos mesmos e saber delegar aseiig acordo com a capacidade que
cada um possui, tornando-se assim um diferenciatereado competitigoois € um grande
potencial de sucesso no ambiente empresarial.

Ainda de acordo com Terra (2001), apesar das thacies de se medir, existem
alguns sinais quantifichveis do surgimento da $lacle do Conhecimento, tais como: a
importancia da inovagcdo tecnoldgica para o crestimmecondmico e competitividade; a
relacdo entre conhecimento e mercado internaciamajjueda da participacdo do setor
primario (agricultura e recursos naturais) no Ptodoterno Bruto; a evolucdo dos setores de
informatica e telecomunicagfes; a importancia ikgatlos ativos intangiveis (patentes e

marcas); 0s impactos econémicos e sociais dos geeducacao e profissionalizacao.

2.6.1 Exemplos de gestdo do conhecimento em praifedts

A Prefeitura Municipal de Curitiba adota a esigs# da gestdo do conhecimento
como diferencial competitivo, e o projeto denomm&istema Integrado de Atendimento ao

Cidadao integra trés processos de captura e disaeaa das informagoes:
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* Central de Relacionamento Municipal: canal de cietfmmento entre o
administrador publico e o cidadao.

* Projeto 156: proporcionam o0s processos de telelmbento, automacao,
integracéo e acompanhamento para a resolucdo diep@ em tempo real.

* Projeto Pesquisa: realizado por pesquisa teledpmjue subsidia informagdes
estratégicas para a administracdo municipal, gadmtum monitoramento antecipado que
pode ser monitorado on-line e em tempo real poo maiinternet.

Essas praticas proporcionaram a melhora na geatéioipativa do municipio de
Curitiba, proporcionado a identificacdo das nedesks dos cidadaos, e envolvendo e
valorizando a opinido destes nas ag¢des e poljtigialscas.

Outra acao pioneira na area publica foi execupedia Governo do Estado de Séo
Paulo, que publicou decreto n° 53.963, de 21 daeiramle 2009, como se pode observar no
Anexo 1, que instituiu a Politica de Gestdo do @oithento e Inovacdo em todos os 6rgaos
publicos estaduais. Esse fato cria condi¢cbes dt@eublica alcar ao nivel estratégico a

gestdo do conhecimento e inovacéao.
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3. Historico da Prefeitura Municipal de Joinville

Fundada em 09 de marco de 1851 por imigrantes siddoAlemanha, Suica,
Noruega e outros paises, “Joinville foi elevadat@goria de cidade, em 03 de maio de 1877
através da Lei Provincial n° 842" (HERKENHOFF, 198411).

Na monarquia, Joinville foi administrada pelos tdires da Colonia e a partir de
1869 simultaneamente pelos Presidentes da Camangciphl. Os diretores eram nomeados
pela Sociedade Colonizadora de Hamburgo, para &tramtoda a Col6nia Dona Francisca.
Com a instalagdo da Camara Municipal, os vereadde#®s pelo voto popular escolhiam o
presidente da Céamara que passou a acumular a fulec&befe do executivo tornando-se
responsavel somente pela administracdo da cidad#oideille, ficando a Colonia Dona
Francisca (quebrangia os atuais municipios de Sdo Bento do Safagua do Sul), ainda
sob a direcéo da Sociedade Colonizadora de Hamburgo

Na republica, segundo as leis da época, eram dda$enos Superintendentes
eleitos diretamente pelo voto popular, funcdes etwems. Os Superintendentes foram
substituidos, a partir do ano de 1930, pelos posfei

Pela sua colonizagdo tipicamente européia, cujactaistica € a ética do
trabalho, Joinville cresceu e atualmente é um dmszg municipios brasileiros com maior
arrecadacéo de tributos, maior cidade do esta@&adta Catarina e terceiro polo industrial do
sul do pais. Este desenvolvimento deve-se tambénalzaho sério e dinamico realizado pela
Prefeitura Municipal de Joinville em parceria comigades privadas e governamentais.

