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RESUMO

A gestdo do conhecimento (GC) e suas praticas podem facilitar contribuir a
gestdo municipal por meio do uso do capital intelectual dos servidores
municipais. Nesse contexto, a GC pode contribuir com a qualidade dos servigos
municipais prestados aos cidadaos. Entretanto, essa contribuicdo ndo pode ser
informal, por isso, €& importante que 0s municipios formalizem seus
conhecimentos por meio das préaticas de GC. Esse estudo teve o objetivo de
analisar praticas de gestdo do conhecimento na gestdo municipal. As praticas
selecionadas para analise foram: universidade e educacado corporativa; portais
corporativos de conhecimento; memodria organizacional, mapas de
conhecimento; comunidades de pratica; gestdo de competéncias; e gestao de
conversas. Com relacdo a metodologia da pesquisa, foi adotado o estudo de
caso aplicado por meio de um protocolo de pesquisa na Prefeitura Municipal de
Sao José dos Pinhais-PR. Os resultados demonstraram que a prefeitura adota
praticas de forma empirica no seu dia-a-dia, mesmo desconhecendo 0s
conceitos preconizados na literatura. As praticas de universidade e educacao
corporativa, comunidades de pratica, gestdo de conversas e portais
corporativos foram as que apresentaram evidéncias de uso. Os mapas de
conhecimento tiveram uma tentativa sem sucesso de adocdo. Quanto a gestao
de competéncias e memoaria organizacional, ndo foram encontrados evidéncias
gue possibilitassem a afirmacdo de uso. Por fim, a pesquisa concluiu que as
praticas podem contribuir no ciclo de GC quando a gestdo do municipio investe
na sua aplicacdo, pois mesmo sem nenhuma atividade documentada na
prefeitura pesquisada, determinadas préticas identificadas auxiliam na melhora
dos servicos oferecidos aos cidadaos de alguma forma.

Palavras-chave: praticas de conhecimento; gestdo municipal.



ABSTRACT

The knowledge management (KM) and its practices aim to contribute with the
municipal management through the use of public servant intellectual capital.
Thus, the KM can contribute with municipal services quality provided to the
citizen. However, this contribution can't be informal and therefore, it's important
that municipals formalize their knowledge through knowledge management
practices. Thus, this research had the objective of analyze the knowledge
management practices in the municipal management. The practices analyzed in
this research were: university and corporate education, enterprise knowledge
portal, organizational memory, knowledge maps, and communities of practice,
resource management, and management conversation. With respect to the
research methodology, with respect to the research methodology, was used
and single-case study applied through and research protocol in the Sdo José
dos Pinhais city hall. The results showed that city hall use the practices
empirically in their daily, even the city hall not to know the concepts advocated
in the literature. The university and corporate education, enterprise knowledge
portal, management conversation, and communities of practice were the
practices that showed evidence of use. The knowledge maps were adopted,
however without success. As for resource management and organizational
memory, were not found evidence that would allow the statement of use.
Finally, the research concluded that the practices can contribute in the
knowledge management cycle when the municipal management invests on its
application, because even without any documented activity in the city hall,
certain identified practices, somehow, aim in the improvement of services
provided to the citizens.

Keywords: knowledge management practice, knowledge management,
municipal management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento (GC) e suas praticas tém recebido diversas
contribuicdes cientificas devido ao aumento do interesse do meio académico em
analisar o tema dentro das suas diversas perspectivas. Sendo, as praticas
ferramentas usadas para trabalhar o conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
GARVIN, 1993; REZENDE, 2005a; SCHLESINGER, REIS, et al., 2008).

O conhecimento esta contido nas pessoas ou na cultura da organizacdo na
forma de conhecimento organizacional e, portanto, € de dificil acesso e distribuicéo.
No nivel individual existem dois tipos de conhecimento. O primeiro esta contido na
cabeca das pessoas e também é chamado de tacito. O segundo € o conhecimento
explicito e esta contigo em arquivos, documentos, videos, livros etc. Esse tipo pode
ser facilmente acessado e disseminado.

No ambito das politicas publicas, o tema tem ganhado destaque e segundo
Assudani (2005, p. 31) a rapida proliferagdo do termo “conhecimento” levou ao
aumento de interesse de académicos, profissionais e policy makers como um
recurso de aumento de capital e de desenvolvimento sustentavel.

No ambito da gestdo municipal, os cidaddos constantemente exigem novas
mudancas, e para Schlesinger (2008, p. 9) a revolugédo digital na sociedade da
informacé&o e conhecimento cria oportunidades de inovagéo e crescimento, mas que
também, gera instabilidades ao provocar fenébmenos e alteracbes. Uma das
mudancas elencadas pelos autores € o aumento da cobranca de qualidade dos
servigos publicos pela sociedade. Com base nas afirma¢des dos autores entende-se
gualidade como o bem estar coletivo e individual, que obriga os gestores publicos a
repensar nos seus modelos e processos de gestdo para aumentar a efetividade dos
servigos prestados. A cobranca por qualidade de vida e de servicos é corroborada
por Rezende e Castor (2006, p. 30).

Nesse cenario de cobranca por qualidade e efetividade, a inovacdo e
consequentemente a criagao de produtos, servicos e processos estdo ligadas
diretamente a qualidade dos servicos (SCHLESINGER, 2008, p. 17; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 4), entretanto, essa criacdo ou inovagdo nao pode estar a

mercé do acaso. E importante que os estados e municipios trabalhem de forma a
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direcionar e maximizar as chances de que isso ocorra. Além disso, Dowbor (2003, p.
15) afirma que é necessario divulgar e difundir as experiéncias e conhecimentos em
diversos paises, cidades etc. Para o autor € preciso evitar reinventar a mesma coisa
em cada lugar.

O aprendizado nas organizacfes é outro tema recorrente nas discussdes sobre
conhecimento. As prefeituras podem adapta-lo para aprimorar seus resultados para
os cidaddos. A organizacdo que aprende se distingue das outras por diversos
fatores. Segundo Garvin (1998, p.3) para essas organiza¢bes o aprendizado €
intencional, eficaz e conectado ao objetivo e a estratégia da organizagcéo; também é
oportuno, prevendo desafios, ameacas e oportunidades; além disso, é criador de
flexibilidade e agilidade para a organizacdo lidar com a incerteza; e da mesma
forma, é constante ao invés de transitorio; por fim, ele é aceito pelas pessoas que se
sentem capazes de gerar novas formas de criar, de forma continua, os resultados
desejados. Desse modo, pode-se dizer que nas prefeituras o conhecimento e o
aprendizado devem estar alinhados com as diretrizes do plano diretor e do
planejamento estratégico municipal defendido por Rezende (2008).

Todavia, o conhecimento e o aprendizado nem sempre foram o foco nas
organizac6es. Com base nos estudos, foi possivel observar a gestédo inicialmente
enfatizava a observacdo do trabalho. Depois veio o foco no papel da informacao e
em seguida o foco se voltou para inclusdo da GC, no qual se compreendeu que, 0
know-how e expertise, influenciam na qualidade do trabalho. Mesmo com esse
conjunto de mudancas na direcado da compreensao da importancia do conhecimento,
o trabalho invisivel (intangivel) que esta nas pessoas ainda é pouco explorado nas
organizacdes, particularmente sobre como as pessoas pensam e utilizam seus

conhecimentos para executar suas atividades (WIIG, 2002, p. 225).

Desse modo, para que as prefeituras aproveitem o conhecimento de seus
servidores é necessario remover o0s bloqueadores existentes para a GC. Além disso,
é importante a adocao de préaticas de GC para refletir as iniciativas da prefeitura na
direcdo do compartilhamento e criagdo do conhecimento (SCHLESINGER, REIS, et
al., 2008, p. 17).
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Por fim, é nesse cenério desafiador que envolve informacédo, conhecimento e
gestdo municipal, que a pesquisa sobre praticas de GC em uma prefeitura foi

desenvolvida.

1.1 PROBLEMAS

A gestdo municipal se apresenta como um desafio constante que busca
conciliar os mais diversos interesses aliados a busca de resultados complexos de
mensurar (CASTELLS, 2002).

Além disso, Rezende e Castor (2006, p. 6) salientam que 0S recursos sao
limitados, mas as aspira¢des dos individuos e grupos sao virtualmente ilimitadas.
Por isso, para os autores, as prefeituras devem gerir a distribuicdo de meios para
concretizar projetos e resolver problemas. Os autores afirmam ainda que o municipio
€ um ‘lécus’ politico e institucional em busca de um equilibrio social e politico com
vistas para o cidadéo.

No contexto politico, o desafio da gestdo municipal foi incrementado apés a
Constituicdo Federal Brasileira de 1988, na qual as responsabilidades dos
municipios aumentaram tornando sua gestdo mais complexa (ULTRAMARI, 2005, p.
27; MEIRELLES, 2005, p. 750). Esse aumento de poder local trouxe aos municipios
maior autonomia para afetar o planejamento do municipio e seu futuro, bem como
aumentou as responsabilidades dos municipes e do l6cus politico local. Ademais, os
problemas e desafios acompanharam em sentido crescente esse aumento de
atribuigdes.

Na gestdo do conhecimento, essa recente sobrecarga de atribuicdes faz com
que diversos problemas inerentes ao novo modus operandi afetem suas atividades e
os resultados dos produtos e servicos ofertados ao cidaddo. Por exemplo, a
hierarquizagdo e burocracia se constituem em bloqueadores que dificultam o
compartilhamento do conhecimento e facilitam a sua concentragdo em poucas
pessoas como forma de poder (LIEBOWITS; CHEN, 2003 apud SYED-ILKSAN;
ROWLAND, 2004, p. 97; SCHLESINGER, 2008, p. 43).



13

No campo da aplicacao préatica, Cong e Pandya (2003, p. 25) afirmam que os
governos tém falhado na aplicacdo de praticas de GC devido a sua complexidade.
Todavia, para 0os autores, 0s governos tém percebido a importancia da GC no policy-
making e nos servicos entregues a populacéo e, portanto, a GC tem sido algumas
vezes colocada como prioridade nas atividades do governo.

Ainda sobre a aplicacdo da GC, por ser um tema novo, o desconhecimento
sobre seus conceitos e beneficios se apresentam como um problema para gestéao
municipal. Em uma pesquisa realizada junto ao governo da Malasia apenas quarenta
e oito por cento dos trabalhadores da organizacdo publica da Malasia viam a GC
como um trabalho de todos (SYED-ILKSAN e ROWLAND, 2004, p. 96).

Ainda nesse contexto, Schlesinger et al. (2008, p. 33) afirmam que o
problema da implantacdo das praticas de GC nado esta na tecnologia, mas sim na
falta de pessoas capacitadas e na auséncia de estruturas organizacionais
preparadas para lidar com dados e informacfes usados na transformagédo em
conhecimento. Conforme ja elencado, a gestdo municipal é afetada pelos problemas
estruturais inerentes a administracédo publica e, portanto, entender o impacto dessa
estrutura na GC € importante para propor solu¢des e contornos. Desse modo o0s

municipios podem utilizar esse novo recurso para gerir seu capital intangivel.

Além disso, observando o tema com maior amplitude, Fresneda e Goncalves
(2007, p. 17) afirmam que a implantacdo da gestdo do conhecimento na gestéao
municipal vai além de apenas disponibilizar servigos e informagdes para o cidadao.
Os autores que o desafio se encontra também na implementacdo de um conjunto de
processos para mudar a interacdo entre governo e cidaddos nas trés esferas:
municipal, estadual e federal.

Ja no setor privado, ao explorar a GC, constata-se que o0 conhecimento e as
pessoas sao Vistos como recursos potenciais para inovagéo, e consequentemente,
para sustentacdo ou criacdo de vantagem competitiva por meio de servicos e
produtos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 4; BARNEY, 1991, p. 101).

Entretanto, conforme observado na Constituicio Federal Brasileira, a
administragdo publica municipal tem o foco em seus cidaddos e ndao com a

vantagem competitiva. Assim, € importante salientar a afirmacédo de Schlesinger
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(2008, p. 39) de que as prefeituras deixam de aumentar a efetividade de suas acoes

perante os cidaddos quando nao aplicam a GC.

Finalmente, sugere-se que com o crescimento dos municipios, aumento das
expectativas dos cidadaos e da relagdo com setores privados e publicos globais, as
prefeituras sdo constantemente desafiadas e precisam inovar para solucionar os
novos problemas. Essas organizagfes enfrentam o agravante de que, na maioria
das vezes, o “[...] o acesso insatisfatéorio ao conhecimento faz parte da vida”
(PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002, p. 63). Logo, as prefeituras convivem com a
falta de praticas de gestdo de conhecimento e seus servidores se adaptam para lidar

com essas deficiéncias.

Além disso, a frenesi tecnologica presente ainda em muitas prefeituras faz
com que outras ferramentas de gestdo e conceitos deixem de receber atencéo.
Quando se trata de conhecimento, o foco na tecnologia se torna secundario, e esse
foco se volta para as pessoas. A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 62) é clara ao apresentar que a maior parcela do conhecimento se
encontra nas pessoas e ndo em documentos, manuais, livros, videos, tecnologia etc.

Finalmente, com o foco no conhecimento e por consequéncia nas pessoas 0
modus operandi da gestdo municipal no tocante a hierarquia, cargos/funcées,
salarios, bbnus e gestdo de pessoas se tornam de importancia impar, pois afetam

diretamente a implementacéo das praticas de GC.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem seus objetivos separados em dois, geral e especifico. O
objetivo geral desse estudo foi analisar préaticas de gestdo do conhecimento na
gestdo municipal.

Ademais, conforme explanado no capitulo 3.6, foram selecionadas as praticas
de: educacdo corporativa, universidade corporativa, portais corporativos de
conhecimento, memaria organizacional, mapas de conhecimento, comunidades de
pratica, gestdo de pessoas e gestdo de conversas. Quanto a aplicacdo da pesquisa,

foi estudada a prefeitura de S&o José dos Pinhais, sendo analisadas as secretarias:
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Administrativo, Comunicag¢do, Financas, Licitacdo, Seguranca, Planejamento,
Recursos Humanos e Urbanismo.

Para alcancar a proposta do presente trabalho foram definidos objetivos
especificos, que guiaram todo o processo de construcdo do conhecimento deste
estudo:

a) identificar a existéncia de praticas de GC nas prefeituras;

b) identificar o estagio de praticas do conhecimento nas prefeituras;

c) identificar o alcance de préticas de GC nas prefeituras;

d) levantar as contribuigbes das préticas no ciclo de GC;

e) determinar os facilitadores e bloqueadores das pratica de GC,;

f) analisar as praticas da GC nas prefeituras.

1.3 JUSTIFICATIVAS

O capital intelectual ganhou destaque na era do conhecimento e por iSso
necessita da atencdo dos gestores municipais. E necessaria a sensibilizacéo para a
cultura da preservacdo do conhecimento dentro do ambiente publico, pois na
administracdo publica o investimento apenas em tecnologias como solucdo de
problemas é uma tendéncia (SCHLESINGER, REIS, et al., 2008, p. 43).

Por outro lado, as organiza¢des publicas buscam seguir as tendéncias do
setor privado quando as mudancas de ferramentas, gestdo, técnicas e filosofias se
tornam estaveis no setor privado (CONG e PANDYA, 2003, p. 25). No setor privado,
a GC vem se apresentando como uma ferramenta efetiva para gerir o capital
intangivel com o objetivo de tornar duradoura a vantagem competitiva. Logo, a
gestdo municipal pode comecar a adocdo dessa ferramenta. Todavia, € importante
salientar que o foco das prefeituras ndo estd na vantagem competitiva ou lucro e,
portanto, estudos de GC devem ser aplicados nessas organizagfes para auxiliar na

identificacdo das adequacdes necessarias.

Apesar das diferengas entre o publico e o privado, os autores Lynn e Stein
(LYNN e STEIN, 2001, p. 4) apresentam uma vertente positivista, pois acreditam “o

setor privado e publico possuem temperamentos, habilidades e técnicas similares,
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entdo o extenso conjunto de ideias e praticas relacionadas ao sucesso corporativo
pode ser aplicado aos problemas da gestdo publica [...]". Entretanto ndo parece
pragmatico acreditar que as técnicas e habilidades aplicadas no setor privado sejam
aplicadas nas prefeituras sem necessidade de adaptagOes. Para Dowbor (2003, p.
10) a aproximacdo do setor privado e do publico trazem bons resultados quando

realizados com base no respeito de equilibrio de interesses.

Finalmente, Wiig (2002, p. 224) afirma que a administracdo publica é
complexa em qualquer sociedade e a sua efetividade determina a qualidade de vida
e viabilidade de uma sociedade. Ainda para o autor um aspecto vital para uma
sociedade € o conhecimento que seus cidadaos possuem, que podem se tornar
disponivel para os funcionarios publicos e embutidos como bens de -capital
internamente ou no mercado global. Assim, Wiig defende que a administracédo
publica compartilha da responsabilidade de assegurar a qualidade de vida para os
cidadaos e a partir de uma perspectiva da sociedade do conhecimento isto implica
no aproveitamento do capital intelectual da sociedade para obter fundamentos
econdmicos e desenvolvimento de forca competitiva no mercado regional e global.

Se aprofundando sobre a GC, os autores Nonaka e Takeuchi (1997)
identificaram o estudo da criagdo do conhecimento com uma lacuna no meio
cientifico. Da mesma forma Wiig (2002, p. 228) afirma que a GC nao serd efetiva
sem um amplo entendimento sobre seus conceitos. Desse modo enfrentando um
grau de criticismo inicial a GC “[...] estabeleceu sua propria credibilidade tanto como
um campo de estudo académico como um campo profissional pratico [...]" (Tradugéo
livre de DALKIR, 2005, p. 47).

Embora o tema seja polémico Luen e Al-Hawamdeh (2001, p. 1) afirmam que
a administracdo publica, ao reconhecer que tem que enfrentar concorréncia nos
financiamentos e de servigos alternativos, esta se voltando para a GC e os “clientes”
do setor publico estdo demandando servicos de alta qualidade. Mesmo sendo um
tema controverso existem cidades que vendem sua infraestrutura, renda e qualidade
de vida como forma de atrair trabalhadores do conhecimento. Nesse contexto, a
vantagem competitiva como forma de se manter diferenciada conforme definida por
Barney (1991, p. 101) pode ser adaptada e utilizada. Salienta-se que a visdo dos

autores citados é complexa e causa dissentimentos entre cientistas ao pensar a
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cidade como uma “empresa’ que deve se diferenciar para atrair cidadaos
selecionados em relacéo a outras cidades.

Por outro lado, a importancia das contribuicdes que a GC pode trazer para o
cidaddo na administracdo publica municipal € apresentada por Schlesinger et al
(2008, p. 39). Os autores defendem que as deficiéncias do setor publico pdem em
risco a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo e que a GC e suas praticas
podem auxiliar as organizacdes publicas a: responder desafios de modo mais
adequado; possibilitar que os atores sociais (cidaddos, ONGs etc.) atuem mais
proximos ao Estado na implementacdo de politicas publicas; contribuir com a
qualidade de vida; possibilitar a educacdo dos cidaddos para que se tornem
trabalhadores do conhecimento. Igualmente, observa-se que qualquer sociedade
deve usar corretamente seus recursos: naturais, de localizacdo geogréfica e
capacidade de seus cidadaos, incluindo o capital intelectual.

O servidor publico € um recurso de importancia impar para a gestao
municipal. Ele ocupa uma posicao critica na sociedade, pois a maiorias das suas
acOes tem como resultado os servigos entregues pelo poder local (LIPSKY, 1983, p.
3). Contudo, é importante salientar que Lipsky (1983) construiu essa viséo a partir da
andlise da dicotomia entre a burocracia interna e das “ruas”. Para o autor
burocracias no nivel das ruas sdo exercidas por servidores publicos que interagem
diretamente com cidaddos, como professores, juizes, profissionais da saulde,
policiais etc.

Independente da forma como a ideia foi construida pelo autor, a entrega de
beneficios para o cidadao foi o ponto central adotado nesta pesquisa. Além disso,
complementa-se que os servidores que ocupam cargos administrativos, possuindo
ou ndo contato direto com o cidadao, também séo responsaveis pela elaboracao,
implementacdo e entrega dos servicos de determinado governo, seja ele federal,
estadual ou municipal.

Em sintese, essas incertezas pragmaticas e lacunas cientificas fortaleceram a
importancia desse trabalho. O setor privado contém diversos estudos sobre praticas
de GC e analisa-las a partir da perspectiva da gestdo municipal possibilitou a
contribuicdo na adaptacdo dos modelos tedricos para 0s temperamentos e

funcionamento da gestao municipal.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo foram apresentados os principais fundamentos dos termos:
praticas da GC e gestdo municipal. Sobre a tematica das praticas de GC foram
fundamentados os seguintes itens: educacdo corporativa, portais corporativos de
conhecimento, memaria organizacional, mapa de conhecimento, comunidades de
pratica, gestdo de pessoas e gestdo de conversas. Quanto a gestdo municipal
apresentaram-se 0S conceitos iniciais, a nova gestdo publica e os instrumentos de
gestdo municipal.

Contudo, a definicdo de conhecimento vem sendo discutido h& décadas por
pensadores e ndo sera tratado neste trabalho, pois “o risco na busca de uma
definicdo sobre o conhecimento seria cair num reducionismo ou ampliar de tal forma
a definicAo de maneira a ndo permitir sua operacionalizagdo como variavel de
estudo [...]” (FERRARESI e SANTOS, 2006).

Desse modo, com a devida ressalva apresentada, o objetivo deste topico foi
esbocar 0s conceitos necessarios para 0 entendimento e compreensdo do

desenvolvimento deste trabalho.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Na economia do conhecimento, o intelecto e as ideias criativas e inovadoras
se tornam uma fonte de vantagem e riqueza para individuos, organizagbes
e nacdes. Estes fatores também trazem uma promessa de aumentar o
desenvolvimento humano e qualidade de vida (FRESNEDA e
GONCALVES, 2007, p. 15).

Assim, o conhecimento pode contribuir na gestdo municipal, entretanto pouco
se atenta ao trabalho abstrato, particularmente em como as pessoas pensam e
utilizam seus conhecimentos para executar atividades (WIIG, p. 225). A GC vem ao
encontro da necessidade de gerir o conhecimento que esta contido nas pessoas
para inovacao e geracao/melhoria de servigos e produtos.

Porém, apenas identificar e aceitar a importancia do conhecimento nao é

suficiente, porque ele é complexo e peculiar ao individuo e, portanto, de dificil

gestdo. O conhecimento estd na mente das pessoas e ndo pode ser acessado
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facilmente (SCHLESINGER, REIS, et al., 2008; REZENDE, 2005a; GARVIN, 1993;
FERRARESI e SANTOS, 2006). Para compreender essa complexidade Dalkir (2005,
p. 49) afirma que a regra de 80/20 parece se aplicar rudemente quando se fala de
conhecimento: oitenta por cento do conhecimento estd na forma tacita dentro de
individuos, grupos ou organizagbes e somente entre quinze a vinte por cento do
conhecimento se encontra de uma forma tangivel.

Conferido que o conhecimento se encontra nas pessoas € presumivel que o
processo de criagdo de novos conhecimentos se inicia por meio de individuos. Logo,
a gestdo do processo de criagdo do conhecimento também é complexa. Além disso,
guando os gestores avancam para 0 conhecimento organizacional surgem novos
desafios, pois como apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997), a criagcdo do
conhecimento organizacional remete a capacidade de toda organizagcdo na criacao
de novos conhecimentos, que por sua vez, devem ser disseminados por toda a
organizacao e embutidos em produtos ou servicos.

Complementando o conceito de conhecimento organizacional afirma-se que

ele:

[...] estd implicito naquilo que a organizacdo desenvolve como agente
econdmico, ou seja, nos ativos intangiveis que suportam sua atua¢éo, como
0S processos internos, por exemplo; nos ativos humanos que desenvolvem
a acao produtiva, produtos e servigos; e no entendimento e relacdes com
clientes e fornecedores (FERRARESI e SANTOS, 2006)

Assim, com base nas afirmacdes sobre GC previamente apresentadas e na
fundamentacao contida no capitulo 2.3, foi possivel observar que a gestdo municipal
deve utilizar o conhecimento dos seus servidores para criagcdo do conhecimento
organizacional, mas sem se esquecer de que o objetivo é embuti-los em melhorias
nos servicos ofertados para os cidaddos. Além disso, atentou-se que a
complexidade da GC pode ser agravada pelas falhas ja conhecidas das
organizacfes publicas, que acabam por afetar quaisquer modelos de gestao
modernos.

Por fim, foram pesquisadas as observagdes de Fresneda e Gongalves (2007,
p. 17) que afirmam que as organizac¢des publicas devem gerir o conhecimento para:

tratar de maneira adequada e com rapidez os desafios inesperados e desastres;
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preparar cidadaos, ONGs e outros atores sociais para atuar como parceiros;
promover a insercdo social, reducdo de desigualdades e um nivel aceitavel de
qualidade de vida; e criar uma sociedade competitiva na economia regional e global
por meio da educacdo se seus cidadados para torna-los trabalhadores do

conhecimento.

2.1.1 Modelos de gestdo do conhecimento

Enquanto as praticas da GC forem utilizadas sem conhecimento e
consciéncia ndo sera possivel colher os beneficios por completo (CONG e PANDYA,
2003, p. 25). Para que a gestdo municipal obtenha os resultados esperados é
necessario que o conhecimento seja tratado de forma consciente. Naturalmente

nesse cenario os modelos de GC contribuem como base para GC nas prefeituras.

A GC efetiva deve identificar, gerar, difundir e capturar os beneficios do
conhecimento para transforma-los em algo util para organizacdo (DALKIR, 2005, p.
26). Esse desafio fez com que surgissem varios modelos de GC, cada um com a sua
perspectiva de solucdo. Ao observar isso, a autora Dalkir estudou cinco modelos
principais a fim de identificar suas interseccfes. Os modelos estudados
contemplaram Nonaka e Takeuchi (1998), von Krogh e Roos (1995), Choo (1998),
Weick (2001), Wiig (1993), Beer (1984), Boisot (1998) e Bennet e Bennet (2004).

