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Resumo

Introducao: o presente estudoteve como objetivo abordar as principais técnicas e caracteristicas a serem observadas na construgcdo de um
modelo de gestdo do conhecimento voltada a gestdo publica. Conhecimento e informacao sao elementos indispensaveis para a sobrevivéncia
tanto das organizagdes publicas quanto das organizagdes privadas, apesar desse aspecto em comum, os modelos de gestdo do conhecimento
devem ser desenvolvidos especificamente para o tipo de organizacdo onde sera utilizado. Método: esta pesquisa utilizou-se do estudo
bibliografico realizado junto as plataformas de pesquisa BRAPCI - Base de Dados em Ciéncia da Informacao e SciELO - Scientific Eletronic
Library, onde foram analisados estudos que tinham ligagdo com o tema desta pesquisa. Resultados: os resultados demonstram que o modelo
mais utilizado na administracdo publica brasileira observa todas as especificidades da administragao publica e adota as técnicas e caracteristicas
especificas na gestao do conhecimento.Conclusio: uma vez ndo observado o ambiente organizacional onde sera aplicado o modelo de gestao
do conhecimento, este tende a nascer rumo ao fracasso. O desconhecimento das peculiaridades da administracao publica implica no fracasso
naimplantacdo de programas, que apesar de terem sua aplicacdo bem-sucedida em organizacdes privadas, ndo prosperam no ambito publico.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento; Administracio publica; Informacao; Organizacdes publicas.

Abstract

Introduction: this study sought to address the characteristics and specific techniques to be observed in the construction of a knowledge management
model in public administration. Knowledge and information are indispensable elements for the survival of both public and private organizations.
Despite this common aspect, knowledge management models must be developed specifically for the type of organization where they will be used.
Method: the main differences between public and private organizations that justify the use of a model built specifically for public administration were
identified. Bibliographies of reference authors in the subject of knowledge management and in the area of public administration were used. As for its
objectives, the research is exploratory with the realization of bibliographic survey.Results: the results show that the most used model in Brazilian public
administration observes all the specificities of public administration and adopts the techniques and specific characteristics in knowledge management
in public administration. Conclusions: once the organizational environment where the knowledge management model will be applied is not observed,
it tends to be born towards failure. The lack of knowledge of the peculiarities of public administration implies in the failure in the implementation of
programs, which despite having their successful application in private organizations, do not prosper in the public sphere.

Keywords: Knowledge management; Public administration; Information; Public organizations.

INTRODUCAO

Este estudo teve como objetivo abordar as principais técnicas e caracteristicas a serem observadas na construgao
de um modelo de gestao do conhecimento voltada & gestao piblica. Na sociedade atual onde tudo se modifica
muito rapidamente, o conhecimento é a tnica ferramenta que possui cardter permanente nas organizagoes, por
isso a necessidade das organizagoes gerenciarem o conhecimento existente no seu ambiente organizacional. Assim
como a informagcao, o conhecimento assume um lugar de destaque na sociedade tanto para as pessoas quanto
para as organizagoes. Para que as organizacgoes se mantenham competitivas, a utilizagao do conhecimento é cada
vez mais relevante.

O conhecimento é resultado da compreenséo e interpretacdo da informagao decorrente do seu processamento pelo
individuo. Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como informagao valiosa da mente
humana, inclui reflexao, sintese, contexto: de dificil estruturagao; de dificil captura por maquinas; frequentemente
tacito; de dificil transferéncia; representa uma vantagem competitiva sustentével; mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagao contextual e insight experimentado; é aplicado na mente dos conhecedores
e, nas organizacoes costuma estar embutido nao s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.
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Nonaka (1991, p. 01) afirma que “numa economia onde a Gnica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é
fonte segura de vantagem competitiva”’, com o avango das tecnologias, os mercados mudam, novas organizagoes
sao criadas, aumentando assim a concorréncia, os produtos recém-criados tornam-se arcaicos da noite para
o dia. Diante desse cenario o autor (Nonaka, 1991, p. 01) assegura que as “empresas de sucesso sao aquelas
que, de forma consistente, criam novos conhecimentos, disseminam-nos profusamente em toda a organizacao e
rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos”.

Contudo a gestao do conhecimento (GC) é uma ferramenta utilizada por poucas organizagoes, a maioria dos
gestores organizacionais nao sabe a importancia da gestao do conhecimento, tao pouco, sabem como gerencié-lo.
A gestao do conhecimento auxilia os atores da organizagdo na geragdo de ideias, na solugdo de problemas e
tomada de decisoes. Valentim (2004, p. 01) compreende a gestdo do conhecimento como “[...] um conjunto de
estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos que
garantam a informagao necessaria no tempo e formato adequados”.

Um dos maiores desafios das organizacoes publicas estd em desenvolver estratégias para melhorar os servigos
prestados aos cidadaos. A aplicagdo da gestdo do conhecimento na administragao piblica possibilita o desenvol-
vimento de praticas que atendam as necessidades de melhorias no servigo publico. As organizagoes publicas
brasileiras na visdo de Coelho (2004, p. 102) “|...] ndo possuem uma cultura e um ambiente voltado para a
aprendizagem organizacional e/ou para a inovagao e, com raras excegoes, também nao incentivam a educagao
continuada de seus servidores”.

A implantacéo de sistemas de gestao do conhecimento tem como objetivo principal a formalizacao e sistematizagao
do conhecimento para tornar as organizagoes mais competitivas. Contudo, algumas dificuldades sao encontradas
para a implementagao do processo: falta de conhecimento do processo de gerenciamento da informagao e do
conhecimento; falta de recursos humanos e financeiros; falta de cultura organizacional na utilizagao adequada da
informagao e conhecimento; e a utilizagao de linguagens proprias de cada setor (Sclesinger et al., 2008).

