UNIVERSIDADE FEDERAL DE BRASILIA 5
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E GESTAO

DE POLITICAS PUBLICAS ,
DEPARTAMENTO DE GESTAO DE POLITICAS PUBLICAS

RICARDO FERREIRA DA SILVA CUNHA

A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO:

UMA ANALISE DE INICIATIVAS DO ESTADO DE SAO PAULO

BRASILIA — DF
2016



RICARDO FERREIRA DA SILVA CUNHA

A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO:

UMA ANALISE DE INICIATIVAS DO ESTADO DE SAO PAULO

Parte manuscrita do projeto de
graduacao do aluno Ricardo Ferreira
da Silva Cunha, apresentado ao
Departamento de Economia,
Administracédo, Contabilidade e Gestéo
de Politicas Publicas da Universidade
Federal de Brasilia, como requisito
parcial para obtencdo do grau de
bacharel em Gestdo de Politicas
Publicas.

Orientadora: Profa. Dra. Christiana
Soares de Freiras

BRASILIA — DF
2016



FC972g

Ferreira da Silwa Cunha, Ricardo
A Gestd3o do Conhecimento no Setor Pablics: Uma
analise de iniciativas do Estado de S3o Paulo f
Ricardo Ferreira da Silva Cunha; orientador Dra.
Christiana Soares de Freitas. —-— Brasilia, 2016.
72 p.

Monografia (Graduagdo - Gestd3o de Politicas
Piblicas) -- Universidade de Brasilia, 2016.

1. Administracdio Piblica. 2. Gestdo do
Conhecimento. 3. Inovacio. 4. Setor Pablico. 5.
Estads de S30 Paule. I. Scares de Freitas, Dra.
Christiana, orient. II. Tituls.




RICARDO FERREIRA DA SILVA CUNHA

A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO:

UMA ANALISE DE INICIATIVAS DO ESTADO DE SAO PAULO

Parte manuscrita do Projeto de Graduagao do aluno Ricardo Ferreira da Silva
Cunha, apresentado ao Departamento de Economia, Administracdo, Contabilidade
e Gestao de Politicas Publicas da Universidade Federal de Brasilia, como requisito
parcial para obtengéo do grau de bacharel em Gestao de Politicas Publicas.

Aprovada em 29 de Novembro de 2016.

COMISSAO EXAMINADORA:

Profa. Dra. Christiana Soares de Freitas
Universidade de Brasilia
Orientadora

Prof. Dr. Daniel Bin
Universidade de Brasilia
Examinador

Profa. Dra. Magda de Lima Lucio
Universidade de Brasilia
Examinadora



Dedico este trabalho ao meu melhor amigo, Rodrigo Monteiro.



Agradego a minha mée pelo apoio e paciéncia.

A minha orientadora por todo o incentivo, ajuda, dicas e conselhos.

Ao professor Daniel Bin, por aceitar fazer parte da minha banca.

A professora Magda de Lima Lcio, por aceitar fazer parte da minha banca.

Ao José Antdnio Carlos, da rede de inovagédo paulista em governo, pelas conversas.
Aos meus amigos de GPP, por serem tao especiais.

A Universidade de Brasilia, por todo o conhecimento e oportunidades.

Ao Campo de Publicas, por mostrar-me um caminho que eu quero trilhar.



“O conhecimento é criado apenas pelos individuos e a eles pertence.”

Dorothy Leonard-Barton



RESUMO

A gestédo do conhecimento no setor publico ainda é um assunto pouco explorado no
Brasil, sendo caracterizada por iniciativas pontuais. Nesse sentido, o Estado de Sao
Paulo destaca-se por ter uma politica de gestdo do conhecimento e inovacao
institucionalizada. Assim, buscou-se a influéncia desse ramo da gestdo no
aprimoramento organizacional e na melhoria dos servigos publicos que chegam ao
cidadado neste Estado. Desse modo, o estudo analisa a estrutura virtual da Rede
Paulista de Inovagdo em Governo e observa praticas de gestdo do conhecimento na
Secretaria de Fazenda do Estado de Sdo Paulo. Para isso, além da analise de
documentos e ambientes virtuais, foram realizadas entrevistas e palestras foram
vistas, envolvendo servidores estaduais e consultoria especializada. Dessa maneira,
notou-se as etapas necessarias para a implementagao da gestdo do conhecimento,
como a sustentabilidade das praticas depende de um olhar sistémico, o
deslocamento das preocupacgdes do nivel tecnolégico para o nivel de processos,
bem como a dificuldade e a necessidade de se modificar a cultura organizacional.

Palavras-chave: Administragao Publica, Gestao do Conhecimento, Inovagao,

Setor Publico, Estado de Sao Paulo.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

A Gestdo do Conhecimento (GCO) é uma preocupagao recente do setor
publico, mesmo que sua importancia ja seja evidenciada ha um tempo consideravel.
Geralmente, tem-se uma visdo mais focada no setor privado, uma vez que seu
desenvolvimento reflete-se em vantagem competitiva, essencial a sobrevivéncia de
empresas privadas. Contudo, para a realidade da administracdo publica, ndo se
deve diminuir a importancia da area, pois a evolugédo informacional e tecnolégica
atinge a todos, pedindo adequagdes nas mais diversas areas, ja que acentuam a
complexidade das relagdes sociais e econdmicas, conforme afirma Bresser Pereira
(2001). Portanto, a fim de trilhar um caminho a governanga democratica, deve-se

buscar novos modos de relagéo entre a sociedade civil, o Estado e o governo.

O atraso da implementagao de praticas de GCO na administragédo publica
brasileira foi evidenciado por uma pesquisa elaborada pelo Instituto de Pesquisa
Econémica Aplicada (IPEA) em 2005. Contudo, deve-se ressaltar que ndo é uma
situagdo exclusiva do Brasil. Em 2003, por meio de uma pesquisa realizada pela
Organizacgao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), verificou-
se que raras sado as excegbes num rol de 20 paises e 132 instituicbes

governamentais.

Conforme Batista (2012) afirma, a GCO na administragédo publica, por meio da
combinagdo de pessoas, processos e tecnologia, tem por objetivo melhorar a
eficacia, a eficiéncia e a efetividade na gestdo da coisa publica. Ou seja, tratam-se
de iniciativas que otimizam a qualidade dos servicos prestados a populagédo, a
eficiéncia do uso dos recursos publicos e a efetividade de politicas publicas voltadas

para o desenvolvimento social e econémico.

Ao buscar informacgdes acerca do desenvolvimento da GCO na administragcao
publica brasileira, observou-se que ndo ha uma institucionalizagdo direcionada no
ambito federal. Tem-se as primeiras sinalizacbes acerca de assuntos relevantes ao
tema quando foi criado o Comité Executivo do Governo Eletrénico’, em 2000. Porém

o decreto em questdo traz apenas alguns elementos relacionados ao

' Decreto 18 de Outubro de 2000, revogado pelo Decreto n° 8368 de 15 de Janeiro de 2016.
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desenvolvimento das tecnologias de informagédo e comunicagédo (TIC), n&o
abrangendo o que se pretende com este trabalho. Ao delimitar a pesquisa, priorizou-
se a importancia dada a institucionalizagdo de uma politica publica, uma vez que tal
fator tende a aumentar as chances de formulagbes de agdes, sejam estas

implementadas ou ndo, decorrentes dela.

Assim, observou-se que tanto o estado quanto o municipio de Sao Paulo séo
pioneiros em uma institucionalizagao diretamente relacionada a GCO. Nos anos de
2009 e 2010, foram instituidas, respectivamente, as politicas estadual®* e municipal®
acerca do tema, denominadas “Politica de Gestdao do Conhecimento e Inovacgao”,
tornando essa regido do sudeste brasileiro um grande arcabougo de praticas

relacionadas ao desenvolvimento da GCO.

1.2 Formulagao do Problema

Apos a institucionalizacdo da politica de GCO no estado de Sao Paulo,
diversas foram as praticas implementadas em prol desse desenvolvimento, desde a
criacdo de uma rede para fomentar o desenvolvimento desse ramo da gestao tais
como a implementacdo de portais corporativos do conhecimento, comunidades de
pratica, mapas do conhecimento, estimulo ao benchmarking em setores do governo
estadual. Diante das iniciativas e considerando os 7 anos da institucionalizacdo no
Estado, chegou-se a seguinte pergunta norteadora: Como a Gestdo do
Conhecimento tem contribuido para o desenvolvimento das organizagdes publicas

de modo a contribuir nos servicos prestados a sociedade no Estado de Sao Paulo?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral dessa pesquisa consiste em descrever como as praticas de
gestdo do conhecimento tém atuado no aprimoramento da gestdo publica e
contribuido para a melhoria dos servigos prestados a sociedade no Estado de Séao

Paulo.

2 Decreto estadual n® 53.963, de 21 de Janeiro de 2009
® Decreto municipal n° 51.369, de 30 de Margo de 2010
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1.4 Objetivos Especificos

e Analisar a estrutura da Rede Paulista de Inovagao em Governo (iGovSP) e

suas praticas de gestao do conhecimento;

e Analisar praticas da Secretaria de Fazenda do Estado de Sao Paulo

relacionadas a gestao do conhecimento;

e Demonstrar como praticas internas de aprimoramento da gestdo publica
podem gerar implicagdes positivas para a prestagao de servigcos finais aos

cidadaos;

1.5 Hipotese

Sugere-se que a GCO, por meio da melhoria dos processos internos das
organizagbes, possui impacto no aumento dos resultados organizacionais, na
qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade e grande potencial para

promover mudangas culturais nas organizagdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Era da Informacgao

A era da informacdo é a 3% denominacao notoriamente dada em relagao as

eras da sociedade. As 12 e 22 sdo, respectivamente, a era agricola e a era industrial.
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Apesar da divisdo, ndo se deve pensar em eras excludentes. Elas surgem em um
contexto de evolugédo da propria sociedade e, ao invés de substituir integralmente a
precedente, apenas entram em um grau de dominancia, de modo que permitam a

fluidez desse desenvolvimento.

Conforme Castells (1999) afirma, a era da informagao teve surgimento nos
Estados Unidos da América, com as devidas e reconhecidas contribuicoes cientificas
da Franca e da Alemanha, bem como a notavel capacidade dos japoneses de
reproduzir em larga escala as novas tecnologias, permitindo, assim, a mudanga no
mundo cotidiano das pessoas e das organizagdes. Tem-se nessa combinagdo o
surgimento de um novo paradigma, o da sociedade em rede, que tem como forga

motriz o desenvolvimento das tecnologias de informagao e comunicacgéao.

Ainda segundo Castells (1999), esse paradigma tende a uma abertura na
forma de uma rede de acessos multiplos, em que a complexidade € uma das
principais caracteristicas. Dessa maneira, tem-se cinco principios acerca desse novo
momento. Sao eles: 1) A informagdo como sua prépria matéria-prima; 2) A sua
capacidade de penetracado e absorcao; 3) A logica das redes transpondo todos os
sistemas ou conjunto de relagbes da sociedade; 4) A flexibilidade como
caracteristica desse paradigma, que, por sua vez, também é reflexo de uma
sociedade em constante transformacao, o que pode acarretar um maior dinamismo

organizacional; e 5) A ideia de integracao de sistemas.

Dessa maneira, e com as contribui¢des de Da Silva (2005), também entende-
se a importancia do ser humano como pivé desse desenvolvimento, uma vez que a
informacédo € um insumo que torna-se um fator econdmico se houver aplicacdo do
conhecimento adequado, tendo como meio para a adigdo desse valor justamente a

tecnologia da informacgéao.

Da Silva (2005) também menciona o fato da distancia entre o remetente e o
destinatario da informacédo n&o ter mais importancia, sobre o aumento de
possibilidades de obter-se respostas inovadoras diante dos problemas, a formagao
de uma “aldeia global” com a tecnologia da informagdo abrangendo a comunicagéo,
a diminuigdo dos custos de registro de volumes e de armazenamento de dados, o
processamento automatico da informagao em alta velocidade, os meios de busca

das informacdes, a recuperagao de dados e a acessibilidade.
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Diante do exposto, percebe-se as diversas praticidades que a era da
informacéo traz para a sociedade contemporanea. Contudo, a velocidade de tanta
inovagdo nao necessariamente € acompanhada pelos desenvolvimentos da
sociedade e das instituicdes, especialmente as publicas. Tal fato distancia o ideal do
real quando transforma o cidadao em vitima ao invés de beneficiario de todos esses
processos, especialmente em duas situagdes: 1) A sutil imposicdo de ferramentas
proporcionadas por essa nova era sem a devida adaptacdo e transformagao de

cultura; 2) O falho funcionamento democratico da sociedade.

No contexto brasileiro, diversas mudancas foram observadas do ano 2000 até
2016, seja no ambito institucional ou nos costumes, especialmente na importancia
dada a ideia de governo eletrénico. Contudo, medidas mais profundas ainda se
fazem necessarias, especialmente ao se tratar da modificagdo da cultura, que
naturalmente € uma mudancga mais lenta, ao considerar uma sociedade inteira. Para
isso, medidas como a universalizagao e a democratizacédo da informagao, bem como
a alfabetizagao digital, tornam-se imperativas para que se possa desfrutar dos
avangos que toda essa mudanga pode proporcionar, especialmente na ideia de que
por meio do uso adequado da informagao, tem-se o aprimoramento da cidadania.

Fato este que pode trazer ganhos de escala para parcela significativa da sociedade.

2.2 Administragao Publica

A administracdo publica possui caracteristicas distintas das organizag¢des
privadas e necessita de um tratamento diferenciado em relagédo a GCO. Assim, trés
diferencas significativas do setor publico em relagdo ao privado devem ser
consideradas: 1) estrutura organizacional formal; 2) gestdo de pessoas nas

organizagdes publicas; e 3) programas e resultados.

2.2.1 Estrutura organizacional formal

Por formal, entende-se a organizacao regida por regras e regulamentos que

orientam a consecugao dos seus objetivos.
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No entanto, as organizagdes publicas possuem um aspecto singular nesse
sentido, pois elas representam os cidadaos contribuintes, ou seja, agdes ilicitas
ocorridas em seu meio sd0 mais graves, pois € como se atingissem todo o corpo
social de uma nagédo. Desse modo, normas, regras e regulamentos rigidos s&o
caracteristicas significativas da administragéo publica, pois, como salientam Osborne
e Gaebler (1998), foram criados justamente para exercer esse controle amplo sobre
os funcionarios, cercando-os por todos os lados com principios a serem seguidos e
obedecidos. Porém, ao mesmo tempo, isso acaba formando um sistema pouco
flexivel e de dificil e lenta adaptagdo as novas situagbes que surgem com o tempo.
Fator que pode ser prejudicial em uma sociedade com transformacgbes cada vez

mais rapidas.