Com base nesse estudo, Dalkir prop6s um modelo integrado de GC composto
por trés estagios: criacdo e/ou captura do conhecimento, disseminacdo e
compartilhamento do conhecimento e aplicagdo ou aquisicdo do conhecimento,
conforme a Figura 1. Os estagios estéo interligados entre si, a saber (DALKIR, 2005,
p. 43):

a) da captura e/ou criacdo para disseminacdo e compartiihamento: nessa
transicdo o conhecimento & avaliado para entdo ser distribuido. Essa
avaliacdo tem um ou mais critérios de selecdo para identificar se o
conhecimento esta alinhado com os objetivos da organizagéo;

b) da disseminacdo e compartilhamento para aquisicdo e aplicacdo: nessa

transicdo o conhecimento € contextualizado (entendido) para entdo ser
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usado ou “aplicado”. A contextualizacdo também se preocupa com a
apresentacdo como, por exemplo, um sumario executivo para mostrar
certas restricbes para um gerente;

c) da aquisicdo e aplicacdo para captura e/ou criacdo: essa € a transicdo de
retro alimentacdo no qual o conhecimento € atualizado. Os usuarios finais

validardo até quando o conhecimento é util e aplicavel.

Assess
Knowledge Capture Knowledge Sharing
and/or Creation and Dissemination

Contextualize

Knowledge Acquisition
Update and Application

Figura 1 — Ciclo integrado de Gest&do do Conhecimento
Fonte: (DALKIR, 2005, p. 43)

A aplicacdo dos principais estagios identificados no ciclo de GC exige um
framework, teoria ou modelo de GC para operar e, portanto, uma fundamentacéo
teodrica robusta é necessaria para o sucesso de uma iniciativa de GC (DALKIR,
2005, p. 47). Para esse estudo foram selecionados dois modelos a partir do estudo
da Dalkir (2005, p. 50). A selecéo da autora seguiu alguns critérios:

a) representavam uma abordagem holistica para GC;

b) haviam sido revisado, criticado e discutido no campo de GC;

c) tinham sido implementados, testados e validados na pratica.

O primeiro modelo de GC estudado foi o0 de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65).
Os autores estudaram diversas empresas Japonesas em busca de como elas
obtinham sucesso na criacdo e inovacao. Os autores identificaram que esse sucesso

7

estava no conhecimento, que é subjetivo e estd na cabeca das pessoas. A
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descoberta contida no modelo propds duas dimensbes para o conhecimento: a
primeira € a dimenséo ontoldgica e a segunda dimensao é a epistemolégica

Na primeira dimensdo o conhecimento € criado por individuos para
posteriormente se transformar em conhecimento organizacional. Dessa forma o
conhecimento organizacional € um processo que amplia o conhecimento dos
individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizacao

podendo se expandir para niveis interorganizacionais.

A segunda dimensdo trata do conhecimento tacito e explicito. O
conhecimento tacito é pessoal, especifico a um determinado contexto e tem como
caracteristica ser subjetivo, de dificil comunicacéo, baseado na experiéncia (corpo) e
analogo (pratica). Em contrapartida, o conhecimento explicito & “codificado” e
transmissivel em linguagem formal e sistematica, pode ser expresso em letras e
ndmeros e tem como caracteristica ser objetivo, de facil comunicacdo, envolver a
racionalidade (mente) e ser digital (te6rico). Nesse tipo de conhecimento encontram-

se livros, documentos, manuais etc.

Complementando as dimensdes o0s autores propuseram a espiral do
conhecimento apresentada na Figura 2. A espiral representa o conhecimento
explicito e tacito por meio de uma interacao continua e dindmica. A interacao inicia
pela socializacdo e desenvolve a interacédo entres os individuos. A proxima interacao
e a externalizacdo que, por meio de metaforas e analogias, auxilia no entendimento
do conhecimento tacito (oculto). Na sequéncia, a combinacdo relaciona o
conhecimento recém-criado com 0s conhecimentos ja existentes a fim transforma-lo
em um novo produto, servi¢co ou sistema. Por ultimo, ocorre a internalizacdo do novo
conhecimento no qual ocorre o processo complexo de transformacdo do explicito
para o tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 79-97).

A espiral do conhecimento segundo Dalkir (2005, p. 56) apresenta uma
interacdo continua e iterativa entre conhecimento tacito e explicito porque a criacdo
do conhecimento ndo € um processo sequencial. As interagfes de internalizacdo e

externalizacao se caracterizam como as mais dificeis segundo a autora.
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' Espiral do Conhecimento
Dialogo

Socializacdo Externalizacao

Assouagio o
conhecimento
axplicito

Dimensao Epistemol 0gica

onstrucso ¢o Campo

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

>

Dimensao Ontologica

Figura 2 — Representacéo das dimensdes do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Embora o modelo de GC de Nonaka e Takeuchi represente um modelo
simples e robusto, ele ndo é suficiente para explicar todos os estagios envolvidos na
GC porque ndo apresenta como a tomada de decisdo é tratada em todas as formas
de conhecimento (DALKIR, 2005, p. 58). Para a autora esse modelo tem como base
tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros na organizacao.

O modelo de Choo estende a GC para o processo de decisdo conforme
apresentado no Quadro 1. Neste modelo o ciclo de conhecimento e a informacéao
sao mantidos continuamente entre a criacao de significado, criacdo de conhecimento
e a tomada de decisédo. Para Dalkir (2005, p. 59-61) o autor foca em como 0s
elementos da informacdo sdo selecionados e depois usados em acbes da
organizacao.

O primeiro estadgio do modelo é chamado criagdo de significado e remete ao
coletivo, ajudando a organizagcdo a construir suas crencas e interpretacoes para
construir significados compartilhados e objetivos comuns, que sdo considerados a
saida (outputs) da criacdo de significado (CHOO, 2001, p. 200). Isso auxilia na
selecao dos conhecimentos e problemas a serem atacados.

O segundo estagio é a criacdo do conhecimento, que trabalha com os
conhecimentos externos e internos (tacito, explicito e cultural) para criar novos

conhecimentos e gerar capacidades e inovagdes utilizadas para tomar decisdes e
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atingir os objetivos (CHOO, 2001, p. 201). A fase da criacdo pode ser vista como
transformacdo do conhecimento individual respeitando as teorias da espiral de
conhecimento e niveis ontoldgicos de Nonaka e Takeuchi.

Por fim, o terceiro estdgio é a tomada de decisdo que é alimentada por
informacdes e conhecimentos. Um modelo racional de tomada de decisdo é
necessario nesse momento para utilizar essas informacfes e conhecimentos.
Salienta-se ainda o fato de que cada um dos trés estagios do modelo tem um

estimulo externo para iniciar.

Modelo Processo Modo
6es/Recursos)

Mudang¢a no ambiente ->

representacdes, selecéo, retencdo -> Processo guiado pelas
interpretacao retida crengas
Olhar para tras: criacdo de Processo guiado pelas a¢bes

significado retrospectiva

1.2 Situagdo de lacuna de conhecimento | Conversao do conhecimento
-> conhecimento tacito, explicito e ~ :
\ ~ ~ Construgdo do conhecimento
cultural -> converséo, construgdo e i
Koveos P relacionamento do conhecimento -> Relacionamento do
novo conhecimento conhecimento
Situagéo escolhida -> alternativas, Racional
resultados, preferéncias -> regras,
. e Processual
rotinas -> decisdes Bolit
R o . olitico
Olha a frente: direcionada a meta e o
orientada ao futuro Anarquico

Quadro 1 — Ciclo organizacional do conhecimento
Fonte: Adaptado de (CHOO, 2001)

Embora existam outros modelos importantes, este estudo nao tem por
objetivo de aprofundar a analise dos mesmos. Além disso, 0s principais pontos em
comum entre os principais modelos analisados foram identificados por Dalkir (2005,
p. 73), a saber:

a) o modelo de von Krogh e Ross (1995) enfatiza que o conhecimento reside

tanto na cabeca dos individuos quanto na relagdo com outros individuos;
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b) o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) foca na transformacdo do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa como base para os niveis
ontolégicos do conhecimento (individual, grupo e organizacional) para
inovacao;

c) os modelos de Choo (1998) e Weick (2001) usam a abordagem de criacao
de significado para apresentar como elementos da informacao alimentam
acOes organizacionais por meio da criacdo de significado, criacdo do
conhecimento e tomada de deciséo;

d) por fim Wiig (1993) apresenta seu modelo que defende que o
conhecimento precisa ser organizado por meio de uma rede semantica
gue é conectada, congruente e completa com perspectiva e proposito.

Em contrapartida Cong e Pandya (2003, p. 29) defendem que nenhuma das
literaturas e pesquisas conseguiu apresentar um modelo unificado e compreensivo
representando a natureza da GC para o setor publico. Um modelo para o setor
publico é diferente por duas razdes:

a) o setor publico é dependente dos interesses de diversos stakeholders
(cidadéaos, estados, governos locais, empresas do setor privado, grupos de
lobby entre outros);

b) enquanto o setor privado é baseado na competitividade o setor publico
depende mais de fatores como entregas de servigos, fornecimento de
informacdes e identificacdo, compartilhamento e uso do conhecimento.

Em praticamente todas as area do conhecimento existem vertentes a favor e
contra determinadas abordagens. Este estudo adota os principais estagios do ciclo
de GC proposto por Dalkir (2005). Além disso, as preocupacdes apresentadas por
Cong e Pandya somente serdo confirmadas com estudos préaticos e reflexdes
tedricas acerca de estudos dos modelos de GC aplicados e adaptados para o setor

publico.

2.1.2 Facilitadores e blogueadores

Para Wiig (2002, p. 228) gerenciar o conhecimento € impossivel e somente

s&0 gerenciaveis as acdes relacionadas ao conhecimento e processos. E possivel
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afirmar que “as organizacdes precisam colocar habilitadores que estimulardo o
desenvolvimento do conhecimento individual, o compartilhamento do conhecimento
do grupo e a retencdo de contetdo valiosos baseado em conhecimento” (Traducéo
livre de DALKIR, 2005, p. 51).

Do ponto de vista de Nonaka e Takeuchi (1997, pp. 83-91), existem cinco
condi¢cbes a nivel organizacional que promovem a espiral do conhecimento e que
podem ser interpretados como facilitadores:

a) a intencdo: remete a questao da aspiracdo da organizagdo e suas metas

gue culminam na estratégia da organizacdo de trabalhar com o
conhecimento;

b) a autonomia: trata da liberdade de agir do individuo na organizacdo no
nivel unitdrio sem se esquecer da importancia da unido e da
multidisciplinaridade das equipes;

c) a flutuacdo e caos criativo: remetem ao estimulo da interacdo entre a
organizacdo e o meio-ambiente externo;

d) a redundancia: trata do compartilhamento de informac¢des redundantes, da
criacdo de vérias equipes trabalhando em um mesmo assunto;

e) a variedade de requisitos: cuida da variedade de ferramentas e
informacdes e da agilidade e facilidade de acesso as mesmas pelos
individuos. Os requisitos devem ser compativeis com a complexidade do

ambiente no qual a organizacéo esté inserida.

Com relacdo as barreiras, as pessoas podem nao compartilhar seus
conhecimentos por inseguranca diante dos seus superiores (conhecimento como
forma de poder) ou simplesmente porque nao foi solicitado para que fizessem isso
(BARBOSA, SEPULVEDA e COSTA, 2009, p. 16). A nocdo prevalente é que
conhecimento € poder e existe risco de compartilhar o que se sabe. Na maioria dos
casos isso acontece por que as pessoas ganham pelo que sabem e ndo pelo que
compartilham (DALKIR, 2005, p. 133).

Nesse contexto é importante observar que as duas citagbes apresentam
afirmacdes parecidas, mas com resultados diferentes. O conhecimento pode ser
visto como forma de poder sem resultar em ganho financeiro ou como principal

insumo utilizado para obter retorno financeiro. Essa andlise é importante quando se
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trata da gestdo municipal, pois o ganho financeiro com o conhecimento néo existe,

visto que o vencimento dos servidores é regido por leis especificas e ndo pelo

mercado.

Além disso, existem outras barreiras ao compartilhamento da informacgéo e do
conhecimento (BARBOSA, SEPULVEDA e COSTA, 2009, p. 17 apud CORMICAN e
DOOLEY, 2007):

a)

motivacao e habilidades: falta de propdsito do individuo ou da organizacao,
retencdo de conhecimento por medo de perda de poder, falta de incentivos
financeiros ou de carreira;

confianca: falta de laco de confianca entre individuos e organizacéo.
metodologia e ferramentas: aplicacdo de metodologias ou ferramentas
genéricas, sem foco na necessidade ou complexas de dificil entendimento;
recursos: falta de tempo, falta de material;

busca e acesso a informacgéo: excesso de informacédo, dificuldade de

acesso as informacdes e conhecimentos explicitos.

Complementando a lista de blogueadores Dalkir (2005, p. 133) apresenta

alguns fatores que podem inibir o compartiihamento do conhecimento em uma

organizagao:

a)

b)

d)

remuneracdo pelo conhecimento: o compartilhamento do conhecimento
deve resultar em mais ganhos para os individuos do que o seu acumulo.
Se a organizacao valoriza apenas 0 que as pessoas sabem sem exigir que
divulguem, entéo os individuos sentirdo como um risco compartilhar o que
sabem;

falta de reconhecimento: o sentimento de que a propriedade do
conhecimento é importante faz com que individuos ndo o compartilhem.
Neutralizar isso é importante;

clima e cultura: os dois fatores podem ser facilitadores ou bloqueadores do
compartilhamento do conhecimento. Contribuird positivamente a cultura
organizacional que encorajar a criagdo de conhecimento e inovagao;
undernet: sdo intranets criadas por grupos de individuos que deixam de

usar as intranets da organizacdo. Essas redes (networks) de pessoas
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compartilham conhecimentos entre si, criando vocabularios e fluxos de
trabalho que ndo sédo compreendidos pelo resto da organizacdo e se
apresentando como blogueadores do ponto de vista organizacional.

Com relacdo a cultura e contexto organizacional, Dalkir (2005, p. 307)
apresenta uma interpretacdo de cinco modelos definidos por Klein (1999) e
Davenport, Eccles e Prusak (1992):

a) o utopismo tecnocratico no qual a organizacao valoriza apenas o tecnismo

para tratar de informacé@o e conhecimento. Nesse modelo a tecnologia é
vista como solucionadora de todos os problemas e os dados sao vistos
como ativos da corporacao;

b) o modelo anarquico é o inverso do utopismo tecnocratico, pois existe uma
falta generalizada de controle da informacdo. As informacbes sé&o
distribuidas por varios computadores pessoais;

c) o modelo feudal se baseia na gestdo da informacdo e conhecimento por
unidades de negdcio ou funcdes que definem suas préprias necessidades
de informagdo. Nesse modelo as unidades somente compartilham
informacgdes e conhecimentos limitados com a organizagao;

d) o modelo monéarquico por sua vez define alguém com poder para ditar as
regras de como as informacdes e conhecimentos s&o geridos. E um
modelo extremamente top-down;

e) o federalismo € o ultimo modelo no qual a abordagem enfatiza uma gestao
baseada no consenso e negociacdo sobre os principais elementos de
informacdo e como serdo definidas as estruturas de reporting. Esse
modelo é o preferido para trabalhar com gestdo do capital intectual e com
as comunidades de pratica (CoP).

Por fim, os facilitadores e bloqueadores contribuem para que a gestao de

conhecimento obtenha sucesso. Assumir a importancia deles na criacdo e
compartilhamento se torna essencial para que a gestdo municipal obtenha

resultados positivos por meio do uso do conhecimento de seus servidores.
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2.1.3 Processo de gestdo do conhecimento

O tema gestdo do conhecimento tem evoluido para se tornar um processo
nas organizacoes. Para Ferraresi e Santos (2006) a GC tem se desenvolvido com
intencdo de dar sentido para utilizagdo do conhecimento nas organizacdes. Os
autores apresentam um esboc¢o desse processo ao afirmar que seu inicio ocorre na
identificacdo dos objetivos estratégicos e na sequéncia pelo uso de praticas
gerenciais para identificar, desenvolver, capturar e disseminar os conhecimentos
Uteis da organizacdo. Nesse contexto a tecnologia e a cultura da organizacdo sédo
citadas pelos autores como auxiliadores de tais praticas.

Ainda no mesmo contexto, Santos et al. (2001, p. 34) defendem a GC como
um processo corporativo com foco na estratégia empresarial. Para os autores esse
processo envolve a gestdo de competéncias, gestdo do capital intelectual,
aprendizagem organizacional, a inteligéncia empresarial e a educacéo corporativa.

Complementarmente, o estudo de Macedo et al. (2001, p. 59) apresenta a
integracdo de praticas de gestdo do conhecimento ao modelo de gestdo do
SERPRO. Em suma, o processo apresentado pelos autores é expresso por um
conjunto de componentes: gestdo dos conhecimentos organizacionais, gestao de
competéncias, gestao de talentos, busca de melhores préaticas, desenvolvimento de
pessoas, aprendizagem organizacional e comité permanente de representantes GC.

Por fim, com base nos autores estudados, foi possivel identificar que podem
existir diversas praticas de gestdo do conhecimento. Do mesmo modo que outros
processos das organizacdes existem praticas relativas a esses processos que sao
comuns nas organizagfes, entretanto, as mesmas sdo adotadas dependendo da
necessidade e do nivel do processo na organizacdo. Além disso, foi possivel
verificar nas leituras que, quando a GC é vista como um processo ha integracdo com

outros processos empresariais para geracao de resultados.
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2.2 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

As préticas de GC “refletem as iniciativas organizacionais que podem facilitar
o compartilhamento e a criacado de conhecimentos” (SCHLESINGER, REIS, et al.,
2008, p. 17). As praticas de GC contribuem em um ou mais modos de conversao do
conhecimento. A Figura 3 apresenta uma sintese das contribuicbes das préticas do

ponto de vista da espiral do conhecimento.

Socializagdo Externalizagio Combinagio Internalizacio
Educacdo corporativa X X X
X X
Memoria organizacional X X X
Mapa do conhecimento X X X
e-business X X X
Benchmarking X
Comunidades de pratica X X
Gestao de pessoas X X
Gerencrar conversas X X

Figura 3 — Contribui¢cdes das préaticas de GC na criagcdo do conhecimento
Fonte: SCHLESINGER et al., 2008, P.30 apud FERREIRA 2004

As préticas de GC, abordagens, métodos e técnicas representam ferramentas
Uteis e valiosas para que as organizacbes consigam se beneficiar por meio do
aperfeicoamento da efetividade (WIIG, 2002, p. 233). Considerando o ciclo de
gestdo do conhecimento da Dalkir (2005) observa-se que ndo existe uma lista
definitiva de préticas. Cada organizacdo pode adotar diversas praticas que

contribuam na GC.

2.2.1 Educacéo corporativa e universidade corporativa

O maior paradigma das organizacfes € o conhecimento. Nesse contexto, a

educacdo corporativa € uma resposta ao desafio estratégico enfrentado pelas
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organizacdes na implementagéo de acdes, iniciativas e projetos que servem como
ponto de inicio para a criagdo do conhecimento (SCHLESINGER, REIS, et al., 2008,
p. 17). Um dogma basico define a universidade corporativa (UC) como “um guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidades, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao”
(MEISTER, 1999, p. 29).

No caso da gestdo municipal pode-se identificar com base nesse dogma que
os itens do planejamento estratégico, plano diretor e plano plurianual devem ser
suportados pela UC. Os servidores devem ser preparados para executar o contetado
desses instrumentos gerando valor para os cidaddos dos municipios.

Assim, o aprendizado e conhecimento ganham importancia. Uma organizacao
que aprende se distingue das outras porque desenvolve essa habilidade. Segundo
Garvin (1998, p. 3) para essas organizacdes o aprendizado é intencional, eficaz e
conectado ao objetivo e a estratégia da organizacdo; sendo também oportuno,
prevendo desafios, ameacas e oportunidades; é criador de flexibilidade e agilidade
para a organizacdo lidar com a incerteza; constante ao invés de transitorio; sendo
aceito pelas pessoas que se sentem capazes de gerar novas formas de criar, de
forma continua, os resultados desejados.

Contribuindo com a questéo, Meister (1999, p. 34) afirma que a universidade
corporativa “personifica a filosofia de aprendizagem da organizagcdo, um modo de
pensar que tem como meta oferecer a todos os niveis de funcionarios o
conhecimento, as qualificacbes e competéncias necessarias [...]". Ela permite que a
‘organizacdo coordene e gerencie programas para treinar e educar seus
colaboradores, clientes e fornecedores” (Traducao livre de MEISTER, 2001, p. 2).

Contudo, o aprendizado no nivel do individuo tem suas considera¢gfes. Uma
delas é o grau de retencdo que varia de acordo com o0 envolvimento que a pessoa
tem no processo de aprendizagem. A Figura 4 do NTL (Institute for Applied
Behavioral Sciences) mostra que grupos de discussao, praticar fazendo e ensinar o0s

outros / uso imediato representam uma taxa de retencao de noventa por cento.
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30% of what they SEE Look at exhibits, mock-ups,
diagrams, displays

50% of what they Watch live demonstrations, videos

HEAR AND SEE or movies, go on a site visit

70% of what they Complete

SAY or mpl worksheg.:l.d:anuals.
809 of what Simulate a real experience
they SAY AS (practice, with coaching)
THEY DO AN
ACTIVITY

Do the real thing

Figura 4 — Piramide de aprendizagem
Fonte: (POLOVINA, 2006)

Além do grau de retencdo, no setor privado a preocupacdo em manter 0s
funcionarios qualificados e desenvolvendo novos conhecimentos € de vital
importancia para a vantagem competitiva. Para Schlesinger et al. (2008, p. 18) o
contexto atual é norteado pela rapida obsolescéncia do conhecimento, e contar com
colaboradores preparados (intelectualmente) para enfrentar desafios torna-se sem
davida importante para a vantagem competitiva.

Logo, nesse ambiente dinamico de mudancas e da importancia do
conhecimento, as alteragbes do atual modelo de treinamento trazidas pelas
universidades corporativas sao profundas. Segundo Meister (1999, p. 23) a antiga
visdo era baseada em treinamentos conforme apresentado Quadro 2. Ao analisar
essas mudancas € possivel perceber que esse modelo era reativo, amplo, sem
objetivo e ndo apresentava um resultado concreto para organizacao.

Ja as universidades corporativas buscam o aprendizado permanente
(continuo): s&o proativas, coesas e centralizadas, mas trazem uma mudanca
significativa ao propor que 0S responsaveis sejam 0s gestores de cada area

(MEISTER, 1999, p. 23). Correlacionando com a gestdo municipal, os servidores
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com cargos comissionados responsaveis pelas secretarias podem ser 0s mais
indicados para definir o foco da universidade corporativa.

Além disso, a autonomia das universidades corporativas € grande. As
organizac6es podem desenvolver seus proprios programas usando seus préprios
colaboradores ou por meio de parceiros externos (MEISTER, 2001, p. 2). Nesse
cenario as tecnologias da informacdo e conhecimento (TICs) aparecem como
importantes ferramentas para auxiliar na aplicacdo e alcance desses programas.
Para Coelho (2004, p. 100) as ferramentas usadas para aprendizagem continua
estdo voltadas para as UC. Segundo o autor as TICs tém sido utilizadas
intensivamente como o ensino a distancia (EaD) para disseminar licdes aprendidas e
melhores praticas.

Todavia, as mudangas propostas por Meister se apresentam do ponto de
vista empresarial (lucro). Portanto na gestdo municipal os conceitos se mostram
importantes, mas com objetivo diferente. A UC deve buscar a capacitacdo e o
aprendizado continuo em busca de resultados, mas nao de cunho financeiro, e sim

para o bem-estar da sociedade e o cidadao.

Foco Reativo Proativo

Organizagéo Fragmentada & Descentralizada Coesa & Centralizada

Responsével Diretor de treinamento Gestores

Audiéncia Puablico-alvo amplo Especifico  (personalizado  por

familias de funcdes)

Inscricdes Abertas No momento certo

Resultado Aumento das qualificagbes | Aumento no desempenho do
profissionais trabalho

Quadro 2 — Mudancas no processo de aprendizagem
Fonte: Adaptado de MEISTER, 1999, p. 23

Finalmente, implantar uma universidade corporativa € um desafio que requer
alguns componentes fundamentais (MEISTER, 1999, p. 63-81):

a) controle: trata do envolvimento de uma equipe de gestores para 0

desenvolvimento de uma visdo compartilhada da universidade corporativa

e definicdo do papel e responsabilidade dessa unidade. O sistema de

controle deve vincular as principais estratégias aos projetos/processos de
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aprendizagem;

b) visdo/misséo: define a direcao para qual a UC precisa seguir;

c) fonte de receita: define o alcance e operacdes identificando quais niveis
da cadeia de valor serdo comportados pela UC para elencar de onde
sairdo as verbas;

d) organizacdo: define a estrutura e responsabilidades da universidade
corporativa. Questbes como a centralizacdo/descentralizacdo dos
processos de aprendizagem devem ser definidas;

e) parte interessadas: determina a amplitude da UC podendo chegar até a
fornecedores ou clientes. No caso das prefeituras podendo alcancar os
cidadaos, empresas do terceiro setor etc.;

f) produtos/servicos: com as qualificagcdes, conhecimentos e competéncias
exigidas hoje e no futuro pela organizagcdo a UC define os produtos e
servicos que ela ofertard para as partes interessadas;

g) parceiros de aprendizagem: seleciona o0s parceiros para atender ao
modelo de aprendizado criado como consultores, instituicdes de ensino
superior, empresas de treinamento etc.;

h) tecnologia: determina o papel da tecnologia no treinamento das pessoas
como por exemplo o uso da internet (EAD);

i) avaliacdo: os resultados do modelo de aprendizagem devem ser
medidos. Esse componente define os indicadores e a forma como devem
ser medidos para avaliar os resultados da UC;

j) comunicacdo constante: € de importancia impar para a continuidade da
UC. As pessoas precisam saber o valor da universidade corporativa e
para isso um modelo de comunicacdo efetivo deve ser construido para
promové-la em toda a organizagdo. Os gestores com poder para
defender a UC devem ser atingidos, veiculos de comunicacdo marcantes
e audaciosos devem ser criados e a divulgagédo do sucesso da UC deve
ocorrer.