No setor publico o contexto organizacional é bem diferente do setor privado, o que impossibilita ao setor
publico a reproducao de praticas de gestdo do conhecimento utilizadas pelo setor privado. As diferencas entre as
organizagoes publicas e privadas alteram radicalmente a implementagao de um sistema de gestao do conhecimento
no ambito dessas organizagoes. Dessa forma, para a implantacao de programas de gestao do conhecimento na
administracao publica é imprescindivel a observagao das caracteristicas e técnicas necessérias especificas para o
setor publico.

REFERENCIAL TEORICO

Principais diferencas entre as organizacdes publicas e privadas

Diante das diferentes finalidades entre as organizacGes publicas e privadas é necessario apresentar as principais
diferencas existentes entre elas. Essas diferencas apontadas no Quadro 1 formuladas por Ribeiro (2017, p. 61-63)
sao de observagao necessaria para a escolha de um modelo de GC.

Critérios para Diferenciacao

Organizacgoes do Setor Publico

Organizacoes do Setor Privado

Objetivo/finalidade

Garantir o desenvolvimento econémico
e social sustentavel com a utilizacdo dos
recursos publicos de forma eficiente e
eficaz.

Almejam o lucro financeiro e for-
mas de garantir a sustentabili-
dade e competitividade da organi-
zacao.

Propriedade sobre o patrimo-
nio

O patrimonio € publico

O patriménio é privado

Recursos

As atividades e acbes sado financiadas
com recursos publicos, oriundos das con-
tribuicdes compulsérias de cidaddos e
empresas, os quais devem ser direciona-
dos para a prestacdo de servicos publi-
cos e a producdo do bem comum.

Os recursos sao provenientes dos
pagamentos que os clientes fa-
zem livremente na compra de
seus produtos e servigos.

Fato condutor

Supremacia do interesse publico. A Ad-
ministracdo Publica é obrigada a dar con-
tinuidade a prestacado do servico publico.

Autonomia e vontade propria.

Orientacao

Est3o sujeitos ao controle social (requi-
sito essencial para a administracao pu-
blica contemporanea em regimes demo-
craticos). Isso implica: garantia de trans-
parénciade acoes e atos; e ainstituciona-
lizacdo de canais de participacao social.

Orientadas para a preservacao e
protecao dos interesses corpora-
tivos.
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Critérios para Diferenciacao

Organizacgodes do Setor Publico

Organizacdes do Setor Privado

Tratamento dos clientes

Nao podem fazer discriminacgao de pes-
soas, devem tratar todos igualmente
(principio constitucional da impessoali-
dade) e com qualidade. O tratamento
diferenciado restringe-se apenas aos ca-
sos previstos em lei.

Utilizam estratégias de segmenta-
cdo de “mercado’, estabelecendo
diferenciais de tratamento para
clientes preferenciais.

Destinatarios

Cidadaos, sujeitos de direito, e a socie-
dade, demandante da producao do bem
comum e do desenvolvimento sustenta-
vel.

Os “clientes” atuais e os potenci-
ais.

Partes interessadas

Inclui os interesses de grupos mais dire-
tamente afetados com as Politicas Publi-
cas, mas também o valor final agregado
para a sociedade.

Incluem principalmente acionis-
tas e clientes.

Relagcbées emprego/trabalho

Para ingresso em um cargo publico é
imprescindivel que o individuo passe
por um concurso, seja nomeado e tome
posse para estar apto ao pleno exercicio
de atender ao publico.

Para o ingresso no setor privado
basta passar por um processo se-
letivo especifico e esperar que os
gestores optem pela sua contrata-
caoou nao.

Reguladores da acao

Agem em funcao de sistemas mais ri-
gidos de planejamento governamental,
que se orientam por principios previstos
na Constituicado e por sistemas de elabo-
racao de politica publica.

Pautam sua acao pelo planeja-
mento e gestao estratégica.

Poder de regulacao

A administracdo publica tem o poder
de regular e gerar obrigacoes e deve-
res para a sociedade, assim, as suas de-
cisoes e acoes geram efeitos em larga
escala para asociedade e em areas sen-
siveis. O Estado € a Unica organizacao
que, de forma legitima, detém este po-
der de constituir unilateralmente obri-
gacdes em relacdo a terceiros.

Nao tem esse poder.

Poder de regulacao

A administracdo publica tem o poder
de regular e gerar obrigacoes e deve-
res para a sociedade, assim, as suas de-
cisoes e acoes geram efeitos em larga
escala para a sociedade e em areas sen-
siveis. O Estado € a Unica organizacao
que, de forma legitima, detém este po-
der de constituir unilateralmente obri-
gacoes em relacdo a terceiros.

Nao tem esse poder.

Regime juridico

Direito Publico

Direto Privado

Lei

S6 pode fazer o que a lei permite. A lega-
lidade fixa os parametros de controle da
administracao e do administrador, para
evitar desvios de conduta.

Pode fazer tudo que nao estiver
proibido por lei.

Tabela 1. Principais diferencas entre as organizagdes publicas e privadas.

Fonte: Ribeiro (2017, p. 61-63).