Contudo, algumas mudangas ja foram observadas. Por exemplo, na

percepgao de Teixeira Filho (2000, p. 01):

“Existe uma tendéncia, ja ha alguns anos, de uso da tecnologia da
Internet para facilitar a comunicacgéao, criar sistemas de informagdes
mais abertos e interoperaveis, reduzir o ciclo de desenvolvimento e
criar interfaces mais amigaveis para os usuarios finais. Mas hoje, na
maioria dos casos das organizagdes publicas brasileiras, ainda se
esta no nivel da mudanga tecnoldgica. Ainda ndo se tem mudancga
profunda, nem de processos de trabalho, nem de gerenciamento,
nem de cultura organizacional.”

Sendo assim, para além das questbes tecnoldgicas, faz-se necessario
ressaltar a importancia da cultura da preservacdo do conhecimento. Ou seja,
necessita-se vencer a barreira de valores e crencas para sobrepor a questao das
mudanga culturais das organizagbes publicas, haja visto que sao consideradas
lentas, quase inertes, com frequentes descontinuidades administrativas, causando
grande rotatividade de equipes realizando retrabalhos e processos muitas vezes ja
realizados. Teixeira Fillho (2000) deixa claro que para essa transformagao ocorrer
precisa-se de um alinhamento das diretrizes gerenciais, dos processos de trabalho,

das equipes e de varios outros processos nao ligados essencialmente a tecnologia.

Apesar dessas novas perspectivas centradas nas possibilidades tecnoldgicas,
outros problemas decorrem da cultura e da complexidade das organizagbes

burocraticas da administracdo publica. Conforme Osborne e Gaebler (1998)
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ressaltam, os governos desviam-se do foco no cliente-cidaddo, fator este que os
distancia bem das organizagdes privadas, cujo foco é voltado para os clientes, ja
que buscam seus lucros neles. Tal fato deve-se especialmente a condigdo do
cidaddo nado ter geralmente outras opg¢des, depender do servigo, necessitando
exclusivamente do governo, fator este que também faz com que o governo trate-o de
forma leviana, priorizando outros interesses. Além disso, para agravar, normalmente
na transigcdo de governos nao se tem uma preocupag¢ao acentuada com a memoria
organizacional, como se nao pudesse ser aproveitado o trabalho de gestores
anteriores. E, segundo Carvalho e Barros (2003), isso causa retrabalhos,

desperdicio de tempo, de dinheiro publico e de conhecimento.

2.2.2 Gestao de Pessoas na Administragao Publica

Pereira (1998) traz a importancia do debate acerca da avaliacédo de
desempenho para todos os servidores da administragdo publica federal. Dessa
maneira, entende-se que sendo a GCO um meio para justamente atingir maiores
indices de eficiéncia, eficacia organizacionais e efetividade social, além de tantos
outros aspectos, e, sendo o homem a ferramenta mais importante nesse processo,
como é possivel ter o desenvolvimento dessas praticas sem um monitoramento e
avaliagdo de desempenho adequados? E notdrio no servigco publico como aspectos

pessoais interferem nessas avaliagdes.

Diante da gestdo de pessoas na Administragdo Publica torna-se delicado
buscar meios para sugerir pessoas mais aptas ao fomento da cultura do
conhecimento, uma vez que deve-se respeitar a isonomia, garantida, pelo menos na
teoria, pelo concurso publico. Logo, ao se pensar em quaisquer sugestdes, deve-se

partir desse ponto.

2.2.3 Programas e Resultados

Outro grande problema da estrutura burocratica € na pratica de avaliagao de
programas. Tal afirmacdo é compartiihada por Osborne e Gaeber (1998), ao

afirmarem que os governos burocraticos ndo dao a devida atengdo aos resultados,
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dificultando o atingimento de grandes conquistas, ja que os gastos ndo se equivalem
aos investimentos devido também a esse descuido e tal fator contribui para a ma
percepg¢ao da sociedade em relagdo aos governos. De certa maneira, como sugerem
os autores, € como se resultados aquém dos esperados sejam ja uma ideia comum

e banal.

2.3 Problemas relacionados a Administragao Publica

Os problemas encontrados devido as peculiaridades da Administracdo Publica
mencionadas anteriormente sdo varios e impactam diretamente na manutencao
cultural do ambiente organizacional. Dessa maneira, cabe discorrer sobre esses
impasses de uma forma mais objetiva. Na visdo de Azevedo (2002) tem-se que: 1) a
rigidez das demarcacdes entre os departamentos, fungbes ou niveis de gestdo
geram conhecimento compartimentado; 2) a dificuldade de conquistar colaboragéo
voluntaria entre os funcionarios e os departamentos; 3) muitas vezes a informagao é
utiizada como fonte de poder, manutengcdo de cargos e como meio de obter
promogoes; 4) os funcionarios que buscam disseminar o conhecimento ndo sao

reconhecidos; e 5) escassez de recompensas e incentivos.

Ainda, Coelho (2004) corrobora os pontos apresentados acima e traz mais
contribuicdes relacionadas as fraquezas da esfera publica, que precisam ser
tratadas de forma estratégica, a fim de que se obtenha um ambiente favoravel para
uma cultura do conhecimento. Desse modo, na visao dele, sdo estes os problemas:
1) percepgao negativa da sociedade em relagdo aos servigos e servidores publicos;
2) descontinuidade administrativa, seja no ambito de iniciativas e de procedimentos
administrativos quanto no ambito de objetivos, estruturas e, até mesmo, politicas
publicas; 3) problemas relacionados a ética, a legalidade associados a administragao
publica e ao Estado; 4) disparidades entre os cargos comissionados, servidores
temporarios e servidores efetivos; 5) falta de modernizagdo do setor publico,
inclusive nos modelos, estilos e atitudes gerenciais; 6) desequilibrio do quantitativo
de pessoal e dos niveis de capacitacdo e motivagdo dos funcionarios; 7) problemas
com a infraestrutura de TI; 8) problemas com sistemas de recompensas, de

reconhecimento ou puni¢des, focados na melhoria do desempenho da organizagao;
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e 9) manutengéo de culturas e climas organizacionais incoerentes com um ambiente

de colaboragao e compartilhamento de conhecimento.

Ou seja, sao muitos os fatores que podem ocasionar falhas na implementacao
de uma cultura do conhecimento e eles estdo impregnados na prépria estrutura
administrativa. Dessa maneira, adequar organizagdes a um ambiente colaborativo

naturalmente acaba parecendo uma ag¢ao mais ardua do que realmente é.

2.4 Gestao do Conhecimento na Administragao Publica

Batista (2012) entende que para compreender o que € a GCO na
administragao publica deve-se associa-la aos principios basicos da administracao
publica tais como: eficacia, qualidade, efetividade social e aos principios
constitucionais da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e
da eficiéncia. O autor também ressalta a importancia da GCO nas ideias atuais de

desenvolvimento nacional sustentavel.

Desse modo, percebe-se que esses principios, possivelmente, sempre
norteardo a administracdo publica, pois, uma vez que a maquina publica é
sustentada pelo contribuinte, naturalmente exigirdo otimizacdo dos recursos

disponiveis, a qualidade do gasto, bem como a transparéncia do gasto publico.

O autor reforca a ideia de qualidade, que, segundo o instrumento para
avaliacao da gestao publica (2007), é a totalidade de caracteristicas que permitem

uma organizacgao suprir as necessidades explicitas e implicitas dos cidadaos.

Ainda, de forma mais contemporanea, o autor destaca a relevancia do
principio da efetividade social. Ou seja, as organizagdes publicas sao obrigadas a
prestar contas aos cidaddos dos resultados sociais e econémicos das politicas

publicas.

Dessa maneira, Batista (2012, p. 49) definiu a GCO na administragdo publica
como:

‘.. um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o

conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a

efetividade social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade,

moralidade e publicidade na administracdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro.”
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Ou seja, diante dessa definicdo, entende-se que a GCO, como disciplina ou
ramo do conhecimento também direcionado para a administracao publica, tem
potencial para incrementar a capacidade de conhecimento dos servidores gestores
publicos, das equipes de trabalho e da organizagcdo como um todo — de forma
coletiva, sistémica e integrada — de criar, compartilhar e aplicar conhecimento a fim
de atingir resultados satisfatérios tanto para o ambiente de trabalho como para a
populacao (BATISTA, 2012).

Quando considerada a adog&o de praticas de gestdo do conhecimento, cabe
ressaltar o que Leornard Barton (1998) enfatiza acerca da imprescindivel
necessidade das pessoas para a criagdo do conhecimento. Logo, na adogao desses
meios, tem-se o estimulo as pessoas criativas dentro de contextos favoraveis para a
geracdo de conhecimento. Assim, tem-se a necessidade de também catalogar,

transferir, assimilar e utilizar para que o processo complete-se.

2.4.1 Conhecimento tacito, explicito e a Espiral do Conhecimento

Ha uma diferenga no tratamento dado ao conhecimento quando comparadas
filosofias ocidentais e orientais, considerando a criagcao e a disseminagao do mesmo.
Partindo do pressuposto de que as diferencas culturais sdo extremamente
significativas nas formas de descoberta e na utilizagdo dos conhecimentos
individuais e organizacionais, percebeu-se que ha uma valorizagdo do conhecimento
explicito pelo ocidente, entendido por formal, sistémico e comunicavel, enquanto o
oriente valoriza mais o tacito, influenciado diretamente pelos processos de analises
de informagdes, pelas inferéncias subjetivas ou, até mesmo, pela intuicdo, fatores
estes que sdo premissas prioritarias de processos de inovagao e criatividade
(NONAKA; TAKEUCHI; 1997).

Os autores também afirmam que as organizagbes além de absorverem e
processarem as informagdes do meio externo para o interno, buscando resolugéo de
problemas ou adaptacbes diante das transformagdes, também criam novos
conhecimentos ou informagdes, partindo do meio interno para o externo, ou seja,

recriam o0 seu meio redefinindo até mesmo os problemas e as solugcbes. Dessa
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maneira, eles também partem da ideia de que a GCO é um processo continuo, em
que o conhecimento tem origem em quatro possiveis combinagbdes de suas formas

tacita e explicita.

Desse modo, tem-se a socializagdo, em que se cria conhecimento tacito por
intercambio de experiéncias, partindo para a externalizagcdo, momento no qual
articula-se o conhecimento tacito em conceitos explicitos, seja por hipoteses,
modelos, analogias, entre outras possibilidades. Assim, surgem formas de agregar
esse conhecimento explicito com outras articulagdes ja feitas, outras combinagdes,
como se fosse um manual aberto para especificar um novo produto ou servigo. Ou
seja, nesse momento também surge a inovacgado. Terminando esse ciclo, tem-se a
movimentagdo do conhecimento explicito para o tacito, momento também chamado
de internalizacdo, popularmente conhecido pela expressdo popular “aprender

fazendo”.

Esses processos de conversao nao sao singulares, ou seja, em busca de um
conhecimento cada vez mais refinado, eles continuam, de forma que vao subindo

niveis organizacionais. Dessa maneira, como afirma Nagem (2006, p. 62):

“a espiral surge quando a interagdo do conhecimento tacito e o
explicito eleva-se dinamicamente em um nivel ontolégico inferior até
niveis mais altos. A espiral acontece em quatro modos de conversao
do conhecimento, criados pela interagdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito, que vao se deslocando e ampliando-se
progressivamente para abranger partes cada vez maiores das
organizagdes, isto &, deslocando-se na dimensao ontoldgica.”

Figura 1: Espiral do Conhecimento
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(Socializagao) (Externalizagao)
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual

s (A
\/

(Internalizagio) (Comhbinagao)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1997)

Nagem (2006) sugere que, ao considerar essa teoria, deve-se entender que a
criacao do conhecimento organizacional deve ser compreendida como uma forma de
ampliar organizacionalmente o conhecimento originado dos individuos,

consolidando-o como parte inerente a rede de conhecimento da organizacéo.

2.4.2 Modelo de Gestio do Conhecimento para a Administragcido Publica

proposto pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplica (IPEA)

Como ja mencionado, os modelos de GCO direcionados para o setor privado
nao satisfazem as necessidades do setor publico e, por se tratar de uma area ampla
aplicavel em diversas areas e em 3 esferas de governo, faz-se necesséaria a
constru¢cdo de um modelo ao mesmo tempo genérico em termos de aplicacéo e

especifico para o caso da Administragao Publica.

Dessa maneira, Batista (2012) apresentou um modelo que se adequa as
peculiaridades da Administracdo Publica, mostradas anteriormente, conforme a

figura 2:

Figura 2: Modelo de GCO para a Administragao Publica*

* O ciclo KDCA néo sera tratado neste trabalho por ser tratar de tema muito especifico. A ideia contida
nos processos de GCO sao suficientes para os objetivos desta pesquisa.
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Fonte: BATISTA, 2012, p. 53.

Faz-se necessario discorrer sobre os itens presentes nesse modelo, pois sua
combinagao promove, além de efeitos descritivos, efeitos prescritivos, o que permitiu

a criagao de um manual de implementacao da GCO.

2.4.2.1 Visao, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas

Sendo a satisfagdo do interesse publico um objetivo superior da
Administracdo Publica, compartilhado pelos inumeros érgéos existentes, mesmo em
atividades nao relacionadas diretamente com o cidadéo, a GCO deve estar alinhada
a esse objetivo e aos que derivam dele. Portanto, deve haver uma sinergia entre
esses elementos, pois € nesse momento que a base para aplicacdo da GCO é
formada. Conforme dito por Xavier e Amaral (1999), a visdo esta relacionada ao
futuro, ao que a organizacdo pretende ser e a missao esta relacionada a sua
esséncia. Ou seja, por meio da combinagcdo desses dois elementos, formam-se os
objetivos, as estratégias, as metas. Obedecendo ou objetivando, obviamente, a

satisfagao do interesse publico.

2.4.2.2 Viabilizadores da GCO
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A grande concordancia acerca das diversas definicbes da GCO consiste na
triade: pessoas, processos e tecnologia. De forma mais completa, Heisig (2009 apud
BATISTA, 2012), por meio de uma analise de 160 modelos de GCO, sustentou uma
divisdo em quatro categorias. Sdo elas: 1) fatores humanos: cultura, liderangca e
pessoas; 2) organizacdo: processo e estrutura; 3) tecnologia: infraestrutura e

aplicagoes; e 4) processo de gestdo: estratégia, objetivos e mensuragao.