A mudanca inclusa na proposta das universidades corporativas ultrapassa as

organizacOes privadas e afeta a forma de atuacdo da educacgéo formal de nivel

superior. A pesquisa de Meister (2001, p. 3) sugere que a educacdo de nivel
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superior esta se tornando uma indastria rentdvel e as organizacfes estédo
percebendo que educacdo continua deixou de ser um custo para se tornar um
investimento para reter e atrair os trabalhadores do conhecimento. A educacéo
deixou de se concentrar apenas nas instituicdes de nivel superior permitindo que as
organizagOes tenham certo controle sobre a educagéo de seus colaboradores.

Em contrapartida, o estudo de Meister ndo se aplica de forma integral para
as prefeituras, pois seu funcionamento e objetivo sdo diferentes das organizacdes
privadas. Ainda assim o estudo enriquece a perspectiva da gestdo municipal ao
apresentar a importancia da educagao continuada com corresponsabilidade da
gestdo em uséa-la para atender aos cidadaos que exigem melhor qualidade de vida

e produtos/servicos.

2.2.2 Portais corporativos de conhecimento

Os portais corporativos podem ser definidos como “[...] um conjunto de
servicos agrupados que apoiam o processamento de informacdes, ou seja, uma
plataforma que atua como ponto central favorecendo a conversao da informacéo em
conhecimento” (SCHONS e COSTA, 2008, p. 6). Para Terra os portais corporativos
sédo:

também chamados de EIP's (Enterprise Information Portals), séo aplicacdes
visualmente similares aos portais encontrados na Internet. [...] Seu objetivo
primério é promover eficiéncia e vantagens competitivas para a organizagao
gue o implementa. A ideia por trds desses portais € a de desbloquear a
informacdo armazenada na empresa, disponibilizando-a aos utilizadores
através de um Unico ponto de acesso (TERRA, 2011, p. 2).

Os portais se apresentam como especialistas em integrar varios sistemas de
intranet e vérias fontes de informacdes heterogéneas provendo uma interface
padrdo de acesso para seus usuarios, onde sua principal funcédo é fornecer, de
maneira transparente, um diretério de informacgdes ja disponiveis em outros lugares
(CARVALHO e FERREIRA, 2010, p. 12). Para Terra (2011, p. 2) uma das vantagens

dos portais corporativos esta na capacidade que eles possuem em “capturar,

organizar e compartilhar informagéo e conhecimento explicito”.
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Devido ao surgimento recente, sdo cunhados varios conceitos sobre portais

corporativos. Esses termos sao muitas vezes interpretados como sinénimos, mas
que possuem diferencas praticas (FREITAS, QUINTANILLA e NOGUEIRA, 2004, p.

24):

a)

b)

d)

portais de informacdes: tem o foco na organizacdo e disseminagdo em
grande quantidade de informacdes;

portais cooperativos: tem o foco no provimento de informacdes e formas
de cooperacdo entre 0s usuarios para gerar novos documentos contendo
novas informacoes;

portais especialistas: tem o mesmo foco dos portais corporativos e
agregam ainda a conectividade de pessoas de acordo com suas
experiéncias e interesses para formacgédo de comunidades;

portais do conhecimento: inclui as funcionalidades dos trés tipos anteriores
e ainda auxiliam na tomada de decisdo, suportam ferramentas de
colaboracédo e auxiliam na gestdo do ativo intangivel. Esse € o modelo

ideal de portal corporativo, pois contém todos os outros modelos.

Com relacdo a classificacdo, € possivel enquadrar os portais em dois tipos
(FREITAS, QUINTANILLA e NOGUEIRA, 2004, p. 22). O primeiro € o portal web ou

portal publico que permite a qualquer usuario conectado na internet acessa-lo para

obter informacdes da organizacdo. O segundo é o portal corporativo que surgiram

guando as organizacdes identificaram as potencialidades dos portais web e entdo

adotaram a tecnologia dentro de seus ambientes. Ambos passaram por fases e

foram classificados em trés geracdes conforme o Quadro 3.

Geracgéo ‘ Portais Web Portais Corporativos

Primeira | Madquina de busca com | Comunicacao unidirecional;
catalogo hierarquico; Méaquina de busca com catéalogo hierarquico. Cada
Cada busca continha uma | busca continha uma descricdo e um link;
descrigao e um link. Foco na disseminacdo em massa de informacgdes da
organizacao.
Segunda | O usuério por meio de senha | Comunicagao bidirecional entre empresa e usuarios

pode criar uma pagina | do portal;

personalizada chamada | o ysuario por meio de senha pode criar uma pagina
minha pagina” permitindo que | personalizada chamada “minha pagina” permitindo
o conteldo seja filtrado. que o conteldo seja filtrado;

Permite que o usuario compartilhe documentos com
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Geracéo ‘ Portais Web ‘ Portais Corporativos
outros usuarios.

Terceira | Incorpora aplicativos como | Abrange todos os niveis da organizagdo incluindo
chat, correio de voz, e-mail, | clientes e stakeholders;

listas de discussdes etc; Incorpora aplicativos para melhorar a produtividade;

Os usuarios podem selecionar | syporta um carater cooperativo no portal.
aplicagdes nas suas paginas
pessoais.

Quarta Abrange todos os niveis da organizacdo incluindo
clientes e stakeholders;

Baseado em funcbes profissionais para geréncias
especificas.

Quadro 3 — Comparacéo entre a evolucao dos portais web e portais corporativos
Fonte: Adaptado de FREITAS, QUINTANILLA, NOGUEIRA, 2004, p. 22

Os portais corporativos sdo fortemente baseados em tecnologia. Sua principal
caracteristica reside no fato de que “utilizam em seu nucleo a tecnologia das redes,
fazendo uso de interfaces nos padrdoes de comunicacao da Internet, integrando em
um s6 ambiente diversos servicos para o0 acesso, categorizacdo compartilhamento
de informacao e conhecimento” (SCHONS e COSTA, 2008, p. 5).

Sao vérias as vantagens trazidas pelos portais para a organizacdo. Para
Terra (2011, p. 4) o portal corporativo permitiu a superacdo de alguns desafios da
gestdo estratégica da informacao (GEI) como a dificuldade de acesso a informacéo
atualizada, falta de integracdo entre sistemas, redundancia de informacdes,
documentos espalhados pelos computadores sem organizacdo, auséncia de
politicas de seguranca, dificuldade de compartihamento de informacbes e
documentos, entre outros. Os portais também contribuem para o0 acesso a
informagbes néo estruturadas (e-mails, agendas, chats, grupos de discussao),
facilidade de busca em diversas fontes, geracao de relatérios pré-definidos e ad hoc
(FREITAS, QUINTANILLA e NOGUEIRA, 2004, p. 27).

O comprometimento principal dos portais corporativos esta na distribuicdo das
informacgdes. Nesse contexto, 0s mecanismos de busca tém papel fundamental para
facilitar a localizacdo de informagbes estruturadas e nao estruturadas na
organizagcdo. Os mecanismos de busca evoluiram e podem ser divididos em trés
geracdes (FREITAS, QUINTANILLA e NOGUEIRA, 2004, p. 30; TERRA, 2011, p.
10): primeira geracdo: busca por palavra chave ou frase exata, busca booleana,

busca com filtros colaborativos; segunda geragdo: buscas baseadas em
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popularidade, busca por conceitos; terceira geracdo: buscas contextualizadas,
buscas em linguagem natural, busca em bases de conhecimento, busca por
afinidade e busca com mapeamento visual.

Além dos mecanismos de busca, os portais podem ser personalizados para
atender as necessidades de informacdes e recursos especificos do usuério. Existem
dois tipos de abordagens apresentadas por Terra (2011, p. 8): pull (puxar) e push
(empurar). Para o autor abordagem “puxar’ depende da agao do usuario, pois ele é
guem configura e personaliza o portal para se adequar as suas necessidades. Em
contrapartida a abordagem “empurar’ é mais sofisticada e tem duas formas de
implementacdo: a mais simples que, por exemplo, pode ser a criacdo de perfis de
usuarios para que o portal tenha configuracdes baseadas nas funcdes executadas
por determinado perfil; a mais complexa que € dindmica e iterativa, pois em tempo
real o portal analisa as atividades que estdo sendo executadas e auxilia 0 usuéario

apresentando conteudos com base no perfil detectado para o usuario.

2.2.3 Membdéria organizacional

Na sociedade do conhecimento ndo basta apenas o trabalhador do
conhecimento ser um expert porque os desafios exigem habilidade de colaboracao
com outros trabalhadores do conhecimento (CONKLIN, 1996, p. 3). Para o autor
esses trabalhadores sdo escassos e se movem livremente entre as organizacoes.
Além disso, o autor afirma que as organiza¢cfes estdo acostumadas a adquirir ativos
por meio do capital, usa-los e entdo dispenséa-los, entretanto, o conhecimento esta
nas pessoas que ao deixar a organizacao levam o ativo intangivel com elas.

Se o principal ativo das organizacdes “pode sair andando para fora” as
organizacdes precisam lidar com essa mudanca. A memodria organizacional para
Conklin (1996, p. 3) estende e amplia esse ativo intangivel por meio da captura,
organizacao, disseminacao e reuso do conhecimento criado pelos colaboradores. A
mem©éria organizacional pode contribuir na preservagdo do conhecimento da
organizacdo e também auxiliar no seu compartilhamento. Para o autor isso pode ser

implementado por meio da externalizagéo do conhecimento.
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Assim, a memoria é crucial para efetividade da organizacdo e € componente
base do conhecimento organizacional de acordo com Stein (1995, p. 24). Ja para ela
Schlesinger et al. (2008, p. 20) vem ao encontro do suprimento da necessidade das
organizagOes de manter e reter o fluxo de informagdes e conhecimento.

Aprofundando a analise sobre o tema, Stein (1995, p. 22) define a memoria

organizacional como:

the means by which knowledge from the past is brought to bear on present
activities, thus resulting in higher or lower levels of organizational
effectiveness.

O autor explica que as memoarias sdo um tipo particular de informacdo em
forma de um registro persistente, mas diferente da teoria classica da informacao o
contexto € muito importante por que sem conhecimento do contexto do remetente a
interpretacdo pode ndo ocorrer no receptor. Sao diferenciados trés tipos de memoria
conforme a Figura 5, a saber:

a) Tipo A: a duracdo da mensagem é€ longa, representada pela variavel D3. A
memadria permanecer maior tempo no receptor, por exemplo, mensagens
de e-mail armazenadas em um log pessoal representam esse tipo de
memoria;

b) Tipo B: o tempo entre a codificacdo da mensagem e envio é longo,
representado pela variavel D1. Quando o tempo entre a codificacdo e o
envio é longo a informacdao existe tempo suficiente para se tornar memoria.
Nesse caso a memoria permanece a maior parte do tempo entre a
codificagcédo e envio, por exemplo: papers e procedimentos;

c) Tipo C: nesse tipo o tempo de transmissao € longo, identificado pela
variavel D2. Nesse tipo a informacdo passa maior tempo na transmissao
como ocorre nas tradicdes passadas oralmente de pessoa para pessoa,

por exemplo.
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Figura 5 — Diferentes tipos de memaria segundo a teoria da informacéo
Fonte: Stein (1995, p. 23)

Os tipos de memoria devem ser considerados, identificados e tratados pelos
gestores. Os tipos predominantes devem ser identificados e a ligacdo entre eles
devem ser tratadas para encontrar mensagens inapropriadas, receptores obtendo
informacdes ndo condizentes com a necessidade etc.

Além disso, Stein (1995, p. 25) recomenda que o gestor classifigue a memaria
de acordo com os niveis de abstracdo (concreto X abstrato) e orientacdo normativa
(descritiva X prescritiva). O primeiro nivel contempla itens como conhecimento
técnico-cientifico, politicas, valores e estratégias enquanto o segundo corresponde a

eventos, pessoas, entrada/saida, normas, regras, papéis e tarefas. A Figura 6
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apresenta a visdo o autor sobre a definicho de um processo de memoria

organizacional:

a)

b)

d)

Acquisition —»

Aquisicdo: € a primeira parte do processo e esta ligada ao aprendizado,
mas somente € efetiva quando ocorre uma iteracdo de loop-duplo que
além de detectar o conflito e resolver a nivel individual executa uma
segunda iteracdo (loop) e tenta resolver esse conflito alterando normas e
valores pré-existentes. Somente quando o loop-duplo é realizado que a
aquisicdo atinge o nivel de meméria organizacional.

Retencdo: é uma das partes mais importantes do processo. Esse processo
depende da organizacdo sistematica do que se deseja reter por meio de
trés mecanismos: esquemas (organiza hierarquicamente as informacdes),
scripts (descricdo das sequéncias de eventos de uma situacao) e sistemas
(uso de sistemas de informagao, por exemplo);

Manutencéao: define como a informacao sera mantida ao longo do tempo.
Recuperacédo: garante 0 acesso a memaoria organizacional para auxiliar no
suporte a decisdes e resolucdo de problemas. Um solicitante somente
buscara informacgdes se: a informacao existe e o solicitante esta ciente da
mesma; se o solicitante est4 apto a buscar, localizar e decodificar essa
informacéo; e se o custo para localiza-la € menor que refazer a solu¢ao do

Zero.

Retention Search

Organizational
Knowledge
Base

R

Maintenance

<4— Retrieval

Figura 6 — Processo da memoéria organizacional
Fonte: Stein (1995, p. 26)



42

Outra técnica para trabalhar com o conhecimento na organizacdo é a
memoria do projeto citada por Conklin (1996, p. 4). Para o autor o escopo desse tipo
é limitado e menor que o da memdéria organizacional e por isso é mais facil de ser
implementado e mensurado. Com base nessa visdo é apresentado um sistema de
mem©éria de projeto para atender primeiro as necessidades basicas das pessoas
para entdo focar nas necessidades da organizacdo. Segundo o autor existem quatro
barreiras que devem ser enfrentadas: conhecimento organizacional informal é de
dificil captura; as técnicas de memdria organizacional e de projeto comumente
preserva documentos, mas nao contextos; conhecimento perde a relevancia; o

ambiente litigioso pode criar uma amnesia organizacional.

2.2.4 Mapas de conhecimento

Os mapas de conhecimento se constituem de uma prética que pode ser
utilizada para encontrar especializagbes, aumentando a transparéncia permitindo
aos usuarios classificarem novos conhecimentos e ligar tarefas com especialistas ou
ativos de conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p.66).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.88) o mapa de conhecimento “envolve
localizar conhecimentos importantes dentro da organizacdo e depois publicar um
tipo de lista que mostre onde encontra-los”. Pode ter o formato de um mapa real,
paginas amarelas do conhecimento, ou um banco de dados sofisticado. Para os
autores os mapas de conhecimento sdo guias que indicam onde o conhecimento
esta, mas néo o contém.

Portanto, o mapa de conhecimento € uma ferramenta que ajuda a sanar o
problema da dispersdo dos conhecimentos que se encontram em pastas, arquivos
ou na mente das pessoas por meio da sua localizacéo e registro (SCHLESINGER,
REIS, et al., 2008, p. 21). Eles auxiliam as pessoas dentro de uma organizacao para
onde ir quando precisarem de algum tipo de conhecimento que pode estar em outras
pessoas (internalizado) ou em documentos/banco de dados (externalizado)
(DAVENPORT e PRUSAK, 2002, p. 88). Para Davenport e Prusak os

conhecimentos transcendem a hierarquia da organizag&o e por isso as pessoas que
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buscam o conhecimento para os mapas de conhecimento devem passar as
fronteiras departamentais e de estruturas organizacionais.

Em relacdo a montagem do mapa, os autores Davenport e Prusak (2002, p.
90) sugerem uma sequéncia légica. Primeiro, a empresa deve iniciar o mapeamento
com uma necessidade clara bem definida. Segundo, pesquisas podem ser utilizadas
para levantar os conhecimentos dos funcionarios considerando os que eles possuem
e onde consultam quando precisam. Terceiro, a partir desse ponto pode-se adotar o
conceito de bola de neve no qual os criadores de mapas de conhecimento seguem a
trilha de pessoas indicadas como fontes de conhecimento (consulta).

O mapeamento do conhecimento € apenas o primeiro desafio. A partir do
momento em que 0s mapas sao criados eles se tornam desatualizados e, portanto, €
necessaria atualizacdo constante e dindmica e por isso as tecnologias tém papel
fundamental para os mapas de conhecimento. Um das tecnologias que podem ser
implementadas para sanar esse problema séo as paginas eletrénicas amarelas que
podem ser editadas com frequéncia quase continua (DAVENPORT e PRUSAK,
2002, p. 90). Os autores salientam ainda que a tecnologia pode potencializar o
alcance dos mapas, mas que nao garantem que eles sejam usados efetivamente na
organizagao.

Em contrapartida o mapeamento de conhecimento é simples e superficial se
comparado aos conceitos e objetivos do mapeamento cognitivo. O mapeamento
cognitivo é “uma estratégia metodoldgica especialmente voltada para explicitar os
processos de construcdo de sentido e a estruturacdo de conhecimento (schemas),

tanto entre individuos, como entre grupos e organizagdes” (BASTOS, 2002, p. 74).

As experiéncias que as pessoas desenvolvem em ambientes
organizacionais também sao estruturadas em padrdes pessoais de
conhecimento, que podem ser chamados de mapas cognitivos, e que séo
utilizados para compreender as situa¢des organizacionais e lidar com elas
(BASTOS, 2002, p. 68).
Os mapas cognitivos sao representacdes mentais que auxiliam na analise de
problemas e desafios encontrados no cotidiano das organiza¢cdes (EDEN, 1988).
Para Jardim (2001) as representacfes gréaficas oriundas de representacdes
discursivas feitas por um sujeito (autor) em relacdo ao um objeto (problema) se

tratam do resultado da interpretacdo mental que o analista (facilitador) realiza sobre
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a representacéo discursiva feita pelo sujeito sobre o objeto. Assim o autor busca
representar verbalmente enquanto o facilitador representa graficamente a solucéo
do problema com base na neutralidade por parte do analista.

Para Bastos (BASTOS, 2002, p. 66) € comum 0 uso de conceitos cognitivos
para compreensao de fendbmenos como “processamento de informacodes, definicao
de problemas, estruturacdo cognitiva como afetando as percepc¢fes do trabalho, a
motivacdo, a tomada de decisao, lideranca e avaliacdo de desempenho”. O autor
apresenta tém trés caracteristicas dos mapas cognitivos: a primeira remete ao fato
de que as representacdes nao sdo estaticas sendo sempre atualizadas com base
nas experiéncias do sujeito; a segunda € que 0 mapa é resultado de um processo de
abstracdo e, portanto ndo é uma copia exata do ambiente; e por fim a terceira
caracteristica diz que 0s mapas apresentam as regularidades percebidas pelo
sujeito enquanto exploraram seus ambientes podendo representar varios caminhos
para um mesmo objetivo.

Existem diversas técnicas de mapeamento com base na pesquisa
operacional. Cada uma dessas técnicas tem como foco aspectos cognitivos
diferentes (FIOL; HUFF, 1992 apud BASTOS, 2002, 69):

a) mapas de identidade: € a base dos outros padrbes por que permite
descrever o “terreno cognitivo”. Esse padrdao tem por obijetivo identificar
guais conceitos 0 sujeito recuperou para estruturar a sua compreensao
sobre um problema,;

b) mapas de categorizagdo: identifica como o sujeito organiza e estrutura seu
conhecimento;

C) mapas causais e de argumentacdo: busca compreender quais vinculos o
sujeito estabelece entre acdes e resultado ao longo do tempo.

Ainda sobre mapas de categorizacdo, Eden (1988, p. 1) apresenta uma
descricdo do uso de mapas cognitivos com base no referencial teérico de G. Kelly.
Segundo ele a construgdo dos mapas se baseia em trés postulados dessa teoria:

a) individualidade: cada pessoa desenvolve construtos de eventos diferentes

umas das outras por que cada um percebe coisas diferentes mesmo que
seja relacionado a mesma situacao;

b) sociabilidade: é a compreensédo do construto de um individuo pelo outro
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por meio da interagcdo efetiva entre eles na solucdo de um problema
permitindo que um individuo entenda como o outro interpreta a situacao;

c) comunalidade: representa a tentativa de criacdo de um consenso e
comprometimento levando os individuos a criarem um caminho comum

para construcao dos eventos futuros.

2.2.5 Comunidades de préatica

As comunidades de pratica sdo “grupos de pessoas informalmente ligadas por
meio da experiéncia compartilhada e da paixdo por um empreendimento conjunto”
(WENGER e SNYDER, 2000, p. 139). Ainda, segundo os autores, as comunidades
de pratica estdo presentes na nossa vida e ndo necessitam de agenda ou de
formalidades e, portanto estdo presentes no nosso dia-a-dia, na escola, no trabalho
e no lazer.

Nas comunidades de préatica sempre existe um assunto ou tema sustentador:

O componente critico de uma comunidade reside no compartilhamento de
problemas comuns de trabalho entre membros, no associado que vé os
beneficios claros de compartilhar conhecimento com outros membros e que
desenvolveu normas de confianga, reciprocidade e cooperacdo (Traducao
livre de DALKIR, 2005, p. 122).

Ja Terra (2003, p. 2) conceitua o termo como “pessoas que estédo ligadas
informalmente, assim como contextualmente, por um interesse comum no
aprendizado e, principalmente, na aplicagao pratica”. Para Terra as pessoas com
interesses em comum sempre encontram meios de se encontrarem para trocar
experiéncias em suas areas de pratica (dominios) que se identificam com seus
pontos de vista de conhecimento.

Com relacdo a sua importancia, Terra (2003, p. 1) afirma que o conceito de
CoPs é essencial na Era do Conhecimento e que o conhecimento humano néo faz
sentido sem o contexto de comunidades pois, de acordo com o0 autor o
conhecimento evoluir a partir da validacdo de nossos pares nas comunidades das
quais fazemos parte. No meio académico esta premissa se apresenta verdadeira ao

passo que somente a partir da validacdo de um estudo pelos pares é que um
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determinado conhecimento expresso em um trabalho é aceito. Além do mais, para
Terra, as CoPs ndo sdo apenas grupos ou trabalhos em equipe porque existem
diversas diferencas entre eles, sendo a principal é que em geral nas comunidades
de pratica a participacdo é voluntaria e o principal foco do lider € manter o nivel de
energia da comunidade, ndo sendo o foco apenas na execugao de
tarefas/atividades.

Do ponto de vista tecnoldgico uma ferramenta que pode contribuir com as
comunidades é a ferramenta colaboracdo que pode ser utilizada como meio de
comunicagdo centralizado armazenando histérico e aumentando o alcance das
comunidades de pratica (BARBOSA, SEPULVEDA e COSTA, 2009, p. 21).

Além dos conceitos e do envolvimento das tecnologias as praticas possuem
suas caracteristicas ou dimensdes. A comunidade de praticas segundo Wenger
(1998, p. 2) possui trés dimensdes: joint enterprise, mutual engagement e shared

repertoire.

Typically the improvement of
members’ profession

o
\ Lomm(-n Foal )
\ Commitment \ \ irtual Wi url\sp ace
Participation fueled by A place to store stories
trust, interest. credibility, artifacts, tools,
professionalism, and discussions, glossaries
ethical behaviors historical events

Figura 7 — Caracteristicas comuns das CoPs
Fonte: DALKIR, 2005 apud WENGER, 1998

As dimensbes de Wenger (1998) sédo analisadas por Dalkir (2005, p. 123). A
autora complementa-as com informacdes baseadas no seu estudo sobre os modelos

de GC. Para autora algumas caracteristicas basicas sao inerentes independentes do
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tipo de comunidade conforme apresentado na Figura 7. Cada dimensao tem sua

responsabilidade, a saber:

a) joint enterprise (common goal): € a cola que mantém os membros juntos
se caracterizando pelo motivo que eles interagem uns com 0s outros e em
geral se refere a um objetivo pessoal,

b) mutual engagement (commitment): trata de como 0os membros se tornam
parte da comunidade pois se tornar um “associado” de uma comunidade
nao depende de uma fungcdo na organizagcdo ou por que determinada
pessoa possui certos tipos de conhecimento. Em uma comunidade cada
um possui certos papéis e responsabilidades para auxiliar a atingir o
objetivo na CoP.

c) shared repertoire (virtual workspace): é o espaco de trabalho no qual os
membros podem se comunicar (conversar, discuti) com 0S outros
associados: intranets, internet, féruns, telefone etc. O repertério
compartilhado também se refere ao espagco no qual as pessoas poderao
guardar e compartilhar os produtos do conhecimento (artefatos).

2.2.6 Gestao de competéncias

As pessoas sd0 0 ativo mais importante para as organizacfes. Para
Schlesinger et al. (2008, p. 27) a principal vantagem competitiva das organizagbes
esta nas pessoas e deve estar alinhada com os principios da GC. De forma
complementar Probst, Raub e Romhardt (2002, p.66) afirmam que a menor parte na
GC séo as pessoas.

Com base nessas afirmacdes corrobora-se a importancia da pratica de gestéao
de competéncias tanto para a organizagdo quanto para a GC. Gerir de maneira
efetiva as pessoas € de importancia impar para o bom funcionamento das
organizaces, sejam elas publicas ou privadas.

O sistema de gestéo de pessoas se tornou conhecido com a introdugéo do
Taylorismo/Fordismo no qual a espinha dorsal era a definicdo do cargo que
representava as tarefas que deveriam ser desempenhadas (FLEURY e FLEURY,



48

1997, p. 69). Inicialmente Fleury e Fleury salientam que o treinamento dado aos
empregados era voltado ao trabalho para executar corretamente as demandas. Na
sequéncia surgiu a necessidade de treinamentos mais avancados para 0S
supervisores que, segundos 0s autores, exigiam mais que a execucao de tarefas
especificas, pois tinham o objetivo de repasse dos conhecimentos do supervisor
para os subordinados e incentiva-los na busca de novos métodos de trabalho.