Para Sclesinger et al. (2008) a Gestao Publica pode ser dividida em duas areas: gestdo governamental que
cuida da analise da gestao dos programas do governo; e a gestao organizacional que trata do gerenciamento
dos recursos disponiveis para a execucao das politicas publicas. A partir dessa divisao os autores apresentam o
que consideram as caracteristicas mais marcantes das organizacoes publicas que merecem atencao especial para
melhorar o desempenho organizacional do setor publico e devem ser observadas na escolha do modelo de gestao
do conhecimento a ser aplicado, conforme Quadro 2:
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Critério para Diferenciacao Organizacoes Publicas

Estrutura Organizacional Formal: tem na burocracia uma forte influéncia. Sdo molda-
das como sistemas fechados, voltados para si, com énfase no
controle, nas esferas especificas de competéncia e na sua hi-
erarquia. Sdo orientadas por normas, regras e regulamentos.
Gestao de Pessoas Marcada pela expediéncia, clientelismo e favoritismo. A prin-
cipal caracteristica é a estabilidade que impede a adequacao
dos quadros de funciondrios as necessidades do servico, in-
viabilizando muitas vezes a implantacdo de um sistema de
administracao publica eficiente. Nao ha investimento em
programas de treinamento.

Programas e Resultados Nao possui um programa de avaliacdo de resultados dos ser-
vicos prestados. Gasto excessivo com programas sem o co-
nhecimento da real eficiéncia do mesmo. Os programas sao
desenvolvidos unicamente para atender aos gestores.

Tabela 2. Caracteristicas marcantes das organizagdes publicas.
Fonte: Sclesinger et al. (2008).

As diferencas apontadas pelos autores reforcam a importancia da gestdo do conhecimento e a necessidade
da utilizagao de modelos criados especialmente para a Administragao Piublica. Osborne e Gaebler (1995, p.
22) sintetizam em poucas palavras a principal diferenga entre a gestao publica e a gestdo privada: “a missao
fundamental do governo é “fazer o bem”, nao é “fazer dinheiro””. A tentativa de aplicar ao setor publico técnicas
utilizadas no setor privado nem sempre serao bem-sucedidas, na maioria das vezes tendem ao fracasso.

Caracteristicas necessarias para os programas de gestao do conhecimento desenvolvidos na administracao
publica

Para a otimizagao do uso do conhecimento, tanto nas organizacoes piblicas quanto nas privadas, sao necessarios
investimentos em processos de compartilhamento de conhecimento entre todos os individuos que compoem a
estrutura organizacional. O atual cenario organizacional exige das organizacoes uma postura de flexibilidade e
adaptagao para superar os desafios diarios. No setor publico os programas de gestao do conhecimento devem
apresentar caracteristicas especificas para sua aplicagao, tendo em vista as diferentes finalidades entre organizagoes
publicas e privadas.

Umas das diferengas apontadas por Batista (2012) esta no fato de as organizagoes privadas se preocuparem com a
competitividade para se manter no mercado, buscando, constantemente, ferramentas que as mantenham a frente
dos concorrentes, as organizagoes do setor privado almejam o retorno financeiro, ou seja, o lucro advindo de suas
atividades, enquanto que o objetivo das organizagoes publicas é buscar a qualidade e eficiéncia na prestagao de
seus servigos para o desenvolvimento econémico e social da sociedade.

Batista (2012) apresenta atributos que devem ser incluidos no modelo de gestao do conhecimento utilizado pela
administragao publica: Dimensao cidadao-usuario e sociedade da GC; Resultados da GC; Inovagao e politicas
publicas; Relacao entre GC e iniciativas em exceléncia em gestdo. Com base nessas premissas, Batista (2012,
p- 19-20) destaca as caracteristicas que um modelo de gestdao do conhecimento para a gestao publica deve
apresentar:

Deve ser simples e pratico; ter defini¢ao clara, objetiva e contextualizada de GC para administracao
publica; contemplar as partes interessadas da administragao publica, em especial o cidadao e a
sociedade; ter so6lida fundamentagao teérica baseada em revisao sistemaética da literatura sobre
modelos de GC para a administragao publica e na analise de modelos utilizados por organizac¢oes
publicas e privadas; ser relevante e 1til para as entidades dos poderes Executivo, Judiciario e
Legislativo, dos niveis federal, estadual e municipal e da Administracao Publica direta e indireta; ter
linguagem e contetudo adequados & administragao publica; estar relacionado com as iniciativas da
administracao publica na area de exceléncia em Gestao Publica e, consequentemente, que associe GC
com resultados institucionais ou desempenho organizacional; contemplar fatores criticos de sucesso na
implementagao da CG; ter uma abordagem hibrida, isto é, uma combinagdo das abordagens prescritiva
(que oferece orientacdo sobre os tipos de GC sem abordar detalhes especificos) e descritiva (que
descreve e identifica atributos indispensaveis da GC); ter a disposigdo um manual de implementacéo
de GC que contenha orientagoes sobre como: avaliar a GC com base em critérios; identificar pontos
fortes e oportunidades de melhoria; identificar lacunas do conhecimento; definir a visao estratégica
de GC; medir os resultados da estratégia; e, elaborar, implementar e acompanhar plano estratégico
de GC que contemple ferramentas e tecnologias de GC.

Para a implantagao de um sistema de gestao do conhecimento a organizagao deve ter conhecimento dos diversos
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programas implantados e que tiveram éxito em outras organizacoes publicas. Através dai proceder & anéalise
minuciosa de qual serd a mais adequada para implementacao na sua organizacao.

As organizacoes publicas devem direcionar os programas de gestdo do conhecimento para que os seguintes
objetivos sejam alcancados:

Encontrar a maneira mais adequada para responder aos novos desafios relacionados a necessidade
de alcangar o desenvolvimento econémico e social da sociedade; possibilitar que os atores sociais
(cidadaos e organizagoes da sociedade civil) atuem como parceiros do Estado na elaboragdo e
implementagao de politicas publicas; contribuir para que a populagao seja inserida socialmente,
reduzindo as desigualdades e melhorando a qualidade de vida por meio de construcao; conservar
e ampliar o capital social e o capital intelectual das organizagoes; e, possibilitar a educagao dos
cidadaos para que eles se tornem trabalhadores competentes de conhecimento tedricos, técnicos e
praticos, mediante o desenvolvimento das organizagdes em todas as areas do conhecimento (Sclesinger
et al., 2008, p. 39).

