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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracéo. Este segundo volume, composto por quinze capitulos,
contempla trabalhos com foco nas relagdes entre os individuos e as organizacoes e
esta dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem
estudos sobre lideranca e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma
compreensao sobre o papel da lideranga na gestéo e na motivacao da equipe, assim
como a importancia do desenvolvimento humano nas organizacdes. A segunda parte
contempla trés capitulos que abordam o comportamento humano nas organizagdes,
suas relagdes e o processo de estruturagao da carreira. A terceira parte deste volume
agregadoiscapitulosque desenvolvempesquisas sobre adiversidade nasorganizagoes,
proporcionando aos leitores a reflexao sobre a pluralidade dos individuos, por meio de
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta
parte deste volume, sdo apresentados seis capitulos que abordam o comportamento
do consumidor, possibilitando a compreensao dos fatores que motivam a compra de
bens e a utilizacdo de servigos, bem como outras relacbes que sdao desenvolvidas
entre o consumidor e as organizagoes.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado aqueles que desejam ampliar
seus conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco
nas relagdes entre os individuos e as organizac¢des, por meio de um arcabouco teérico
construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume
agrega as areas de gestao de pessoas e de marketing a medida em que reune um
material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestao de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussédo sobre lideranca,
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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11 INTRODUCAO

Em alguns workshops sobre Gestdo do
Conhecimento (GC) no pais, assim como em
publicacdes relacionadas ao tema, nota-se a
presenca de cases que demonstram a evolugéo
das praticas de GC na Administragao Publica,
ilustradas em algumas empresas publicas,
de economia mista e/ou 6rgdos do governo.
Contudo, as préaticas de GC nao permeiam a
administragdo de um grande contingente de
instituicbes publicas e em algumas entidades
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faltanao sé a culturadagestaode conhecimento,
mas também a sua aplicagdo na administracéo
das mudancas no ambiente organizacional. Vé-
se isso em varias esferas, tanto a municipal,
como estadual ou federal.

Os exemplos mais comuns da escassez
da gestdao do conhecimento poderdo ser
observados naquelas empresas ou 6rgdos da
administragcdo direta ou indireta em que existem
entraves burocraticos muito maiores do que
outras empresas do mesmo setor ou da mesma
area de atuacéo.

Todas as entidades que estao inseridas em
um ambiente de mudancgas, necessitam de um
fluxo de informacgdes eficiente, eficaz e efetivo
para que nao sejam impactadas pelo mau
direcionamento de suas agdes em meio a uma
nova realidade. Isto porque se as informacdes
imprescindiveis para a transicdo da empresa
nao chegarem corretamente ao seu destino
ou chegarem incompletas, certamente nao
havera uma mudanca satisfatoria, visto que as
decisdes foram tomadas sem uma base soélida.

Neste sentido, este trabalho tem o objetivo
de elucidar a Gestdao do Conhecimento (G.C.)
como ferramenta para a redug¢ao dos impactos
daretencao de informacdes em um ambiente de
mudancas na Administracéo Publica Indireta.
PALAVRAS-CHAVE: capital intelectual,
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ferramentas de analise, administracao

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aprendizagem Organizacional e Conhecimento

Para que esteja claro o que € a retengcdo do conhecimento no aspecto
organizacional, deve-se entendé-la como a inobservancia dos conceitos de
“Organizagbes que Aprendem” (Learning Organization), um tépico muito relevante
para empresas que desejem 0 sucesso nas transformacgdes internas.

Ha diferenca entre um individuo que guarda o conhecimento so para si (retentor) e
aquele que o dissemina (multiplicador), mas para que as empresas realmente possam
aprender é preciso que haja primeiro o aprendizado individual, pois s6 quem aprende
pode fazer aprender:

Mas o que significa que uma organizacdo aprende? Podemos pensar na
aprendizagem organizacional como uma metafora derivada de nossa compreensao
da aprendizagem individual. Na verdade, em ultima instancia, as organiza¢oes
aprendem através de seus membros individuais. As teorias da aprendizagem
individual s&o portanto cruciais para a compreensdo da aprendizagem
organizacional. (DANIEL apud KLEIN, 1998, p. 61)

As barreiras para a gestdo do conhecimento no ambiente de mudangas também
estao ligadas aostipos de conhecimento. Quando se fala, por exemplo, de conhecimento
tacito, aquele que é resultado da experiéncia das pessoas, por nao ser formal, acaba
por guardar segredos de melhor eficiéncia dos servigcos executados. S&o convivéncias
e modos de fazer determinadas tarefas que ja foram testados pelas pessoas no seu
dia-a-dia e que ainda néo foram registrados, porque sao experiéncias muito pessoais
adequadas aquele individuo-executor.