A préxima grande mudanca para Fleury e Fleury (1997, p. 70) foi a adogéo do
modelo japonés. Para os autores esse modelo trouxe diversas mudancas como a
participacdo do trabalhador no processo produtivo, o foco da aprendizagem
atingindo todos os niveis da organizacao, a qualificacdo de pessoas no interior das
empresas e o sistema de recompensa voltado ao grupo e ndo apenas ao individuo.
Para os autores o modelo japonés levou a revisdo dos modelos de gestdo de
pessoas surgindo a gestao de recursos humanos (Human Resources Management).

A importancia da gestdo de pessoas é corroborada por outros autores. Para
Chiavenato (2008, p. 53) e Schlesinger et al. (2008, p. 28) o desenvolvimento de
novos talentos e conhecimentos esta relacionado com o contexto no qual as
pessoas estdo inseridas, portanto um contexto favoravel atrai talentos e colabora
com a geracdo de novos conhecimentos. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) um
ambiente propicio a criagdo de novos conhecimentos é importante, apresentando
uma ideia semelhante temos Demarco e Lister (1987, p. 57) que defendem que um
espaco de trabalho melhor ajudara os trabalhadores intelectuais a terem melhor
desempenho.

No que tange as condicfes de trabalho Demarco e Lister (1987) apresentam
uma leitura saudavel e reflexiva sobre a gestdo de recursos humanos em projetos.
Dentre os principais pontos voltados para a GC estao:

a) permita uma “quota de erros para as pessoas”, ambientes com pessoas

pensantes precisam disso;

b) as pessoas sado individuos, ou seja, singulares e, portanto devem ser

tratadas respeitando essa caracteristica;

c) o barulho afeta os trabalhadores intelectuais;

d) o ambiente de trabalho € importante: cadeiras, janelas, ventilacdo s&o

importantes;
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e) crie espagos para que as pessoas possam interagir, pois muitas ideais

podem surgir desses encontros.

O sistema de remuneracao € outro ponto importante. Historicamente Fleury e
Fleury (1997, p. 153) tracam uma comparacao entre as décadas de 80 e 90 do Brasil
com Coréia e Japao. A média de horas trabalhadas no Brasil girou em torno de
1.700 enquanto no Japado e Coréia ficou acima das 2.100 horas. Os autores
apresentam que a Coréia e Japdo tem uma estrutura basica que compreende:
salario basico, salarios indiretos e compensacfes e bénus. Em contrapartida no
Brasil existe apenas o salario basico e o0os encargos sociais, sendo o Ultimo
responsavel por até 102% do salario do colaborador. Os autores salientam que o
sistema de bbnus tem sido adotado gradativamente no Brasil ap6s mudancas na
Constitui¢ao.

No que se referente a gestdo de talentos, pode-se afirmar que sdo programas
gue buscam pessoas que tem potencial para preencher posicbes chave na
organizagdo (CREELMAN, 2004, p. 2). Para o autor esses programas incluem a
revisdo de talentos, planos de carreira e desenvolvimento de lideranca, entretanto, €
necessario tomar cuidado para ndo focar todos os esforcos em uma pequena
parcela de seus colaboradores tornando a ideia da gestdo de talentos destrutiva
para a organizacao ao fazer com que grande parte dos funcionarios se sinta inferior.

A gestdo de competéncias faz parte do processo de gestdo de pessoas por
meio da integracdo entre as atitudes, habilidades e conhecimentos necessarios para
gue as pessoas alcancem resultados diferenciados, além de haver uma maior
responsabilidade pelo processo de aprendizagem tanto por parte do gerente quanto
dos colaboradores (COELHO, 2004, p. 99).

Da mesma forma, para Ferraresi e Santos (2006) “as competéncias sao
compostas pelo conhecimento (saber), habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber

ser-agir)”. Ainda com relagdo a competéncia é possivel afirmar que:

seja sob a configuragdo mais especifica de praticas associadas a gestédo de
pessoas: selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e remuneracdo por
competéncias, o0 que € certo é que a nogcao de competéncia tem aparecido
como importante referéncia dentre os principios e praticas de gestao no
Brasil (RUAS, 2003, p. 1)
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Complementarmente Meister (1999, p. 105) define que competéncia é
“qualquer conhecimento, habilidade, conjunto de a¢des ou padrdes de raciocinio que
diferencie de forma inequivoca os profissionais de nivel superior dos médios”. Para
Dalkir (2005, p. 16) competéncia representa a habilidade necessaria para atingir
certo nivel de desempenho.

Embora os conceitos sobre competéncia aparentem simplicidade o estudo
envolve elementos complexos conforme apresentado por Ruas (2003, p. 3). O autor
difere capacidade e competéncia. A capacidade comeca a ser desenvolvida por
meio de estudos e forma empirica e se transforma de fato em competéncia a partir
da aplicacdo pratica em uma atividade especifica na qual o resultado permitira
reconhecer ou ndo a capacidade. O resultado da explanacéo conclui que mobilizar a
competéncia (aplicacdo pratica) depende de determinados recursos e o0
reconhecimento da sua efetividade é dependente do contexto no qual é
desenvolvida (aplicada).

Sobre a abrangéncia Ruas (2003, p. 3) apresenta a existéncia de duas formas
de competéncias. A primeira € a forma organizacional (coletiva) na qual se pensa a
competéncia associada a uma atividade da organizacdo. Essa forma é menos
conhecida e explorada. A segunda € a forma individual, bastante desenvolvida, mas
de importancia impar, pois é a partir “[...] das competéncias gerenciais e individuais
gue se atingem as dimensdes organizacional e funcional”.

No nivel organizacional Ruas (2003, p. 4) associa a competéncia organizacao
aos conceitos de core competence cunhados por Prahalad & Hamel. Para o autor o
core competence (CC) é uma das competéncias organizacionais, denominada de
“essencial” e que esta intimamente ligada a competicdo. Ruas afirma que CC deve:
gerar valor agregado para o cliente; ndo ter sido desenvolvido pelos concorrentes; e
por fim, ndo ser passivel de cépia de maneira facil.

Além do nivel “essencial”, a Figura 8 apresentada as competéncias basicas e
seletivas a nivel organizacional. O nivel basico é responsavel pela necessidade
basica de sobrevivéncia da organizacao, sendo responsavel pelo que a mesma deve
fazer para sobreviver no médio prazo. As competéncias seletivas correspondem ao
que a organizacdo possui que a diferencia das outras no mercado onde atua

levando-a ao patamar de lideranca.
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Figura 8 — Niveis de competéncias organizacionais
Fonte: (RUAS, 2003, p. 6)

Embora os conceitos de core competence sejam instigadores para o setor
privado, suas contribuicbes agregam pouco quando aplicados diretamente nas
prefeituras, onde o funcionamento e objetivos séo diferentes das empresas. Para
torna-los Uteis o conceito de competéncia organizacional (coletiva) deve ser
adaptado e pensado do ponto de vista do cidaddo e do municipio para gerar valor
nas prefeituras. Por consequéncia para alcancar a competéncia organizacional
coletiva as prefeituras deverdo gerir pessoas pensando nas competéncias
individuais.

Ainda é importante salientar que a competéncia individual esta diretamente
atrelada ao colaborador, logo a selecéo do perfil das pessoas € de importancia impar
para 0 sucesso de organizacdes baseadas no conhecimento (CHOO, 2001).
Considerando que a selecdo dos perfis dos servidores se da por meio de concurso,
que aplicam provas para medir apenas a capacidade técnica, as prefeituras tém um
grande desafio legal e pratico na gestdo de pessoas para encontrar o servidor
publico ideal para determinada fungéo.

As consideracdes dispostas mostram que a gestdo de competéncias € um
desafio que envolve varios temas. As organizacbes devem trata-los para atender
aos anseios dos seus colaboradores e ao mesmo tempo alcangcar o seu objetivo

como estrutura viva composta por pessoas e recursos diversos.
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Nas prefeituras, além dos desafios inerentes a gestado municipal, € necessario
tratar das limitacdes impostas pelo seu modelo de gestdo de pessoas. Os desafios a
serem superados sdo apresentados por Schlesinger (2008, p. 47): politicas
remuneratérias probleméticas; sistema de demisséo falho, que impede a adequacéo
correta do quadro de servidores e demissao por baixo desempenho; desmoralizagéo
gerada pelo alto indice de corrupc¢ao no funcionalismo publico; e constante falha nos

programas de treinamento.

2.2.7 Gestao de conversas

Segundo Krogh e Ross (1995, p. 390) o conhecimento ndo consegue fluir de
pessoa para pessoa em uma organizacdo sem a linguagem. Nesse contexto, 0S
autores afirmam que a vantagem estratégica proporcionada pela linguagem é muitas
vezes ignorada, pois a linguagem é mutavel mesmo quando o idioma é o mesmo.
Portanto, cada organizacao possui significados, conceitos e frases embutidos na sua
“prépria” linguagem que nao sao traduziveis na cultura de outra organizacéao.
Essa adaptabilidade e evolucdo da linguagem permite uma combinacédo de
significados apresentados na Figura 9 (KROGH e ROSS, 1995, p. 391), a saber:
a) tradicional/tradicional: a palavra e o significado sao tradicionais. O conceito
e a palavra estdo ligados “corretamente” para o individuo ou organizagao;

b) tradicional/novo: a palavra € conhecida, mas o conceito que ela representa
€ novo e diferente do comum ou do que € aceito por outra
organizacao/individuo;

¢) novol/tradicional: a palavra é nova embora o conceito que ela represente

seja tradicional (conhecido) e expresso por outra palavra tradicional;

d) novo/novo: esse é o caso no qual tanto a palavra quanto o conceito sao

novos. Por exemplo, a palavra Internet e 0 seu conceito uma vez estiveram

alocados nesse ponto da matriz.
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Word/Concept

Traditional New

Traditional -

Meaning

o -
-

Figura 9 — Matriz de significados
Fonte: (KROGH e ROSS, 1995, p. 391)

Na préatica, os gestores devem desenvolver processos sistematicos para
estimular a formacdo léxica em todos os lugares da companhia. A gestdo de
conversas como meio para o desenvolvimento do conhecimento deve estimular as
conversas por toda organizacdo com o0 objetivo de “promover o didlogo para o
entendimento ao invés da advocacia para o acordo” (KROGH e ROSS, 1995, p.
391). Advogar para o acordo € uma expressdo que significa a busca por rapida
resolucdo em todas as conversas. Tal acdo é necessaria porque sobre as pressées
dos negoécios modernos as pessoas advogam para sua propria versdo da verdade
levando a um encerramento prematuro das conversas. ISso se torna uma barreira
para GC do ponto de vista da gestdo de conversas.

Na gestdo municipal, o objetivo ndo € o uso da gestdo de conversas para
manter a vantagem competitiva, mas sim por outros resultados positivos que a
mesma pode trazer. Por exemplo, o municipio de Curitiba em 2010 iniciou a
conferéncia das cidades inovadoras no qual definiu a frase como “Todos pelo bem
estar” trazendo o seu significado para cidade inovadora gerando vérias discussées

acerca do tema.
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Quanto a aplicacdo de gestdo de conversas, Krogh e Ross (1995, p. 391)
afirmam que as organizacfes falham em dominar as conversas estratégias focando
apenas nas operacionais, que para os autores sao: “conversas orientadas a
sobrevivéncia da empresa, ao dia-a-dia do negdcio” enquanto as conversas
estratégicas sdo “orientadas na diregdo do avango da empresa, para a criagdo do
futuro do negécio”. Em suma, os gestores devem incluir assuntos diversos e
estratégicos nas conversas e evitar trés erros comuns das conversas operacionais:
autoritarismo, intimidacao e busca pelo encerramento.

A importancia da pratica para a GC segundo Krogh et al. (2001, p. 164-171) é
encontrada na importancia que as conversas tém em todas as fazes da criacdo do
conhecimento. As conversas formais/informais ou operacionais/estratégicas estao
presentes em todas as fases da criacdo do conhecimento. Para isso quatro
principios béasicos das conversas devem ser observados: estimulo ativo da
participacdo; definicho de regras de etiqueta para as conversas; edicdo das
conversas de maneira apropriada; e fomento na direcdo da criacdo de linguagem

inovadora.

2.3 GESTAO MUNICIPAL

O municipio brasileiro € uma entidade estatal integrante da Federacédo e tem
a autonomia para organizar e manter servicos publicos locais, desde que sejam de
interesse local e relativo aos interesses estaduais e federais conforme afirma
Meirelles (2005, p. 333). E o caso dos servigos de transporte coletivo, programas de
educacéao pré-escolar e de ensino fundamental, servicos de atendimento a saude da
populacdo, ordenamento territorial e controle do uso, parcelamento e ocupacéo do
solo urbano e protecdo do patriménio histérico-cultural local. Além disso, Meirelles
(2005, p. 334) afirma que a ConstituicAo outorga poder aos municipios para criar,
organizar e suprimir distritos. Isso confere o aumento de poder local para
descentralizagao de atividades para melhor atendimento ao cidadao.

Ademais, ao tratar sobre a administragdo municipal Meirelles (2005, p. 750)
explana que o municipio tem sua autonomia politico-administrativa assegurada no

triplice aspecto politico pela composicdo do governo; administrativo pela
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organizacdo e execugdo dos servicos publicos; e financeiros na decretagéo,
arrecadacédo e aplicacédo dos tributos. Para Meirelles € dentro desse triplice aspecto
gue ocorre a administracdo municipal por meio da Prefeitura como 6rgéao executivo e
da Camara de vereadores como 6rgdo legislativo que vota as leis locais. Desse

modo a administragdo municipal:

[...] é dirigida pelo Prefeito, que, unipessoalmente, como Chefe do
Executivo local, comanda, supervisiona e coordena os servicos de peculiar
interesse do Municipio, auxiliado por Secretarios Municipais ou Diretores de
Departamento, conforme a organiza¢do da Prefeitura e a maior ou menor
desconcentracdo de suas atividades, sendo permitida, ainda, a criacdo das
autarquias e empresas estatais, visando a descentralizacdo administrativa
(MEIRELLES, 2005, p. 750).

Para Rezende e Castor (2006, p. 26) a gestdo publica municipal pode ser
entendida como gestdo de prefeituras, que estd relacionada com o conjunto de
recursos e instrumentos da administragdo aplicada na gestéo local por meio dos
servidores municipais.

J& Schlesinger et al. (2008, p. 42) apresentam um estudo de GC em uma
prefeitura e trazem como tema a gestéo publica dividindo esse campo de estudo em
gestdo governamental e organizacional. Para os autores o primeiro o foco est4 na
analise de gestao de programas do governo com vistas para execu¢do do conjunto
de politicas publicas requisitadas pela sociedade. O segundo tem o foco no
gerenciamento de recursos disponiveis com objetivo de apoiar sucessivos governos
na execuc¢ao das politicas publicas competentes a esses governos.

Portanto, a gestdo municipal € responsavel pela correta aplicabilidade dos
recursos do municipio. No Brasil é possivel afirmar que a gestdo municipal ganhou
importancia a partir de 1988 com o aumento de poder municipal pelo incremento do
namero de responsabilidades urbanas dos municipios na Constituicdo Federal
Brasileira (ULTRAMARI, 2005, p. 27). Esse aumento de responsabilidades exige
formas de gestdo e ferramentas mais efetivas bem como servidores melhores
preparados.

A gestao municipal € mutavel e sofreu alteragdes que afetaram o modo como
0s gestores publicos se comportavam. A perspectiva temporal de Ultramari (2005, p.

50) apresenta trés periodos distintos referentes a gestdo publica das cidades nas
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Ultimas décadas. A primeira fase € denominada ag¢do administrativa na década de
setenta na qual o compromisso do poder local era focado apenas em prover
infraestrutura e servicos urbanos sem se preocupar com a resposta dos cidadaos
sobre 0s mesmos.

A segunda fase ocorreu na década de oitenta na qual a acdo administrativa
virou gestdo urbana. A grande mudanca foi o foco no desenvolvimento no qual o
foco do administrador municipal mudou de apenas prestador de servicos para
agente de desenvolvimento da cidade. Os fracassos constantes de megaprojetos
urbanos, busca de a¢des em curto prazo e o surgimento e aceitacao de favelas e
corticos marcaram essa fase.

Por fim, o autor define a terceira fase ou periodo na década de noventa como
a fase da gestdo urbana transformada como gestdo ambiental urbana. Nesse
momento, 0s aspectos sociais sdo compartiihados ou colocados em oposicdo as
guestdes ambientais. HA uma concorréncia de recursos para tratar ambas as
tematicas. Essa fase foi marcada por documentos internacionais como Agenda 21 e
o Habitat Il além da priorizacdo da participagdo comunitaria, valorizacdo da
capacidade técnica e fortalecimento de instituigfes.

Complementarmente, podemos identificar no Quadro 4 as diferengcas das
visdes de Ultramari (2005, p. 50) e Pereira e Fonseca (1997, p. 161) com relagédo a
evolucdo da gestéo publica. E importante observar que o primeiro autor identifica as
diferencas do ponto de vista municipal enquanto que o segundo tem o foco na
administracao publica brasileira.
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Ultramari (2005) Pereira & Fonseca (1997)
o - Ambiente estavel
© . ~ 2o
S - Orientacéo burocrética
o - Enfase na estrutura
S - Disciplina orientadora: direito administrativo
; - Modelo de mudanca: reforma e
al modernizacdo administrativa
- Foco na acdo administrativa - Ambiente reativo
o |- Foco na infraestrutura e servigos urbanos - Orientagdo comportamental (influéncia da
S | - Falta de interesse nas respostas dos servicos | Escola de Relagdes Humanas)
:U' ofertados - Enfase no estilo gerencial e nos pequenos
2 | - Projetos publicos de larga escala (a4gua, grupos
9 | esgoto etc). - Disc?plin_a orientadora: psicologia
8 organizacional
- Modelo de mudangca: treinamento gerencial
e desenvolvimento organizacional
- Acdo administrativa transformada em gestéo - Ambiente proativo
urbana - Orientag&o funcionalista e
S | - Interesse no desenvolvimento desregulamentadora
(o] .. .. - L .
— | - Administrador municipal passa a ser agente de | - Enfase na estratégia e no processo
"C‘j desenvolvimento da cidade decisorio
g - Fracasso com megaprojetos - Disciplina orientadora: teoria administrativa
21" Aceitacéo de favelas e corticos - Modelos de mudanca: planejamento
- Adocao de tecnologias locais estratégico e desburocratizagao
- Busca de agbes a curto prazo
- Gestédo urbana transformada em gestéo - Ambiente turbulento
o | ambiental urbana - Orientag&o sistémica, multifocal e
S | - Estado (poder local) tem importéancia impar multidisciplinar
> | Para solugéo de problemas ambientais - Enfase no cliente, nos resultados e na
T | - Surgem os documentos internacionais Agenda | cultura organizacional
£ | 21 eoHabitat | - Modelos de mudanga: reinvengao ou
2 | - Priorizacao da participacdo comunitaria € reengenharia do Estado e gestado da
< | recomendada qualidade
- Valorizagdo da capacidade técnica

Quadro 4 — Comparacéo entre evolucao dos modelos de gestdo na administracdo publica brasileira e
a gestao publica das cidades
Fonte: ULTRAMARI, 2005, p. 50 e PEREIRA e FONSECA, 1997, p. 155

Ao analisar o Quadro 4, é importante observar que existem pontos em comum
nos dois modelos e na complementariedade das mudancas nos niveis nacional e
local. Os pontos principais identificados na analise dos modelos foram que a
descentralizacdo de poder aumenta a importancia do Estado a nivel local;, a
importancia da gestdo ambiental; e por fim, a revisdo do modelo de gestéo contribuiu

para reducao da burocracia e na melhoria da relacdo com cidadao.



58

Embora a gestdo publica municipal e os modelos de gestdo na administracao
publica brasileira precisem de mudancas profundas € possivel constatar que ja
houve grandes mudancas. Para complementar a analise, esse estudo assumiu que
burocracia implica em um conjunto de regras rigidas e estruturas de autoridade
(LIPSKY, 1983). Portanto, quaisquer efeitos do assunto na administragdo publica ou
nas praticas de gestdo do conhecimento foram compreendidos com base nessa
definicao.

A falta de primor em determinados aspectos da administracdo publica é
instigante e, para Meirelles (2005, p. 751) os mesmos defeitos existentes na
administracdo federal e estadual sdo encontrados nos municipios como a auséncia
de racionalizacdo dos servicos agravada pela falta de planejamento. Uma reforma
profunda para modernizar métodos, sistemas e técnicas das Prefeituras € uma
necessidade urgente de acordo com o autor, pois as reformas empreendidas até
agora sdo superficiais.

Dessa forma, a gestdo foi desafiada com o aumento das responsabilidades e
consequentemente dos problemas. Além de todas as dificuldades abordadas, o
urbano se caracteriza como mais um desafio para o gestor. No estudo aplicado no
municipio de Curitiba, Ultramari (2005, p. 33) apresenta a dificuldade de analisar a
guestdo da tematica urbana. Essa dificuldade do ponto de vista do autor é
proveniente do fato da cidade ser um objeto mutavel e complexo. Por consequéncia
das mudancas inerentes a esse objeto € possivel afirmar que os gestores e
administradores urbanos tém sua responsabilidade aumentada.

Todos esses desafios da gestdo municipal devem ser tratados pelos gestores
municipais. Para Lynn e Stein (2001, p. 1) os bons gestores, independente da sua
posicdo, sado pessoas com temperamento e perfil para organizar, motivar e
direcionar as acdes de outras pessoas para criar e realizar objetivos que justifiquem
0 uso da autoridade publica.

Além disso, 0s gestores municipais devem se atentar para a participacao
popular. No que tange esse aspecto, Arnstein (1969) afirma que a participacéo do
cidaddo é sindnima de poder do cidaddo, a redistribuicdo do poder permite que

cidaddos comuns participem dos processos politicos e econémicos. Para Rezende e
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Castor (2006, p. 27) o envolvimento do cidaddo nos processos decisorios é um tema
recorrente.
A participacdo do cidaddo pode acontecer de acordo com (ULTRAMARI,

2005, p. 140) de trés maneiras, a saber:

a) participacdo da populacdo de forma mais generalizada, por meio de
orcamentos participativos ou regionalizados;

b) participacdo do usuério, o que implica em envolvimento mais préximo na
definicdo e implementagéo de programas especificos; e,

c) realizacdo de parcerias entre a prefeitura e o setor privado.

Para assegurar a participacdo da populacdo na gestdo do municipio
(REZENDE e CASTOR, 2006, p. 9) destacam a existéncia de instrumentos legais,
dentre os quais citam as audiéncias publicas e a prestacdo de contas publicas (Lei
de Responsabilidade Fiscal). No entanto, instrumentos legais ndo sdo o suficiente
para que a participacado seja real, neste sentido Arnstein (1969) destaca que o
primeiro passo para a efetiva participacdo do cidadao pode ser informa-lo sobre
direitos, deveres e opc¢des (lembrar que € via Unica dos oficiais para o cidad&o).

Ainda sobre a participacdo Arnstein (1969) salienta a importancia de se deve
atentar para os niveis reais de participacdo, uma vez que nem todos 0s projetos
ditos participativos realmente levam em consideracdo os desejos e anseios dos
cidaddos. O autor afirma que ha graus de participacdo do cidaddo no processo
decisério. Por mais que os cidaddos sejam ouvidos e informados, a participacdo ndo
passa de “simbolismo” quando os mesmos nao tém efetivamente poder para
assegurar o atendimento das suas opinides. Portanto, deve se atentar para a
diferenca entre a participacao vazia e ter o poder real de afetar a saida do processo,
pois a participacdo sem redistribuicdo de poder para afetar o produto final é
frustrante para os cidaddos (ARNSTEIN, 1969).

Os servidores municipais também fazem parte da gestdo municipal. Nesse
sentido, Meirelles (2005, p. 104) faz uma explanacdo dos poderes e deveres do
administrador publico. O autor afirma que os agentes administrativos sdo revestidos

da parcela necessaria de poder publico para desempenho das suas fungfes. O uso
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do mesmo fora do exercicio do cargo, uso além dos limites das atribuicbes ou uso
fruto proprio € caracterizado abuso de autoridade. Tao importante quanto ao uso
correto é o significado “de dever para com a comunidade e para com os individuos,
no sentido de quem o detém e estd sempre na obrigacdo de exercita-lo”
(MEIRELLES, 2005, p. 105). E importante salientar que servidores publicos se
constituem de uma subespécie de agentes publicos administrativos.

Os cargos dos servidores publicos se subdividem em classes e carreiras
sendo os principais (MEIRELLES, 2005, p. 404): classe: agrupamento de cargos da
mesma profissdo; carreira: agrupamento de classes da mesma profissdo ou
atividade; quadro: conjunto de carreiras, cargos isolados e fun¢bes gratificadas de
um mesmo Servico; cargo técnico: € caracterizada pela exigéncia de profissionais
especializados para seu desempenho, dados a natureza cientifica ou artistica das
funcdes; cargo em comissao: admite provimento em carater provisorio e ndo exigem
concurso publico e se destinam apenas as atribuicbes de direcdo, chefia e

assessoramento; cargo de chefia: se destina a direcdo de servicos.

2.3.1 Nova gestéo publica

A gestdo municipal pode ser relacionada segundo Rezende e Castor (2006, p.
26) com os conceitos de “new plubic management” (NPM, nova gestao publica) e de
inteligéncia organizacional. O conceito de NPM, de acordo com os autores, traz 0s
modelos da iniciativa privada e o0s conceitos da administracdo estratégica
empresarial e empreendedorismo para as organizacdes publicas.