Diante das dificuldades encontradas nas organizagoes para a implantagao de gestao do conhecimento, Horta
e Barbosa (2017, p. 11) afirmam que é necessaria “a identificacdo prévia dos problemas, barreiras e fatores
criticos reais e potenciais que estao presentes na organizagao que impecam o sucesso dessa iniciativa”’. Em
muitas organizagoes é necessiria uma mudanga cultural, para promover mudangas nas atitudes e comportamento
dos funcionarios, para que o compartilhamento do conhecimento seja voluntario e consistente (Levy, Hadar,
Greenspan, & Hadar, 2010).

Para tanto, segundo Sclesinger et al. (2008), o individuo que estiver a frente do sistema de gestao do conhecimento
deve possuir algumas caracteristicas essenciais como: lideranca a servigo do grupo; ser criativo e comunicativo; ser
capaz de quando necessario promover mudangas; construir parcerias; valorizar a diversidade; saber administrar
informagoes, tecnologias e pessoas. Além dessas caracteristicas, De Long, Davenport, e Beers (1997, p. 02)
apontam como caracteristica essencial que o responséavel pelo sistema de gestao do conhecimento deve possuir
é buscar sempre “adicionar mais valor a um contetido que fornecem, para transformé-lo de informacao em
conhecimento”.

Para o sucesso da implantacao e desenvolvimento do projeto de gestao do conhecimento é essencial, de acordo
com Sclesinger et al. (2008, p. 31), a existéncia de um gestor responsével para o acompanhamento do processo
que deve “estar constantemente tentando elevar da condicao de informacao para a de conhecimento”.

Segundo Barreto (2018), algumas peculiaridades, além da dificuldade de capturar, estocar ou transmitir
informagao, devem ser consideradas na aplicagao da Gestao do Conhecimento no setor publico, como: o
despreparo técnico de alguns gestores e o fator da transitoriedade na ocupacao de determinados cargos. Dessa
forma, segundo o autor, as atividades na area de gestao do conhecimento podem ser deixadas em segundo plano
se os resultados obtidos nao causarem grande impacto nas estatisticas das organizagoes publicas.

Técnicas de gestao do conhecimento na administracao publica

A pratica da gestdo do conhecimento é pouco difundida e utilizada no setor piiblico, mas como para qualquer
organizacao que visa & modernizagao e a eficiéncia institucional, as organizagoes puiblicas devem desenvolver
préaticas que garantam que o Estado alcance sua finalidade social junto & sociedade.

A execugao da gestao do conhecimento é formada por um ciclo, o chamado ciclo da Gestao do Conhecimento é
integrado por etapas, também denominados de processos. Antes de se transformarem em um ativo de valor, as
informagoes devem percorrer os diversos processos do ciclo da gestao do conhecimento. Segundo Ribeiro (2017,
p. 45), o objetivo do ciclo é “ativar a maior parte possivel do conhecimento para converté-lo em valor para a
organizagao’.

A gestao do conhecimento sdo atribuidos, segundo Silva, Menegassi, e Tatto (2018, p. 96), “os processos de
criagao, compartilhamento, armazenamento e aplicagao do conhecimento”, que sao processos relacionados e que
ocorrem de forma alternada, caracteristica que os denomina de ciclos. Esses ciclos, por sua vez, apresentam uma
ordem em que esses processos devem ser realizados e para qual deles ha a necessidade de maior atengao.

Ribeiro (2017, p. 46) elaborou um ciclo para o projeto de gestiao do conhecimento no setor publico: Diagnosticar,
definir objetivos; criar; armazenar e atualizar, compartilhar e utilizar; e medir. Para o alcance dos
objetivos de cada etapa do ciclo, se faz necessario a utilizacao de algumas técnicas e ferramentas que reconhecem
como cada uma das etapas deve ser aplicada nas organizagoes publicas. Ante a necessidade da distingdo entre o
que é técnica e o que é ferramenta, a Fundagao Instituto de Administracao (2009, p. 8) apresenta o conceito de
técnica como “maneiras de se enfrentar desafios e realizar atividades”, enquanto ferramentas como “o suporte que
permite a implantagao de técnica’.

Em 2009, a FIA elaborou uma sele¢ao de técnicas a serem aplicadas nos ciclos da gestdao do conhecimento das
organizagoes publicas que, conforme complementada por Ribeiro (2017), consiste em:
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e Identificacdo e montagem de redes de pessoas: Para a montagem e estruturagao da rede de pessoas é
necessario identificar as habilidades, qualidades e as qualificagoes de cada um dos membros da rede. A
montagem de rede de pessoas permite que os membros identifiquem interesses comuns e passem a trocar
informagoes e conhecimento.

e Montagem de péaginas amarelas: tem como objetivo, apés a implantacao da técnica anterior, criar uma
estrutura chamada de paginas amarelas, que promova, de forma facil e rapida, a localizagdo, acesso e troca
de conhecimento entre os individuos;

e Montagem de comunidades praticas: seu intuito é integrar, de forma mais objetiva, os individuos com
niveis hierarquicos diversos, de localidades diferentes, com profissoes diferentes, mas com atividades em
comum ou problemas a serem solucionados em uma area especifica de conhecimento;

e Gestao da inovagao ou de ideias inovadoras: o foco desta etapa é coletar e avaliar ideias propostas pelos
individuos da organizacao, independentemente de sua posi¢ao hierdrquica ou atividade, além gerar propostas
inovadoras, solucao para problemas internos e diagnosticos sobre determinado tema;