Buscando delimitar tais fatores, adotou-se como fatores criticos de sucesso a
lideranga, a tecnologia, as pessoas e os processos. Contudo, ndo significa que a
completude mencionada acima nao esteja representada nessa delimitagcdo. Como

mencionado, sio fatores criticos de sucesso e nao fatores exclusivos.

Lideranga

Responsavel pela implementacdo da GCO. Une e otimiza a visdo e as
estratégias de GCO e precisa estar alinhada a estratégia da organizacdo. Ainda,
deve-se criar a estrutura de governanga bem como o0s arranjos organizacionais
necessarios e alocar recursos que permitam a criacdo das iniciativas e sua
utilizacdo. Tais pontos citados devem ser também refor¢cados pela criacdo de uma
politica de protecdo do conhecimento e, especialmente, de um sistema de
reconhecimento e recompensa que valorize as melhorias organizacionais, 0
desenvolvimento individual e a criacdo do conhecimento e da inovacdo. E papel da
lideranga dar exemplo aos subordinados. Ou seja, de nada adianta buscar toda essa
aplicacdo se ndo coloca-la em pratica também na subjetividade das acgdes

cotidianas.

Tecnologia

E com a ajuda da tecnologia que os processos de GCO sdo criados e
acelerados. Traduzem-se em um conjunto de praticas e ferramentas, podendo
abranger tanto o conhecimento tacito quanto o explicito, que dizem respeito a
criagdo, ao armazenamento, ao compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento.
Ressalta-se que o alinhamento entre a infraestrutura de Tl e as estratégias de GCO

da organizagao é extremamente importante para atingir os objetivos desejados.
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Outro aspecto a que se refere esse quesito esta na combinagao do acesso de
todos os integrantes da organizagdo a computadores e a internet e na definicdo de
um ambiente virtual como ponto principal de comunicagdo. Nesse caso, portais

corporativos ou a prépria intranet.

Vale ressaltar de forma integral o que Batista (2012) diz a respeito sobre

essas ferramentas de colaboracéo:

“Ferramentas de colaboragdo como portais, intranets e extranets — este
conjunto de praticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados
que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal € um espago web de integragao
dos sistemas corporativos, com seguranga e privacidade dos dados. O
portal pode se constituir em um verdadeiro ambiente de trabalho e
repositério de conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informagdes e as aplicacdes relevantes, e
também como plataforma para comunidades de pratica, redes de
conhecimentos e melhorias praticas. Nos estagios mais avangados, permite
customizagéao e personalizagdo da interface para cada um dos funcionarios.”

Pessoas e Processos

As pessoas sao a parte principal da GCO e sao elas que irdo realizar os
processos relacionados aos objetivos e estratégias da empresa. Para tanto, a sua
constante educacgao e capacitagao torna-se, mais ainda, fator imperativo de sucesso
diante de uma realidade em constante transformacéao, especialmente pela rapidez
das mudangas tecnoldgicas. Para a GCO, é muito importante que os servidores,
especialmente os gestores publicos, sejam habeis em identificar, criar, armazenar e
aplicar o conhecimento. Inclusive, o melhor desempenho institucional depende disso
e, dessa maneira, promovendo essa sinergia, torna-se mais facil de movimentar

esforgos para a efetivacao da institucionalizagao de politicas de GCO.

2.4.2.3 Processo de GC

O autor salienta que essa visao sistémica acerca da GCO necessita de 5
atividades principais: 1) identificagdo; 2) criagdo; 3) armazenamento; 4)
compartilhamento; e 5) aplicagdo. O ideal é que tais atividades estejam inseridas

tanto na gestao de processos quanto dos projetos.
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Ou seja, as estratégias de GCO dependem da identificagcdo de lacunas no
conhecimento, que sao eliminadas pela sua criagdo, seja no nivel individual, de
equipe ou organizacional. Para tanto, é necessario armazenar® o conhecimento, de
forma a preserva-lo. Além disso, é necessario que haja facilidade na recuperagéo ou
no acesso desse conhecimento, faciltando o contato das pessoas que

necessitarem.

Para que ocorram as outras duas atividades, €& necessario que as
organizagbes promovam esforgos na mudanga da cultura organizacional, criando
uma cultura de compartilhamento. Por sua vez, é esse compartiihamento de
conhecimento que permite a aprendizagem continua bem como os processos de
inovagdo. Assim, tem-se mais possibilidades de se atingir os objetivos

organizacionais.

Com a ultima atividade tem-se a aplicagdo do conhecimento, grande problema
na Administracdo Publica que tanto utiliza recursos para criar conhecimento, mas
que de fato ndo o aplica na mesma propor¢cao. Ou seja, de nada adianta essas 4
atividades anteriores se ndo houver a aplicagdo, que consiste na utilizagdo e
reutilizagdo do conhecimento, afinal, ha valor agregado apenas quando isso
acontece, especialmente nos processos de apoio e finalisticos, ocasionando a

melhoria em servigos e produtos das organizagdes publicas.

Por fim, ressalta-se que essas atividades devem estar cuidadosamente
integradas e alinhadas aos processos de apoio e finalisticos da organizagdo bem

como obedecer a critérios de especificidade dos processos em questio.

2.4.2.4 Resultados da GC

O autor do modelo divide os resultados em 2 etapas interligadas. Inicialmente,
os resultados imediatos, que s&o a aprendizagem e a inovagéo e, por consequéncia,
o0 aumento da capacidade de realizacdo dos 5 processos da GCO, seja em niveis

individuais, coletivos, organizacionais ou da propria sociedade.

® Esse armazenamento encontra barreiras quando é o conhecimento tacito em questio. Nesse caso,
recorre-se ao compartilhamento entre as pessoas.
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Um fator consideravel desses resultados imediatos consiste na ideia de
inovagao como um meio que pode resultar em novos servigos, produtos, processos,
tecnologias, politicas publicas, programas de governo, praticas inovadoras de gestao

publica e, até mesmo, novos modelos de gestdo (BATISTA, 2012, p. 68).

Destaca-se que a GCO possui um ciclo operacional préprio, que contribui
para esses 2 primeiros resultados imediatos, justamente ao promover a integragao e
o dinamismo nas etapas ao longo de sua linha do tempo, conforme mostra a figura
4.

De forma mais simplista, uma das ideias subjetivas de todo esse processo de
GCO, independente de modelos, consiste justamente na énfase da aplicagdo do
conhecimento antes, durante e depois, pois de tais ag¢des podem decorrer

percepgoes distintas e complementares.

Por fim, desses resultados imediatos, como afirma o autor do modelo,
decorrem os resultados finais que sdo: 1) aumento da eficiéncia; 2) melhoria da
qualidade e da efetividade social; 4) reforco dos principios explicitos da

Administragcédo Publica; e 5) contribuigbes para o desenvolvimento brasileiro.

2.4.2.5 Partes Interessadas

O modelo divide a parte interessada em cidadao-usuario e sociedade. O
primeiro, seja pessoa fisica ou juridica, € o destinatario dos servigos e das ag¢des da
administragdo publica. Ainda, o autor menciona que o foco nessa relagédo cidadao-
usuario é essencial para o sucesso das estratégias e planos de GCO, pois, desse
modo, tem-se uma aproximacgao das necessidades dos usuarios, realizando, assim,
as missdes das organizagdes publicas. A segunda amplia o foco de interesse para
as areas mais relevantes para o desenvolvimento da sociedade. Ou seja, ao se
definir os objetivos da GCO, deve-se pensar também de uma forma macro,
objetivando anseios frequentes da populagdo, como o crescimento, a incluséo

social, a responsabilidade publica, dentre outros fatores.

2.4.3 Praticas relacionadas a Gestao do Conhecimento
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Abaixo estdo expostas praticas relacionadas a Gestdo do Conhecimento e
sua associagao aos processos de criagdo do conhecimento, propostos por Nonaka e
Takeuchi (1997). Faz-se necessaria essa sintese a fim de situar como cada pratica
atua dentro do modelo que sugere o processo de transformagé&o de conhecimento

tacito em explicito, uma das formas de interpretacdo da GCO.

Quadro 1: Sintese das contribuicées das Praticas na Criagcdo do Conhecimento associadas ao
processo de conversao do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi

Socializagao | Externalizacdo | Combinacdo | Internalizagao
Educagao
. X X X
Corporativa
Portais
corporativos do X X X
conhecimento
Memoria
X X X
Organizacional
Mapa do
. X X X
conhecimento
e-business X X X
Benchmarking X X
Comunidades
X X
de pratica
Gestao de
X X
Pessoas

Fonte: Adaptado de Pereira (2002)

Ainda, cabe ressaltar que essas praticas estdo inclusas em uma classificacéo
mais abrangente do que as dimensdes da GCO (processos, tecnologia e pessoas),
segundo Probst, Raub e Romhardt (2002). Resumem-se em: aquisicao,

compartilhamento, desenvolvimento, identificacdo, retencao e colaboragao.

2.4.3.1 Educacgao Corporativa
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No contexto atual, devido as rapidas transformacdes, nota-se que o
conhecimento torna-se obsoleto rapidamente. Nesse sentido, € fundamental que as
organizagcdes, sejam publicas ou privadas, invistam na qualificagdo de seus
funcionarios, tanto para buscar vantagens competitivas quanto para buscar

satisfazer as necessidades dos cidadaos.

Peter Senge (1998) afirma que a preocupagao com a aprendizagem auxilia na
formagdo da percepcao sistémica da realidade dos funcionarios, permitindo o
desenvolvimento de suas proprias atividades e que pensem de forma colaborativa
na reestruturagao de seus préprios processos. Tal fato esta diretamente relacionado
a espiral do conhecimento, mencionada anteriormente, conforme sustentado
também por Garvin (apud SILVA, 2002, p. 50), ao dizer que as organizacao
portadoras dessa preocupagado sao justamente as detentoras de pessoas
capacitadas para criar (externalizar), adquirir (internalizar) e disseminar (socializar)
conhecimentos ou modificar a realidade organizacional a partir da reflexdo desses

mesmos conhecimentos.

2.4.3.2 Portais Corporativos do Conhecimento

Conforme Dias (2001), os portais corporativos permitem uma facilitagdo do
fluxo de informagdes e conhecimentos, permitindo, além do acesso, o suporte a
decisdes e ferramentas de trabalhos cooperativos, ou seja, promovem uma conexao

entre as pessoas com base em suas experiéncias e interesses.

Terra e Gordon (2002) assinalam uma intensa integragcao, em tempo real, de
diferentes tecnologias de informacéao, permitindo a busca e o compartilhamento para
a criacao de novos conhecimentos. Assim, tem-se a transicdo de um foco estreito e
funcional para um foco amplo e colaborativo. Além disso, os portais corporativos, por
meio de suas aplicagdes se ferramentas, facilitam a integragao e o equilibrio do fluxo
estruturado de informagcédo e conhecimento, em outras palavras, conhecimento

explicito e tacito, respectivamente, no interior das organizacdes.

2.4.3.3 Memoéria Organizacional
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Segundo Euzenat (1996 apud COSTA et al, 2008), a memoaria organizacional
tem como objetivo a preservacdo do conhecimento, permitindo a sua utilizagdo, a
reutilizagdo, a inovagao e a transformagao do mesmo. Para isso, € necessario que
haja um repositorio, tanto de conhecimentos quanto de know-how dos funcionarios
atuantes na organizacao. Ainda, conforme subentende-se de Silva (2002), por meio
da memodria organizacional, tem-se a otimizagdo dos processos de externalizagao,
internalizagdo e combinagdo do conhecimento, podendo proporcionar melhores

resultados, caso haja o adequado tratamento.

2.4.3.4 Mapa do Conhecimento

Conforme apontam Davenport e Prusak (1998), geralmente ja existem dentro
das organizagbes as informagbes para a criagdo de mapas do conhecimento.
Contudo, esse conhecimento existente geralmente encontra-se fragmentado,
podendo ser em diversos arquivos individuais, no campo das ideias dos funcionarios,
em varios setores, entre varias outras formas. Desse modo, € necessaria uma
sistematizagdo a fim de sanar essa dificuldade de acesso. Além desse aspecto, essa
facilidade permite que além da localizagdo, outras caracteristicas tornem-se

disponiveis de forma mais clara, como o valor do documento.

Segundo Grey (1999 apud COSTA et al, 2008) sustenta, tal fator € muito
relevante no sentido de permitir identificar as especialidades das pessoas, as
barreiras que prejudicam o fluxo do conhecimento, além de ter-se mostrado onde

pode haver otimizagao do conhecimento organizacional.

Vale ressaltar que os mapas de conhecimento, se bem geridos em um
contexto cultural comprometido com a GCO, sao formas adequadas de transformar o
conhecimento individual em coletivo, ja que nesse processo de organizar o conteudo
existente nas organizagcbes tem-se a combinagdo das informagdes, oriundas

justamente das etapas de socializagao e externalizagado para a criagdo do mapa.

2.4.3.5 E-Business

Zilber (2002) sustentou que o conceito dessa pratica € amplo, pois transcende

as relagdes mercadolégicas, passando também as relagdes de ofertas de servigos e
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outras facilidades aos consumidores. Assim, paralelamente, observa-se tal tendéncia
na Administragcdo Publica, com o surgimento cada vez maior de ferramentas

tecnoldgicas virtuais orientadas para os cidadaos.

2.4.3.6 Benchmarking

O benchmarking € uma estratégia focada para o aumento da sinergia com a
possibilidade de extragcdo de novos servigos, processos ou produtos. Trata-se de
uma busca continua de melhores praticas. Segundo Watson (1994), tem-se uma
forma de aprendizagem em que ha a melhoria dos processos de trabalho devido a
observacdo e adaptacdo das melhores praticas desenvolvidas por outras

organizacgoes.

Apesar de ser muito difundida na atualidade, ndo € uma pratica exatamente
nova, uma vez que surgiu, conforme Ruppel e Hatakeyama (2003 apud COSTA et

al, 2008) afirmam, a partir da década de 50 do século XX.

Nonaka e Takeuchi (1997) frisam que a observagdo € um importante
momento no processo de criacdo do conhecimento. Tem-se, nessa pratica, uma
exemplificacdo da transformacédo do conhecimento tacito em explicito ao perceber-
se a combinacado das melhores praticas oriundas muitas vezes de meios distintos

dando origem a uma pratica melhor ainda.