Esse modelo propde algumas mudancas, como o foco no cidaddo como
cliente; missédo da organizacao; publica clara; substituicdo de normas por incentivos;
orcamentos baseados em resultados; expor operacdes do governo a concorréncia;
procurar solu¢cdes de mercado e ndo apenas administrativas; e, medir o sucesso do
governo pelo cidaddo. A NPM defende que os gestores publicos devem se
comportar como empresarios e empreendedores (REZENDE e CASTOR, 2006, p.
27).

Embora existam vertentes que busquem a adocéo de conceitos da iniciativa

privada para as organizagdes publicas, incluindo prefeituras, é importante salientar
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que existem diferencas viscerais entre ambas (PEREIRA e FONSECA, 1997, p.

161).

Empresas privadas Orgéos publicos

Obijetivo principal

Lucro

Interesse coletivo

Estrutura

Frequentemente descentralizada

Unidade de negécio ou centros de

lucros

Geralmente uma burocracia

centralizada

Processo decisério

Métodos de avaliagdo quantitativa
Dominio do fator econdmico

Amplitude deciséria na escolha de

politicas

Métodos de avaliagdo qualitativa
Dominio do fator politico
Restrig6es na escolha das politicas

ImplementagBes das

Linhas de autoridade razoavelmente

Linhas de comando pouco claras e

decisdes claras confusas
Mecanismos comuns de
implementacéo
Controle estratégico | Acionistas Interesse de  varios  grupos

influenciando as decisbes
Congresso/Parlamento

Ambiente Competitivo e turbulento Monopolista e relativamente estavel
Fonte de | Clientes satisfeitos Dotacdes orcamentarias
receitas/recursos Bancos Governo

Ambito de atividades | llimitado Limitado, monopdlio

Medidas de
desempenho

Econdmicas e quantitativas
Retorno sobre o investimento

Essencialmente politicas de
indefinidas, relacionadas com o
interesse coletivo e a eficiéncia
politica

Quadro 5 — Algumas diferengas entre 6rgaos publicos e empresas privadas
Fonte: PAINE & NAUMES, 1974 apud PEREIRA E FONSECA, 1997, P.161

As principais diferencas apresentadas no Quadro 5 mostram que o interesse

dos Orgdos publico estd no coletivo e que sua atuacdo € limitada, mas

monopolizada, pois ndo existe, por exemplo, a possibilidade de que um cidad&o crie

uma prefeitura com melhores servicos. O interesse de varias pessoas e grupos

representa outra grande diferenca do privado para o publico, que se torna um

desafio para gestores municipais uma vez que existem grande disputas que podem

nao convergir para o0 mesmo objetivo. Os gestores publicos enfrentam também as

restricbes com relacdo ao poder de deciséo visto que as principais decisdes e acdes

sao limitadas por leis ou decretos.
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2.3.2 Instrumentos de gestao municipal

O termo gestéo envolve trés conceitos: administracéo, gestéo e planejamento.
A administracdo refere-se a ciéncia que estuda as organizacbes e seu meio
ambiente e externo; gestdo refere-se a aplicacdo da ciéncia da administracéo; e
planejamento constitui-se um dos instrumentos de gestdo (REZENDE, 2011).

Na literatura existem diferentes conceitos para planejamento, um dos
instrumentos da gestéo; Ferrari (1977, p. 3) afirma que planejamento é entendido
como um método continuo e permanente, cujo objetivo é resolver racionalmente os
problemas que afetam uma sociedade por meio da previsdo ordenada. Para Bio
(1985, p. 39), refere-se a busca da melhor alternativa viavel para alcancar um
determinado resultado. Segundo o autor, o planejamento implica na definicdo de
objetivos e nos meio de como alcanca-los, sendo que a esséncia do planejamento é
a tomada deciséo (que se refere a escolha de uma entre varias alternativas).

O autor Souza (2004) corrobora a ideia de que o planejamento se refere ao
futuro. Para ele o planejamento tem foco no futuro, e seria a tentativa de prever a
evolugdo de um fendmeno ou tentar simular os desdobramentos de um processo,
com objetivo de se precaver contra problemas. Os autores Rezende e Ultramari
(2007, p. 258) complementam que a préatica do planejamento nos municipios tem
objetivo de corrigir distor¢des administrativas; facilitar a gestdo municipal; alterar
condicBes indesejaveis para a comunidade local; remover empecilhos institucionais;
e assegurar a viabilizacdo de propostas estratégicas.

Com base nos conceitos propostos pelos autores percebe-se que as
definicbes ndo se contradizem, mas sim se completam. De modo geral, com base
nos autores apresentados, verifica-se que o planejamento se concentra no tempo
presente com vistas para o futuro, que é continuo, pode ser um meio de resolver ou
prevenir problemas, identifica vocacdes e se mostra um agente regulador do
desenvolvimento local.

O planejamento é importante para que a prefeitura disponha de recursos
financeiros para implantar determinadas praticas de GC, pois qualquer investimento
ou gasto deve estar contemplado nos instrumentos legais que definem quanto sera

gasto e gual a finalidade. Alguns desses instrumentos, como € o caso o Plano
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Plurianual Municipal (PPA), s&o obrigatorios por lei. Conforme previamente
fundamentado a GC quando aplicada gera novos conhecimentos que devem
melhorar ou criar produtos/servicos. Esses produtos e servicos (novos ou
melhorados) demandam custos para serem implantados e, portanto os instrumentos
de gestédo sao importantes para levar os resultados produzidos pela GC ao cidadao
com transparéncia.

Visto que o planejamento é um dos instrumentos de gestéo, verifica-se a
necessidade de apresentar alguns planos que auxiliam a gestdo municipal, tais
como: Plano Plurianual Municipal (PPAM), Plano Diretor Municipal (PDM),
Planejamento Estratégico Municipal (PEM).

O Plano Plurianual Municipal (PPAM) é uma peca de planejamento do
municipio e da prefeitura de médio prazo que conduz o orcamento e 0s gastos
municipais. Ele tem periodicidade quadrienal, sendo que o Ultimo ano do plano
avanca o primeiro ano do préximo governo. O PPAM é um instrumento do
planejamento municipal que estabelece os objetivos, as estratégias e as acdes da
gestdo municipal para as despesas de capital e outras delas decorrentes, bem como
para as relativas aos programas de duracdo continuada (REZENDE e CASTOR,
2006, p. 30).

Deste modo, qualquer acdo do governo municipal para que possa ser
executada durante o ano (execucao orcamentaria) devera estar adequadamente
inserido no PPAM (ANDRADE, A, et al., 2005).

No que tange o aspecto da exigéncia do plano, verifica-se que o PPAM é
exigido pelo art. 165 da Constituicdo Federal Brasileira de 1988, que estabelece o
sistema orcamentario municipal regulado por meio de trés leis, a saber, a Lei do
Plano Plurianual; a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO); e a Lei Orcamentaria
Anual (LOA) (VAINER, ALBUQUERQUE e GARSON, 2005). A LDO tem
periodicidade anual e “estabelece um conjunto de instru¢cdes em termos de normas
de forma e o conteudo com que a lei orcamentaria de cada exercicio deve ser
apresentada para indicar as prioridades a serem observadas em sua elaboracéo”
(REZENDE, 2008, p. 6). A LOA, que também apresenta periodicidade anual, é a lei
que provera 0s recursos necessarios para cada acdo constante da LDO (VAINER,
ALBUQUERQUE e GARSON, 2005).
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Ja& Plano Diretor Municipal (PDM) devera ser elaborado atendendo a
requisitos legais, como participacdo popular, definicho de zonas e aprovacao do
plano por lei municipal (REZENDE e CASTOR, 2006, p. 31). Segundo Braga (1995,
p. 4) o plano diretor municipal € eminentemente politico, cujo objetivo se concentra
em dar transparéncia e democratizar a politica urbana; apresentando aspectos,
como: caracteristica politica (deve apresentar equilibrio entre a visibilidade técnica e
politica); transparéncia (a politica urbana, é o “livro de regras no jogo da cidadania”);
e, democratizacdo (participacdo da sociedade). Ademais, o Estatuto da Cidade
(2002) afirma que os principios constitucionais fundamentais norteadores do plano
diretor sdo: da funcéo social da propriedade, do desenvolvimento sustentavel, das
funcdes sociais da cidade, da igualdade e da justica social, e da participacéo
popular.

Quanto & importancia do instrumento, Rezende e Ultramari (2007, p. 257)
afrmam que o PDM considerado de importancia inquestionavel como um
instrumento de planejamento e gestdo de municipios e prefeituras. Os autores
salientam que a realizacdo desse instrumento deve ser compatibilizada com
regulamentos de ordem superior, como a propria Constituicdo Federal, a Lei de
Responsabilidade Fiscal e o Estatuto da Cidade, e o Estatuto da Cidade, que avanca
para determinacdes de ordem metodoldgica e operacional. O Estatuto da Cidade
(2002, p. 38) estabelece que o PDM seja um instrumento basico da politica de
desenvolvimento e expansdo urbana, como é apontado na Lei Federal 10.257/2001
que salienta no art. 40 que “o plano diretor, aprovado por lei municipal, € o
instrumento basico da politica de desenvolvimento e expansao urbana”.

Por dltimo o instrumento de Planejamento Estratégico Municipal (PEM),
segundo Rezende e Castor (2006, p. 13), é um processo dinamico, sistémico,
coletivo, participativo e continuo para determinacdo dos objetivos, estratégias e
acOes do municipio e da prefeitura; deve ter carater integral e integrado, deste
modo, deve abordar questbes econdmicas, sociais, culturais e territoriais, tanto na
area urbana quanta na area rural; sendo uma forma participativa e continua de
pensar 0 municipio no presente e no futuro. Os autores afirmam que o planejamento

é formalizado para articular as politicas e as estratégias organizacionais com vistas



65

a producdo de resultados no municipio e gerar qualidade de vida adequada a seus
municipes.

De acordo com Pfeiffer (2000), o PEM é um instrumento de gerenciamento
que tem como propdésito tornar o trabalho de uma cidade ou prefeitura mais eficiente.
Para Lopes (1998), o PEM coordena os varios niveis e fungfes estratégicas de uma
cidade em um projeto global, considerando a misséo, as estratégias, o orcamento e
o controle dos objetivos e das a¢cdes municipais.

Ainda segundo Rezende e Castor (2006, p. 13) o PEM deve contemplar as
acOes e as politicas cooperativas com 0s outros niveis federativos, isso porque a
resolucbes dos problemas existentes nos municipios ndo se restringe as
competéncias exclusivamente municipais; e também porque existe interacdo entre
as finangas dos municipios, dos estados e da Unido. Os autores destacam ainda
que o bom plano municipal é capaz de conciliar as dimenses técnica e politica sem
trazer prejuizo aos objetivos do plano, que é possibilitar melhores condicbes de

sustentabilidade social e ambiental para a populacéo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia tem como funcdo mostrar o “caminho das pedras” da pesquisa
e ajudar a refletir e instigar um novo olhar sobre o mundo: um olhar curioso,
indagador e criativo (SILVA; MENEZES, 2005, p. 9). Para as autoras, a elaboragao
tanto de um projeto de pesquisa quanto o desenvolvimento da propria pesquisa,
necessitam de um planejamento cuidadoso, que englobe reflexdes conceituais
sélidos alicercadas em conhecimentos ja existentes. Silva e Menezes (2005, p. 9-10)
afirmam ainda que adotar uma metodologia para o desenvolvimento de uma
pesquisa significa “escolher um caminho, um percurso global do espirito”; e
destacam que, muitas vezes, o percurso requer ser reinventado a cada etapa, e com
isto as autoras defendem a necessidade de ser criativo e ter imaginacdo. Deste
modo, de acordo com as autoras, 0 sucesso da pesquisa depende do procedimento
seguido, assim como depende da habilidade de escolher o caminho para atingir os
objetivos da pesquisa. Nos proximos capitulos sdo apresentados os detalhes dos

métodos, elaboracéo, fases e técnicas de pesquisa.

3.1 METODO DA PESQUISA

O método de pesquisa cientifico € o “conjunto de processos ou operagdes
mentais que se devem empregar na investigacio. E a linha de raciocinio adotada no
processo de pesquisa” (SILVA e MENEZES, 2005, p. 25). Assim “em seu sentido
mais geral, o método € a ordem que se deve impor aos diferentes processos
necessarios para atingir um fim dado ou um resultado desejado. Nas ciéncias,
entende-se por método o0 conjunto de processos que o espirito humano deve
empregar na investigacdo e demonstracdo da verdade” (LAKATOS; MARCONI,
1996 apud CERVO; BERVIAN, 1978). Para Cervo e Bervian (1996, p. 5) sempre
existe um intermediario entre a agcdo do homem e o objetivo de pesquisa e, por isso
nao é possivel fazer um trabalho cientifico sem conhecer os instrumentos. Com base

nessas afirmacfes entende-se que o método define uma estratégia e a forma como
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a pesquisa sera conduzida e, portanto faz-se necesséario explanar os instrumentos e
passos cientificos adotados no trabalho.

Por conseguinte, salienta-se que ndo ha apenas uma maneira de raciocinio
capaz de atender ao complexo mundo das investigacfes cientificas. O ideal é
empregar métodos, e ndo um s6é método em particular, que ampliem as
possibilidades de analise e obtencdo de respostas para o problema proposto na
pesquisa (SILVA e MENEZES, 2005, p. 28).

Assim, como forma de enriquecer 0 uso dos métodos existe a técnica de
triangulacao apresentada por Lakatos e Marconi (2008, p. 283). Segundo os autores
a triangulacéo se trata da “[...] combinacdo de metodologias diversas no estudo de
um fenbmeno. Tem por objetivo abranger a maxima amplitude na descricéo,
explicagdo e compreensao do fato estudado”. Nesse contexto, Neves (1996, p. 2)
afirma que os métodos qualitativos e quantitativos ndo sao excludentes entre si e na
verdade, se complementam e podem contribuir para um melhor entendimento do
objeto estudado. O uso dos métodos em conjunto € chamado de “triangulagao”.

Portanto, uma pesquisa pode ser classificada varias formas. De acordo com
Gil (2002, p. 41) as pesquisas sao classificadas quanto aos objetivos e quanto aos
procedimentos técnicos, sendo que a classificagdo quanto aos objetivos enquadra
as pesquisa como: exploratoria, descritiva ou explicativa;, e quanto aos
procedimentos técnicos enquadra as pesquisas como: bibliografica, documental,
experimental, levantamento, estudo de caso, expost-facto, pesquisa-acdo ou
pesquisa participante.

As autoras Silva e Menezes (2005, p. 20-22) também defendem varias formas
classificar as pesquisas. As pesquisas podem ser divididas quanto a natureza
(basica ou aplicada), abordagem do problema (quantitativa ou qualitativa), objetivos
(exploratéria, descritiva ou explicativa), e quanto aos procedimentos técnicos
(bibliografia, documental, experimental, levantamento ou survey, estudo de caso,
expost-facto, pesquisa-acéo ou pesquisa participante).

Neste estudo optou-se por classificar a pesquisa conforme as diferentes
classificagbes apontadas por Silva e Menezes (2005, p. 20-22). O presente estudo
foi classificado como pesquisa aplicada uma vez que, conforme esclarecem Silva e

Menezes (2005, p. 20), a pesquisa aplicada visa gerar conhecimentos para
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aplicacdo pratica com objetivo de solucionar problemas especificos, o que envolve
verdades e interesses locais.

Quanto a classificacdo sobre a abordagem do problema, Silva e Menezes
(2005, p. 20) dividem as pesquisas em quantitativa e qualitativa. A presente
pesquisa classifica-se como qualitativa; que segundo as autoras se refere a
pesquisa que considera a existéncia de uma relacdo indissociavel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que nédo pode ser traduzida em numeros.

Tratando-se da classificagdo quanto aos objetivos da pesquisa, Silva e
Menezes (2005, p. 21), afirmam que a pesquisa pode ser classificada como
exploratdria, descritiva ou explicativa. Considerando essa classaificacdo, a pesquisa
identificada como exploratéria, ja que proporciona maior familiaridade com o
problema para torna-lo explicito, envolvendo levantamento bibliogréfico (realizado
por meio de fichamentos dos materiais bibliograficos cientificos em relacdo aos
temas estudados e a definicho do protocolo de pesquisa com as variaveis),
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o0 problema
pesquisado, e a analise dos resultados obtidos com as entrevistas com objetivo de
estimular a compreenséo acerca do problema de estudo.

As autoras Silva e Menezes (2005, p. 21) salientam ainda que a pesquisa
classificada como exploratdria geralmente assume forma de pesquisa bibliografica
ou de estudo de caso, no que se refere a classificagdo quanto aos procedimentos
técnicos. A presente pesquisa ndo se configurou como excecao a observacdo
salientada pelas autoras. Assim, a pesquisa foi classificada, quanto aos
procedimentos técnicos, como estudo de caso. Segundo Silva e Menezes (2005, p.
21) o estudo de caso envolve estudo aprofundado e exaustivo de um ou poucos
objetos de modo que permita conhecer o objeto de forma ampla e detalhada.

Logo, a definicdo de estudo de caso se fez necessaria para tornar a presente
pesquisa fortemente embasada. O estudo de caso para Yin (2001, p. 6) trata-se de
“uma inquisigdo empirica que: investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto na vida real; os limites entre o fen6meno e o contexto n&o estédo claramente

evidentes; e no qual multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas”.

7

Ainda sobre o estudo de caso, é importante salientar a diferenca de viséo

entre 0s autores abordados. Para Yin (2001) o estudo de caso é uma estratégia de
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pesquisa que contém seus proprios procedimentos técnicos, tais como:
procedimentos de campo, coleta, andlise etc. Enquanto Gil (1999) e Silva e Menezes
(2005) classificam o estudo de caso apenas do ponto de vista de procedimentos
técnicos. Para esse estudo adotou-se a classificacdo de Silva e Menezes (2005, p.
21) como forma de classificar a pesquisa, entretanto o estudo de caso foi tratado
pragmaticamente como uma estratégia a partir do momento que seus procedimentos

técnicos foram adotados na pesquisa.

A escolha do método estudo de caso foi baseada na recomendacédo de uso
quando h& pouco controle do pesquisador sobre os acontecimentos na elaboracéo
do trabalho (YIN, 2001, p. 19). Entretanto, foi observado que o pesquisador deve ter
consciéncia de que o estudo de caso ndo € um método facil de ser aplicado e € um
dos métodos mais arduos de pesquisa (YIN, 2001, p. 79). Assim, para caracterizar o
estudo de caso e a pesquisa qualitativa se utilizou do ambiente natural para
realizacdo da pesquisa por meio de entrevistas que, por sua vez, resultaram em um

trabalho descritivo a partir da analise das variaveis do protocolo de pesquisa.

N&o obstante, a escolha dos métodos de pesquisa tem sua complexidade
inerente. O estudo de caso e a pesquisa qualitativa exigiram muita atencéo e
disciplina do pesquisador e por isso, optou-se por se atentar as habilidades
desejadas do pesquisador propostas por Yin (2001, p. 80) que, em suma, exigiu do
pesquisador: uma mente indagadora durante toda coleta de dados, capacidade de
assimilar novas informacdes sem pontos de vista tendenciosos, destreza para se
adaptar as mudancas e desafios ao longo da pesquisa, compreensado das questbes
a nivel tedrico e auséncia de posicdo preconcebida.

Todavia, ndo se acredita que exista um estudo sem a posicdo do
pesquisador, entretanto, houve um esfor¢co na dire¢do de reduzir essa caracteristica
que é inerente as pesquisas cientificas.

Além da complexidade de evitar a posi¢cado do pesquisador, a tarefa de coletar

e analisar os dados:

[...] € extremamente trabalhosa e tradicionalmente individual [...] o problema
mais sério, porém, parece residir no fato de que os métodos para analise e
as convencgdes a empregar ndo sdo bem estabelecidos, ao contrario do que
ocorre com a pesquisa quantitativa: constatacdes inovadoras, globais e a
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Z;Jarentemente inegaveis podem estar, de fato, erradas (NEVES, 1996, p.

Finalmente, observou-se que o método e sua aplicacdo fornece uma base
pequena e ndo permite generalizacdes por ser aprofundado e, em geral, se constituir
de uma amostra de populacdo pequena (YIN, 2001). Ainda a confiabilidade e
validacdo dos resultados sdo complexas e ndo existe uma simples solucéo para tal
(NEVES, 1996, p. 4). Ademais, como ja citado o pesquisador pode se tornar um fator
limitante do método devido a exigéncia intelectual para analise dos dados que, em

pesquisas quantitativas se remetem a calculos matematicos.

3.2 TECNICAS DA PESQUISA

As técnicas de pesquisa remetem aos instrumentos e técnicas utilizadas para
elaboracdo da pesquisa. Para Yin (2001, p. 42) o estudo de caso € uma estratégia
de pesquisa que possui seu proprio projeto de pesquisa composto por quatro
componentes:

a) questbes de estudo: chave para estratégia de pesquisa (como, por que);

b) proposi¢cbes de estudo: destina atencédo a algo que deve ser examinado

dentro do escopo do estudo;

c) unidade de analise: relaciona-se com o problema fundamental de se definir
0 que € um “caso’ ;

d) a légica que une os dados as preposicoes: atribuir temas e condi¢des de
tratamento em experimentos psicolégicos. Uma abordagem citada é a
“‘adequacao ao padrao” na qual varias partes de uma mesma informacéao
do mesmo caso podem ser relacionadas a mesma proposicao teorica; e

e) os critérios para se interpretar as descobertas: trata-se da comparacdo
com um critério ou padréo definido.

Além disso, as evidéncias podem vir de seis fontes: documentos, registros
arquivais, entrevistas, observacéao direta, observacao participante, e artefatos fisicos
(YIN, 2001, p. 107). Por exemplo, na pesquisa de Rezende (2008, p. 8) foram
utiizado como instrumentos de coleta de evidéncias: roteiro de entrevistas,

entrevistas e observacdes assistematicas.
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Desse modo, as questdes desse estudo para coleta de evidéncias foram
baseadas no protocolo de pesquisa e definidas no roteiro de entrevista, que por sua
vez foi baseado nos autores estudados. A proposicao de estudo foi definida pelo
objetivo que determinou o tema de estudo (praticas de GC) e o objeto (gestdo
municipal). Ademais, os critérios para interpretar os dados coletados nas entrevistas
foram definidos no protocolo de pesquisa por meio da unidade de medida e a
fundamentacéo tedrica relacionada com cada variavel.

De acordo com Lakatos e Marconi (2008, p. 274), uma pesquisa de
abordagem qualitativa aponta como técnicas fundamentais para a coleta dados,
entre outros aspectos, a observacao e entrevista. Sendo que a entrevista, segundo
Yin (2005, p. 116-117) se constitui uma das fontes de informac¢des mais importantes
para o estudo de caso, pois aquele que responde pode sugerir outras pessoas para
entrevista e/ou outras fontes de evidéncias, assumindo, deste modo, um papel de
informante-chave, que sdo atores fundamentais para o sucesso do estudo de caso.

Nas entrevistas foi utilizada a escala de Likert como instrumento auxiliar de
coleta. Seu uso foi alicercado pela justificativa de que a escala auxiliou a instigar o
entrevistado no momento da aplicacao do roteiro de entrevista. Ao pensar nos cinco
niveis o entrevistado foi questionado para explicar o porqué da escolha da resposta
entre Concordo Totalmente, Concordo, Concordo Parcialmente, Discordo e Discordo

Parcialmente.

Segundo Brandalise (2005, p. 4) a escala de Likert consiste na medida de
afirmacbes acerca do tema de estudo, atribui-se valores numeéricos e/ou sinais
(positivos ou negativos) as respostas. De acordo com a autora, as entrevistas
baseadas na escala de Likert, requerem que os entrevistados indiguem um grau de
concordancia ou discordancia com as afirmacdes apresentadas para serem

medidas.

Para Alexandre et. al (2003, p. 3) as respostas obtidas para cada item de
afirmacao na escala de Likert variam de acordo com categorias ordenadas, que sao
igualmente espacadas, 0s autores ressaltam ainda que todas as afirmacoes a serem
medidas apresentam 0 mesmo numero de categorias de medida.

A escala Likert, em geral, apresenta numero impar de categorias ordinais de

medida, sendo que a categoria do meio seria a posi¢ao “neutra”, ndo concordando
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ou discordando as afirmagdes, no entanto, vale ressaltar que esta categoria ndo se
refere a situagdo “ndo sei” (ALEXANDRE, ANDRADE, et al., 2003, p. 3;
BRANDALISE, 2005, p. 4).

Entretanto, segundo Alexandre et. al (2003, p. 3) € importante se atentar que
a categoria do meio se apresenta como um problema da escala de Likert, pois o
respondente tende a selecionar essa resposta quando ndo sabe ou ndo tem
experiéncia. Contudo, a escala de Likert também apresenta vantagens, Brandalise
(2005, p. 7) afirma que a referida escala apresenta duas grandes vantagens em
relacdo as outras escalas de medida, a simplicidade de aplicacdo e a tendéncia a

ser mais precisa.

3.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Cada fase da pesquisa foi descrita detalhando o que sera feito, como, e quais
produtos (resultados) foram planejados para cada uma. Para isso a realizacdo da

pesquisa obedeceu as seguintes fases e subfases:

1) Preparacéo da pesquisa

a) referencial tedrico: revisao bibliografica e busca de material tedrico para o
estudo. O resultado dessa subfase foi o0 documento contendo a lista de
referéncias a serem encontradas e estudadas;

b) catalogacdo dos textos: leitura e catalogacdo dos materiais tedricos
encontrados. O resultado dessa subfase foram documentos em formato de
editor de texto eletrbnico contendo as principais citacdes e conclusdes de
cada referencial teérico estudado;

c) fundamentacdo tedrica: fechamento da pesquisa bibliografica. O resultado

dessa subfase foi o texto redigido.