O ideal seria que no ambiente organizacional todo conhecimento fosse
transformado em explicito, ou seja, formalizado, para que ndo houvesse dependéncia
de determinado colaborador por causa do seu conhecimento exclusivo das fun¢des de
sua atuacdo. Para alguns, quanto mais conhecimento guardado, mais este se torna
sindnimo de poder.

Conforme Santiago (2004), o conhecimento explicito é mais acessivel de
entendimento e pode ser expresso em texto, fébrmulas, mapas, cédigos, ou seja é
apresentado por uma metodologia que facilita a sua utilizacdo. Ja o conhecimento
tacito é apresentado de forma mais subjetiva de entendimento variavel, pois depende
de varios elementos contextos apresentados, sendo de dificil reproducéo literal, pois
apresentam contextos variados.
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2.2 Dificuldades na Gestao do Conhecimento

Davenport e Prusak (2003) ressaltam aimporténcia da avaliagdo do conhecimento,
a afericdo do mesmo para a sua utilizacdo na organizacéo para que se saiba do que
se trata e qual sua relevancia para a mesma. As vezes ndo existem colaboradores
na empresa que se disponibilizam para realizar a organizacédo das informagdes
para gerar conhecimento ou até o mesmo a organiza¢cado do proprio conhecimento
organizacional para que a empresa possa se utilizar deste conhecimento em outras
situagdes semelhantes de problema ou tomada de deciséo.

Nas empresas publicas, a dificuldade de transformacédo e divulgacdo dos
conhecimentos adquiridos por alguns colaboradores se deve ao fato de que nos
servicos publicos a detengcdo do conhecimento por longos periodos, era até pouco
tempo motivo para a permanéncia destes agentes em fungdes especificas.

Comoexemplo, vé-se que ha umagestao eficazdo conhecimento de colaboradores
que detém informacgdes importantes para a empresa, quando o conhecimento deles
€ registrado de forma explicita, evitando perdas quando eles forem desligados da
empresa por algum motivo, porque a informacao nao ira com eles.

As atitudes de compartilhamento da informacéo favorecem a empresa, em um
ambiente de mudancas, nos casos de desligamentos, porque evitam descontinuidades
nos setores que estao sendo modificados, porque o conhecimento necessario para o
prosseguimento dos servigos nao foi dissipado. Na ampla discusséao de Fabio Batista
(2004) p. 29, sobre a Gestao do Conhecimento no Setor Publico, temos que:

A institucionalizacdo da GCO significa mudar a cultura organizacional, a maneira
de se trabalhar nas organizacées. No caso das instituicdes publicas, a elaboracao
e implementacéo de uma politica de GCO, com diretrizes e estratégias claramente
definidas, podera “massificar” e agilizar muito - em especial, em 6rgéos e entidades
da administragcao direta e indireta - o processo de institucionalizagdo. Essa politica
de gestdo do conhecimento deve ser um dos fundamentos de uma nova politica
publica de gestdo visando assegurar a melhoria da qualidade e o aumento da
eficiéncia dos servicos publicos.

As desvantagens da retencéo das informagdes também podem ser relacionadas
com as desvantagens da centralizagcao de decisdes, visto que a centralizagcao se
confunde com esta pratica no aspecto de restricdo de acdes a determinados individuos
detentores do conhecimento necessario para interceder junto aos interessados e
envolvidos no processo.

Quando se observa uma grande lentiddo na forma com que os problemas na
Administracdo Publica s&o resolvidos pode-se inferir que ha entraves na comunicagéo
gue ndo deixam com que os processos fluam mais rapidamente, ou seja, se a
comunicacéo nao é eficaz a informacéo nao chegara ao local certo na hora certa para
a tomada de decisédo. Isso pode estar relacionado a como a informacao é localizada
por que:
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Ha duas abordagens basicas que as pessoas utilizam para localizar a informacao
que necessitam para fazer seus trabalhos. A primeira, € uma busca ativa na
qual as pessoas procuram por um conjunto especifico de informacéo direta ou
indiretamente - por exemplo - , designando a tarefa para outra pessoa, como
um bibliotecario-pesquisador. A segunda abordagem é uma busca passiva , que
consiste, geralmente, no anuncio de uma necessidade de informacé&o para todo o
departamento, toda a comunidade ou tida a organizagéo e , entdo, espera para que
as respostas fluam de volta para o solicitante. (BUKOWITZ, 2002, p.50)

Nas empresas que fazem gestdo do conhecimento, localizar uma informacgao
de forma passiva pode levar mais tempo do que se a busca for feita de forma ativa,
isto porque na maioria das vezes as informacdes ja estdo disponiveis nos manuais da
empresa, nos comunicados internos e/ou sistemas integrados de gestéo.