O sistema politico brasileiro é constitucionalmediédido em trés elementos
distintos: o Poder Executivo, o Poder Legislativo @oder Judiciario. O Poder Executivo
municipal € exercido pela Prefeitura de Joinvidlejalmente representada pelo Sr. Prefeito
Carlito Merss.

O Municipio de Joinville, com personalidade juré&dite direito publico interno, é
unidade do territério do Estado de Santa Catarimdegra a Republica Federativa do Brasil,
com autonomia politica, legislativa, administratevénanceira.

Sua missao é prestar servicos a comunidade, sendoial competéncia dispor
sobre assuntos de interesse local, cabendo-Ihéribgigdes descritas na Lei Organica do
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Municipio.

A cidade possui cerca de 500 mil habitantes e &iRm&a Municipal de Joinville
conta com aproximadamente 11.000 servidores regielosEstatuto dos Servidores Publicos,
implantado em julho de 1995 e por Planos de Catrem geral, criado em fevereiro de 1996
e outro destinado aos servidores do Magistérioi€ajhde dezembro de 1988. As Secretarias
com maior numero de servidores sdo: Educacdo, Sagdesténcia Social e Infraestrutura
Urbana.

ApoOs 145 anos, a Prefeitura Municipal de Joinvilge finalmente uma sede
propria, inaugurada em 25 de outubro de 1996. Qa6 mil metros quadrados divididos
em trés andares, a nova sede, no centro da cideid@ investimentos de R$ 4,5 milhdes.
Com a informatizacdo e o aperfeicoamento do quddrservidores, a Prefeitura Municipal

oferece um melhor atendimento aos cerca de 106amitibuintes do municipio.

Figura 4: Foto do atual prédio da Prefeitura.
Fonte:site da Prefeitura Municipal de Joinville.

3.1 Analise da gestdo do conhecimento na Prefeitukdunicipal de Joinville

A gestao do conhecimento visa beneficiar o desehtpgeral da empresa através
de um processo integrado que organiza, cria, ifficam® propaga o conhecimento por toda
organizacdo. Chiavenato (2000, p.449) relata: ‘seb#o estd somente na organizacdo do
conhecimento da empresa, mas também em como ¥aualiutilizar todas as informacdes
internas e externas em prol dos negdécios, parart@mrempresa mais produtiva, dindmica e

competitiva”.
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Atualmente a gestdo de pessoas, combinada comsoscecnoldgicos e fisicos
realizada com eficiéncia gera valor adicionado apresa, permitindo incrementar a
produtividade, aumentar a rentabilidade e dar nardade das organizagdes.

Percebe-se que na Prefeitura Municipal de Joinkiélgoouca prética e utilizacéo
das ferramentas da gestdo do conhecimento, comoexsmplo, as visitas técnicas e
benchmarking outros 6rgdos publicos séo praticas pouco emgasga

A Prefeitura néo utiliza comercialmente os meiogitdis, e ndo existe a
integracdo da organizacdo e ha pouca divulgac&uae acbes através da intranet. Isso se
deve ao fato de muitos setores ndo dispor de egeip@s de informatica para ter acesso a
rede mundial de computadores. O uso da intraneé torais rapido o acesso a informacéo,
melhora na comunicacdo e a colaboracdo entre asogses organizacdes, acelera a
divulgag&o de novos conhecimentos e facilita agst&cnicas de comeércio.

A Prefeitura exibe poucas a¢des de educacéo ctig@griicando restrita a cursos
de especializacdo montados em parceria com enfidddeensino ou ministrados por
servidores experientes na area, direcionando &ipagio a um grupo restrito de pessoas de
acordo com as necessidades apontadas. A visdo dgetde € de que a capacitacdo € um
custo e ndo uma fonte de investimento.