2) Elaboracéo do protocolo de pesquisa
a) fechamento do protocolo: construgéo e validacdo do protocolo de estudo de
caso. O resultado dessa subfase foi o protocolo de pesquisa construido em
forma de quadro;
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b) viabilidade da execucao do protocolo: determinar se, dentro das limitagbes de
tempo e da metodologia de pesquisa, o protocolo € viavel. O resultado dessa
subfase foi o resultado da aplicacdo pratica da pesquisa,;

C) entrevistas: preparar os formularios de entrevista contendo o contetdo a ser
pesquisado e a sequéncia de pesquisa. O resultado dessa subfase foi o texto

redigido do roteiro de entrevista.

Coleta de evidéncias

a) viabilidade de acesso: averiguar se 0 acesso as unidades de observacédo e
entrevistados sdo realmente viaveis. O resultado dessa subfase foram as
entrevistas agendas com a unidades de observacdo (pessoas) no caso
(prefeitura);

b) entrevistas: coletar e documentar as evidéncias das unidades de observacéo
por meio de entrevistas. O resultado dessa subfase foram os roteiros de
entrevistas executados e a gravacdo do audio de cada entrevista quando
permitido pelo entrevistado para garantir cientificamente a replicabilidade e
averiguacao da pesquisa.

4) Analise das evidéncias

5)

a) organizacdo das evidéncias: organizar as evidéncias para andlise de acordo
com o protocolo de pesquisa. O resultado dessa subfase foi o roteiro de
entrevistas organizado junto com as gravacfes para analise posterior;

b) analise e descricdo: analisar e descrever as conclusdes das evidéncias. O
resultado dessa subfase foi o texto da andlise redigido. Durante a analise
atentou-se a descricéo fiel dos itens da unidade de observagao com o objetivo
de reduzir o ruido da participacédo do pesquisador.

Finalizacdo da pesquisa
a) concluséo do estudo: elaboracéo dos resultados da coleta e analise do estudo
com opinides do pesquisador. O resultado dessa subfase foi o texto redigido

da concluséo do estudo com forte opinido do pesquisador.
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3.3.1 Roteiro de entrevista

O estudo se utilizou de entrevistas para coleta dos dados como definido nas
técnicas e estrutura da pesquisa. O roteiro de entrevista se baseou nas variaveis e
unidades de medida contidas no protocolo de pesquisa. Sobre sua constru¢ao, o
principal desafio girou em torno das perguntas a serem aplicadas e, além da
indagacao de quais questdes explorariam melhor as variaveis contidas no protocolo
de pesquisa esbarrou-se na forma de obter um padréo que possibilitasse analise

posterior entre as entrevistas aplicadas.

Para resolver o problema referente a selecdo da lista de questbes a serem
utilizadas, o roteiro de entrevistas se baseou nas pesquisas do Instituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada (IPEA) sobre tema “O governo que aprende — a Gestdo do
Conhecimento no setor publico” (BATISTA, QUANDT, et al., 2005); e Planejamento
estratégico, plano diretor e o plano plurianual municipal: experiéncia de projeto
formalmente inacabado em um municipio brasileiro (REZENDE, 2008).

Para enriquecer o roteiro, as questdes foram alinhadas com as leituras de
outras pesquisas referentes as variaveis estudadas (LUEN e AL-HAWAMDEH, 2001;
TERRA, 2010; MAGALHAES, 2011; SYED-ILKSAN e ROWLAND, 2004;
SCHLESINGER, REIS, et al., 2008; LYNN e STEIN, 2001).

Com relacdo a analise das informacdes das entrevistas optou-se por mesclar
métricas quantitativas ao roteiro levando o entrevistado a definir um ponto comum
entre as entrevistas e os itens pesquisados. Quanto a interacdo com o entrevistado,
0 roteiro procurou se valer de métricas da Escala Likert (Concordo Totalmente,
Concordo, Concordo Parcialmente, Discordo, Discordo Totalmente); de respostas
objetivas (Sim, Nao); e de intensidade (Alta, Média, Baixa e Nao ha) para prover

pontos de inicio e fim para cada questdo do roteiro.

Assim, o roteiro seguiu o fluxo e para cada topico abordado. O pesquisador
anotou o0s pontos e respostas do entrevistado além de conduzi-lo para que
explanasse suas consideragbes possibilitando que o pesquisador coletasse o
maximo de dados possiveis para analise posterior. Sempre que autorizado as

entrevistas foram gravadas para serem ouvidas e analisadas posteriormente.
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Por fim o resultado do roteiro resultou em quatro topicos macro:

a) Familiaridade com o termo GC: identificou o entendimento do entrevistado
sobre o tema para relacionar seu impacto nas variaveis do protocolo de
pesquisa;

b) Préticas de GC: foi o foco principal do roteiro e identificou diretamente o
alcance, existéncia e estagio de implantacdo da pratica;

c) Protecdo do conhecimento: identificou préaticas contra a GC do ponto de
vista teorico de disseminacdo do conhecimento;

d) Habilitadores e bloqueadores de GC: por meio da escala de Likert o
entrevistado foi questionado sobre suas respostas, que afetaram de forma
positiva ou negativa a GC e por consequéncia as suas praticas. Nesse
mesmo topico foram elencados facilitadores e bloqueadores para
implantacdo de praticas de GC segundo a visdo do entrevistado e, para
guiar essa parte os niveis de intensidade foram adotados.

Os dados de identificacdo do entrevistado foram coletados para possibilitar
comparacao posterior e atentou-se em manter o mesmo fluxo e modo de
guestionamento para todas as entrevistas. O tempo de entrevista foi estimado em
trinta minutos. O uso de jargdes foram evitados e quando necesséarios foram
explanados (seguindo o mesmo texto auxiliar indicado no roteiro de entrevista). As
perguntas foram diretas com o objetivo de reduzir o ruido e interpretacdes

divergentes entre as entrevistas.

Por fim, foram realizados dois pilotos antes da aplicacdo dos roteiros de
entrevista na prefeitura. O primeiro piloto aconteceu na prefeitura no ano de 2010 e
o0 segundo na parte administrativa de uma instituicdo de ensino superior (IES) do
estado do Parana. Os dois pilotos permitiram a realizacdo dos ajustes necessarios

no roteiro e a sua maturacao para a aplicacéao final da entrevistas.

3.3.2 Analise dos dados

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas

ou, do contrario, recombinar evidéncias tendo em vista proposi¢des iniciais de um
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estudo. Trata-se de um dos aspectos mais complicados e pouco explorados. O
estudo depende do estilo de pensar do pesquisador (YIN, 2001, p. 131). Para o
autor existem duas estratégias de analise: proposicdes tedricas e desenvolvimento

da descricao de um caso.

Esse estudo adotou a descricdo, mas nao se limitou apenas a esta porque
com base no protocolo de pesquisa tentou medir cada variavel seguindo o raciocinio

de sintese.

A andlise é a parte que trata do processo mais complexo para 0 menos
complexo enquanto a sintese parte do mais simples para o mais complexo. Para o
autor, tanto a andlise quanto a sintese sdo abordagens necessarias para a ciéncia,
pois sem a analise o conhecimento é confuso e superficial e sem a sintese é
incompleto. A andlise reduz o problema proposto a outro mais simples, ja resolvido
enquanto a sintese parte de um principio mais simples e a partir deste deduz a
solucéo por via de consequéncia (CERVO e BERVIAN, 1996, p. 39).

Assim, esse trabalho analisa os resultados a partir da sintese para obter a

resposta do problema.

3.4 ABRANGENCIA OU AMOSTRA DA PESQUISA

Amostra da pesquisa segundo Silva e Menezes (2005, p. 32) é parte da
populacdo. As autoras salientam que primeiro deve ser feita a identificacdo da
populacdo da pesquisa (totalidade dos individuos que possuem as caracteristicas
definidas para o estudo) e em seguida da amostra (a parte da populacdo
selecionada mediante regras), sendo que a amostra pode ser determinada de forma
probabilistica ou ndo probabilistica.

No gue se refere a amostra ndo probabilistica, Gil (1999, p. 104) e Roesch
(1999, p. 118) afirmam que pode ser a amostra definida por conveniéncia, nao
sendo considerado nenhum método estatistico.

Com base na fundamentacao tedrica, a populacédo desse estudo se constituiu
das prefeituras dos municipios brasileiros com mais de vinte mil habitantes. Nos

guais a gestdo municipal pode ser mais bem aplicada, visto que a obrigatoriedade
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do plano diretor existe a partir desse total de habitantes. No que se refere a amostra,
0 presente estudo selecionou a amostra (municipios) com base nas regras:
conveniéncia de acesso a prefeitura e seus servidores; ter sido fundado a mais de
sessenta anos; ter PIB maior que R$ 2.500.000.000.

Explanando as regras, a primeira foi qualitativa e usada para viabilizar a
pesquisa académica. O segundo e terceiros critérios foram quantitativos e definidos
como linha de corte da populagcéo visando tornar o estudo valido do ponto de vista
da possibilidade da aplicabilidade da GC de maneira formal. A linha de corte se
baseou na pesquisa de 2008 do IBGE selecionando o PIB a partir do municipio que
estivesse na posicao 184 com base no calculo: Total de Municipios Pesquisados / 2
(IBGE, 2010).

Com base nas regras da amostra foi selecionado o caso da pesquisa: o
municipio de S&o José dos Pinhais, especificamente sua prefeitura. O critério de
selecéo por conveniéncia foi adotado visto que a prefeitura se encaixou dentro dos
outros dois critérios: continha PIB de R$ 10.398.355.000 e possuia cento e
cinquenta e oito anos. Assim, o estudo de caso se caracterizou como de caso Uunico.

Além disso, para selecionar os servidores municipais dentro de cada caso foi
adotado o conceito de Rezende (2008, p. 6) que afirma que qualquer organizacao
contém um conjunto de macro atividades denominada de fun¢Bes organizacionais:
producdo ou servicos, comercial ou marketing, materiais ou logistica, financeira,
recursos humanos e juridico-legal. A regra para esse conceito foi de que cada
amostra deveria ter entrevistado pelo menos um servidor municipio de pelo menos
quatro funcdes organizacionais para garantir uma visdo da prefeitura como um todo.
Assim, para a amostra selecionada para esse abrangeu as fun¢des organizacionais
(distribuidas por uma ou mais secretarias) de: producdo ou servi¢cos; comercial ou

marketing, financeira, recursos humanos.

3.5 UNIDADE OBSERVACAO

A unidade de observacdo segundo Yin (2005, p. 43-44) pode ser constituida
por um ou varios individuos, por um evento ou entidade, ou por um sistema (de

decisdo, programas, processos de implantacdo) ou ainda por uma mudanca
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organizacional. Nesse sentido, a unidade de observagao se constituiu de servidores
(gestores e servidores com fungdes administrativas) envolvidos na coleta dos dados
por meio de entrevistas.

Na presente pesquisa 0s servidores que fizeram parte da unidade de
observacdo eram das secretarias de Administrativo, Comunicacéo, Financas,
Licitacdo, Seguranca, Planejamento, RH e Urbanismo. Deste modo, cada secretaria
pesquisada teve ao menos um funcionario pesquisado, que foi selecionado de
acordo com a conveniéncia do gestor da secretaria. Durante a selecao foi solicitado
ao gestor que, se possivel, fosse indicada a pessoa com 0s seguintes critérios:
considerada a mais qualificada para execucdo da sua atividade; servidor publico
concursado (independente de estar exercendo cargo de gratificacdo); e com pelo
menos cinco anos de prefeitura.

O primeiro critério deve-se ao fato de que na GC se utiliza das préaticas de
gestdo de competéncias e de talentos nos quais o objetivo é aproveitar melhor o
perfil de cada pessoa e um servidor publico sem interesse na sua atividade néo
apresentaria uma visdo critica sobre os itens abordados durante a entrevista. O
segundo critério foi solicitado para evitar 0 senso comum ou opinides de pessoas
usufruindo de cargos em comissédo que desconhecem o funcionamento da amostra.
Por fim, o terceiro critério buscou os servidores com experiéncia em mais de uma

gestdo para enriquecer a pesquisa.

3.6 PROTOCOLO OU CRITERIOS DE ANALISE DA PESQUISA

Para identificar as praticas de GC a pesquisa se baseou no protocolo de
pesquisa definido por Yin (2001, p. 93): o protocolo € um meio de aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar 0 pesquisador
ao conduzir o estudo de caso, constituindo-se assim como um delineador do que
deve ser pesquisado e analisado. O protocolo de pesquisa desse estudo pode ser
consultado no Quadro 6.

Sobre o protocolo, € importante salientar que o mesmo foi adaptado para
atender as necessidades especificas relativas a construcdo do modelo de analise

sendo uma diretriz completa para o estudo. O protocolo de pesquisa contempla o
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alinhamento com a fundamentacéo tedrica ao elencar os principais autores usados
para estudo de cada variavel. Com base na importancia que o tema conhecimento
ganhou nas organizacfes privadas ou publicas o protocolo de pesquisa foi
elaborado com base em diversos autores. Dessa forma o modelo adaptado se
configurou na definicho da variavel a ser estudada, sua relagdo com a
fundamentacédo tedrica e qual a unidade de medida adotada para sua analise

descritiva.
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Variaveis Fundamentacéo teérica Questdes Unidade de medida
Educacéo e universidade | Vide capitulo 2.2.1 Educac&o corporativa e |Vide APENDICES - Existéncia; Alcance; Estagio; Contribuicdo no
corporativa universidade corporativa ciclo de GC.
Portais corporativos de|Vide capitulo 2.2.2 Portais corporativos de |Vide APENDICES - Existéncia; Alcance; Estagio; Contribuicdo no

conhecimento

conhecimento

ciclo de GC.

Memoéria organizacional

Vide capitulo 2.2.3 Memdria organizacional

Vide APENDICES

- Existéncia; Alcance; Estagio;
ciclo de GC.

Contribuicéo

no

Mapas de conhecimento

Vide capitulo 2.2.4 Mapas de conhecimento

Vide APENDICES

- Existéncia; Alcance; Estagio;
ciclo de GC.

Contribui¢éo

no

Comunidades de prética

Vide capitulo 2.2.5 Comunidades de prética

Vide APENDICES

- Existéncia; Alcance; Estagio;
ciclo de GC.

Contribui¢éo

no

ciclo de GC.

Gestdo de competéncias Vide capitulo 2.2.6 Gestéo de Vide APENDICES - Existéncia; Alcance; Estagio; Contribuicdo no
ciclo de GC.
Gestao de conversas Vide capitulo 2.2.7 Gestéo de conversas Vide APENDICES - Existéncia; Alcance; Estagio; Contribuicdo no

saljopeanbo|g a salopey|ioey

Quadro 6 — Protocolo de pesquisa de praticas de gestdo do conhecimento
Fonte: o autor
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Com relacdo as variaveis do protocolo de pesquisa, foi optado por usar dois
estudos para corrobora-las. O primeiro estudo usado como base foi o de Schlesinger
(2008, p. 17) realizado na prefeitura de Curitiba e publicado pelo Instituto Municipal
de Administracdo Publica (IMAP) com envolvimento da Universidade Federal do
Parand (UFPR) a Universidade Tecnoldogica Federal do Parana (UTFPR). O
segundo estudo utilizado como base foi 0 estudo de Batista et al (2005) realizado
pelo IPEA sobre tema “O governo que aprende — a Gestdo do Conhecimento no
setor publico”. Os critérios para selecdo das literaturas usadas foram: pesquisa
recente (menos de dez anos); uso de literaturas seminais e atuais na literatura;
publicacdo académica, mas com aplicacdo pratica em Orgdos de uma prefeitura;
entidades reconhecidas no setor publico e no mercado como integrantes das
pesquisas.

Complementarmente, as variaveis foram agregadas com leituras de outras
literaturas sobre o tema (BATISTA, QUANDT, et al., 2005; GARVIN, NAYAK, et al.,
1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; SCHLESINGER, REIS, et al., 2008; SVEIBY,
2009; LUEN e AL-HAWAMDEH, 2001; MAGALHAES, 2011; SYED-ILKSAN e
ROWLAND, 2004).

Com relacdo as unidades de medida, foram adotadas trés unidades com base
no estudo do IPEA: existéncia, alcance e estagio. A existéncia identificou se
determinada prética existe na prefeitura com base no ponto de vista do entrevistado.
O estagio identificou em que nivel a pratica estd implantada no setor do
entrevistado. A unidade foi composta pelos graus: N&o existem planos de
implantacéo; Planejadas para o futuro; Estdo em processo de implantacdo; Ja estédo
implantadas (existem); Implantadas e apresentando resultados para o cidadéo.

J4 a unidade de medida alcance visou identificar a extensédo da pratica na
prefeitura com base na perspectiva do entrevistado. A unidade foi composta pelos
graus: Apenas iniciativas isoladas; Restrito a alguns departamentos; No ambito de
uma divisdo ou area (ex.: saude); Amplamente disseminada na prefeitura.

Por fim, a unidade de medida Contribuicdo no Ciclo de GC foi proposta para
possibilitar um forte embasamento tedrico das praticas selecionadas, pois as
praticas de GC selecionadas para esse estudo mesmo estando devidamente

corroboradas e justificadas, ndo se aproximam da gama de possiveis iniciativas
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organizacionais que podem facilitar o compartilhamento e criagdo de conhecimentos
como definido por Schlesinger (2008, p. 17).

Como proposta para essa lacuna a unidade de medida Contribuicdo no Ciclo
de GC teve por objetivo identificar em quais estagios do Ciclo de GC as praticas
contribuiram na prefeitura de S&o José dos Pinhais. Os Ciclos de GC utilizado nesse
estudo foram propostos por Dalkir (2005, p. 45): captura e/ou criacdo do
conhecimento; compartilhamento e disseminacdo do conhecimento; aquisicdo e
aplicacdo do conhecimento. O Ciclo de GC foi proposto pela autora com base na
comparacao e contraste dos principais modelos de ciclo de vida de GC aceitos no
meio cientifico e por isso condensa as principais literaturas sobre o assunto em um
modelo robusto e abrangente. Com relacédo a andlise foi seguida a proposta descrita

no capitulo 3.3.2.

3.7 DESCRICAO DA PREFEITURA DE SAO JOSE DOS PINHAIS

A prefeitura de S&o José dos Pinhais € composta pelas secretarias de
administracdo, agricultura, assisténcia social, comunicacdo social, cultura,
educacdo, esporte e lazer, financas, governo, habitacdo, indulstria comércio e
turismo, meio ambiente, planejamento, procuradoria, recursos materiais e licitagdes,
saude, seguranca, trabalho e emprego, urbanismo, viagcdo e obras publicas e
previdéncia social.

A prefeitura continha seis mil e cem servidores dos quais cinco mil e
seiscentos sdo ativos. Dentre 0s cargos trezentos e setenta sdo gratificados,
trezentos e cinquenta em regime CLT e quatrocentos sdo comissionados. Quanto a
populacdo de Sao José dos Pinhais, segundo o IBGE cidades (ca. 2011) no ultimo
censo foi de 264.210 municipes. Em relacdo a populacao urbana o estudo levantou

gue 88% dos cidadaos vivem em areas consideradas urbanas.



83

3.7.1 Perfil dos entrevistados

A pesquisa entrevistou oito servidores publicos das secretarias:
Planejamento, Urbanismo, Licitacdo, Comunicacédo, Seguranca, Recursos Humanos,
Administracdo, Financas. Com relacdo ao nivel de escolaridade, os entrevistados
tinham formacé@o além do esperado que seria encontrado antes das entrevistas. A
Figura 10 apresenta que oitenta e oito por cento dos servidores sdo pelo menos

graduados.

Nivel de escolaridade dos entrevistados

B Quantidade M Porcentagem

Graduagdo Ensino Médio Pés Graduagdo

Figura 10 — Nivel de escolaridade dos entrevistados
Fonte: o autor

Sobre a experiéncia dos servidores foi identificado que os entrevistados
tinham grande experiéncia na prefeitura. Em relacdo ao tempo de prefeitura, sem
considerar a fungéo, foi encontrado a média de doze anos. Complementarmente, a
experiéncia dos servidores com relacdo a funcao atual exercida foi identificado o

tempo médio de cinco anos.
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4 ANALISE DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Nos primeiros capitulos foi apresentado o estudo piloto que auxiliou na
construcdo do protocolo de pesquisa e no roteiro de entrevista. Na sequéncia foi
apresentada a familiaridade com o termo GC por parte dos entrevistados bem como
a analise desses resultados.

Nos capitulos subsequentes foram apresentados os resultados das variaveis
sobre praticas de GC seguindo a seguinte estrutura:

a) Analise quantitativa: apresentou quantitativamente os resultados das

entrevistas por meio de graficos, figuras e quadros. Na analise quantitativa
foi possivel observar em porcentagem a relacdo de cada préatica com a
prefeitura e as secretarias;

b) Andlise qualitativa: apresentou qualitativamente os resultados e analises
com base nas entrevistas realizadas pelo pesquisador. Durante a analise
gualitativa foi observado algumas respostas reveladoras a respeito de
cada pratica e sempre que isso ocorreu foi solicitado ao entrevistado que
aprofundasse a explicacdo gerando novas informacdes para o estudo e
caso. Assim, foi possivel identificar a existéncia de praticas sem que a
prefeitura a reconhecesse como uma pratica de GC.

Na terceira parte da analise foram apresentados os facilitadores e
bloqueadores para implantacdo das Préaticas de Gestdo do Conhecimento. Como
apresentado no protocolo de pesquisa essa unidade de medida ndo é avaliada para
cada pratica. Sua visdo € global, pois de acordo com a leitura das condi¢cdes
capacitadoras de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83-91) os facilitadores e
bloqueadores remetem a um ambito maior que envolve cultura, crencas e valores na
organizacdo. Essas condi¢des influenciam diretamente na implantacdo da gestao e

praticas do conhecimento.



85

4.1 ESTUDO PILOTO

A complexidade inerente a aplicacdo de métodos cientificos é inquestionavel
e cada trabalho desafia pesquisadores e estudiosos. Esse estudo, como qualquer
outro, sofreu adequacfes durante a elaboracdo para alcancar os objetivos de
maneira clara. O estudo piloto foi uma das técnicas adotadas com o objetivo de
ajustar e validar roteiro de entrevistas e analises para conducdo do estudo de caso
final.

Para Yin (2005) o estudo de caso piloto auxilia na descoberta de
inadequacgdes da pesquisa auxiliando o investigador a refinar seu plano de colegéo
de dados. Por tal motivo, esse estudo realizou dois casos piloto conforme
apresentado na Figura 11. Para os estudos piloto foi utilizado um roteiro de
entrevista contendo: questdes, método de aplicacdo e observacdes técnicas para
aplicacao das questoes.

Ja os resultados das entrevistas foram analisados utilizando métodos
qualitativos e quantitativos para identificar possiveis lacunas no roteiro. Ambas as
aplicacoes resultaram em artigos cientificos que foram submetidos para publicacéo
em periddicos/congressos com o principal objetivo de coletar a avaliacao critica dos
avaliadores. Partindo de um entendimento analitico essa aplicacdo piloto culminou

em um processo contendo documentos de entrada e de saida.
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(BInicio
| Roteiro de entrevista

Estudo de Caso Piloto

AQ Resultado da
I entrevista

Anadlise e adequacgdes

A1 Roteiro de entrevista
I {com adequagdes)

Estudo de Caso Piloto

A2 Resultado da
L entrevista

Analise e adequagbes

A3 Roteiro de entrevista
* (com adequacgdes)

Estudo de Caso Final

Ad

Resultado das
entrevistas

|
4

Analise Final

AS Analise e conclusoes

I finais
‘ Fim

Figura 11 — Fluxo: estudo pilotos com foco no roteiro de entrevista
Fonte: o autor

A conducéo do primeiro estudo de caso piloto foi nas prefeituras de Almirante
Tamandaré e Sdo José dos Pinhais com dois servidores publico. O roteiro de
entrevista continha somente questbes geradas a partir das leituras teoricas
realizadas até aquele momento. Sua aplicacdo foi primordial resultando nas
seguintes adequacoes:

a) reducdo das questdes sobre Sl: devido a formagcdo do pesquisador, as

guestdes estavam com foco no tema tecnologico voltado a GC ao invés de
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aprofundar sobre as praticas;

criagdo de questdes para identificar o conhecimento sobre o tema: os
entrevistados ndo conheciam o tema GC. Para sanar o problema, foram
adicionadas novas questfes para identificar se houve treinamento formal e
gual o entendimento do entrevistado sobre o tema;

busca de outros roteiros de entrevistas: devido a variedade de estudos de
GC, optou-se por encontrar outros estudos e utiliza-los como base para o
roteiro de entrevista. Essa acdo permitiu a contribuicdo académica, sem
recriar ou reinventar itens. Ademais, optou-se por incrementar o roteiro
com o “O governo que aprende — a Gestdo do Conhecimento no setor
publico” (BATISTA, QUANDT, et al., 2005) e Planejamento estratégico,
plano diretor e o plano plurianual municipal: experiéncia de projeto

formalmente inacabado em um municipio brasileiro (REZENDE, 2008).

O segundo estudo de caso piloto foi aplicado em uma das mais respeitadas

instituicdo de ensino superior (IES) do estado do Parana. Essa aplicacao teve doze

respondentes sendo cinco de nivel gerencial e sete de nivel operacional na

organizacao resultado em algumas adequacoes:

a)

b)

criacdo de questbes voltadas especificamente para prefeituras: a aplicacéo
do questionario na area administrativa de uma IES permitiu valida-lo do
ponto de vista de organizacdo (publica ou privada). Para enriquecé-lo
foram adicionadas questdes voltadas para prefeituras como protecéo de
conhecimento na troca de governos, gestdo de conversas e hierarquia
(LUEN e AL-HAWAMDEH, 2001; TERRA, 2010; MAGALHAES, 2011;
SYED-ILKSAN e ROWLAND, 2004; SCHLESINGER, REIS, et al., 2008;
LYNN e STEIN, 2001);

gravacao das conversas: quando o numero de entrevistados cresceu se
tornou complexa a avaliagdo integral de todas as conversas. Para evitar
perda de informacdes valiosas para pesquisa foi adicionada a solicitagcao
de gravacdo das entrevistas e executada quando autorizada pelo
entrevistado;

alinhamento de conceitos: devido ao senso comum cada entrevistado

possuia uma visdo sobre informacdo, conhecimento e praticas. Para
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acrescentar qualidade nas entrevistas e evitar resultados que n&o
correspondessem a realidade, foi adicionado no roteiro de entrevista uma
explicacdo a ser aplicada para todos os entrevistados antes do inicio da
sua resposta.