2.4.3.7 Comunidades de Pratica

Terra (2003) entende essa pratica como essencial para a era do
conhecimento, uma vez que sem a ideia de comunidades, o conhecimento nao faz
sentido. Apesar disso, € um conceito recente. Vale destacar que tais comunidades
extrapolam os limites das organiza¢des formais, das ideias convencionais de grupos
e equipes de trabalho, j& que podem ser flexiveis, conforme diz Wenger (1998),
permitindo a participagcdo de varios grupos diferentes e em intensidades diferentes,

além de pessoas com varias escalas de importancia na hierarquia organizacional.

Terra (2003) e Wenger (2002) mencionam como esse processo pode culminar

em criatividade, uma vez que as pessoas trocam experiéncias, discutem problemas,
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buscam solugdes. Ou seja, formam conexdes importantes que otimizam a criagao.
Terra (2003) também refere-se ao processo como um ato social, que contribui muito

para os processos de socializagao e externalizacao.

Todavia, como Wenger (1998) ressalta, ndo basta somente a pratica para ter-
se uma comunidade denominada. E de extrema valia que haja uma identidade entre

os participantes, por meio do dominio do conhecimento explorado em questao.

2.4.3.8 Gestao de Pessoas alinhadas a criagao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam as caracteristicas ideais para os
profissionais contemporaneos. Sao os seguintes: 1) alto padrdo intelectual; 2)
compromisso para promover mudangas segundo sua propria visao; 3) experiéncia,
fora e dentro do contexto organizacional; 4) eloquentes; e 5) claros, francos e

abertos a discussoes e debates.

Assim, conforme Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam, esses profissionais

podem acumular, criar e atualizar tanto o conhecimento tacito quanto o explicito.

Desse modo, deve-se ter o cuidado do alinhamento aos processos de
recursos humanos a gestdo do conhecimento. Sem essa relagéo, dificiimente tem-se

mudancas relacionadas ao desenvolvimento da GCO no contexto organizacional.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa aplicada

3.1.1 Quanto aos objetivos

Para esta monografia, optou-se por uma pesquisa de cunho qualitativo e na
forma exploratéria e descritiva. Conforme Marconi e Lakatos (2009) afirmam,
pesquisas desse tipo possuem 3 finalidades: 1) desenvolver hipoteses; 2) aumentar
a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenbmeno, a fins de
aprofundamento futuro; e 3) clarificar conceitos. Desse modo, ha a intengdo de
descrever os resultados de agbdes tomadas no Estado de Sdo Paulo, uma vez que o
ambiente favoravel a inovagdo somado a decretacdo da politica de gestdo do

conhecimento e inovagao influenciaram bastante na criagao de iniciativas.

Para tanto, pretende-se descrever a percepg¢ao dos servidores responsaveis
ou envolvidos nas agdes escolhidas, analisar as praticas relacionadas a GCO e os

resultados derivados.

3.1.2 Quanto aos meios

Escolheu-se o estudo de caso como fonte de pesquisa. Dessa maneira, a fim
de responder a pergunta do problema, foi feita uma anadlise qualitativa. Ressalta-se
que Trivinos (1987) afirmou haver uma relagdo dindmica entre o sujeito e o mundo
real, justificando a interpretagdo de fenbmenos e a atribuicdo de significados nesse

processo de analise qualitativa.

Além disso, Yin (2001) afirmou que estudos de caso representam uma

estratégia adequada para problemas do tipo “como”, “quais” e “por que”, ja que néo

ha muito controle sobre os eventos em questdo. Tal fato é reforcado pelo aspecto



37

contemporaneo da tematica, em que se observa ainda para onde tais acbes irdo

desenvolver-se.

Ademais, entende-se que estudos de caso podem ser unicos ou multiplos.
Para esta pesquisa, serdo adotados multiplos casos. Assim, apesar de se tratar do
mesmo Estado, sdo varias as acdes tomadas acerca do tema e ha a necessidade de
distingui-las, ja que atendem a diferentes facetas da GCO. Frisa-se a afirmacéo de
Yin (2001) acerca do estudo de multicasos quando diz que geralmente séao
considerados mais robustos, além de n&o precisarem necessariamente de uma

comparacgao entre um e outro. Tratamentos diferentes para casos distintos.

Outro ponto a ser evidenciado é que o tipo de estudo de caso proposto &
histérico-organizacional, portanto o referencial teérico embasa o seu contexto e traz
modelos para a aplicagdo da analise e para a formagdo das categorias. Assim,
pretende-se enfatizar a combinagdo da espiral do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) e do modelo de gestdo do conhecimento para a administracao

publica do Fabio Ferreira (2012) na analise das acgbes, conforme permitirem.

3.1.3 Classificacao das fontes de dados

Nesta pesquisa, estdo sendo utilizados dados primarios, coletados por meio
de entrevistas pessoais e analise de palestras gravadas em eventos sobre a gestao
do conhecimento, uma vez que representam ideias contidas no seu pensamento
original, relatando experiéncias e descobertas derivadas delas e, de um modo geral,
produzindo e compartilhando novas informagdes. E dados secundarios, coletados
por meio das apresentagdes de palestrantes, além do uso das informagdes contidas

no sitio eletrénico da rede paulista de inovagdo em governo.
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4 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

4.1 Decreto n° 53.963, de 21 de Janeiro de 2009

A origem da delimitagdo desta pesquisa consiste no fato de o estado de Séo
Paulo ser pioneiro na institucionalizagdo de uma politica de gestdo do conhecimento
e inovagao. Ou seja, em nenhum outro lugar do pais, mesmo os que tiveram agoes
de GCO exitosas, houve tal iniciativa. Desse modo, faz-se necessario explicitar o
objeto e o0 &mbito de aplicagdo do decreto n° 53.963, de 21 de Janeiro de 2009, que

institui a politica:

“Do Objeto e Ambito de Aplicagéo

Artigo 1° - Fica instituida, no ambito da Administragdo Publica Estadual, a
Politica de Gestéo do Conhecimento e Inovagéo, tendo como objetivos:

| - a melhoria da eficiéncia, eficacia, efetividade e qualidade da formulagéo e
implantacao de politicas publicas e servigos ao cidadao e a sociedade;

Il - a promogao da transparéncia na gestao publica por meio do provimento
de informagbes governamentais ao cidaddo, possibilitando a crescente
capacidade para participar e influenciar nas decisdes politico-administrativas
que lhe digam respeito;

lll - o incentivo a criacdo de cultura voltada para a importancia da inovacgao
e da geragao e compartilhamento de conhecimento e informagéo na gestéo
publica, entre os dirigentes governamentais;

IV - o desenvolvimento de cultura colaborativa e inovadora intra e
intergovernamental, com a geracédo e compartiihamento de conhecimento e
informacgdes entre areas governamentais e entre governo e sociedade;

V - a promogao de oportunidades de aprendizado continuo aos servidores;

VI - a promogédo da adogdo e capacitagdo dos servidores na adogao de
ferramentas de informatica e uso da Internet para fins da Gestao do
Conhecimento e Inovagéo;

VII - a divulgacao dos resultados e beneficios da implantacao da Politica de
Gestédo do Conhecimento e Inovagao”.
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Ressalta-se que n&o esta sendo sugerido que as agdes a serem mostradas
sao decorrentes diretamente do decreto, até mesmo porque algumas ja estavam em
andamento quando da publicacdo. Contudo, a forca politica e institucional
decorrente da normatividade expressa foi muito significativa no aspecto de

manutencdo, continuidade e criagado de novas acgoes.

4.2 Rede Paulista de Inovagdao em Governo (iGovSP)

A iGovSP é a expressao do programa de gestdo do conhecimento e inovacgao
do governo do estado de S&do Paulo, criada em fevereiro de 2008, quase um ano
antes da institucionalizagdo da politica. A rede possui dois objetivos principais: 1)
promover a cooperagao entre servidores; e 2) estimular a qualificagdo desses

quadros.

Em uma conversa aberta, via Skype, realizada no dia 23/09/2016 as 15 horas,
com o economista e servidor estadual José Antdnio Carlos®, atuante na gestado da
rede e que integrou o grupo técnico de apoio a inovagédo da secretaria estadual de
gestdo publica de Sao Paulo, tornou-se clara a preocupagdo em ampliar a
inteligéncia do governo como um todo. Isso porque o estado paulista possui cerca
de 570.342 servidores, segundo dados oficiais do IBGE’, fato este que gera
inumeras experiéncias inovadoras diante do rol de possibilidades. Desse modo,
houve a iniciativa de permitir a unido desses conhecimentos em uma plataforma
online, contribuindo para o desenvolvimento da inteligéncia organizacional estadual.
Inclusive, uma das premissas da rede foi justamente promover o estimulo a
publicacdo de conteudo — desde relatos a solugdes criativas — relacionados ao

objeto do programa pelos préprios funcionarios.

Cabe enfatizar que a rede traz as caracteristicas do paradigma mencionado
por Castells (1999), uma vez que ela busca transpor os sistemas da estrutura do
Estado, permitindo a participacdo de todos servidores, aproveitando-se da
flexibilidade desse formato. Ou seja, na premissa de integrar os funcionarios que se

dispdbem a entrar nesse ambiente digital, facilita-se a penetracdo e a absorg¢ao das

® Especialista da Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S.A., técnico da Unidade de
Inovagao da Subsecretaria de Parcerias e Inovagao da Secretaria de Governo e integrante da Rede
Paulista de Inovacdo em Governo.

" Dados referentes a 2012, contudo o servidor afirma haver mais de 600.000 servidores estaduais
atualmente.
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mais variadas informagdes diante de uma rede explicativa. Também notam-se as
ideias de Da Silva (2005), ja que a distancia entre os servidores nao faz a menor
diferencga, portanto, a rede tem a capacidade de formar uma “aldeia estadual’ que
permite mais possibilidades de respostas inovadoras para os problemas do setor
publico. Ainda, como afirmado pela autora, nota-se a extrema importancia do ser

humano em todos os processos da rede.

Ja o 2° objetivo da rede encontra sua razao no fato de o crescimento e a
producdo de conteudo de redes de conhecimento dependerem da qualificacédo
continuada de seus integrantes. Segundo o especialista, cerca de 50% dos
servidores estaduais possuem graduagdo e metade desses (50%) possuem pos-
graduacdo. Contudo, especialmente devido ao dinamismo informacional da
contemporaneidade, manter-se atualizado é algo bem mais amplo do que titulagdes
académicas, que por sua vez apresentam diferentes graus de maturidade a
depender da localidade. Logo, um dos pontos centrais da rede €& disponibilizar
conteudos que permitam ao servidor, independente de horarios e locais, ter a
possibilidade de um contato permanente com os assuntos mais recentes

relacionados a GCO, a inovagéo e suas tecnologias.

Nesse aspecto, e com as contribuigcdes de Castells (1999) e Da Silva (2005),
observa-se a necessidade de ajudar o usuario da informacédo a acompanhar melhor
a velocidade da era da informagdo. Destarte, milhares de ferramentas e meios
interativos surgem todos os dias para as organizagdes e em ambientes como o setor
publico tem-se varias restricoes. Desse modo, o servidor pode ter problemas de
adaptacao, seja pelo excesso de informagao ou pela propria formagao, considerando
que as falhas democraticas da sociedade também refletem-se em quem assume
determinados cargos. Logo, a rede também tem essa fungédo, a quem se dispor em
utiliza-la, de amenizar para o funcionario as rapidas transformacdes que ocorrem

nesta 32 era.

Ainda, tem-se para o servidor atuante na rede que a GCO ¢ justamente a
transformacdo do conhecimento tacito em explicito e, ao se tratar do setor publico,
com uma combinagdo dos problemas apontados por Azevedo (2002) e Coelho
(2004), essa conversao, observada no modelo proposto por Nonaka e Takeuchi

(1997), € uma das maiores fraquezas, pois essas dificuldades bloqueiam o fluxo do
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conhecimento, podendo ter impacto em qualquer uma de suas etapas. O gestor traz
os pontos mencionados pelos 2 autores, como a descontinuidade administrativa,
mesmo em um Estado com o mesmo partido no governo ha 20 anos, a grande
resisténcia dos servidores, principalmente devido a cultura organizacional e os
impasses da estrutura formal. Foi ressaltado pelo servidor estadual que a era da
informacdo tem tirado a forca dos modelos tradicionais de Administragdo Publica,
demandando, cada vez mais, métodos e técnicas inovadoras que permitam e
desenvolvam a producdo e o compartiihamento do conhecimento, aumentando o
envolvimento e a colaboragcdo dos servidores, o uso de novas tecnologias e a
inteligéncia colaborativa da cidadania. Ou seja, nesse aspecto, percebe-se um
ambiente favoravel a modernizagbes do setor publico, fator este apontado por

Coelho (2004) sobre as fraquezas da Administragao.

Portanto, para ter-se alguma chance de éxito, € necessario considerar
algumas etapas para uma sustentavel implementagdo. Sao elas: governanca,

planejamento, contexto, métodos e técnicas, a recompensa e as métricas.

Ao destacar as etapas, o servidor afirma que antes de pensar em todos esses
aspectos, deve-se primeiro refletir no conceito de servico publico. Ele menciona que
geralmente as organizagdes buscam meios para melhorar a sua linha de frente, mas
que ndo procuram muito alterar a sua estrutura interna, de modo que n&ao absorvem

de fato os conceitos.

Ou seja, deve-se definir bem a visao, aprender com as licbes do passado e,
especialmente, considerar objetivos de mudangas mais disruptivas. Sobre esse
conceito, Fountain (2001) menciona que as estruturas e os processos institucionais,
incluindo a identidade e a cultura institucional, podem romper a barreira de
mudangas tecnoldgicas disruptivas, absorvendo as inovagdes para sua estrutura
interna por meio de processos coletivos, sejam de mobilizagdo ou politicos. Ou seja,
ha uma capacidade da absorgdo nas organizagdes para além da simples
assimilagdo, como a autora menciona. Nesse sentido, e voltando ao gestor, ele
destaca a importéncia da lideranga na hora de dar voz aos integrantes do meio
organizacional, especialmente para desenvolver tal ambiente. E exatamente o que
Xavier e Amaral (1999) apontam quando mencionam a importancia da visédo

alinhando-a a missdo da organizagdo. Essa combinagdo permite estabelecer os
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objetivos, as estratégias e as metas e € nesse momento que se adequa as acgdes a
realidade dessa nova era, fomentando a colaboracdo e a absorcdo de novas

propostas.