2.3 GCO: Solucao ou ferramenta?

A Gestao do Conhecimento pode ser utilizada para reduzir os impactos da
retencao de informacdes em um ambiente de mudancas na Administracao Publica e
reflete oque Peter Drucker (2000), ressaltaquandofalaque “asempresas, principalmente
as grandes, tem pouca escolha, sendo a de se converter em organizagcdes baseadas
em informagdes”.

O conhecimento é descrito pela sociedade na atualidade como o mais importante
recurso das organizagdes. O grande desafio do mundo moderno é administrar o
conhecimento de forma eficiente, trazendo assim beneficios para a sociedade. De
acordo com Drucker (1999), o conhecimento € a mola propulsora do desenvolvimento
econdmico, sua aplicacéo na cadeia de valor da producéo é diretamente proporcional
para o sucesso do empreendimento.

Para Stewart (1998), o conhecimento em sentido estrito € mais valioso e poderoso
do que os outros recursos organizacionais, dai a maxima “quem tem conhecimento tem
poder”. O valor de mercado das empresas no mundo hoje, normalmente é mensurado
ou avaliado, em fungdo de seus ativos intangiveis, ou seja, capital intelectual ou
conhecimento aportado do que de seus ativos contabeis ou patriménio.

Segundo Drucker (1999), conhecimento € uma producéo intangivel de propriedade
de alguém, de facil mobilidade pelo individuo, podendo assim ser transportavel, ao
contrario do que acontece com os produtos tangiveis de dificil locomog¢&o, como, por
exemplo, terra e capital.

“Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacé&o contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
a avaliacao e incorporagao de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p.6)

Gestao do conhecimento € uma area da administracéo cientifica que envolve
a integracdo da gestdo de pessoas, infraestrutura, processos organizacionais e
outros recursos da administracdo que de forma integrada realizam o processo de
conhecimento e aprendizagem na organizag¢ao. Os autores Nonaka e Takeuchi (1997)
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ressaltam a importancia na gestado do conhecimento dos processos de socializacéo,
internalizagcao, externalizagcdo e combinacao.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizar a analise da Gestdo do Conhecimento foram estudadas duas
empresas publicas, aqui rotuladas de empresa X e empresa Y de areas de atuacao
diferentes das quais estavam estruturando politicas de gestdo do conhecimento. A
empresa X da Administracdo Publica Indireta com atuacado junto ao Ministério das
Comunicacodes e a empresa Y da Administracdo Publica Indireta com atuagao junto ao
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento.

Na construcdo do trabalho foi necessaria a adocdo do método de pesquisa
exploratoria ja que as organizacdes publicas estudadas tratam-se de organizacdes as
quais se necessitava de um conhecimento sobre as rotinas de trabalho e das iniciativas
de GC.

Em relacé&o a coleta de informagdes foram preenchidos formularios junto aos
colaboradores das instituicdbes com perguntas fechadas para verificar os pontos em
que a Gestao do Conhecimento (GC) ajudaria na reducéo da retencao de informacdes
em cenarios de mudanca organizacional e também a observacéo sistematica dos
processos da administracdo publica. Como 0s cenarios de mudanga organizacional
podem se mostrar de diversos tipos foi escolhido por conveniéncia o cenario de
mudanca por meio de saida voluntaria programada de colaboradores, ou seja, quando
os colaboradores pedem demissdo em razao de uma data de saida prevista e também
em auséncias temporarias como a auséncia em razao de férias.

4 | RESULTADOS E DISCUSSAO

Verificou-se no setor administrativo da empresa publica “X” que a detencéo de
conhecimento de alguns colaboradores que estavam se aposentando nao podiam ser
transmitidos de imediato para os funcionarios novos que estavam os substituindo por
causa da gama de informagcdes que a experiéncia vos trouxe, junto com o dominio
da técnica operacional, que nao podia ser formalizado instantaneamente. Isso gerou
um acumulo nos trabalhos que foram repassados por eles, porque os que ficaram
substituindo, ainda ndo tinham chegado a velocidade de percepcéao e execugao dos
que realizavam o trabalho ha anos.