A aplicacdo das entrevistas, analises e ajustes levaram sete meses para
serem concluidas até a aplicacdo do roteiro de entrevistas final na prefeitura de Séo
José dos Pinhais. Em cada aplicacéo do estudo de caso piloto o roteiro de entrevista
foi melhorado bem como o protocolo de pesquisa e suas unidades de medida. O
protocolo de pesquisa pode ser consultado no capitulo 3.6. Ja o roteiro de
entrevistas pode ser visto nos apéndices desse trabalho.

4.2 FAMILIARIDADE COM O TERMO GESTAO DO CONHECIMENTO

A analise deste item buscou identificar qual o conhecimento que cada
secretaria possui sobre o termo GC. Foi levantando também se houve treinamento
formal sobre o tema. Dessa forma, a conversa de entrevista iniciava indagando o
servidor publico sobre o seu entendimento sobre o tema tentando instiga-lo a definir
0 seu entendimento acerca do mesmo. Assim, foi possivel compreender e analisar a
conversa com base na sua percepg¢ao e ao mesmo tempo identificar o entendimento
sobre o tema.

Quanto as percepcdes sobre o tema GC, foram identificadas ideias oriundas
do senso comum resultando em conceitos divergentes e muitas vezes confusos. A
analise qualitativa identificou que os cursos frequentados pelos entrevistados néo
abordaram o tema e que a prefeitura ndo desprendeu esfor¢cos acerca do mesmao.
Além disso, é importante salientar que mesmo com alto nivel de educacédo formal
apresentado na Figura 10, os servidores municipais entrevistados ndo tinham os
conceitos basicos de GC.

Embora os conceitos e entendimentos dos servidores ndo sejam
academicamente corretos, eles permitiram entender o que cada um dos
entrevistados compreendia por GC em cada Secretaria:

a) seguranca: “saber o procedimento de cada setor”;

b) financgas: “trabalhar com sistemas e pessoas e agregar tudo isso”;
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c) licitag&o: “trabalhar com o capital intelectual”;

d) comunicac¢édo: ndo soube responder ou definir uma idéia/conceito;

e) planejamento: “é o entendimento global de tudo que é feito na prefeitura”;

f) recursos humanos: “é trabalhar com as melhores pessoas gerenciando

talentos que demonstram melhor capacidade’;

g) urbanismo: “gerir, manipular e lidar com o conhecimento das pessoas”;

h) administrativo: “normas e técnicas adquiridas no dia-a-dia para resolver

os problemas”

Sobre o treinamento formal ou informacéo, nao foi identificado nenhum tipo de
capacitacdo sobre GC para os servidores conforme apresentado na Figura 12.
Dentre os entrevistados apenas doze por cento (um entrevistado) afirmou ter
recebido um treinamento formal de GC enquanto cursava curso superior (nao

ofertado pela prefeitura).

ESim = Nao

88%

Figura 12 — Treinamento formal em GC
Fonte: o autor

Por fim, a inexisténcia de treinamento na prefeitura apresentou situagcéo de
descaso quanto ao cuidado com o conhecimento dos servidores. Esse
desconhecimento tedrico basico dos servidores foi tratado durante as entrevistas.
Em suma apresentou que o conhecimento reside na sua maior parte nos individuos
e que apenas uma pequena parcela pode ser retirada em forma de documentos,

livros, videos ou qualquer outro meio fisico.
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4.3 ANALISE DA UNIVERSIDADE E EDUCACAO CORPORATIVA

A variavel “universidade e educacgédo corporativa” verificou a existéncia de um
modelo é proativo, coeso, centralizado e com foco no aumento do desempenho do
trabalho (MEISTER, 1999, p. 23). O roteiro de entrevista buscou identificar a
existéncia da unidade de universidade corporativa na prefeitura. Além disso,
verificou se existia um processo de educacdo continuada para corroborar a
educacao corporativa. A avaliacdo dos resultados para o cidaddo dessas praticas
nao foram medidos devido ao elevado grau de complexidade de identificar com
assertividade os resultados diretos da aplicacao destas praticas.

Quanto a analise, conforme apresentado na Figura 13 e na Figura 14, as
respostas das entrevistas dos servidores de todas as secretarias demonstraram que
setenta e cinco por cento dos entrevistados alegam que a universidade corporativa
esta implantada e amplamente disseminada na prefeitura. Em relacdo a educacédo
corporativa sessenta e trés por cento disseram que existem processos amplamente

disseminados na prefeitura.

No ambito de

uma divisao

ou area
13%

Amplamente

disseminada

na prefeitura
75%

Outra
88%

Apenas
iniciativas
isoladas
12%

Figura 13 — Alcance da Universidade Corporativa
Fonte: o autor
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Amplamente

disseminada
Outra na prefeitura
63% 63%

Figura 14 — Alcance da Educacéo Corporativa
Fonte: o autor

Sobre o0 estagio de implantacdo dentro de cada secretaria da “universidade
corporativa e educagao corporativa” foi identificada a coeréncia com o numero
apresentado no alcance, conforme apresentado no Quadro 7. Das oito secretarias
abordadas no estudo, sete apontaram que a universidade corporativa ou educacao

corporativa estdo implantadas (existem).

Secretaria Estagio

Administrativo | Implantadas e apresentando resultados para o cidadao
Comunicacdo | Planejada para o futuro

Financas Implantadas e apresentando resultados para o cidadao
Licitacdo Implantadas e apresentando resultados para o cidadao
Seguranca Implantadas e apresentando resultados para o cidadéo
Planejamento | Ja estdo implantadas (existem)

RH J& estdo implantadas (existem)

Urbanismo Implantada e apresentando resultados para o cidadao

Quadro 7 — Estagio das UC & EC por secretaria
Fonte: o autor

Embora as respostas tenham sido positivas quanto a apresentacdo de
resultados para o cidaddo, ndo foi possivel mensura-lo. O investimento em
educacgéao formal ou por meio de universidades corporativas foi dificil de mensurar e
identificar com base em resultados. Por exemplo, ao investir na capacitacéo de dez
funcionarios seria necessaria a comparacao dos conhecimentos previamente criados

e dos novos para que houvesse uma comparacao mensuravel.
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Por outro lado, foi possivel concluir que a mensuracao € mais objetiva quando
consideradas capacitacdes técnicas como, por exemplo, capacitar dez individuos no
processo de pavimentacdo, pois basta possuir um histérico de quildbmetros
pavimentados antes e depois da insercdo dos novos técnicos capacitados no campo
da pratica. Todavia, esse tipo de conhecimento representa apenas uma pequena
contribuicdo da qual a GC pode atuar, visto que nao atua na criagdo de novos
conhecimentos e sim na internalizacdo de um conjunto de conhecimentos para uma
finalidade especifica.

Aprofundando a andlise descritiva, constatou-se que o0s entrevistados
apresentaram satisfacdo quanto ao investimento da prefeitura em aprendizado
continuo por meio de cursos, incentivos e eventos. Das secretarias entrevistadas,
apenas a de Comunicacdo apresentou queixas quanto a prefeitura. Segundo essa
secretaria faltava atencdo com a formacdo continuada dos servidores que la
trabalham. Em tempo, as entrevistas identificaram também que os servidores que
trabalham na sede central da prefeitura possuem mais oportunidades dos que os
servidores que atuam em secretarias distantes. Na prefeitura a central de
treinamentos foi citada como a responsavel pelo cuidado com as praticas de
universidade e educagao corporativa.

A universidade corporativa era aplicada por meio da central de treinamento.
Segundo a responsavel pela secretaria de planejamento a central tinha por
finalidade reconhecer, coordenar e aplicar palestras, cursos e treinamentos, assim
como organizar e controlar a participacdo dos agentes publicos em eventos de
capacitacdo pagos e gratuitos, internos e externos, de acordo com as areas de
interesse de cada secretaria.

Além da preocupacdo com a logistica dos cursos de capacitacdo, a central
focava na busca de formacdo de parcerias com instituicbes de ensino, visando a
continua melhoria e aperfeicoamento profissional e humano dos servidores
municipais em suas diversas areas de atuacdo. A secretaria de finangas elencou
duas parcerias usadas comumente com universidades. A primeira universidade é
local e, portanto néo foi citada nesse estudo. A segunda é a Universidade Federal do
Parand (UFPR) que possuia parceria para cursos incluindo pés-graduacdo. As
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secretarias também poderiam solicitar cursos com instituicdes especificas desde que
sejam relativos as func¢des pertinentes ao servidor.

Com o crescimento do municipio, varios concursos foram abertos para suprir
a demanda por pessoas para atender aos cidadaos. Logo, novas necessidades
surgiram, 0s novos servidores iniciavam nas suas funcdes sem sequer conhecer o
funcionamento da prefeitura. Isso gerava desgaste dos servidores antigos em
corrigir os erros dos novos servidores por falta de conhecimento e informacéo. A
partir dessa necessidade todos 0s novos servidores contratados passaram a ser
capacitados por meio de um curso no qual o grupo é inserido no contexto e
funcionamento da prefeitura.

As entrevistas apresentaram resultados otimistas em relacdo ao alcance da
educacao corporativa. Entretanto, a secretaria de recursos humanos alegou que nao
adotar processos de educagdo continuada de maneira uniforme pela prefeitura
devido a mudanca de secretarios que atrapalham a continuidade da aplicacao de tal
iniciativa. Essa declaracdo levou a um cuidado nas entrevistas subsequentes, mas
nao permitiu constatar o real impacto da mudanca de secretarios na educacao
corporativa.

A unidade de medida contribuicdo no ciclo de GC, apresentada no Quadro 8,
visou identificar qualitativamente as contribuicdes das comunidades de préatica em

cada estagio do ciclo.

Fase Contribuicdo

Captura e/ou | Ideias e novos conhecimentos aplicados no municipio surgiram a partir de
criacado eventos, capacitacdo e de processos de educacdo continuada. A criacdo de um
parque linear ao longo do rio da cidade para acabar com ocupag¢fes indevidas
contou com ac8es da central de treinamentos.

Disseminacdo e | A instituicdo da central de treinamentos apresentou resultados na disseminacao
compartilhamento | e compartilhamento. Nas entrevistas os servidores discutiam o que aprenderam
em cursos de capacitacdo de gestdo urbana e outros relacionados as suas
respectivas areas.

Aquisicao e | A pratica de EC e UC apresentou resultados diretos na captura/criacdo e
aplicacdo compartilhamento/disseminacéo, entretanto ndo apresentou resultados diretos
relativos a aquisicéo e aplicacao dos novos conhecimentos.

Quadro 8 — Contribuicdo das UC e EC no ciclo de GC
Fonte: o autor
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Em suma, foi possivel afirmar que a prefeitura possui praticas que se
encaixam nos conceitos de universidade de educacédo corporativa. Mesmo existindo
apenas a central de treinamentos, ainda enraizada nos velhos moldes de oferecer
treinamentos e educacao formal, a prefeitura poderia evolui-la agregando novas

responsabilidades para esse departamento.

4.4 ANALISE DOS PORTAIS CORPORATIVOS DE CONHECIMENTO

A variavel “portais corporativos de conhecimento” verificou a existéncia dos
portais corporativos como meio para o0 desbloqueio das informacdes e
conhecimentos explicitos armazenados na organiza¢do por meio de um anico ponto
de acesso (TERRA, 2011, p. 2). O roteiro de entrevista buscou identificar o alcance
e o estagio de implantacdo dessa variavel em cada secretaria. Qualitativamente as
entrevistas identificaram a relacéo existente do portal com os usuarios.

Quanto a andlise, conforme apresentado na Figura 15, identificou-se que
trinta e oito por cento dos entrevistados afirmaram que o portal da prefeitura tem o
alcance de pelo menos uma divisdo ou area. Por outro lado, cinquenta por cento dos
entrevistados alegaram que o portal atende apenas a iniciativas isoladas de acordo
com a necessidade especifica de um grupo. Por fim, doze por cento alegaram que a
pratica tem o alcance restrito a alguns departamentos. Esses resultados
demonstraram que os servidores apresentaram uma visdo negativa do alcance da

pratica na prefeitura.
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Restrito a
alguns
departamentos
12%
Amplamente
disseminada
na prefeitura
0,
Outra 25%
38%

Figura 15 — Alcance dos Portais Corporativos do Conhecimento
Fonte: o autor

Corroborando os resultados encontrados no alcance, o Quadro 9 demonstra
gue metade das secretarias pesquisadas alegou que a prefeitura ainda ndo possui
um portal corporativo com informagfes/conhecimentos Uteis para sua area. As
demais afirmaram que a préatica ja estava implementada, mas somente uma das

secretarias alegou que a pratica gerou algum resultado para o cidadao.

Secretaria Estagio

Administrativo | Implantada e apresentando resultados para o cidadao
Comunicacdo | Ja estad implantada

Financas N&o existem planos para implantagéo

Licitacdo Jé& esta implantada

Seguranca Planejada para o futuro

Planejamento | Ja esta implantada

RH Estdo em processo de implantacéo

Urbanismo N&o existem planos para implantagéo

Quadro 9 — Estégio dos portais corporativos de conhecimento por secretaria
Fonte: o autor

Assim, apenas com analise dos dados quantitativos a prefeitura néo
apresentou um alcance interessante do seu portal. O investimento na divulgacéo e
na preparacao do portal para atender a todas as secretarias e departamentos foi
facilmente identificado com base nas evidéncias coletadas.

Aprofundando a analise dos dados com base nas evidéncias coletadas, foi

possivel analisar com detalhes o que os servidores compreendiam como portal
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corporativo na pratica. Na secretaria de planejamento se encontra o departamento
de informatica onde o portal (intranet) foi criado. Sobre seu uso identificou-se que
Seu uso é restrito apenas a disseminacéo de informacoes.

Além disso, no setor de planejamento, ndo foi identificado nenhum uso da
ferramenta com vistas para o conhecimento. Em relacdo ao uso do portal, como
forma de disseminar informacdes que poderiam ser utilizadas no processo de
criacdo e compartilhamento de conhecimento, foi identificado que existia na gestao
anterior uma cultura de compartiihamento. Contudo, verificou-se a auséncia e
inibicdo do avanco dessa cultura na gestao vigente durante a aplicagdo da pesquisa.
Segundo o entrevistado, essa funcdo do portal foi abandonada porque nao fazia
parte do plano de governo. E importante salientar que durante a conversa foi
afirmado que ha um descontentamento generalizado e o pedido de que tal
ferramenta volte a ser utilizada para o compartilhamento.

Quanto ao controle de acesso do portal, foi identificado que a éarea de
tecnologia da informacéo (TI) desenvolveu uma estrutura de controle efetiva. Os
servidores tém perfis de acesso diferentes garantindo assim que as informacoes e
servigos acessados sejam liberados conforme o nivel necessario. Esse acesso
ocorre por meio do uso do numero da matricula e de uma senha pessoal.

Embora exista o controle de acesso e o0 uso para compartilhamento de
informacé&o o portal interno da prefeitura deixa a desejar no que se refere a busca de
informagdes e conhecimentos, pois ndo existem mecanismos de busca eficazes. De
acordo com os relatos, o uso do portal esta proximo a um blog e ndo conta com 0s
recursos avancados dos portais corporativos de conhecimento. Assim, foi
identificado que o conceito de portal corporativo € desconhecido na prefeitura e ndo
existe uma preocupacao especifica da Tl com essa ferramenta e, portanto o uso do
portal interno se restringe a apenas recursos basicos como agenda,
compartilhamento de avisos e controle de acesso.

Com relacdo ao conteudo do portal, os entrevistados elencaram o
compartiihamento de informagbes por meio de avisos. Esses avisos sao
apresentados na pagina inicial do portal interno da prefeitura e contém informacoes
importantes de todas as secretarias como abertura de licitagdes, avisos sobre cursos

e treinamentos, informacgdes sobre novos sistemas etc. A agenda compartilhada
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também foi citada como ferramenta importante e de uso continuo na prefeitura. I1sso
representou 0 uso extremamente basico do portal no compartiihamento de
informacdes. Na pratica, a prefeitura poderia utiliza-lo para compartilhar e centralizar
documentos e agregar sistemas de buscas avancados para encontrar as
informacgdes dentro desses arquivos.

Sobre a centralizagcdo de servicos o portal interno da prefeitura apresentou
diversidade. A partir do momento em que o servidor tem acesso ao portal é possivel
acessar diversos sistemas das secretarias: contabilidade, controladoria, licitacdes,
gestdo eletrbnica de documentos, sistemas de recursos humanos, sistemas de
consignacdes, memorandos e registro de eventos da prefeitura. Alguns desses
sistemas séo integrados e compartilham o nimero da matricula e senha usadas no
portal da prefeitura facilitando o controle de acesso e o0 uso integrado do servico.

Por outro lado, a subutilizacdo do portal foi identificada na prefeitura quando
se avaliou a ferramenta a partir da perspectiva teérica dos portais coorporativos do
conhecimento. Por ja possuir a iniciativa dos portais coorporativos a prefeitura pode
melhorar e potencializar a disseminacao de informacgdes e evoluir o portal interno
para cooperacgao entre usuarios, auxilio na tomada de decisdo nos Varios niveis e no
compartilhamento dos conhecimentos explicitos. Essa é uma decisdo da gestao da
prefeitura, mas que pode contribuir para organizagéo interna das suas informacdes e
conhecimentos.

Por fim, foi analisada a contribuicdo no ciclo de GC para identificar
qualitativamente as contribuicdes dos portais corporativos do conhecimento nos
estagios do ciclo de GC conforme o Quadro 10.
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Fase ‘ Contribuic&o ‘
Captura e/ou | Com base nas entrevistas realizadas na prefeitura, ndo foi possivel identificar
criacéao nenhuma contribuicdo na captura ou criacdo do conhecimento.

Disseminacdo e | Nas secretarias que possuem o portal corporativo com informacdes pertinentes
compartilhamento | a sua area foi identificada a contribuicdo com a disseminacdo de conhecimentos
por meio das paginas do portal.

Aquisicao e | Algumas &reas do portal possuiam tutoriais que visavam ensinar o servidor a
aplicacdo aplicar determinados conhecimentos para solucionar problemas previamente
conhecidos. Por encontrar esses relatos foi possivel afirmar que os portais
podem contribuir para aplicagdo do conhecimento. Por outro lado, devido a falta
de um alcance maior na prefeitura a andlise dessa contribuicdo nédo se
aprofundou.

Quadro 10 — Contribuicao dos portais corporativos no ciclo de GC
Fonte: o autor

Como visto anteriormente, a prefeitura possui iniciativa de uso de portais
corporativos, mas ainda possui varias lacunas. E preciso investir esforcos para
tornar o portal aderente aos novos recursos. O foco da pesquisa ndo foi analisar
completamente o portal da prefeitura. Ao contrario, buscou-se a andlise das
evidéncias coletadas com base na fundamentacao tedrica sobre a pratica de portais

corporativos para identificar o alcance, estagio e contribui¢éo no ciclo de GC.

4.5 ANALISE DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

A varidvel memoria organizacional buscou identificar a existéncia de um meio
pelo qual o conhecimento passado auxiliasse nas atividades do presente para
contribuir com a efetividade da organizacéo (STEIN, 1995, p. 22).

Quanto a andlise, conforme apresentado na Figura 16, identificou-se que
oitenta e sete por cento dos entrevistados alegam que a memoria organizacional
contém apenas iniciativas isoladas ou esta restrita a alguns departamentos.
Complementarmente, treze por cento dos entrevistados afirmaram que a pratica esta

amplamente disseminada na prefeitura.
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Figura 16 — Alcance da memodria organizacional

Fonte: o autor
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Sobre o estagio de implantacdo da memadria organizacional nas secretarias,

as informacdes do Quadro 11 demonstraram que o0s entrevistados néo

apresentaram coeréncia com 0 numero apresentado no alcance. Das oito

secretarias abordadas, seis apontaram que nao existem planos para implementacao

contrariando a visdo apresentada nas informacdes do alcance.

Secretaria Estagio

Administrativo | Planejada para o futuro

Comunicacdo | N&o existem planos para implantacéo

Financas N&o existem planos para implantagéo

Licitacdo N&o existem planos para implantagéo

Seguranca Implantadas e apresentando resultados para o cidadéo
Planejamento | Ja estdo implantadas (existem)

RH N&o existem planos para implantagéo

Urbanismo N&o existem planos para implantagéo

Quadro 11 — Estagio da memdria organizacional por secretaria

Fonte: o autor

Como visto anteriormente na fundamentacdo teorica, a pratica de memoria

organizacional necessita de alto nivel de maturidade da organizacdo devido a sua

complexidade. Dessa forma, o mau resultado da prefeitura na analise quantitativa se

justifica, visto que se quer houve agdes de capacitagéo dos servidores sobre GC.

Aprofundando a analise, as entrevistas identificaram que existe o registro dos

projetos e resultados, mas somente quando sao exigidos por lei. Esse registro forma
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a memoria sobre processos, conhecimentos etc. Nesses documentos sao
registradas as experiéncias e informacdes conforme o nivel de profundidade exigido
pela lei. Entretanto, se ndo houver exigéncia da lei, o registro de experiéncias,
melhores praticas, causas de problemas e outros itens inerentes a memoria
organizacional ndo sao tratados. Assim, a prefeitura ndo se preocupa com essa
pratica e ndo h4 uma metodologia, processo ou cultura para isso.

Essa falta de conceito e de preocupacao da prefeitura sobre o tema justifica
as divergéncias da analise quantitativa. A atual gestdo ndo se preocupa com a
mem©éria organizacional para que o conhecimento do passado auxiliasse nas
atividades do presente para contribuir com a efetividade da organizacdo. A criacao
de memoaria organizacional por meio de licbes aprendidas dos projetos ou por forca
da lei ndo garantiu que o conhecimento se tornasse parte da memoria da prefeitura.

A falta de atencdo da organizacdo quanto a memoéria organizacional fez com
que a prefeitura ndo aproveitasse as possiveis contribuicdes dessa préatica. Por
exemplo, no ano de aplicagcdo das entrevistas a prefeitura implementou varias
alteracdes nos sentidos das ruas do municipio que geraram diversos transtornos e
descontentamento dos cidaddos. Uma possivel licdo aprendida que poderia ter sido
transformada em memaria organizacional por meio de regras ou politicas seria a de
obrigatoriamente divulgar quaisquer mudancas a serem realizadas ou consultar a
populacao por meio de pesquisas com os cidadaos afetados pelas mudancas.

Por fim, analisou-se a contribuicdo no ciclo de GC para identificar
qualitativamente as contribuicdes da memdria organizacional nos estagios do ciclo

de GC conforme o Quadro 12:

Contribuicdo

Captura e/ou criacéo

Disseminacéo
compartilhamento
Aguisicéo e aplicagdo

e Nao foi impossivel identificar a contribuicdo da meméria
organizacional nos trés estagios do ciclo de GC devido a
inexisténcia da prética no dia-a-dia da organizacao.

Quadro 12 — Contribuicdo da meméria organizacional no ciclo de GC
Fonte: o autor
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4.6 ANALISE DOS MAPAS DE CONHECIMENTO

A variavel “mapas de conhecimento” verificou a existéncia de uma base
formal dos conhecimentos existentes na organizacdo e da publicacdo da mesma
para acesso a todos (DAVENPORT e PRUSAK, 2002, p. 88). O roteiro de entrevista
visou a identificacdo da existéncia de um local que contivesse informacdes sobre a
capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas ndo se limitando a
apenas treinamentos cedidos pela prefeitura ou pela formacéo formal.

Quanto a andlise, a Figura 17 demonstra que setenta e trés por cento dos
entrevistados alegam que o0s mapas de conhecimento estdo implantados e

amplamente disseminados na prefeitura.

Amplamente
Outra disseminada
63% na prefeitura

63%

Figura 17 — Alcance dos Mapas de Conhecimento
Fonte: o autor

Sobre o estagio de implantacdo dos mapas de conhecimento dentro de cada
secretaria, as informa¢des do Quadro 13 demonstraram que 0s entrevistados néo
apresentaram coeréncia com relagdo aos numeros apresentados no alcance. Dentre
as oito secretarias abordadas no estudo quatro (cinquenta por cento) apontaram que

nao existem planos para implantacao.
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Secretaria ‘ Estagio ‘
Administrativo | N&do existem planos para implantacao
Comunicacdo | No existem planos para implantagéo
Financas N&o existem planos para implantacédo
Licitacdo Ja estao implantadas (existem)
Seguranca Ja estdo implantadas (existem)
Planejamento | Ndo existem planos para implantacdo
RH Ja estdo implantadas (existem)
Urbanismo Jéa estdo implantadas (existem)

Quadro 13 — Estagio dos mapas de conhecimento por secretaria
Fonte: o autor

Por fim, a andlise quantitativa ndo se apresentou confiavel devido a dicotomia
entre dos resultados entre alcance e estagio dos mapas de conhecimento.

Prosseguindo a analise, ao tratar dos mapas de conhecimento, 0s
entrevistados ndo apresentaram coeréncia nas respostas e nao souberam afirmar
com assertividade a existéncia e o uso dos mapas de conhecimento no seu
cotidiano. Desse modo, a analise quantitativa ndo representa a realidade da
prefeitura sobre o alcance e estagio dos mapas de conhecimento. Além disso, 0s
servidores entrevistados apresentaram pouca ou nenhuma preocupacado sobre o
tema, mas reclamaram do desconhecimento das capacidades dos ativos intangiveis
da prefeitura.

Todavia, mesmo com a despreocupacao sobre o tema por parte da maioria
dos entrevistados, a pesquisa descobriu a existéncia do repositério de
conhecimentos da prefeitura na secretaria de recursos humanos. O servidor
confirmou a existéncia desse repositério contendo as informacfes sobre todas as
capacitacfes técnicas e de formacdo do servidor da prefeitura atualizada. O
levantamento das informacdes foi realizado por meio de questionarios para
identificar as capacidade e formac&o. Além disso, uma das ultimas acdes foi a
criacdo do perfil profissiografico profissional (PPP) para conhecer melhor as
necessidades de cada funcao dentro da prefeitura.