e Divulgacao de praticas relevantes: quando a organizacao identifica uma pratica de sucesso, deve divulgé-la
para que seja reproduzida em outras areas da organizagao, evitando que outro departamento perca tempo
na elaboragao de uma nova pratica destinada ao mesmo fim;

e Registro de ligoes aprendidas: tem como objetivo o registro de pontos positivos, problemas encontrados e
as solugoes aplicadas ao final de cada projeto para alertar sobre possiveis riscos que projetos semelhantes
desenvolvidos no futuro possam apresentar;

e Utilizagao de brainstorming: explora o potencial criativo do individuo ou de um grupo. O objetivo de sua
utilizagao é gerar e analisar conceitos criativos e levantar ideias promissoras por meio da contribuicao e
participagao em grupo;

e Utilizacao do storytelling: conhecida como a arte de contar histéria, consiste em uma antiga técnica de
passar o conhecimento no ambito social e familiar, que vem sendo utilizada com sucesso nas organizacoes
para relatar dados técnicos de uma forma mais atraente;

e Adogao de coaching: técnica que possibilita que pessoas mais experientes atuem como instrutores internos
de individuos com menos experiéncia;

e Aproveitamento da inteligéncia coletiva: visa & utilizacdo de mecanismos pelas organizacoes publicas e
privadas, para consolidar as opinioes expressadas na internet, em redes sociais, blogs, féruns, etc., para
orientar a produgao e melhoria dos servicos oferecidos;

e Promogao de feiras de inovagao: possibilita a aproximacao das ideias as pessoas. Para tanto, sao montadas
estruturas em locais de facil acesso para exposicao das ideias, onde seja possivel evidenciar a oferta e
demanda de conceitos que a organizacao pode desenvolver;

e Realizacao de entrevista de saida: consiste na retengao de conhecimento nas organizagoes, ou seja, método
de capturar conhecimento de individuos que estao se desligando da organizagao através de entrevista;

e Mapa de conhecimento: o objetivo desta técnica é encontrar rapidamente fontes apropriadas do conheci-
mento, conferindo eficiéncia e eficicia aos processos. Com a informagao sobre a fonte do conhecimento de
que o individuo necessita, este nao precisara perder tempo comecando do zero;

e Repositério do Conhecimento: esta técnica permite a codificagao, armazenamento, arquivamento eficaz e
recuperagao do conhecimento da organizagao.

Ribeiro (2017) elaborou uma sintese para demonstrar quais técnicas podem ser utilizadas em cada ciclo da GC,
conforme demonstrado no Quadro 3.

Com a utilizagao das técnicas de gestao do conhecimento é possivel o alcance dos objetivos de cada uma das
etapas que compoem o ciclo da gestao do conhecimento. A gestao publica deve buscar reconhecer qual delas
deve ser aplicada e como pode ser aplicada nas organizacoes publicas. As técnicas de gestao do conhecimento
sao instrumentos que podem ser adaptadas as necessidades das organizagoes e de seus colaboradores, contudo,
nao devem ser utilizadas como tinico instrumento, deve ser conjunta com a transmissao de conhecimento entre
as pessoas, que ainda é uma das formas mais eficazes para a transmissao do conhecimento.

METODOLOGIA

A pesquisa buscou demonstrar as diferencas entre as organizagoes publicas e privadas e as peculiaridades que
devem ser observadas no processo de construcao de um modelo de gestao do conhecimento para a administracao
publica. Para tanto, foram utilizadas bibliografias de autores referéncias como: Ribeiro (2017), Coelho (2004),
Barreto (2018) e Batista (2012) no assunto de gestao do conhecimento e na area da administragao publica.
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Etapas do Ciclo de Gestao do Conhecimento

Técnicas . . Definir . Armazenar | Compartilhar .
Diagnosticar - Criar . - Medir
Objetivos e atualizar e utilizar
Identificacidoe montagem
X X

de rede de pessoas
Montagemde paginas « x
amarelas
Montagemde comunidades

D X X X X
de préticas
Gest3oda inovacao ouideias
. X X X X
inovadoras
Divulgacaode praticas « « «
relevantes
Registrode licoes

. X X X

aprendidas
Utilizacado de Brainstorming X X
Utilizacao de Storytelling X
Adocaode coaching X X
Aproveitamentoda
R . X X X X X
inteligéncia coletiva
Promocaode feiras de
. s X X X X
inovacio
Realizacido de entrevista

] X X X
de saida
Mapa do conhecimento X X X X
Repositério do conhecimento X X X

Tabela 3. Ciclos e técnicas de Gestao do Conhecimento.
Fonte: Ribeiro (2017).

Foi realizada pesquisa bibliografica de materiais ja publicados, tanto em suportes fisicos como digitais, como
livros, periddicos, artigos, revistas, teses, dissertacGes, jornais, anais de eventos cientificos, entre outros. A
pesquisa bibliogréfica foi a mais adequada por abranger um nimero maior de fenémenos em relagao as pesquisas
realizadas diretamente. Uma vez que, segundo Severino (2017) nesse tipo de pesquisa “utiliza-se de dados ou de
categorias tedricas ja trabalhadas por outros pesquisadores e devidamente registradas”.

Para a busca, coleta e sele¢cao dos materiais foram realizadas pesquisas nos portais de bases de dados como a
BRAPCI - Base de Dados em Ciéncia da Informacao e Scientific Eletronic Library Online (SciELO), Bilioteca
Digital Brasileira de Teses e Disserta¢oes (BDTD) e Repositorio do Conhecimento do IPEA (RCIPEA), filtrando
trabalhos publicados entre 2000 a 2020, utilizando as palavras-chave: “gestao do conhecimento, administracao
publica”, “modelos de gestao de conhecimento”, “técnicas de gestao do conhecimento aplicadas & administragao
publica”. Optou-se pela consulta a estas bases de dados por estarem vinculadas a instituicoes sérias e de
credibilidade, por apresentarem contetdos confidveis, além da vasta quantidade de materiais sobre o assunto

abordado.