As conversas desempenham uma importante funcéo gparéacdo de novos
conhecimentos. Na Prefeitura essa pratica sO éaysad setores que lidam com projetos
urbanisticos e necessitam de interacéo para aral@wodos mesmos. Sendo assim, 0s 0rgaos
publicos devem repensar e comecar a modificar acsliara, procurando valorizar essa
pratica que conduz a organizacdo a construir o emtdipropicio ao desenvolvimento de
novos conhecimentos.

No que se refere a gestdo de pessoas, existe @stmadom as informacdes dos
funcionérios, porém este ndo é atualizado e néiiZado como fonte de mapeamento das
competéncias de cada servidor. Compete a admgdstrariar uma estrutura e aperfeicoar
seus procedimentos, assim como qualificar o serddaarreira, ou seja, 0 técnico burocrata,
gue faz a maquina administrativa funcionar.

Como ciéncia da transformagéo, a gestdo sofreu nemstruturacdo, visando
alcancar determinados objetivos e com foco nazagfio racional dos recursos, passou a ter
como referéncia as pessoas, suas qualificacoesepgées em uma economia sem fronteiras,
fundada no saber e na movimentacéo de informacoes.

Uma das vulnerabilidades enfrentadas atualmengeRyefeitura € que as pessoas
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que detém muito do conhecimento organizacional ateixa empresa, por aposentadoria,
questdes politicas ou por outras oportunidadeankby consigo grande parte da experiéncia e
conhecimento acumulados nos anos de trabalhos enwtdgimento de processos.
Retornando ao objetivo inicial do presente trabathoge a questdo: como transformar o
conhecimento individual em coletivo da organizagéo?

A principal medida a ser tomada pelos gestores ¢ipais € mapear o conhecimento
do servidor publico, elaborar normas e manuaisrquezhr procedimentos e deixa-los
disponiveis na intranet. Esse modo de divulgacé@dittaa consulta e, principalmente, a
atualizacdo, sem a necessidade de impressdo doah&iste mapeamento deve atingir além
dos processos e banco de dados, as pessoas, ndanexdi que sdo identificadas a
qualificacdo e competéncia individual dos funciorer

Outra iniciativa é investir em um sistema de infagdo que permita a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento com uma maioitfikxade e velocidade nas respostas,
proporcionando 0 armazenamento, a recuperacéo neigaimente a disseminagdo do
conhecimento. O segredo ndo estd mais em detethecnento, e sim em divulga-lo a todos
da empresa, incentivando trocas espontaneas deaor@ntos entre as pessoas.
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CONCLUSAO

Empresas publicas tém caracteristicas de orgd@gaburocraticas, onde os
gerentes dao ordens, dizem exatamente como asscdegem ser feitas e vigiam o0s
funcionarios de seu setor. O grande desafio é 4arnema organizacdo do conhecimento,
cujos lideres explicam os resultados, incentivanaividade e séo facilitadores do processo
e se preocupam com toda a companhia. O que se fdeege € incorporar ao dia-a-dia
organizacional praticas administrativas simpleartig@pativas, que transforme o discurso em
realidade.

Cabe a alta administracao formular estratégiagpgumitam alcancar os objetivos
por parte de todos aqueles que participam da @@gdo e investir no desenvolvimento de
pessoas, considerando-as como seres integraigsymicativos e flexiveis as turbuléncias
externas do mundo complexo e dinamico.

A implantac&o de iniciativas de gestdo do conhestmno setor publico encontra
barreiras em relacdo a sua cultura e estruturggidez da hierarquia acaba dificultando o
compartilhamento espontdneo do conhecimento ergrgideres e departamentos; o
conhecimento no setor publico ainda é usado commuafae poder para garantir cargos e
promocdes e os funcionarios ndo recebem recompensasntivos aos disseminarem 0s seus
conhecimentos.