Figura 3: Fatores que contribuem para a sustentabilidade da implementagcédo da GCO, segundo o
gestor da iGovSP

METRICAS | | GOVERNANCA

' contexTo | IMPLEMENTAGAO DA GCO | PLANGAVENTO |

| METODO E TECNICAS |/ [ RECOMPENSA ]

Fonte: Autor

Esses fatores estdao alinhados com o modelo proposto por Batista (2012). De
forma resumida, os viabilizadores s&do os métodos e as técnicas, a governanga e o
contexto. Ja os processos de GCO s&o apoiados pelas métricas, pelo planejamento
e os resultados sdao apoiados pelas recompensas. Este ultimo ponto também é
reforcado por Coelho (2004) como um problema da Administracdo Publica. Para ele,
os sistemas de recompensa no setor publico sao falhos, do mesmo modo que os
sistemas de puni¢cdes e avaliagdes. Assim, fortalecem as falhas dos resultados dos
programas no setor publico, como também apontado por Osborne e Gaebler (1998)

ou por Pereira (1999).

Desse modo, diversas foram as iniciativas criadas para estimular os objetivos
citados. Para esta monografia estéa sendo observado o estagio atual do componente

central® da rede, que pode ser acessado pelo endereco virtual: http://igovsp.net/sp/.

8 A rede é composta por mais 3 sites: http://igovbrasil.com (organiza relatos de experiéncias
inovadoras que estédo alterando a face do setor publico no Brasil e no exterior); o canal “Estagao
Conhecimento”, a rede de conhecimento do Metr6-SP, que é exclusiva para seus funcionarios,
acessada pelo endereco: https://www.youtube.com/user/EstacaoConhecimento; e pelo projeto “Linha
de Frente”, que registra o trabalho dos servidores paulistas dedicados a prestacao de servicos para a
populacdo do Estado, acessado pelo endereco: http://linhadefrentesp.blogspot.com.br/.
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Tem-se adiante a pagina inicial da iGovSP. As abas “a rede” e “sobre” tratam
de forma resumida da esséncia de todo o capitulo. Ja as abas “contato” e “noticias”

nao sao objetos dessa monografia. Portanto, ndo serao detalhadas.

Figura 4: Pagina inicial da iGovSP

am
iiGoVSP ... B
rede paulista de inovagao em governo

NOTICIAS ARQUIVO

Festival Social Good Brasil L _, E
Dias 4 & 5 de novembro, Flariandpolis vai receber grande nomes do Brasil e do mundo para m

discutic & viver inovacio social de diversas formas. em um festival cheio de energia boa. cwm:ﬁuam

A sgends vai trazer tendéncias de futuro e comae isso afeta modelos organizacionais, noves e |m\,a§3° no
comportamentos & a forma como [-] Setor Publica

Continue Lendo... I

i
gratuito
E-book — Tdpicos essenciais sobre gestiio piublica
Esta publicagio abre um espago de refliexio sobre gestio publica que deve ser scupado
por todos os interessados no setor publico. Dos desafios das polificas publicas intersetoriais Igov Explica
35 questies &ficas, o5 artigos aqui apresentados oferscem um bom percurso litzrdrio, por
issa recomendamas leifura e releitura. Um livre n3o pade [...]

Continue Lendo...

SPUK Saide
SP UK O projete tem coma ohjetivo scelerar 3 incorporacao de resultzdos de pesquisa centifica em

AUDE HEALTH produtos & servigos gue contribuam & melhoria da salde da populagio. Ele tem por foco o5

Fonte: Recortado do site da rede®

4.2.1 Blog

A primeira aba, “Blog”, era o banco de informagdes™ da iGovSP. Contudo,
todo seu conteudo foi migrado para o Observatério do Conhecimento, criado em
2006, disponivel no endereco eletrénico

http://www.observatoriodoconhecimento.sp.gov.br/ ou podendo ser acessado

clicando na aba “Observatorio”.

O Observatério do Conhecimento foi criado também pelo servidor da iGovSP
e tem como objetivo fornecer elementos e experiéncias inovadoras que possam
estimular a modernizagao do setor publico, de forma a prepara-lo para adequar-se a

complexidade dos problemas existentes na agenda dos governos contemporaneos.

° Disponivel em: http://igovsp.net/sp/. Acesso em out. 2016
'® Ressalta-se que o banco de informagbes da iGovSP é a maior base de informagdées em lingua
portuguesa sobre gestdo do conhecimento e inovagao para o setor publico.
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Figura 5: Pagina inicial do Observatério do Conhecimento
Observatorio do Conhecimentio

L]
a
m
L]
r
a
c
L]
[
L]
L]
]
L]
t
=
°

Fonte: Recortado do site do observatoério.

Ou seja, tem como objetivo apresentar solugdes inovadoras para o0s
problemas apontados por Azevedo (2002) e Coelho (2004), além de mostrar os
acontecimentos derivados do paradigma discutido por Castells (1999). O blog faz
parte da dimens&o tecnoldgica da GCO. Conforme Batista (2012) afirma, pode
abranger tanto o conhecimento tacito quanto o explicito, ja que é capaz, por meio

das pessoas, de criar, compartilhar, armazenar e aplicar conhecimento.

4.2.2 iGovExplica

Ja a aba “iGovExplica” traz técnicas™ e ferramentas™ que, juntas, formam um
espaco de capacitacdo para a aplicagdo no setor publico. Essa parte pode ser

associada a ideia dos contextos favoraveis criados para que as pessoas utilizem

" Disponivel em: http://www.observatoriodoconhecimento.sp.gov.br/. Acesso em out. 2016.

2 Segundo o entendimento do iGovSP, técnicas sao procedimentos ou conjunto de procedimentos
que, ao longo dos anos, tém sido utilizados com o objetivo de se alcangar resultados dos mais
diversos.

' Segundo o entendimento do iGovSP, ferramentas sado utensilios, dispositivos ou mecanismos
fisicos ou intelectuais, utilizados para a realizagao das mais diversas tarefas. Dentro do contexto
organizacional, elas funcionam como utensilios para a implementagéo de técnicas das mais variadas.
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ferramentas e criem conhecimento, ressaltada por Leonard-Barton (1998). Além de
criar, essas ferramentas permitem a catalogacgao, a transferéncia, a assimilagao e a
utilizagdo do conhecimento. Assim, ressalta-se que ha grande estimulo ao uso de
ferramentas colaborativas gratuitas de Internet. Sdo 3 as razbes que levaram a
busca por tais tecnologias: 1) facilidade de uso; 2) custo e 3) adequacédo para o

trabalho cooperativo.

Figura 6: Pagina contendo as Técnicas e Ferramentas Tecnoldgicas para fomentar um ambiente de
conhecimento e de inovacgéao

iGov Explica

I3 e SN G4/ 0

Hs excelentes ferramentas web 2.0 gratuitas & disposicdo (blog. wiki, férum. podeast, canal de video,

comunidades, dentre muitas owtras), basta usar.

Este & um espaco de capscitagdo pera o uso delas no setor poblico.

Inovagdo na Pratica

Tecnicas

Técnicas s80 procedimentos ou conjunio de
procedimentos gue. ao longo dos anos, t8m sido
utilizados com o objefive de se alcancar
resultados dos mais diversos.

Elencamos aqui algumas das principais técnicas
de gestdo do conhecimento na stuakdade.

Adogdo de Coaching

Aproveitamento de Inteligéncia Coletiva
Divulgagido de Praticas Relevantes
Gestdo da Inovagao

Identificagdo e Montagem de Rede de Pessoas
Montagem de Comunidades de Pratica
Montagem de Paginas Amarelas
Promogdo de Feiras de Inovagao
Realizagdo de Entrevistas de Saida
Registro de Ligtes Aprendidas
Utilizagdo de Brainstorming

Utilizagdo de Storytelling

Ferramentas
Ferramentas s8o utensilios, dispositivos ou
mecanismos fisicos ou intelectuais, utilizados
para a realizacdo das mais diversas tarsfas.
Dentro do contexto crganizacional, elas

funcionam como utensilios para s implementagio
de técnicas das mais variadas.

Blog

Chat
Classificadores
Distribuigdo de ConteGdo
Farum

Mapas Mentais
Mashup
Microblog
Podeast

Redes Socias
Videocast
Videoconferéncia

Wiki

Fonte: Retirado do site da rede™

“ Disponivel em: http://igovsp.net/sp/igov-explica/. Acesso em out. 2016.



46

4.2.3 Estudos e Projetos

Ja a aba “Estudos e Projetos” concentra estudos académicos e estudos
desenvolvidos em fungcbes governamentais, geralmente pelos préprios técnicos do
iGovSP, além de também mostrar diversos projetos desenvolvidos para facilitar a

vida do cidadao, predominantemente com a ajuda da Internet.

Figura 7: Pagina contendo os Estudos e Projetos apoiados pela rede

Estudos

i
Modelos de negocios adotados para o uso de
dados governamentais abertos: estudo exploratorio
de prestadores de senvigos na cadeia de valor dos
dados governamentais abertos
b B bl ' WG

Modelos de negocios adotados para o uso de

Projetos

Aplicativos

dados governamentais abertos: estudo

exploratorio de prestadores de servigos na

cadeia de valor dos dados governamentais

abertos

Dissertacdo apresentada ao Departamento de
Administracio da Faculdade de Economia,
Administracio e Contabilidade da Universidade
de S80 Paulo como requisito para obtencdo do
titulo de mestre em Ciéncias.

Confira, nesta pagina, os aplicativos de servicos
publicos estaduais disponiveis.

SmartSP

O Smart SP é um projeto proposto pela iGovSP
centrado no atendimento ao cidaddo e reflete a
ideia do Governo de utilizar a tecnologia para

Governo Eletrénico é!ﬂ’
Reformas pelo lado da demanda ﬁ"

Fonte: Recortado do site da rede™

aproximar-se da sociedade.

Os estudos funcionam como socializacdo e a externalizacdo do

conhecimento, vistos no modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). Além disso, formam
um ambiente propicio também a sua combinagdo e a sua internalizagdo. Vale
lembrar que sendo disponiveis a todos, fomentam possibilidades de diferentes

pessoas mostrarem e combinarem seus feitos.

A parte de projetos apresenta aspectos da tecnologia relacionados a
facilidades que impactam diretamente os servigos prestados aos cidadaos. Fazem

parte da ideia sustentada por Zilber (2002), ao mencionar que o conceito de e-

'* Disponivel em: http://igovsp.net/sp/estudos-e-benchmarks/. Acesso em out. 2016.
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business também pode ser usado para a melhoria das relagcdes de ofertas de

servicos e facilidades aos consumidores.

Esta aba reforca o que Watson (1994) afirma acerca da aprendizagem devido
a observacgao, ja que traz justamente ideias que poderéo ser aplicadas. Mais ainda,
reforga a ideia de conversdo de conhecimento tacito em explicito ja que estimula a

criagao a partir de ideias existentes.

4.2.4 InovaDay

O InovaDay, disponivel no enderego eletronico http://igovsp.net/inovaday/, €

uma das principais acdes da rede iGovSP. Trata-se de um encontro mensal que
ocorre geralmente nas ultimas sextas de cada més desde 2010. Assim, ocorrem
diversas palestras e debates acerca dos mais variados temas dentro da gestado do
conhecimento e da inovagao. Por meio desses encontros, sdo demonstrados casos
de sucesso, tendéncias, solugcbes a problemas complexos, entre varios outros
aspectos. O ponto em destaque € que todos os eventos ficam registrados e estéao
disponiveis, por meio de plataforma online, para consulta. Ou seja, &€ possivel
acompanhar toda a evolugdo e conhecer os principais temas que estdo sendo
tratados desde entdo, sendo, portanto, uma forma de socializar e externalizar o

conhecimento, mais uma vez fomentando os processos de conversao.

Destaca-se que a iGovSP trata da gestdo do conhecimento e da inovagao de
uma forma bem ampla. Sendo assim, considerou-se para a analise as palestras da
categoria “Conhecimento”. E dentro dessa categoria, escolheu-se o0 caso da
implementacédo da GCO na Secretaria de Fazenda do Estado de Sao Paulo (SEFAZ-
SP).

Figura 8: Pagina inicial sobre as agdes do InovaDay
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inovaDay
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Fonte: Recortado do site da rede'®

Apesar de todos os esforcos em promover o evento todos os meses e
disponibiliza-lo via Internet, notou-se um numero muito baixo de visualizagbes. Uma
média de 40 visualizagbes por video. Considerando que a ideia da gravagao é
justamente a ampla divulgacdo, de modo que todos, especialmente os integrantes
de todo o governo estadual, tenham acesso, € um resultado muito aquém do
esperado. Ao perguntar ao gestor o porqué, ficou claro que os processos de
compartilhamento ainda necessitam ser melhorados. Nao se tem um foco nesse
processo, porém, uma parceria com escolas de governo tem sido formada para que

haja maior propagacéo.

4.3 A implementagdo da GCO na Secretaria de Fazenda do Estado de Sao

Paulo

A Secretaria de Fazenda do Estado de S&o Paulo (SEFAZ-SP) é a
responsavel pela receita e pela despesa do Estado; logo, controla tanto a
arrecadagao dos tributos estaduais quanto o gasto. Nesse sentido, uma das

preocupacgdes do 6rgao é justamente modernizar-se para melhorar o tratamento

'* Disponivel em: http://igovsp.net/inovaday/. Acesso em out. 2016.




49

dado as financas do Estado e, também, atender ao cidadao e ao contribuinte. Assim,
dos casos analisados, € 0 6rgao que apresentou maior desenvolvimento relacionado

a aplicagao da GCO.

Foram analisados dois diferentes momentos de aplicagdo da GCO na SEFAZ-
SP, um referente ao periodo de 2008 a 2010 e outro de 2011 a 2016. Para o
primeiro momento, as informagdes sdo do diretor responsavel pelo projeto
‘Promovendo a Gestdo do Conhecimento e Inovagao na SEFAZ-SP”, o servidor
estadual” Paulo Januario da Silva Maia. E para o segundo, chamado de “Gestdo do
Conhecimento na SEFAZ-SP”, foram utilizadas informagdes fornecidas pelo servidor
estadual™ Fabio Bagnolesi, além das contribuicbes da consultora que auxiliou o
processo de implementagao, a pods doutora em transferéncia de tecnologia, Rose

Mary Juliano Longo.

4.3.1 “Promovendo a Gestao do Conhecimento e Inovagao na SEFAZ-SP”

O gestor do primeiro projeto ressaltou que a GCO ja fazia parte do
planejamento estratégico da SEFAZ-SP. Contudo, quando o decreto que instituiu a
politica entrou em vigor, otimizou-se todo o aporte institucional e politico necessarios

para aquele momento de implementagao.

O primeiro projeto tinha como premissa a disponibilizagao da informagéo com

qualidade de modo que houvesse o alinhamento de 3 fatores:

Informacdo adequada =» Pessoa correta = Hora certa

Destarte, surgiram 3 desafios para esse alinhamento:
1) Como disponibilizar, integrar e garantir a constante atualizagcado de conteudo?