A combinagao “gestao do conhecimento na administracao publica” retornou 84 resultados. A segunda combinagao
“modelos de gestao do conhecimento para a administragao publica” retornou 3 resultados. A terceira combinacao
“técnicas de gestao do conhecimento aplicadas & administragao publica” retornou 1 resultado. Totalizando 138
artigos que foram analisados e avaliados pelos autores. Os resultados obtidos em cada base de dados estao
demonstrados na tabela abaixo:
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Termos de busca/Bases dedados BRAPCI SCIELO BDTD.IBICT IPEA TOTAL

Gestao do Conhecimento

27 44 13 31 115
na administracao publica
Modelos de gestao do
conhecimento paraa 0 3 0 19 22
administracio publica
Técnicas de gestao do
conhecimento aplicadas a 1 0 0 0 1

administracao publica

Tabela 4. Delimitacao do corpus da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Apoés uma leitura cuidadosa, anélise e avaliacdo dos artigos recuperados foram selecionados 11 artigos que
realmente atendiam ao tema proposto.
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Autor Titulo Periédico Ano

Gestao do conhecimento na administracao

publica: estudo do nivel de maturidade

Barreto,L.RdeF.S. BDTD-IBICT 2018

na Companhia de Processamento de
dados do Estado da Bahia

Proposta de um modelo de gestdo

Batista,F. F. BDTD-IBICT 2008

do conhecimento com foco na qualidade
Modelo de gestao do conhecimento
para a administracdo publica brasileira:
Batista, F. F. como implementar a gest3o do RCIPEA 2012
conhecimento para produzir resultados
em beneficio do cidaddo
Gestao do conhecimento como

Coelho, E. M. ENAP 2014
sistema de gestao para o setor publico

Damian, |. P. M. Inter-relacdes entre gestao do BRAPCI 2020
Cabero,M. M. M. conhecimento e memaria organizacional
~ . Primeira etapa do Programa de Gestao
Fundacao Instituto . B
do Conhecimento e Inovacio FIA 2009

de Administracao .
no Setor Publico

Desafios e barreiras a implantacao

Horta, V.
da gestdo do conhecimento BRAPCI 2017
Barbosa, R. R. -
em organizagoes.
Peluffo. M Indrotuccién a lagestion del
eluffo, M.
i conocimiento y su aplicacién al CEPAL 2002
Catalan, B. o
sector publico.
Silva,M. J. Ciclos da Gestao do Conhecimento: o
. . Periddicos
Menegassi, C.H.M.  Um estudo aplicado ao setor de UESC 2018
Tatto, L. compras de uma empresa de moda e vestuario
Valentim, M. L. P. Gestao da informacao e gestdo do BRAPCI 2004
conhecimento: especificidades e convergéncias.
Gestao da informacao e gestdo do
Valentim, M.L.P. conhecimento em ambientes BRAPCI 2008

organizacionais: conceitos e compreensoes

Tabela 5. Artigos selecionados para a pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Também foram utilizadas obras de autores especialistas no assunto gestao do conhecimento.
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Autor Titulo Editora Ano
Agune,R.
Gregorio, A. 5 5
Dapra fazer gestao do . .
Neves, A. . . _ Secretaria de Planejamento
_ conhecimento e inovacéo no setor i _ 2014
Dias, |. de M. o e Desenvolvimento Regional.
publico
Carlos, J. A.
Bolliger, S.
Conhecimentoempresarial:
Davenport,T. H. L
como as organizacdes Campus 1998
Prusak, L. . o
gerenciam o seu capital intelectual
o 5 Reinventadoo governo:
sborne,D. .
como o espirito empreendedor MH Comunicacao 1995
Gaebler, T.

esta transformando o setor publico.
Ribeiro, E. M. Gestaodo conhecimento e UFBA 2017
governanca no setor publico
Sclesinger,C. C. B.
Reis, D. R. dos.
Silva, H. de F. N.
Carvalho,H.G.de. Gestaodo conhecimento na Instituto Municipal
Sus, J. A.L.de. Administracido Publica de Administracédo (IMAP)
Ferrari, J. V.
Skrobot, L. C.

Xavier,S. A.de P.

2008

Tabela 6. Livros selecionados para a pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Quanto aos seus objetivos a pesquisa é exploratoéria onde o campo de trabalho é delimitado, uma vez que, esse
tipo de pesquisa busca levantar somente informagoes sobre um determinado objeto (Severino, 2017), e a finalidade
da pesquisa é desenvolver, esclarecer conceitos e ideias. Com abordagem qualitativa através da obtengao de dados
descritivos realizado pelos pesquisadores. Essa abordagem foi escolhida pelas suas caracteristicas: o pesquisador
é o instrumento fundamental e sua fonte de dados é o ambiente; é uma pesquisa descritiva; o investigador se
preocupa com os significados das coisas; na anéalise dos dados sao utilizados o enfoque indutivo (Godoy, 1995).

ANALISE E RESULTADOS

E necessario um planejamento prévio e bem estruturado para a escolha do modelo de gestao do conhecimento a
ser aplicado nas organizagoes publicas. A gestdo do conhecimento definida por Coelho (2004) como o processo
capaz de transformar atividades rotineiras de uma organizagao em novo conhecimento. Para tanto, todos os
setores da organizacao devem estar envolvidos no projeto.

A implantagao de um programa de gestao do conhecimento adequado para as organizagoes publicas exigira
mudangas nos seus procedimentos, nas responsabilidades atribuidas a cada um dos envolvidos, nos métodos
de compartilhamento, assim,a falta de recursos humanos habilitados e estruturas organizacionais adequadas
consistem em um obstaculo para a gestao do conhecimento (Sclesinger et al., 2008).