Sendo assim, a observacdo dos processos administrativos revelou que os
aspectos negativos da retencao das informagdes na Administracdo Publica geraram
0s seguintes problemas:

a) Atendimento publico deficiente, deixando o servico publico, travado por
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causa da concentracdo de informagdes de processos em poucas pessoas;
b) A dependéncia de decisdes por uma minoria detentora do conhecimento;

c) A reducdo do poder de barganha do empregador sobre aspectos
comportamentais;

d) O risco de paralisagcéo das atividades por auséncia do colaborador;

e) A falta de visao sistémica sobre o impacto das atividades centralizadas
sobre 0s servicos;

f) O retrocesso ou retrabalho aos processos que ja deveriam ter sido
normatizados, caso haja impossibilidade de formalizacéo futura;

Mesmo com a falta de uma politica corporativa formal e disponivel a todos,
algumas praticas de gestdo do conhecimento na empresa “X” foram realizadas por
gestores de forma setorizada o que reduziu os impactos da retencdo do conhecimento
apos a saida de colaboradores por meio de desligamento voluntario. Nestes setores
0 processo de registro de informacdes foi baseado na catalogacéo de praticas de
gestao dos colaboradores que iam sair de maneira que os seus procedimentos tinham
suas etapas descritas em arquivos eletrénicos nos servidores da empresa com acesso
restrito a cada setor.

I colabaoradar

Figura 1. Ciclo de Externalizacdao do Conhecimento na Empresa X

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na coleta de dados (2015)

Ja em relagdo a empresa “Y” em termos corporativos a organizacdo da GC
encontrava-se em um estagio bem avancado, contudo o que se percebeu é que
essa estruturagdo se encontrava em um nivel estratégico e ainda nao se percebia
o desdobramento da GC para os niveis taticos e operacionais muito em razao da
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empresa em questao ter um modelo de estrutura descentralizada ao qual permite uma
autonomia de cada Unidade fora do ambiente da Sede.

atualizados do colaborador

padrio

Figura 2. Ciclo de Combinagéo do Conhecimento na Empresa Y

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na coleta de dados (2015)

Dessa forma, a presenca de praticas de Gestdo do Conhecimento se deve muito
em razao das decisbes dos gestores da Unidade, ou seja, ndo ha uma cobranca
da Sede para a realizacao de praticas de GC definidas no nivel estratégico. Nesse
sentido, percebeu-se também uma maneira setorizada de se fazer GC nas Unidades
da empresa Y.

51 CONCLUSOES

As empresas estudadas mostraram em seus projetos, potenciais e estagios de
Gestaodo Conhecimento distintos, contudo suas praticas de implantacdo demonstraram
uma tendéncia de adotar atividades de GC de maneira setorizada sem uma integracéo
e por muitas vezes uma tendéncia de nao atender prontamente os desdobramentos do
modelo a nivel estratégico.

A melhor forma de transformar os conhecimentos em normas e procedimentos
sem ferir a legalidade dos atos seria a ado¢ao de praticas ja quase consolidadas de
GC em outras organizacbes de mesma caracteristica. Isso porque em uma empresa
publica existem processos ou atividades que sao determinadas por lei e impede que
se hajam outras formas de realizacao daquelas agoes.

Apesar da falha na condugéo das iniciativas em Gestdo de Conhecimento em
empresas publicas da administrac&o indireta em estagios iniciais de organizacéo destas
praticas, existem praticas positivas na Gestdao do Conhecimento na Administracéo
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Publica nas esferas municipal, estadual e federal, sendo as principais federais citadas
a seguir conforme estudo de Batista (2004b): Banco do Brasil, Banco Central do Brasil,
Caixa Econdémica Federal, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
Servico de Processamento de Dados (Serpro), e Petréleo Brasileiro (Petrobras).

Um ponto importante que a publicac&o de Batista (2012) traz muitas contribuicoes
para a Gestdao do Conhecimento na Administracéo Publica. Portanto, mesmo que néo
haja um projeto elaborado de Gestdo de Conhecimento ou até mesmo a divulgacéo
da Gestao do Conhecimento na organizacao é preciso que algumas atitudes relativas
a essa pratica comecem a ser tomadas nas instituicbes da Administracdo Publica
Indireta para que o principio da Continuidade do Servico Publico, disposto no Direito
Administrativo, possua sentido aplicado no que se refere a maioria das organizacoes
publicas.
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