2) Como integrar e permitir a agilidade da comunicacdo, aumentando o seu

alcance?

'” Agente fiscal de rendas

'® Agente fiscal de rendas
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3) Como localizar todo esse conteudo?

Assim, a solugcado encontrada foi criar um portal corporativo do conhecimento,
“Portal Nova SEFAZNET”. As caracteristicas desse local foram: 1) Unico local de
acesso; 2) Repositério Unico de Informagdes; 3) Contetido virtual e documentos
disponiveis; 4) mecanismo de busca melhorado; 5) descentralizacdo da gestdo de

conteudos; e 6) a governanga do portal.

Dessas caracteristicas citadas, teve-se como foco principal a descentralizacéo da
gestdo de conteudos, permitindo que as areas geradoras do conhecimento
gerenciassem diretamente as informagdes. Ainda, destaca-se que esse foco citado
s6 foi possivel devido a instituicdo da governancga do portal, ou seja, foram definidos
os atores e as responsabilidades de cada um. Assim, mais de 100 administradores
de diversas areas tornaram-se responsaveis pela manutencao, inclusdo, exclusao e

demais cuidados relacionados a informacao prestada.

Figura 9: Governanga do Portal da SEFAZ-SP
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Fonte: MAIA (2010)

Além disso, para que chegassem a essa idealizagao, fizeram previamente um
levantamento, por meio de 100 entrevistas com diferentes funcionarios, de mais de
700 necessidades. Em seguida, apos a idealizagdo, ja na implementagéo,

capacitaram localmente cerca de 300 funcionarios. Ressalta-se que ja era idealizado
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utilizar o novo portal também para essa capacitagcdo, tornando-o também uma

ferramenta de ensino a distancia.

O foco neste trabalho ndo é discorrer de forma detalhada sobre as
ferramentas tecnoldgicas escolhidas, porém, para conhecimento, seguem as que
foram implementadas: 1) biblioteca de documentos, videos, audios e imagens; 2)
agendas e calendarios integrados com possibilidade de compartiihamento; 3)
blogues com espagos para comentarios; 4) listas de discussdes e forum; 5) paginas
wiki; 6) murais de recados e avisos por area; 7) enquetes e pesquisas; 8) alerta de

atividades; e 9) lista de contatos facilitando o contato entre os funcionarios.

Dessa maneira, houve a evolugao do portal, incluindo a migragédo de mais de
2000 paginas de conteudo. Assim, essa reestruturagao teve 2 momentos a contar da

12 versao até o novo portal.

Figura 10: 12 versao portal Sefaz-SP
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Fonte: MAIA (2010)

Figura 11: Reestruturagéo da 12 Versao do portal SEFAZ-SP
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Figura 12: Novo portal SEFAZ-SP
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Frisa-se que todo esse processo foi feito primeiramente no ambito interno da
organizagao para depois ser colocado também a prova no nivel externo. Desse
modo, o impacto inicial maior foi em relacdo a adaptacado dos funcionarios. Ainda,

priorizaram ao maximo a elaboragéo do portal, ou seja, o foco foi na ferramenta.

Apesar do foco na ferramenta, tem-se um alinhamento com a ideia proposta
por Batista (2012) sobre o fato de os portais serem verdadeiros ambientes de
trabalho e um eficaz repositério do conhecimento para a organizacdo e seus
funcionarios, logo, o ambiente torna-se também uma plataforma para comunidades

de pratica, redes do conhecimento e melhores praticas.

Desse modo, o diretor traz como licbes desse processo que o aprimoramento
da ferramenta foi essencial, apesar do alto investimento. Ainda, destacou mais de
uma vez ao longo da palestra que apesar dessa importancia, de nada adianta se
nao houver o engajamento das pessoas. Ou seja, elas sdo a parte mais importante
desse processo todo. Tal conclusédo também foi dita por Batista (2012) quando
menciona que sao as pessoas que irdo realizar os processos relacionados aos

objetivos e estratégias.

Uma das razdes que levou o gestor do projeto a reiterar a importancia das
pessoas foi que a sustentabilidade e a qualidade da acdo dependem muito mais da
equipe interna. Ou seja, a qualidade da geréncia também é muito importante para a
transferéncia do conhecimento, inclusive para mediar os periodos de apoio externo.
Ele destaca que deve-se tomar muito cuidado para ndo deixar de fora do escopo dos
projetos a necessidade de suporte apdés a implementagdo, mesmo que por um

periodo curto.

Diante do exposto, alguns resultados foram observados ao longo do processo.
Entre eles, notou-se que apesar da descentralizagdo mencionada acima, houve uma
baixa adesdo ao uso das ferramentas, reforcando os problemas ja discutidos
relacionados a resisténcia dos servidores. O servidor destacou que ficou entre 5% e
20% dos usuarios disponiveis. Assim, observou-se que esse processo deve ser feito
de forma continua em relagdo as pessoas e, se possivel, de forma gradual,
lembrando que é também a sugestdo de Da Silva (2005), ao afirmar, em outras

palavras, que deve-se ter cuidado para as ferramentas ndo se tornarem impasses
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para os servidores. Assim, € um processo que merece cuidado, pois cada um tem

sua percepgao e seus niveis de dificuldade.

Ainda em relacdo a continuidade, destacou-se a importancia da governanca,
ou seja, sem o apoio formal da alta e média administragao, dificiimente atinge-se as
mudangas organizacionais esperadas nesse processo. Nesse quesito, deve-se ter
cautela, uma vez que a estrutura de governanga para a implementacdo da GCO
pode ir de encontro a estrutura burocratica do setor publico. Assim, as relagdes

hierarquicas podem entrar em atrito, caso nao haja a devida comunicagao.

Por fim, novamente destacou-se a importancia das pessoas, uma vez que
nesse processo € possivel observar um conflito entre a cultura pessoal e a cultura
organizacional. Nesse sentido, sugeriu-se o cuidado de ir apresentando resultados
parciais gradativos, de modo que as pessoas vejam 0s impactos positivos em sua
forma de trabalho, percebendo as possibilidades de melhoria de eficiéncia. Desse
modo, também é possivel equilibrar um alinhamento entres as expectativas das

pessoas submetidas a esse processo.

Todo esse processo mencionado é o reflexo da combinacdo desses trés

conjuntos:

Figura 13: Portal Nova SEFAZ-SP
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4.3.2 “A Gestiao do Conhecimento na SEFAZ-SP”
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Nesse segundo momento, iniciado em 2011, o servidor responsavel pela
apresentagao do processo informou alguns aspectos do cenario inicial. Entre eles: 1)
o projeto anterior focado no portal corporativo do conhecimento; 2) uma grande
expectativa de aposentadorias para o0s anos seguintes, aumentando as
necessidades de concursos publicos ou processos internos de remogéo; e 3) a
auséncia de uma metodologia de GCO no 6rgao, ou seja, havia agbes isoladas

desenvolvidas em cada departamento ou unidades de coordenagao.

Ainda acerca desse momento, a consultora envolvida no processo identificou
algumas barreiras dentro da Secretaria, mesmo apds o ambiente proporcionado pela
GCO fazendo parte do planejamento estratégico da SEFAZ-SP, da implementacao
da politica estadual de GCO e inovagao ou do projeto anterior. Tais barreiras
concentraram-se em: 1) resisténcia dos servidores na participagdo dos eventos
propostos; 2) os servidores mais experientes apresentavam mais resisténcia ainda; e
3) os gestores da secretaria tinham preconceito de projetos de consultoria, ou seja,
eram receosos com a figura do consultor, especialmente por acharem que

necessariamente envolveria altos custos.

Desse modo foi criado um projeto piloto, ainda em 2011, que conteve oficinas de

trabalho buscando respostas para as seguintes questoes:

1) Como usar a Gestdo do Conhecimento para ajudar a organizagao a atingir

seus objetivos estratégicos?

2) Como desenvolver um olhar estratégico que viabilize um diagnostico de

avaliagdo adequado a definicdo das estratégias necessarias para a SEFAZ?
3) Como identificar as praticas de GCO ja existentes em sua area?

4) Como escolher as melhores praticas de GCO para atingir os objetivos do

grupo gestor?

Assim, iniciou-se o projeto principal, com duragdo de 24 meses e focado em 2
coordenadorias da SEFAZ-SP, a coordenadoria de administragao tributaria (CAT) e

a coordenadoria de compras eletronicas e de entidades descentralizadas (CCE).

Tanto o servidor quanto a consultora ressaltaram em suas apresentagdes que

esse projeto foi dividido em 3 etapas:
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1) Sensibilizar; diagnosticar; identificar; e planejar iniciativas;
2) Implantar; acompanhar e
3) Elaborar metodologia; estrutura de governanca e indicadores globais.

Assim, buscou-se também a maxima integracdo com o planejamento estratégico
do 6rgao, bem como o respeito as diferengcas das areas. Além disso, outro ponto
priorizado, presente também no projeto anterior, foi a descentralizagdo do trabalho,

ou seja, cada area foi responsavel pela implantagcédo do projeto.

Cabe ressaltar que houve grande preocupagdo com a concretizagdo dos
objetivos, a fim de ter-se uma implementagdo exitosa. Desse modo, todo esse
processo foi formalmente detalhado no termo de referéncia que, por sua vez,
também trouxe a formalizacdo da sustentabilidade do projeto. Ou seja, a 32 etapa
mencionada anteriormente consiste justamente nos meios para que o projeto

permaneca vivo, sendo gerido pelos préprios servidores, sem ajuda externa.

Ao todo, nesse periodo, foram realizados 6 projetos nas duas coordenadorias,

sendo 1 na CCE e os outros 5 em diretorias da CAT.

4.3.2.1 CCE - Projeto 1 (Projeto “Saber Fazer”) -

O projeto saber fazer foi o mais simples em termos operacionais, contudo o
que mais representa a ideia contida neste trabalho sobre a conversao do

conhecimento tacito em explicito proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).

Como ponto de partida, considerou-se que a maior parte do conhecimento
necessario para o aprimoramento ja estda contida nas organizagdes publicas,
reforcando as ideias de Davenport e Prusak (1998). Desse modo, os servidores
responsaveis pelo projeto junto a consultora criaram um ambiente virtual no qual
cada diretor dessa coordenadoria deveria acessar e informar detalhes acerca do
funcionamento de sua area, desde ideias estruturais a forma de trabalho. Para
fortificar esse registro para transferéncia de conhecimento, flmaram os processos
que aconteciam e mapearam numa base de conhecimento. Desse modo, seguiram
realizando entrevistas na coordenaria, aplicaram questionarios, geraram estatisticas,

observaram que 66 entidades utilizavam os servigos da area, havendo uma grande
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disparidade de informacdes. Grosso modo, realizaram um grande benchmarking
interno, promoveram a interagdo entre as pessoas, por meio de um forte projeto de
comunicacgao. Segundo a consultora, foi como se tivessem ensinado novamente as

pessoas a trabalhar.

Dessa maneira, esse projeto especificamente contemplou as 4 etapas
sugeridas por Nonaka e Takeuchi (1997) acerca do fluxo do conhecimento e da
formagao da espiral do conhecimento. Ou seja, promoveram a socializagao entre os
funcionarios e seus diversos conhecimentos, fizeram com que externalizassem de
forma sistematica e documentada, observaram as disparidades a fim de reduzi-las,
quica elimina-las. Desse modo, conseguiram uma combinagdo que otimizou o
conhecimento ja existente internamente e que facilitou a internalizagdo por meio da
documentagdo. Assim, mantendo o fluxo sistémico, foi possivel a formagéo de uma
espiral do conhecimento dentro da propria coordenaria, favorecendo os servicos

prestados as 66 entidades dependentes de suas informacgdes.

Deve-se ressaltar que essa € a maxima desse processo de conversao e que
nao é facil implementar de uma forma macro na secretaria. Ou seja, esse processo
ocorreu nesta coordenadoria. O objetivo de médio prazo é que possa ocorrer nas
outras coordenacgdes, formando diversas espirais do conhecimento, de modo que em
um longo prazo possa ser possivel a integracdo dessas espirais, respeitando as
especificidades de cada area, porém todos inserindo-as em uma cultura unica de
valorizagdo do conhecimento. Cabe ressaltar que essa é a ideia do deslocamento na

dimenséao ontoldgica trazida por Nagem (2006, p. 62).

4.3.2.2 Projeto 2 - Diretoria Executiva da Administragao Tributaria (DEAT):

Servigos de Fiscalizagao

A DEAT tinha a necessidade de disseminar o conhecimento acumulado no
setor de forma a promover uma maior integragdo e comunicagao entre os
responsaveis pela fiscalizagdo. Dessa maneira, recorreram a criagao de um portal
virtual concentrando as informacgdes e ferramentas necessarias para o planejamento
e execugao dos trabalhos. Desse modo, retoma-se ao que Dias (2001) menciona
sobre essa pratica quando afirma que os portais facilitam o fluxo de informacgdes e

conhecimentos, dando suporte as decisdes e promovendo o trabalho cooperativo.



58

Foi justamente esse aspecto que o0s responsaveis consideraram quando, ao
desenvolver o projeto, definram que o portal seria atualizado de maneira
transparente e coletiva, por meio da sinergia do estimulo a essa participagao

colaborativa.

Outro aspecto pensado foi a concentracdo da informagdo para o0 uso
adequado. Tal agédo € o uso da memdria organizacional na pratica. Ou seja, fizeram
o0 que Euzenat (1996 apud COSTA et al, 2008) traz como objetivos dessa pratica
quando diz que desse modo ha a preservagao do conhecimento, de modo que haja
a utilizacdo e a reutilizagdo. Inclusive, tal combinacdo, processo enfatizado por
Nonaka e Takeuchi (1997), pode gerar transformagdes no trabalho dos envolvidos.
Assim, com o apoio desse portal, reforcaram o repositério de informagdes com
conhecimentos do setor e com o know-how dos funcionarios, do mesmo modo que
Euzenat (1996 apud COSTA et al, 2008) afirma ser necessario.