Devido as diferengas e dificuldades encontradas pela administracao publica na construcao de um programa
adequado a administragao publica, Batista (2012) construiu um modelo especificamente para a administragao
publica brasileira, utilizando como ponto inicial, ou primeiro componente do modelo de GC a selecao dos
direcionadores estratégicos da organizagao: visao de futuro, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas,
se tornando um dos principais autores no que se refere a GC na administracao publica. Para o autor a gestdao do
conhecimento tem como objetivo de implementar a gestao piblica para gerar resultados e alcangar os objetivos
propostos pela organizagao publica, para tanto, é fundamental que a gestao do conhecimento esteja alinhada
com esses direcionadores.
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O segundo componente para a construgdo de um modelo de GC para a administracao piblica é o mapeamento dos
fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC. Autores como Damian e Cabero (2020), Wong (2005) e Coelho
(2004) apresentam alguns viabilizadores especificos da administragao publica: pessoas, cultura organizacional,
tecnologia, mensuragao dos resultados, lideranca, gestao de processos, alta administracao, estratégia, recursos
financeiros, mediacao, infraestrutura organizacional, ajuda motivacional, treinamento e educagao. Estrutura de
apoio, apoio da alta administragao.

No modelo construido por Batista (2012) foram adotados quatro viabilizadores da gestdo do conhecimento:
lideranca; tecnologia; pessoas; e processos.

e Lideranca: ou alta administragao tem o papel fundamental de dirigir a implementacao da GC; apresentar a
visdo estratégica de GC; estabelecer a estrutura de governanga e os arranjos organizacionais para formalizar
as iniciativas da gestao do conhecimento; alocacao de recursos financeiros; definir uma politica de protecao
do conhecimento; instituir sistemas de recompensas pelo desempenho; e servir de exemplo a forga de
trabalho.

e Tecnologia: através da tecnologia os processos sao viabilizados; contribuem para a criagao, armazenamento,
compartilhamento e aplicacao do conhecimento; gerencia o conhecimento explicito através de mecanismos
de busca, repositorios de conhecimento; na gestao do conhecimento técito facilita a colaboragao presencial
e virtual melhorando a comunicagao e o compartilhamento do conhecimento a nivel formal e informal;
fornece plataforma para retengao do conhecimento organizacional.

e Pessoas: responsaveis pelo desenvolvimento da GC devem receber atengao especial dos gestores, investindo
em programas de educagao e capacitagao, desenvolvimento de carreiras.

e Processos: transformam insumos em produtos e servigos; aumentam a contribui¢ao do conhecimento
na organizagao; se bem delineados aumentam a eficiéncia, melhoram a qualidade e efetividade social;
contribuem para a legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade na administracao publica.

O terceiro componente idealizado por Batista (2012) sdo as atividades principais do processo de GC. O autor
apresenta b atividades como principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. Contudo, somam-se
a essas atividades a apresentada por Ribeiro (2017) e Peluffo e Catalan (2002), que é essencial para o processo:
medir. O autor (2017) também apresenta como uma das atividades do processo a defini¢ao dos objetivos, mas
no modelo proposto por Batista (2012) essa atividade esta contemplada no primeiro componente do modelo de
gestao do conhecimento.

e identificar ou diagnosticar: é o processo de levantamento do conhecimento que a organizagao dispoe e
o conhecimento que necessita para o alcance dos seus objetivos.

e criar: por meio da conversao do conhecimento a organizagao elimina lacunas e cria novos conhecimentos.
A cria¢ao do conhecimento pode ocorrer de forma individual, equipe e organizacional.

e armazenar e atualizar: permite que o conhecimento seja preservado. O armazenamento deve ser feito
em repositorios de facil acesso ao usuario. O armazenamento do conhecimento explicito pode ser feito
através de transferéncia de experiéncias, colocando as pessoas em contato com as outras.

e compartilhar: intercambio sistemético de conhecimento entre os membros da organizagao promovendo a
aprendizagem continua e a inovagdo. Além de compartilhar o conhecimento, é fundamental que os membros
recebam conhecimento como retribuicao, além de outros tipos de incentivos, como financeiros.

e aplicar: para que o conhecimento acrescente valor é necessaria sua aplicagao nos processos da organizagao.

e medir: é necessario para visualizar se a GC esta produzindo impactos nos resultados da organizagdo. Ao
realizar a medigao os indicadores devem apontar a eficiéncia e efetividade de cada processo utilizado.

As atividades apresentadas somente geram melhorias se estiverem ajustadas com os processos de apoio e
atividades-fim da organizacao e devem ser observadas as especificidades de cada processo e da organizagao para
seu planejamento e execugao (Batista, 2012).

A partir das seis atividades da gestdo do conhecimento apresentadas acima, forma-se o ciclo da gestdo do
conhecimento:
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Diagnosticar

Compartilhar
e Utilizar

Armazenar e
atualizar

Figura 1. Ciclo da gestdo do conhecimento.
Fonte: Ribeiro (2017, p. 46).

O quarto componente do modelo de GC apresentado por Batista (2012) é o ciclo KDCA onde as atividades do
processo sao executadas. Segundo Batista (2012, p. 64) este ciclo deve ser utilizado na “gestao de processos e no
gerenciamento de projetos, de programas e de politicas piblicas para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e
efetividade social; contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia na administragao publica;
e contribuir para o desenvolvimento brasileiro”. O ciclo KDCA conta com as seguintes etapas: conhecimento,
executar, verificar e corrigir ou armazenar como é apresentada a Figura 2.