A licdo que podemos concluir deste trabalho éajgestdo do conhecimento veio
para ficar de vez no setor publico. Portanto, gmrizacdes governamentais que quiserem
inovar e sair a frente, devem adotar estratégiaa parir seu capital humano, criando
multiplos canais para a transferéncia do conhedmnéintretanto ndo se pode desconsiderar
0os grandes obstaculos que podem minar o sucessonmlamentacdo da gestdo do
conhecimento. Por isso, a busca por uma culturidiy@soltada para o compartilhamento do
conhecimento depende do envolvimento dos lideres, cdnstrucdo de redes de
relacionamentos formais e informais; do ganho dafimoca mutua; do oferecimento de
incentivos para aqueles que compartilham e daizalgfio do aprendizado continuo dentro da
organizacdo. Investindo nestes pontos, as orgdi@gagublicas estardo criando uma base

sélida para um efetivo gerenciamento do seu méigsgeativo corporativo: o conhecimento.



ANEXO

33



34

ANEXO 1

DECRETO N° 53.963, DE 21 DE JANEIRO DE 2009

Institui, no ambito da Administracdo Publica Estddwa Politica de Gestdo do Conhecimento e
Inovacédo e da providéncias correlatas.

JOSE SERRA, Governador do Estado de Sao Paulgmdaisuas atribuicdes legais,
Decreta.
Do Objeto e Ambito de Aplicacéo

Artigo 1° - Fica instituida, no ambito da Administracdo RizblEstadual, a Politica de Gestdo do
Conhecimento e Inovacéo, tendo como objetivos:

| - a melhoria da eficiéncia, eficacia, efetividaqualidade da formulacéo e implantacéo de paditic
publicas e servigcos ao cidadao e a sociedade;

Il - a promogdo da transparéncia na gestdo pulgma meio do provimento de informacgdes
governamentais ao cidadéao, possibilitando a crésceapacidade para participar e influenciar nas
decis@es politico-administrativas que lhe digampeis;

lll - o incentivo a criacdo de cultura voltada paraimportancia da inovacdo e da geracdo e
compartilhamento de conhecimento e informacdo natdge publica, entre os dirigentes
governamentais;

IV - o desenvolvimento de cultura colaborativa evedora intra e inter-governamental, com a
geracdo e compartilhamento de conhecimento e iafpias entre areas governamentais e entre
governo e sociedade;

V - a promogéo de oportunidades de aprendizaddmamaios servidores;

VI - a promocéo da adocdo e capacitacdo dos seegida adocdo de ferramentas de informatica e
uso da Internet para fins da Gestdo do Conhecingelmovacéo;

VII - a divulgacao dos resultados e beneficiosnaalantacdo da Politica de Gestao do Conhecimento
e Inovacéao.

Das Diretrizes
Artigo 2° - S&o diretrizes da Politica de Gestdo do Conhetoreemovacao:

| - o planejamento e execucdo de iniciativas inovast

Il - o emprego da gestdo do conhecimento na prepara capacitacdo dos seus profissionais em
competéncias (conhecimentos, habilidades, atitedeslores) para o planejamento e a execucao de
acOes de gestado do conhecimento e inovacgao;

Ill - a mensuracdo dos resultados e beneficiosstoda gestdo do conhecimento e das iniciativas
inovadoras em governo;



35

IV - a ampla divulgacéo das acdes, resultados efioérs da gestdo do conhecimento e das iniciativas
inovadoras em governo;

V - o0 desenvolvimento da cultura de inovacdo e @iilpamento de conhecimentos e informacdes
nos orgaos e entidades da Administracdo Publicadiat, entre eles, e junto aos demais Poderes e
niveis de governo, e com a sociedade;

VI - a garantia do amplo acesso dos servidoregqugbas informacdes e ao conhecimento disponiveis
na sociedade;

VII - a garantia do amplo acesso dos servidoresseciladdos as informagdes e ao conhecimento
disponiveis na Administracao Publica Estadual;

VIII - a promocao e o fomento a participacdo ergiattivas e eventos proprios e de terceiros voltados
a gestdo do conhecimento e inovacdo e ao compantlhto de conhecimento entre governo e
sociedade;

IX - a promogdo de modos inovadores de organizaggestdo para o servico publico que visem a
melhores usos e circulagdo do conhecimento;

X - a promogdo do uso intensivo das tecnologiasnétaamacdo com aplicacdes relacionadas as
praticas de gestao do conhecimento e inovacéo.