4.3.2.3 Projeto 3 - DEAT: Servigos de Atendimento

Essa diretoria utilizou as praticas mencionadas no caso anterior, porém, foi
além ao implementar as comunidades de pratica. Como enfatizado por Terra (2003),
tal pratica € extremamente importante para as organizagbes na era do
conhecimento, especialmente porque a ideia de conhecimento esta intimamente
ligada a ideia de comunidade, uma vez que sao as possiveis trocas que geram
mudangas. Outro aspecto que apresenta uma possibilidade aos problemas
enfrentados pela estrutura formal das organizagdes publicas, ideia refor¢ada por
Osborne e Gaebler (1998) e Azevedo (2002), € que essas comunidades tem
facilidade em extrapolar esses limites formais, convencionais, tanto estruturais como
de formas de interagdo no trabalho. Ou seja, fomentam uma flexibilidade que facilita
a participacado de diferentes grupos, em diferentes niveis hierarquicos, o que pode
ser muito positivo, ao permitir uma ligagao entre a alta diregcdo e a base da estrutura

burocratica.

Assim, juntamente com as praticas mencionadas no caso da DEAT, essa
diretoria péde centralizar suas informacgdes, eliminar as duplicidades e facilitar as
buscas dos processos. Como sinalizado por Carvalho e Barros (2003), as

organizagcbes apresentam problemas de retrabalho devido a descontinuidade
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administrativa, logo, o bom uso da memdria organizacional € uma pratica
extremamente util para esse processo. Contudo, s6 adianta se houver engajamento
do quadro de funcionarios, especialmente os que sdo do quadro préprio da

organizacgéo, de modo que essa pratica possa entrar na cultura organizacional.

4.3.2.4 Projeto 4 - Diretoria de Arrecadacgao (DA): Servigos de Arrecadagao

As acgbes tomadas por esta diretoria remetem as ideias de Davenport e
Prusak (1998) e Grey (1999 apud COSTA et al, 2008), pois eles mapearam,
otimizaram e documentaram todas as atividades e rotinas de trabalhos do setor e
atualizaram os roteiros dos assuntos relacionados a arrecadagdo. Ou seja,
consideraram o conhecimento existente internamente, perceberam sua
fragmentacdo, organizando-a, e sistematizaram todas as informagbes para nédo

terem problemas com acesso.

Além disso, nesse processo, enfatizaram o mapeamento dos conhecimentos
dos funcionarios do setor, diminuindo as barreiras que atrapalham o fluxo de
informacdes, como afirma Grey (1999 apud COSTA et al, 2008).

Esta diretoria, ao utilizar o mapa do conhecimento, obtido com a ajuda da
memoria organizacional, criou um ambiente muito propicio a transformacado do
conhecimento individual em coletivo, alinhando-se ao ultimo objetivo proposto por

eles, a promog¢ao da disseminagao do conhecimento por meio do compartilhamento.

4.3.2.5 Projeto 5 — Tribunal de Impostos e Taxas (TIT) — Julgamentos de

processos administrativos tributarios

A TIT teve como foco a utilizagcdo de uma mapa do conhecimento, citado no
caso anterior. Desse modo, permitiram a consulta e o aprimoramento dos trabalhos

desenvolvidos dentro do setor.

O resultado imediato foi que esse conhecimento existente dentro da
organizacao passou a ser fluido, colaborativo e atualizado. Ou seja, apesar do
mapeamento, mantiveram a nog¢ao do dinamismo das a¢des do seu setor, abrindo

espaco para a constante atualizacao.
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4.3.2.6 Projeto 6 — Consultora Tributaria (CT): Esclarecimentos as empresas e

profissionais da area tributaria

O projeto dessa diretoria, conforme a consultora informou, apresentou alguns
problemas relacionados a cultura organizacional. Eles tinham a ideia de ampliar a
agilidade e a confiabilidade do servigo prestado pela consultoria tributaria, de modo
a melhorar a qualidade da prestacdo das informacdes. Desse modo, o meio
encontrado foi o mapa do conhecimento. Assim, e com a ajuda de memoria
organizacional, evitariam respostas contraditérias e teriam mais facilidade ao

encontrar os entendimentos ja existentes.

Porém, houve grande resisténcia dos consultores. Conforme ressaltado por
Azevedo (2002), muitas vezes a informacdo é utilizada como fonte de poder,
manutengdo de cargos e como meio de obter promogdes e, nesse caso, a tentativa
de mudanga da cultura organizacional, por meio do projeto, causou estranhamento
nos consultores, acostumados a um papel de destaque, uma vez que estao no topo
da hierarquia funcional ao resolver conflitos legais. Desse modo, ocorreu o que
Coelho (2004) também apontou como a manutengdo de culturas e climas
organizacionais incoerentes com um ambiente de colaboragao e compartilhamento,
ja que antes de implementar qualquer mudanga em um setor notoriamente reforgado
pela ideia de uma hierarquizagdo do conhecimento, deveria ter sido trabalhada
melhor com o0s consultores a nogao dos beneficios provenientes da pratica. A
consultora corrobora a afirmacéo de Azevedo (2002) ao informar a dificuldade de

conquistar a colaboragao voluntaria dos funcionarios deste setor.

4.3.3 Categorias encontradas

Quadro 2: Dimensdes da GCO encontradas nas praticas da SEFAZ-SP

Dimensé&o da GCO CCE | CAT/DEAT | CAT/DA | CAT/TIT | CAT/CT

Pessoas X

Processos X X X X X




Tecnologia

X

Fonte: Autor
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Quadro 3: Praticas encontradas na SEFAZ-SP — Sintese das principais praticas focadas por cada

setor
Praticas CCE | CAT/DEAT | CAT/DA | CAT/TIT | CAT/CT
Educacgao Corporativa X

Portais Corporativos do X

Conhecimento
Memodria Organizacional X X
Mapa do Conhecimento X X X

E-Business

Benchmarking X

Comunidades de Prética X X

Fonte: Autor

Quadro 4: Praticas da SEFAZ-SP, conforme a classificagao de Probst, Raub e Romhardt (2002)

Classificagao CCE | CAT/DEAT | CAT/DA | CAT/TIT | CAT/CT
Aquisicao X
Compartilhamento X X X X X
Desenvolvimento X
Identificacao X X X
Retengao X X X X
Utilizacao X X X X X
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Fonte: Autor

As categorias formadas mostram o deslocamento da preocupagédo com o nivel
tecnolégico para o nivel de processos e reforcam a ideia dos problemas
relacionados a utilizacdo do conhecimento, fator este que é um dos grandes
geradores de retrabalhos e desperdicio de dinheiro publico. Nesse ponto, tem-se
uma oposicao a ideia apresentada por Teixeira Filho (2000) acerca da priorizagdo do
uso de tecnologia, por meio de sistemas de informacado, j4 que sdo outros os
processos observados. Porém, nao se deve desconsiderar a ideia de Batista (2012)
sobre esses sistemas de informagdo serem grandes plataformas para outras
praticas. Ou seja, poderia se sugerir que a ideia proposta por Teixeira Filho (2000)
na verdade ja esta internalizada e n&o deixada de lado, permitindo esse

deslocamento de prioridades.

Como observado acima, percebe-se que as preocupagdes dos projetos
concentram-se no compartilhamento, na identificagdo e na utilizagdo do
conhecimento. Ou seja, como ja visto anteriormente neste trabalho, tem-se um
grande problema de compartiihamento do conhecimento nas organizagdes, tanto
influenciado pela descontinuidade do setor publico como pela cultura organizacional.
Este fator impacta diretamente na identificagcdo, pois comumente promove a
dispersédo do conhecimento gerado pela organizagcdo. Consequentemente,
compromete-se a utilizagdo, ja que sem a ciéncia da existéncia de ideias ja

apresentadas, volta-se para os processos de obtencéo.

4.3.4 Projeto “A Gestao do Conhecimento na SEFAZ-SP” ao modelo proposto
por Batista (2012)

O projeto “Gestdo do Conhecimento na SEFAZ-SP” apresenta as etapas
sugeridas por Batista (2012) em seu modelo de GCO aplicado a Administracéo

Publica. Desse modo, cabe destacar de forma breve como se faz essa relacao.

Como viabilizadores, tem-se as praticas de GCO, que sao todos os processos
mencionados anteriormente mais a combinacdo da lideranga, promovida pela

participacao e educacgao dos diretores da coordenadoria.
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Seguidamente, tem-se o processo aplicado pela consultora que é de certo
modo uma releitura do processo proposto por Batista (2012). No caso, a metodologia
abaixo respeita as caracteristicas identificadas na SEFAZ-SP, porém, se substituir

pelo do modelo geral, tem-se a mesma ideia.

Figura 14: Metodologia do processo de GCO na SEFAZ-SP

Sensibilizar

Monitorar Olhar

mplantar - Escolher

Fonte: LONGO (2016)

Frisa-se que a preocupacéao institucional com a GCO da SEFAZ-SP, a
institucionalizagdo da politica de gestdo do conhecimento e inovagédo no Estado de
S&o Paulo, somados aos projetos com escopos bem detalhados, trazendo os
indicadores necessarios para acompanharem o andamento dos projetos, satisfazem
a ideia colocada no modelo de visdo, missao, objetivos estratégicos, estratégicas e

metas.

Na ponta final tem-se a parte interessada sendo representada pela melhoria
dos processos de trabalho do servidor, sendo usuario, e, consequentemente, pela
melhoria do servigo prestado a sociedade, usuaria e receptora dos servigos

prestados pela SEFAZ-SP, seja pessoa fisica ou juridica. Ou seja, essa é a resposta



64

indireta para parte da pergunta do problema de pesquisa, ja que esta relacionada as
contribuicdes nas relacdes entre Governo e Sociedade. Contudo, devido ao fato da
pesquisa nao abranger o polo da sociedade de forma empirica, torna-se inadequado
afirmar que seja uma resposta direta. De todo modo, satisfez-se a resposta, tendo
em vista que o problema de pesquisa é sobre como a GCO tem desenvolvido as
organizagbes publicas de modo a contribuir nas relagbes entre Governo e

Sociedade.

Por fim, notou-se que um dos grandes problemas acerca da implementagao
da GCO esta relacionada a sua sustentabilidade, fator este que foi muito bem
explorado no 2° momento da implementacdo da GCO na SEFAZ-SP. Tal fator é
derivado diretamente de uma cultura que n&o considera o conhecimento existente
dentro das organizagbes, seja pela descontinuidade causada pelas mudancgas
governamentais ou até mesmo por aspectos mais subjetivos como a resisténcia e
respeito pelas ideias do proximo, permitindo a formacdo de um olhar enviesado

acerca de custos, principalmente.
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5 CONCLUSOES

Nesta pesquisa, observou-se o elevado estagio de importancia dada a GCO
em um dos entes federativos brasileiros. Ou seja, notou-se que, para além de
iniciativas internas pontuais, ha de fato uma preocupac¢ao no nivel institucional que
se reflete no nivel operacional, permitindo, inclusive, metodologias especificas de
aplicacdo da GCO. Para isso, estabeleceu-se como objetivo geral a analise de
praticas existentes no Estado de Sdo Paulo e seu reflexo tanto no aprimoramento

organizacional quanto na melhoria de servigos prestados aos cidadaos.

Desse modo, como objetivos especificos, optou-se por analisar a Rede de
Inovagao Paulista em Governo (iGovSP) e a Secretaria de Fazenda do Estado de
Sao Paulo (SEFAZ-SP). Ainda, a analise da rede incluiu o aspecto estrutural
justamente por ser um reflexo direto da institucionalizagdo de uma politica de gestao
do conhecimento no Estado. Paralelamente, a escolha da SEFAZ-SP foi motivada
devido ao historico de iniciativas, havendo como comparar o tratamento dado em 2

momentos.

Para a analise, buscou-se trazer no referencial te6rico como a era da
informacdo tem demandado novos formatos organizacionais, caracteristicas da
Administragdo Publica e suas limitagdes e um modelo geral de implementagdo da
GCO para o setor publico brasileiro. Além disso, reforcou-se, por meio do modelo de
conversao do conhecimento, que a GCO esta intimamente ligada a transformacéao

do conhecimento tacito em explicito, fato este corroborado pelo gestor da iGovSP.

Como metodologia, optou-se pela pesquisa de cunho qualitativo, na forma
exploratdria e descritiva e, como método, escolheu-se o estudo de caso. Quanto as
fontes de dados, primarias e secundarias, cabe destacar uma das fontes primarias, a
andlise de palestras gravadas. Trata-se de uma forma nao muito utilizada em
trabalhados académicos, contudo, € um material genuino neste caso, pois conta
com a autenticidade proporcionada pelo ator publico, em exercicio do seu cargo.
Portanto, ele esta representando o governo e, dessa maneira, deve agir conforme os
principios da Administracdo Publica. Ainda, o material em questdo € publico,

podendo ser acessado por qualquer cidaddao. Assim, considera-se como uma
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inovacado a escolha deste tipo de fonte para esta monografia, especialmente pelo
fato do tema ser justamente na area do conhecimento, que traz uma forte ligagéao

com o tratamento das informacoes.

Acerca da iGovSP, a entrevista com o gestor reforgou a importancia de um
olhar sistémico para uma adequada implementagdo da GCO. Ou seja, deve-se
pensar além de medidas pontuais, uma vez que um dos principais pontos é
justamente fomentar um ambiente que permita as mudancgas culturais necessarias
para que esses processos sejam internalizados. Desse modo, quando o gestor
considera que a GCO ¢é justamente a conversao do conhecimento tacito em explicito
e ao mesmo tempo tem-se como objetivos da rede o fomento a cooperagédo e a
qualificagao dos servidores, observa-se o incentivo a uma continuidade a fim de que
esses pontos sejam alcangados e maximizados. N&o a toa, acerca da rede, a pratica
de mais impacto que se nota € o benchmarking, justamente por permitir um
intercambio de conhecimento capaz de mudar a relagdo dos servidores com o
préprio trabalho. Naturalmente, sem a cooperagcdo dos funcionarios, ndao se tem
resultados satisfatérios. Assim, reforcou-se também a importdncia dada a

sensibilizagcao das pessoas.

Ainda acerca da rede, observou-se a capacidade de transcender as estruturas
formais do setor publico, fomentando um ambiente de cooperagédo e crescimento
conjunto. Destaca-se que a ideia néo é concorrer com o formato do setor publico, e
sim, somar, de modo que essa juncdo faga surgir um novo ambiente, de verdadeira

cooperacao.

Ja a percepgao da GCO na SEFAZ-SP contribuiu muito para as ideias que
motivaram esta pesquisa, especialmente pela afirmacado do servidor responsavel
pelo primeiro momento acerca da GCO ser uma preocupagao no nivel institucional
da propria secretaria. Além disso, pdéde-se observar o deslocamento das ideias de
GCO relacionadas para a importancia da metodologia, reforcando a importancia

dada ao formato sistémico para a sustentabilidade dos processos.