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizagdo corrige eventuais erros No processo
de GC (identificagdo, criacio, compartilhamento e aplicacio do conhecimento).
2. Caso a meta tenha sido alcangada, a organizacdo armazena o novo conhecimento,

por meio da padronizagdo. — 1. Jhirtificarc conhedmento
relevante para mefhorar @ gualidade
- p P r 5 do processa, produto ou senigo o
s Act — T - KF?DW'CEG'Q'E rganizag Ca
h 2. Definir o indicador ¢ 2 meta de
Caorrigir ou Elaborar o medhoria da qualidadea ser alcancada
armazenar plano de GC cam o uso ¢o conhecimento.
. A K b 3. Definar o métoado par an
captar (o criar) o conheciments

— 4. Elaborar plang para; i captar efou
griar 0 conhedimento necessario para
atingir a meta; i) comparritar tal

T - conheGments para que A5 pessnas da

forga de trabalho que irho aplici-lo

C D possam fer acesso a ele; e i) aplicacdo

® Check ® o do conhecimento
Werificar [ 1. Educar & capacitar
1 xecutar — . .
. . |- o Executa - 2. Executar o plano de GC
T 3. Coletar dados e informagqdes e
pEEnGEr COM O PROCesse de girar
| ociclo KDCA

1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcangada.
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto,

Figura 2. O ciclo KDCA.
Fonte: Batista (2012).

O ciclo KDCA, esta baseado no ciclo PDCA de controle de processos onde o P (plan = planejar) é substituido
pelo K (Knowledge = conhecimento). O planejamento néo é eliminado, mas seu foco passa a ser o conhecimento,
correspondente a natureza do Ciclo KDCA, onde a principal caracteristica é relacionar os processos de gestao do
conhecimento com o desempenho organizacional Batista (2008).

O quinto componente que compoe o modelo proposto por Batista (2012) é: resultados de GC. O autor divide o
componente em resultados imediatos que sao a aprendizagem e inovagao, aumentando a capacidade dos individuos,
equipe, organizacgao e sociedade de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento, e os
resultados finais que sdo aumento da eficiéncia, melhoria na qualidade e efetividade social, contribuicao para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, principios da administracao publica brasileira.

O ultimo componente do modelo de gestao do conhecimento de Batista (2012) sdo as partes interessadas
na administragdo publica: cidadao-usuério e a sociedade. Por ser destinatario final dos servigos e ag¢oes da
administracao publica é fundamental a gestdo do conhecimento sobre os cidadaos-usuérios. A gestao do
conhecimento da sociedade permite a abordagem de temas como desenvolvimento, responsabilidade publica,
inclusdo social, interagao e gestdo do impacto da atuagdo na sociedade (Batista, 2012). A Figura 3 mostra
o modelo de gestao de conhecimento proposto por Batista (2012) com a utilizagdo de todos os componentes
descritos pelo autor.
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Figura 3 — Modelo de Gestio do Conhecimento para a administragao publica
Figure 3 - Knowledge Management Model for Public Administration

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar |dentificar

fa
=
LA B
Ciclo g2

|

KDCA g4

=
T 5.
E.

L]

Compartilhar Criar
Armazenar

Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Figura 3. Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administracdo publica.
Fonte: Batista (2012, p. 52).

O modelo de gestao do conhecimento para a administra¢do publica proposto por Batista (2012) é um dos
utilizados na gestao publica brasileira. E, segundo o autor um modelo hibrido, ou seja, a0 mesmo tempo em que
é descritivo por apresentar os elementos essenciais para a gestao do conhecimento o modelo é prescritivo, pois
orienta a implantacao do modelo nas organizacgoes.

CONSIDERACOES FINAIS

O bom desempenho das organizagoes publicas e privadas depende primeiramente de uma estrutura organizacional
capaz de atender aos seus objetivos e necessidades. A administragdo publica ainda tem muito caminho a
percorrer até chegar numa estrutura organizacional satisfatéria, haja vista a rotatividade de gestores e resisténcia
a mudancas por parte de seus agentes. A gestao do conhecimento é um trabalho de longo prazo e demanda o
envolvimento de todos os setores da organizagao.

Sendo assim, a gestao publica deve utilizar a gestao do conhecimento para melhorar seu posicionamento frente aos
desafios e oportunidades que surgem diariamente. A gestao publica deve gerenciar o acimulo do saber pratico,
das experiéncias acumuladas, dos valores, processos e rotinas. A gestdo do conhecimento na gestao publica
auxilia na integracao, aplicacao, criagao e compartilhamento das informagoes, contribuindo para a inovagao dos
processos, produtos e servicos da gestao publica e para o desenvolvimento de toda uma sociedade. Importante
ressaltar que cada setor dentro da organizacao publica tem suas especificidades, portanto os programas de gestao
do conhecimento devem levar em consideragao estas caracteristicas de cada setor e atentar-se as etapas do ciclo
da gestao do conhecimento.

Cada vez mais os gestores publicos vém tentando aprimorar a forma como conduzem a administracao publica,
com a implementacao de ferramentas para controlar os gastos publicos e a elaboragao de diretrizes a serem
seguidas para uma gestao eficiente e eficaz. Com essas medidas a gestao publica reconhece a importancia de se
aprimorar a administragao, inclusive utilizando mecanismos a muito utilizadas pelas organizacoes privadas.

O desconhecimento das peculiaridades da administragdo publica implica no fracasso na implantac¢ao de programas,
que apesar de terem sua aplicacao bem-sucedida em organizagoes privadas, nao prosperam no d&mbito ptublico.
As principais diferencas entre as organizacoes publicas e privadas passam por todos os setores da organizagao, o
que demanda um estudo detalhado das préaticas utilizadas na organizagao privada antes de serem aplicadas no
setor publico.
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