Do Gestor da Politica de Gestdo do Conhecimento eolvacéo

Artigo 3° - O papel de gestor da Politica de Gestdo do Camkato e Inovacdo sera desempenhado
por Grupo Técnico instituido pelo Comité de Qualelala Gestdo Publica, o qual serd coordenado
pela Secretaria de Gestdo Publica, por intermédi€aordenador do Grupo de Apoio Técnico a

Inovacédo - GATI, com as seguintes atribuicoes:

| - identificar areas de interesse e promover diicas estratégicas de inovacdo e de gestdo do
conhecimento;

Il - orientar os 6rgdos e entidades no planejamenimplementacdo de acbes relativas a politica
objeto do presente decreto e suas diretrizes dstadses no artigo 29

lll - fomentar a incorporacdo de conhecimentosfalma inovadora, aos processos e aos produtos,
politicas e servicos;

IV - avaliar e divulgar os resultados obtidos péhésativas de gestdo do conhecimento e inovacao.
Dos Programas para a Gestéo do Conhecimento e In@&o

Artigo 4° - Cabe aos o6rgdos e entidades da AdministracadcR(EBdtadual elaborar e implementar
programas para as a¢fes de gestdo do conhecimarmieagdo nos respectivos ambitos de atuacao,
voltados para a politica objeto do presente deaetendo em vista as diretrizes estabelecidas no
artigo 2°. Paragrafo Unico - Caberd a Secretari@aftédo Publica implementar programa de estimulo
a gestao do conhecimento e inovag¢do no ambito damstracdo Publica Estadual.

Da Capacitacéo

Artigo 5° - Os érgdos e entidades da Administracdo Publicadkal deverdo priorizar acdes de
capacitacao constantes de sua programacao e gueenpbem a qualificacdo do corpo funcional nas
areas de gestdo do conhecimento e de inovagao.

Paragrafo Unico - Caberd a Secretaria de Gestda#® @ioomover, elaborar e executar as acbes de
capacitacao para os fins dispostos no “caput” dmsigo e, em especial, dentro de seu Programa de
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Desenvolvimento Gerencial (PDG), bem como a coad@m e supervisdo das acdes de capacitacdo
executadas pelas demais escolas estaduais de govern

Da Reserva de Recursos

Artigo 6° - Os 6rgaos e entidades da Administracdo publgtadtal deverdo contemplar em seus
programas e acles as atividades e recursos orgainentiestinados ao planejamento, execucdao,
monitoramento, acompanhamento e avaliacdo das agbgestdo do conhecimento e inovacgéao.

Artigo 7° - A Secretaria de Gestdo Publica editard normaglemnentares para execugdo deste
decreto.

Artigo 8° - Este decreto entra em vigor na data de sua jagilc

Palacio dos Bandeirantes, 21 de janeiro de 2009
JOSE SERRA

Jodo de Almeida Sampaio Filho
Secretario de Agricultura e Abastecimento
Alberto Goldman

Secretario de Desenvolvimento

Jodo Sayad

Secretario da Cultura

Maria Helena Guimaraes de Castro
Secretaria da Educacédo

Dilma Seli Pena

Secretéria de Saneamento e Energia
Mauro Ricardo Machado Costa
Secretario da Fazenda

Lair Alberto Soares Krahenbiihl
Secretario da Habitacao

Mauro Guilherme Jardim Arce

Secretario dos Transportes
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