No primeiro momento teve-se justamente o aspecto de aplicagdo pontual de
praticas, ligado essencialmente a tecnologia, porém, sem a devida preocupagéo com
a sustentabilidade das iniciativas. Sendo assim, teve-se um impacto de praticidade

imediato, contudo, aspectos relacionados a cultura organizacional néo se alteraram,
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ja que o fator central, que € a cooperagéao, nao foi estimulada de forma sistémica. De
todo modo, ndo se deve desconsiderar a importancia dada ao aspecto tecnolégico.
No caso em questdo, confirmou-se a ideia apresentada por Fabio Ferreira Batista
acerca dos portais corporativos. Ou seja, s&o verdadeiras plataformas para

mudangas nas esferas néo tecnoldgicas da GCO, a de processos e de pessoas.

No segundo momento, observou-se uma preocupagao com a continuidade
das praticas de GCO bem como o deslocamento da preocupacdo do nivel
tecnoldégico para o nivel processual. Porém, deve-se ressaltar que essa mudanca
nao reflete necessariamente em uma menor preocupag¢do com a tecnologia, apesar
de opor-se a um dos autores utilizados. Pelo contrario, reforca a ideia de que a
tecnologia ja tem ficado tdo enraizada nas preocupagdes organizacionais que se
pdde observar melhor as falhas que ocorrem nos niveis processuais, trazendo um
ponto importante mencionado pelos servidores estaduais acerca da tecnologia ser

apenas uma parte de todo o processo.

Ao se considerar os reflexos na melhoria da qualidade dos servigos publicos,
tem-se uma constatacao indireta, conforme sugerido na hipétese. Ou seja, tanto a
iGovSP quanto a SEFAZ-SP apresentam iniciativas que permitem a melhoria dos
processos internos organizacionais. Contudo, esses processos também influenciam
no servico prestado a sociedade. Frisa-se que o conhecimento existente nas
organizagdes publicas também sao resultados das interagdes com os representados.
Logo, quando torna-se possivel agilizar a prestagdo de servigos, sejam eles de
atendimento, fiscalizacido, consultoria, também se esta aprimorando a qualidade do
servigo publico. Entdo, quando se pensa nessa prestagdao, ndo se pode considerar
apenas o servico fim que chega a sociedade e sim todo o processo que ocorre até
gue 0 mesmo seja concluido. Portanto, existe toda uma cadeia de conhecimento que
precisa ser bem gerenciada para que ocorra a combinagdo do servigo correto, no

momento adequado e para a pessoa certa.

De maneira geral, os resultados obtidos com a pesquisa foram satisfatoérios no
sentido de se observar como a institucionalizagdo da politica de gestdo do
conhecimento potencializou as preocupagdes ja existentes no nivel institucional.
Nota-se que a alocagdo e investimentos no setor publico s&o provenientes

diretamente da atencao da alta direcdo das organizagdes. Destarte, os processos
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vistos colaboram diretamente nos problemas estruturais apresentados,
especialmente os derivados da burocracia estatal. Vale mencionar que os problemas
que podem ser melhorados com a GCO dentro das organizagbes publicas
comumente estéo relacionados com o desperdicio de dinheiro publico e com a baixa
qualidade de servigos publicos prestados a populacdo. Desse modo, tem-se dois
fatores que contribuem para intensificar o lado negativo da percepg¢ao social, ja que
a forma como o governo utiliza os recursos provindos da sociedade tem sido objeto
de grande questionamento pela mesma. Portanto, preocupar-se com essa melhoria
interna também é um modo de tentar melhorar a visdo negativa da populagao
relacionada ao funcionamento da maquina publica. Inclusive, tais acdes podem ser
pensadas de forma independente, bastando, pelo menos inicialmente, ter o apoio de
forma institucional. Destaca-se que um apoio politico € desejavel para garantir maior
sustentabilidade, além do que possivelmente € uma demanda mais simples, quando

considerados os atritos ideoldgicos entre as demandas existentes.

Por fim, ressalta-se a relevancia do tema em um pais regido pelo Estado
Democratico de Direito. Sdo dentro dessas premissas que a informacdo e o
conhecimento ganham uma importancia no sentido de fomentar um meio regido pela
transparéncia, estimulando a participacéo social tanto na tomada de decisdo quanto
no acompanhamento do que esta sendo feito na esfera publica. Ao se pensar na
melhoria da gestdo da coisa publica por meio da gestdo da GCO, otimizando os
resultados dos investimentos dos recursos oriundos dos cidadaos, facilita-se a
aproximagao dos polos governo e sociedade e, para que isso ocorra, € importante
que todos esses processos sejam feitos dentro de um ambiente estavel, eivado pela
legitimidade, uma vez que sem esta ndo se pode afirmar com convicgao estar dentro

de uma democracia.

Como agenda de pesquisa, sugere-se observar processos metodoldgicos em
outras instituicdes que apliquem a GCO, de modo a identificar qual o estagio da
sustentabilidade das acgdes. Ainda, uma pesquisa com o foco na sociedade, seja
pessoa juridica ou fisica, por meio da ajuda do banco de dados da Secretaria da
Fazenda de Sao Paulo poderia trazer bons resultados acerca dessa percepcao da
melhoria da qualidade, permitindo uma constatagcdo direta acerca de como esses

processos agregam valor aos servigos prestados pelo Estado.



69

6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AGUNE, R. et al. Da pra fazer — Gestao do conhecimento e inovagao em
governo. Sao Paulo: Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional,
2014. 167 p. Disponivel em: http://igovsp.net/sp/da-pra-fazer.pdf. Acesso em 05 de
Agosto de 2016.

AZEVEDQO, Luiz C. S. Gestdo do conhecimento em organiza¢des publicas. 2002.
Disponivel em:
http://www.rio.rj.gov.br/cgm/textos selecionados/gestdo conhecimento. Acesso em
28 de Agosto de 2016.

BATISTA, F. et al. Gestao do Conhecimento na Administragao Publica. Brasilia:
Ipea, 2005 (Texto para  discusséo, n. 1095).  Disponivel em:
http://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com content&view=article&id=4682.
Acesso em 06 de Setembro de 2016.

BATISTA, Fabio Ferreira. Proposta de um Modelo de Gestao do Conhecimento
com foco na qualidade. 2008. 387p. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informagéao) —
Universidade de Brasilia, Brasilia, 2008. Disponivel em:
http://repositorio.unb.br/handle/10482/1828. Acesso em 10 de Setembro de 2016.

BATISTA, Fabio Ferreira. Modelo de Gestao do Conhecimento: Como
implementar a gestao do conhecimento para produzir resultados em beneficio
do cidadao. Brasilia: IPEA, 2012. Disponivel em
http://repositorio.ipea.qov.br/bitstream/11058/754/1/Model0%20de%20Gest%c3%a3

0%20d0%20Conhecimento%20para%20a%20Administra%c3%a7%c3%a30%20P %

c3%bablica%?20Brasileira.%20Livro.pdf. Acesso em 29 de Agosto de 2016.

CARVALHO, Hélio G; BARROS, Cristina C. A criagao do conhecimento na
administracédo publica. In: CONGRESSO ANUAL DA SOCIEDADE BRASILEIRA
DE GESTAO DO CONHECIMENTO, 2003, Sao Paulo. Anais... Sao Paulo, 2003.
CD-ROM.

CASTELLS, Manuel. A Sociedade em Rede. A Era da Informagao: economia,
sociedade e cultura. Sdo Paulo: Paz na Terra, 1999.

COELHO, Espartaco Madureira. Gestao do conhecimento como sistema de
gestdao para o setor publico - Revista do Servigo Publico/Fundagcédo Escola
Nacional de Administragao Publica — Ano 55, numeros 1 e 2, Jan-Jun/2004. Brasilia:
ENAP, 2004.

COSTA, C. et al. A Gestao do Conhecimento na Administragao Publica. Curitiba,
PR: IMAP, 2008. 130p. Disponivel em: http://www.imap.curitiba.pr.gov.br/wp-
content/uploads/Acervo/Publicacoes _Imap/Livros/2008 0001 _Gestao_Conheciment
o_Adm_Pub.pdf. Acesso em 10 de Setembro de 2016.




70

DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK, Laurence. Conhecimento empresarial: como
as organizagdes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus
1998.

DA SILVA, Izira Karla Araujo. A Sociedade da informacgao e o acesso a educacgao:
uma interface necessaria a caminho da cidadania. Paraiba, 2005. Disponivel em:
http://www.brapci.ufpr.br/brapci/_repositorio/2010/11/pdf _898cf582df 0013477 .pdf.
Acesso em 30 de Agosto de 2016.

DIAS, Claudia Augusto. Portal Corporativo: conceitos e caracteristicas. Ci. Inf., v.
30, n. 1, 2001. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ci/v30n1/a07v30n1. Acesso
em 22 de Setembro de 2016.

ENAP, 2001. PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. P436a Administragcao publica
gerencial: estratégia e estrutura para um novo Estado. Brasilia: MARE/ENAP,
1996. Disponivel em:
http://www.enap.gov.br/documents/586010/601535/9texto.pdf/6f1673a4-be8f-4a8b-
9002-df02f779993e. Acesso em 28 de Agosto de 2016.

FOUNTAIN, Jane E. Disjointed Innovation: The Political Economy of Digital
Government Development. In: FREITAS, Christiana (Org.). Inovagao, Governanga
Digital e Politicas Publlcas: Conquistas e Desafios para a Democracia. 12 ed.
Belo Horizonte: Arraes Editores, 2016. 189p.

INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO 2007.
Disponivel em:
<http://ww2.prefeitura.sp.gov.br/arquivos/secretarias/subprefeituras/pqgp/materiais_c
onsulta/0001/Instrumento_Avaliacao GESPUBLICA.pdf> Acessado em: 05 de
Setembro de 2016.

KROGH, Geog V.; ICHIJO, Kazuo; NONAKA, Ikujiro. Facilitando a criagcao do
conhecimento: reinventando a empresa com o poder da inovagao continua. Rio
de Janeiro: Campus, 2001.

LAKATOS, E.; MARCONI, M. Fundamentos da Metodologia Cientifica. 52 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

LEONARD-BARTON, D. Nascentes do saber: criando e sustentando as fontes
de inovagao. RJ: FGV, 1998.

NAGEM, Julio Vinicius Guerra. Gestao de conhecimento no setor publico
brasileiro: estudo de caso das agoes preliminares para implantagao do sistema
integrado de informagoes da prefeitura municipal de Curitiba. Dissertagdo de
mestrado. Curitiba, 2006. Disponivel em:
http://img.fae.edu/galeria/getimage/108/1232054600334186.pdf. Acesso em 29 de
Agosto de 2016.




71

NONAKA,; lkujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo do conhecimento na empresa:
como as empresas japonesas geram a dindmica da inovagao. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

OSBORNE, David; GAEBLER, Ted. Reinventando o governo: como o espirito
empreendedor esta transformando o setor publico. Brasilia: MH Comunicacgao,
1998.

PEREIRA, H. J. Bases Conceituais de um Modelo de Gestao para Organizagoes
Baseadas no Conhecimento. In: SIMPOSIO DE GESTAO DA INOVAGCAO
TECNOLOGICA, 22, Salvador, novembro de 2002. Anais... Salvador NPGCT/ USP,
2002.

PEREIRA, Luiz C. B. Reforma do Estado para a cidadania: a reforma gerencial
brasileira na perspectiva internacional. Brasilia: ENAP, 1998.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Gestao do conhecimento: os elementos
construtivos do sucesso. Porto Alegre: Bookman, 2002.

SENGE, Peter. A quinta disciplina. Sdo Paulo: Futura/Zumble, 1998.

SILVA, Sergio L. Proposi¢cao de um modelo para caracterizagao das conversoes
do conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos. 2002. Tese
(Doutorado) — USP, Sao Paulo. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/18/18135/tde-26092003-163308/pt-
br.php>. Acesso em: 03 de Outubro de 2016.

TEIXEIRA FILHO, Jayme. Gerenciando conhecimento: como a empresa pode
usar a memoria organizacional e a inteligéncia competitiva no
desenvolvimento de negoécios. Rio de Janeiro: Ed. Senac, 2000.

TERRA, José C. C. Comunidades de pratica: conceitos, resultados e métodos.
Sao Paulo: Ed. Atlas, 2003.

TERRA, José C. C; GORDON, Cindy. Portais corporativos: a revolugao na
gestdao do conhecimento. Sao Paulo: Negdcio, 2002.

TRIVINOS, Augusto N.S. Introdugdo a Pesquisa em Ciéncias Sociais: a pesquisa
qualitativa em educacgao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

WATSON, G.H. Benchmarking estratégico. Sdo Paulo: Makron Books, 1994

WENGER, Etienne. Communities of practice: learning, meaning and identity.
Cambridge: Cambridge University Press, 1998. Disponivel em: http://wenger-
trayner.com/wp-content/uploads/2012/01/09-10-27-CoPs-and-systems-v2.01.pdf.
Acesso em 14 de Setembro de 2016.

WENGER, Etienne; McDERMOTT, R.; SNYDER, W.M. Cultivating communities of
practice. Massachusetts: Harvard Business Scholl Press, 2002.



72

XAVIER, A. C. da R.; AMARAL SOBRINHO, J. Como elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola, aumentando o desempenho da escola por meio
do planejamento eficaz. 2. ed. Brasilia: Programa FUNDESCOLA, 1999. 197 p.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

ZILBER, Silvia N. Fatores criticos para o desenho e implantagao de e-business
por empresas tradicionais. 2002. Tese (Doutorado) — Universidade de S&o Paulo,
Sao Paulo. Disponivel em: http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-
18062003-100825/pt-br.php. Acesso em: 03 de Outubro de 2016.




73

ANEXO A

Devido ao cunho exploratério da pesquisa, ndo houve um roteiro fixo de
perguntas e respostas propriamente dito, portanto, as respostas foram extensas,
indo em varios sentidos. De todo modo, seguem as perguntas centrais contidas nos

contatos, independente de terem sido usadas:

1) O que é a gestédo do conhecimento na sua visdo? Quais sdo as fraquezas na
sua realidade de trabalho?

2) Quais sao as etapas para uma implementagao de GCO?

3) O que influenciou o Governo do Estado Paulista a ter essa preocupagao
institucional?

4) Como vocé observa o servigo publico?

5) Quais séo os fatores de sucesso para uma cultura do conhecimento?

6) Porque o Inovaday possui um baixo indice de visualizagbes?

7) Quais formas sédo pensadas para expandir a visibilidade do InovaDay?

8) Quais sao os principais fatores, na sua visao, para o desenvolvimento da
cultura do conhecimento?

9) A estrutura fisica do seu ambiente de trabalho adequou-se a um ambiente

colaborativo?