Embora tenha sido identificada a existéncia de um trabalho em direcdo a
criagdo de mapas de conhecimento, 0 acesso a esse repositorio foi bloqueado pela
secretaria de recursos humanos. O servidor alegou que o “aliciamento de

servidores” era alto dentro da prefeitura devido a dificuldade para abrir novas vagas
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para contratacdo de servidores. Por isso, quando o repositério foi aberto para
acesso na prefeitura, iniciou uma disputa informal pelos servidores, ocasionando
varias situacoes desconfortaveis.

Assim, uma frase predominou na maior parte das conversas com servidores
de outras secretarias: “nos consultamos os servidores mais antigos quando
precisamos encontrar alguém que tenha um conhecimento especifico por que eles
conhecem bem a prefeitura e sabem ‘quem sabe o qué”.

Na pratica, houve uma tentativa sem sucesso de iniciar a implantacdo da
pratica de mapeamento de conhecimento. O fracasso dessa tentativa deveu-se a
deficiéncias da prefeitura como a falta de méao de obra basica qualificada que teve
como efeito colateral uma concorréncia pelos servidores entre as secretarias e
departamentos.

Do ponto de vista tedrico, 0 mapeamento inicial era basico elencando apenas
0s conhecimentos adquiridos formalmente. Entretanto, se tivesse prosseguido e
alcancado o sucesso 0 mapeamento poderia ter sido incrementado para contemplar
competéncias individuais ndo formais, habilidades de negociacéo, habilidades no
atendimento ao cidadéo etc.

Mesmo ndo identificado resultados para a prefeitura, a andlise qualitativa
permitiu descobrir um cuidado que deve ser levado em consideracdo na adoc¢ao da
pratica. Quando h& um crescimento da demanda, a falta de servidores € perceptivel
e se agrava rapidamente devido a complexidade para abertura de concursos e,
nesse cenario 0os mapas de conhecimento contribuem negativamente para a
organizacao.

Por fim, foi analisada a contribuicdo no ciclo de GC no Quadro 14 para
identificar qualitativamente as contribuicbes dos mapas de conhecimento nos

estagios do ciclo de GC.
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Fase ‘ Contribuic&o
Captura elou
criacéao
Disseminacdo e
compartilhamento
Aquisicao e
aplicacdo

Nao foi impossivel identificar a contribuicdo dos mapas de conhecimento nos
trés estagios do ciclo de GC por que causa do insucesso na implantacdo da
prética.

Quadro 14 — Contribuicao dos mapas de conhecimento no ciclo de GC
Fonte: o autor

Ao analisar a pratica de mapas de conhecimento com base nas analises
guantitativa e qualitativa compreenderam-se as diferencas encontradas nos dados
quantitativos. O insucesso da pratica esta fortemente enraizado nas diferencas entre
o setor privado e publico apresentados no Quadro 5. A burocracia incluida na
complexidade de contratacdo para ajustar o efetivo de servidores foi a principal
causa dessa falha. Logo, o sucesso da adocdo da pratica de mapas de

conhecimentos ndo depende apenas da sua adaptacéo e aplicagéao correta.

4.7 ANALISE DAS COMUNIDADES DE PRATICA

A variavel comunidade de pratica verificou a existéncia de pessoas em torno
de um interesse comum respeitando as dimensdes/caracteristicas das comunidades
de praticas definidas por Wenge (1998) e Dalkir (2005).

Quanto a andlise, conforme apresentado na Figura 18, identificou-se que
setenta e seis por cento dos entrevistados veem que as comunidades de prética

estdo implantadas pelo menos no ambito de uma divisao ou area.



Restrito a alguns
departamentos
12%

Apenas iniciativas
isoladas
12%

Outra
76%

Amplamente
disseminada na
prefeitura
13%

Figura 18 — Alcance das CoPs
Fonte: o autor
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Do ponto de vista do estagio de implantacdo das comunidades de pratica

dentro de cada secretaria, as informagdes do Quadro 15 demonstraram que 0s

entrevistados apresentaram coeréncia com o namero apresentado no alcance, pois

dentre as oito secretarias abordadas no estudo cinco apontaram como estagio

implantadas (existentes).

Secretaria Estagio

Administrativo | Ja esta implantada

Comunicacdo | N&o existem planos para implantagéo

Financas Implantada e apresentando resultados para o cidadéo
Licitacdo N&o existem planos para implantacdo

Seguranca Implantada e apresentando resultados para o cidad&o
Planejamento | Ndo existem planos para implantacéo

RH J& estd implantada

Urbanismo Implantada e apresentando resultados para o cidadao

Quadro 15 — Estagio das CoP por secretaria
Fonte: o autor

Por fim, a andlise quantitativa apresentou bons resultados para as CoP, pois

nas secretarias que afirmaram possui-las 0s entrevistados alegaram existir

resultados diretos para o cidad&o. Visto que os servidores viram resultados para o

cidaddo seria aconselhavel que a prefeitura assumisse o0 objetivo de alcancar a

disseminacéo da pratica em cem por cento das suas secretarias.
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Aprofundando a andlise, as entrevistas apresentaram algumas respostas que
agregaram para a analise das CoP na prefeitura. Por exemplo, sobre o alcance da
pratica foi constatada a visdo de que as comunidades estdo por toda a prefeitura.
Isso apresentou a preocupacao, mesmo que nao formalizada, da atual gestdo com a
criagdo de grupos para criagdo de conhecimento. De modo geral, em todas as
secretarias foi constatado que ocorre a formagdao de maneira informal de
comunidades de pratica em torno de um assunto, problema ou interesse.

Por ndo haver o uso de uma metodologia de GC como base para as CoPs, 0
surgimento das comunidades na prefeitura ocorre de modo natural e dependente
somente dos servidores que desejam formar a comunidade. Entretanto, durante as
entrevistas o0s servidores afirmaram que o0 apoio para criagdo de grupos de
discussdo em torno de um tema existe na atual gestdo. Nas secretarias onde ndo
existem planos para implantacao foi identificado que a Unica a¢éo proativa da gestao
das secretarias € avisar os servidores sobre cursos e treinamentos disponiveis.

Desse modo, a formacdo de comunidades de préatica foi identificada de
maneira informal na prefeitura. Os entrevistados afirmaram que ha um esforco entre
0S gestores/responsaveis por cada area para divulgar e discutir os projetos dos
outros setores formando uma comunidade de conhecimento em torno dos projetos.
Durante as entrevistas também foi identificada uma comunidade chamada “grupo
6timo”, que busca a unido de pessoas de varias secretarias de maneira formal. Com
relagdo as outras comunidades existentes foram encontradas: disseminacdo de
projetos, grupo 6timo, cartiiha de abertura de empresa, comissdo de processos
administrativos, grupo para criacdo de programa para educagdo no transito. Nos
préximos capitulos as comunidades encontradas foram analisadas com mais
detalhes.

A unidade de medida contribui¢cdo no ciclo de GC encontrasse no Quadro 16.
Ela identificou qualitativamente as contribuicdes das comunidades de pratica nos

estagios do ciclo de GC fundamentado teoricamente.
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Fase ‘ Contribuic&o ‘
Captura elou | Nao foi possivel identificar se as CoPs contribuiram na criacdo e captura de
criacéao novos conhecimentos internos ou externos na prefeitura devido a falta de uma

metodologia de GC formalizada. Durante as entrevistas 0s servidores néo
apresentaram evidéncias de que algum conhecimento tenha sido capturado ou
criado.

Disseminacdo e | Durante as entrevistas foi possivel identificar que as CoPs auxiliaram na
compartilhamento | disseminacdo dos conhecimentos existentes entre diversas secretarias entre os
membros das comunidades como apresentados nos capitulos que apresentam
as CoPs identificadas dentro da prefeitura.

Aquisicéo e | A aplicacdo em forma de servigos para os cidadaos ficou clara em grande parte
aplicagéo das comunidades de préatica identificadas na prefeitura. Isso demonstrou
resultados positivos para o cidaddo como: ajuste nos contratos problematicos,
seguranca no transito, compartiihamento de conhecimento sobre como abrir
uma empresa e propostas de gestdo do municipio criada de maneira
compartilhada.

Quadro 16 — Contribuicdo das CoP no ciclo de GC
Fonte: o autor

Dentre todas as praticas analisadas, a comunidades de pratica foi a pratica
melhor trabalhada na gest&o vigente durante a aplicacdo da pesquisa. E importante
observar que, mesmo ndo sendo tratada por tal nomenclatura, as CoP tinham
atencdo da atual gestdo como foi o caso do Grupo Otimo, Cartilha de abertura de
empresas e Comissdo de processo administrativos. A aceitacdo das comunidades
pelos servidores, aliado ao interesse e atencao sobre as mesmas foi outro fator para

garantia de continuidade das praticas elencadas.

4.7.1 Comunidade de pratica para disseminacdo dos projetos

A gestdo atual da prefeitura trouxe algumas praticas da iniciativa privada.
Essa afirmacéo foi confirmada por todos os entrevistados que, em momentos
diferentes, comentaram sobre as mudancas e a adocéo de ideias do setor privado.
Um dos itens tratados pela atual gestdo foi a comunicacdo entre as secretarias
sobre os projetos nas quais estavam trabalhando. O objetivo dessa comunidade era
gue todos estivessem a par do que esta ocorrendo na prefeitura como um todo.
Essa acdo estava sendo utilizada devido a falta de comunicacdo e interagcdo que
existia sobre os projetos que estavam ocorrendo na prefeitura. Os servidores
publicos gastavam muito tempo buscando informagBes sobre os projetos que

estavam em andamento.
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Embora essa pratica ndo seja reconhecida pelos servidores do ponto de vista
tedrico como uma comunidade de prética, foi possivel identificar a sua existéncia. Ha
um interesse comum nesse grupo informal na disseminacdo do conhecimento dos
projetos atuais. Essa disseminacdo permitiu a colaboracdo entre os servidores sobre
esses projetos gerando resultados diretos para o cidaddo conforme apresentado na
Figura 19.

&

Cidadaos

Municipio

C Resultados para o cidadao

( Projetos da prefeitura

Comunidade de pratica:
disseminacao dos projetos

o 4

Chefes de divisdo Secretarios

Figura 19 — Esquema de contribuicéo das CoP de disseminac¢édo dos projetos
Fonte: o autor

Dentre os resultados diretos para o cidadao estao:

a) Os servidores estdo a par do que esta ocorrendo na prefeitura como um
todo e sabem o0 que esta sendo feito podendo auxiliar de forma efetiva o
cidaddo no atendimento in loco;

b) Os servidores tém um canal para discutir sobre os projetos e se sentem

parte do processo. Isso se apresentou como um fator motivacional;
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c) A troca de conhecimento é facilitada pela existéncia do apoio da atual
gestao;

d) Os projetos, em geral, apresentam um servico ou melhoria direta para o
cidaddo e a criacdo de conhecimento é favorecida pela participacdo dos
servidores de secretarias diferentes.

Quanto ao nivel de participacdo nessa comunidade de préatica foram

identificados os seguintes perfis:

a) Chefes de divisdo: sdo 0s responsaveis por uma area ou departamento na
prefeitura e tem contato direto com os secretarios. Na prefeitura esses
cargos sdo ocupados por servidores publicos da prefeitura que ganham
gratificacdo para exercer essa funcdo. Além disso, um dos pontos positivos
identificados foi que os servidores tém em média quatorze anos de
prefeitura permitindo uma visdo de longo prazo das gestbes e
conhecimento profundo da prefeitura.

b) Secretarios: sdo os cargos comissionados de confianca do prefeito e
participam dessa comunidade de pratica por meio dos seus chefes de
diviséo.

Por fim, a falta de ferramentas tecnoldgicas que auxiliassem no uso dessa
pratica no dia-a-dia foi citada como ponto negativo. Foi identificado também que a
pratica esta amplamente disseminada na prefeitura, pois 0s entrevistados
constantemente citavam o uso dessa comunidade no dia-a-dia e, quando indagados
sobre projetos das outras secretarias estavam a par do mesmo. Com relacdo as
secretarias pesquisadas foi possivel afirmar que essa comunidade estéd implantada e
apresenta resultados para o cidaddo de forma indireta no envolvimento dos projetos

da prefeitura.

4.7.2 Grupo 6timo

O Grupo Otimo foi outra iniciativa da gestdo da prefeitura para envolver
pessoas chaves das secretarias em projetos, acdes estratégicas ou atividades de
importancia impar para a gestdo. Segundo a pesquisa, o objetivo desse grupo é

envolver varias pessoas de diversas secretarias em torno de um determinado tema
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para buscar a criacdo e a melhor solucéo. Foi identificada que a principal funcdo da
comunidade é compartilhar ideias, conhecimento e experiéncias das pessoas
selecionadas para esse grupo. Além disso, o foco esta na solucédo de problemas ou

criacao de novas ideias conforme apresentado no esquema Figura 20.

&

Cidaddos

Municipio

Resultados diretos/indiretos para o cidadao I

( Acgao ou projeto desenvolvido

Comunidade de pratica: Grupo
Otimo

Problema ou tema

Pessoas selecionada pelo prefeito e secretarios

Figura 20 — Esquema de funcionamento do Grupo Otimo
Fonte: o autor

Com relacéo a histéria do grupo, foi apurado que seu inicio ocorreu no ano de
2011 envolvendo poucos servidores ou interessado (stakeholders). Por conseguinte,
outras pessoas foram se envolvendo na CoP conforme a evolu¢cdo do grupo e o
interesse das mesmas em torno dos assuntos abordados. E importante salientar que

essa comunidade de pratica foi apoiada formalmente pela prefeitura.
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O primeiro tema do grupo surgiu com a solicitacdo da atual gestdo para que
fossem delineados os projetos e acdes que as secretarias deveriam trabalhar nos
préximos anos. Dessa forma, foram definidos projetos e atividades que seriam
tratados durante o ano. No total foram definidas mais de quinhentas acfes que na
sequéncia foram selecionadas. ApOs essa selecdo foi definido um pacto com o
prefeito e secretarios por meio de uma audiéncia na camara envolvendo os
vereadores. O pacto foi um comprometimento da realizacdo das acfes. Entretanto,
nao foi possivel identificar o papel do cidaddo nessa pratica. Essa auséncia de
participagéo se constituiu como uma falha grave.

Com relacdo a fundamentacédo teérica de CoP, o interesse em comum foi o
estudo e criacdo desses projetos se firmando como a primeira atividade realizada
pelo Grupo Otimo. Do ponto de vista tedrico, o grupo demonstrou um alinhamento
estratégico da CoP com um dominio de conhecimento estratégico da organizacao
visando a promocéao do aprendizado coletivo e inovagao.

Por outro lado, mesmo que a CoP do Grupo Otimo tenha se apresentado
como uma importante pratica, as pessoas que participam do grupo ja possuem
muitas tarefas, problemas e agendas cheias resultando em falta de
comprometimento necessario para auxiliar na resolucdo de problemas dos outros.
Além disso, as pessoas que participam do grupo que tinham pouco tempo de
prefeitura ou ndo tinham se envolvido na area, reclamavam da falta experiéncia na
prefeitura para participar.

Embora tenha sido identificado desinteresse, falta de comprometimento e
conhecimento de alguns servidores em relagdo ao Grupo Otimo, a comunidade de
pratica existe. Do ponto de vista tedrico esses fatores sdo normais nas comunidades
porque o tema tem que ser do interesse do integrante que por sua vez deve ter seu
papel e responsabilidade na comunidade. Portanto, foi possivel afirmar que esses
problemas podem ocorrer em uma comunidade de préatica e fazem parte do seu
aperfeicoamento.

Quanto a efetividade da CoP houveram opinides divergentes. Como toda
iniciativa que possui 0 envolvimento de varias pessoas e interesses houveram
elogios, criticas e sugestdes. Dentre os entrevistados, houve elogios e queixas,

sendo que a recorrente foi de que as reunides ficam apenas nas ideias e nao
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chegam as vias de implementacdo com a participacdo das pessoas envolvidas.
Durante as conversas também foi constatado que existiam pessoas com cargos de
gratificacdo importantes que nao participavam desse Grupo, mas que a partir da
perspectiva da comunidade deveriam estar inseridas na mesma. Entretanto, os
dialogos n&o permitiram qualificar se o Grupo Otimo era restrito a algumas pessoas
ou se havia falta de engajamento de certos individuos com a proposta.

Com relacdo ao sucesso da comunidade, varios fatores foram identificados, a
saber: o tratamento dos temas de interesse em comum pareceu ser imprescindivel
para a continuidade do uso dessa préatica de GC a prefeitura; a participacdo dos
servidores da comunidade, desde a criacdo da ideia até a sua aplicacdo, se
apresentou como um fator preponderante para que as pessoas continuassem

acreditando nos beneficios da comunidade.

4.7.3 Cartilha de abertura de empresa

A cartilha para abertura de empresas representa um produto real oriundo da
criacdo de conhecimento da prefeitura. O inicio desse trabalho partiu de uma
necessidade identificada por um servidor publico do setor de financas. Ao perceber
que o crescimento do municipio estava gerando desordem na abertura de novos
negécios (que estavam fugindo ao controle da prefeitura) sugeriu a criacdo da
cartiliha. Esse mesmo servidor identificou o desconhecimento do cidadéo-
empreendedor com relacdo a conceitos, regras e normas basicas para abertura de
empresas.

A partir dessa necessidade surgiu a ideia da elaboracdo de uma cartilha
contendo todas as informacdes necessarias para que o cidadao conseguisse abrir
uma empresa. Nesse contexto, a necessidade se tornou um tema e era necessaria a
disseminacéao e aplicacdo do mesmo em forma de um produto que o levasse para a
populacao.

Para isso o setor de financas criou uma comunidade de pratica em torno de
um interesse em comum: auxiliar o cidaddo a abrir a sua empresa. A partir desse
tema os servidores com o0s conhecimentos das secretarias de industria e comércio e

urbanismo foram trazidos para compor o grupo. Por sua vez uma das secretarias
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envolveu empresas do terceiro setor e outros o6rgdos publicos como a ACIAP
(Associacdo Comercial, Industrial, Agricola e de Prestacdo e Servigos), Junta
Comercial, SEBRAE, Secretaria da Receita Estatual e Secretaria da Receita
Federal.

O resultado do grupo foi uma cartilha contendo a externalizacdo do
conhecimento de diversos servidores e organizagcbes em um documento a ser
distribuido para populacdo contendo o0s seguintes topicos principais: perfil do
empreendedor; o que é ser empreendedor; novas empresas — como comecar?;
abrindo a empresa, como comecar?; processo operacional para implantacdo do
negécio; o simples nacional; registro e funcionamento da empresa; e restricbes

ambientais basicas.

4.7.4 Comisséao de processos administrativos

A comunidade de pratica de comissdo de processos administrativos foi
originada na secretaria de financas. O seu objetivo é tratar de problemas referentes
a contratos da prefeitura que apresentam algum tipo de problema para o cidadao ou
para prefeitura.

Assim, o grupo foi composto de trés a quatro funcionarios em torno de um
tema especifico. Esse tema, em geral, se trata de um problema ou um tipo de
trabalho a ser feito. Os servidores de outros departamentos sdo envolvidos e
convidados a participar quando ha a necessidade de conhecimentos e da
participacdo de pessoas de outras secretarias. A organizacdo dessa comunidade é
composta por: presidente, secretario, trés ou mais membros de diversas secretarias.

Quanto aos problemas da CoP, foi identificado que os trés membros
integrantes sdo selecionados pelo prefeito. Isso ndo permitiu que a comunidade se
autoconfigurasse de acordo com o interesse dos servidores de outros setores em
analisar temas abordados.

Por fim, os resultados para o cidaddo foram variados e geraram novos
servicos ou mudancas dependendo das inovagdes propostas. Por se tratar de um
tema contratual as agfes incluiram: acao judicial (para ressarcimento), devolucdo do

produto adquirido pela prefeitura; mudanca no processo interno (em caso de erro da
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prefeitura) e solucdes de contorno para evitar que o cidadéo seja prejudicado. Cada
uma dessas possiveis a¢des pode seguir o fluxo do ciclo do conhecimento definido e

criar novos conhecimentos para solucionar cada tipo de problema (DALKIR, 2005).

4.7.5 Grupo paracriacdo de programa para educacao no transito

Com o crescimento do municipio na ultima década a prefeitura teve seus
problemas multiplicados. Dentre eles estava o transito, pois fluxo de automoéveis
mais que dobrou na cidade nas ultimas décadas e com isso os problemas inerentes
a esse aumento comegaram a aparecer.

Para resolver esse problema, em 2011, a secretaria de seguranca resolveu
criar um grupo (comunidade de pratica) para tratar da seguranca no transito no
municipio. Essa comunidade teve inicio dentro da secretaria de seguranca e cresceu
envolvendo outros servidores da propria secretaria. Na sequéncia, a comunidade
incluiu servidores da secretaria de educacdo e comunicagcdo formando um grupo
maior para encontrar uma solugao.

O primeiro resultado da comunidade foi o programa de educacao no transito
no qual foi constatado que era imprescindivel levar o tema de educacéo no transito
para pais e alunos da comunidade que, ndo preparados para as mudancas do
transito no municipio. Na sequéncia, foi estruturado o programa no qual os agentes
de transito municipais visitam as escolas seguindo uma agenda definida pela CoP
para fazer palestras com os alunos das escolas. Além disso, em dias especificos os
pais dos alunos receberam informacgdes dos agentes de transito na escola dos seus
filhos.

4.8 ANALISE DA GESTAO DE COMPETENCIAS

A atual gestao da prefeitura, como ocorrido nas outras praticas, estava sendo
desafiada pelo crescimento do municipio na ultima década. A gestao dos servidores
também se apresentou como desafio e exigiu atencdo da organizacdo para varias

tematicas: remuneracdo, ambiente de trabalho, gestdo de talentos, gestdo de
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competéncias, sistemas de bonificagdo etc. Nesse contexto de mudanca da
prefeitura, o roteiro de entrevista buscou identificar as a¢cfes e o estado da prética
de gestdo de competéncias para responder as unidades de medida propostas.

Quanto a analise, conforme apresentado na Figura 21, identificou-se que
oitenta e sete por cento dos entrevistados veem que a gestado do capital intelectual
possui apenas iniciativas isoladas e somente treze por cento alegou o alcance
restrito a alguns departamentos. A complexidade do tema em toda a esfera publica é
conhecida. As regras e diretrizes das leis que regem os planos de cargos e salarios
nas prefeituras sdo importantes pela protecdo do servidor, mas causam o cenario de
dificuldade na implantacdo de modelos de gestédo do capital intelectual.

Restrito a alguns

departamentos
13%

Apenas
iniciativas
isoladas
87%

Figura 21 — Alcance da gestao do capital intelectual
Fonte: o autor

J& a gestdo por competéncias foi medida e, conforme apresentado na Figura
22, os resultados foram os mesmos que da gestdo do capital intelectual: oitenta e
sete por cento dos entrevistados afirmaram que a prefeitura apresenta apenas
iniciativas isoladas e somente treze por cento alegou o alcance restrito a alguns
departamentos. Esse numero reflete novamente as peculiaridades inerentes a esfera
publica no planejamento de cargos e salarios, pois a gestao por competéncia precisa
de uma flexibilidade nesses pontos para ser completamente implantada.
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Restrito a alguns
departamentos
13%

Apenas
iniciativas
isoladas
87%

Figura 22 — Alcance da gestao por competéncias
Fonte: o autor

Os resultados para o estagio de implantacdo da gestdo do capital intelectual
nas secretarias corroborou os numeros obtidos para o alcance. O Quadro 17
possibilitou verificar que todas as secretarias, exceto Administrativo, afirmaram que

nao existe gestdo do capital intelectual e que néo ha planos para implantacéo.

Secretaria ‘ Estagio ‘

Administrativo | Ja estdo implantadas

Comunicacdo | Nao existem planos para implantagédo
Financas N&o existem planos para implantagéo
Licitacdo N&o existem planos para implantagéo
Seguranca N&o existem planos para implantagéo
Planejamento | Nao existem planos para implantacdo
RH N&o existem planos para implantagéo
Urbanismo N&o existem planos para implantagéo

Quadro 17 — Estagio da gestdo do capital intelectual por secretaria
Fonte: o autor

Da mesma forma, as informacfes do Quadro 18 demonstram que a gestado de
competéncias corroborou os numeros obtidos na andlise do alcance da prética, pois
todas as secretarias afirmaram que nao existe gestao de competéncias na prefeitura

e que ndo héa planos para implantacéo.
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Secretaria ‘ Estagio ‘
Administrativo | N&do existem planos para implantacao
Comunicacdo | No existem planos para implantagéo
Financas N&o existem planos para implantacéo
Licitacdo N&o existem planos para implantacéo
Seguranca N&o existem planos para implantacéo
Planejamento | Ndo existem planos para implantacdo
RH N&o existem planos para implantacéo
Urbanismo N&o existem planos para implantagéo

Quadro 18 — Estagio da gestédo por competéncias por secretaria
Fonte: o autor

As mesmas justificativas identificadas para o insucesso da pratica de mapas
de conhecimentos se aplica para a pratica de gestdo de competéncias. Assim o
insucesso da pratica esta fortemente enraizado nas diferencas entre o setor privado
e publico apresentados no Quadro 5. A burocracia incluida na complexidade da
gestdo de competéncias e por consequéncia do capital intelectual foi a principal
causa das respostas negativas dos entrevistados. Essa visdo estava tdo aceita que
nao houve respostas positivas de que existiam planos para implantacdo.

Continuando a anadlise, ao investigar o ambiente de trabalho, foram
identificados elogios dos entrevistados. Nos ultimos quatro anos a prefeitura fez
mudancas na estrutura criando novas salas e prédios gerando uma estrutura de
trabalho confortavel para os servidores, que por isso a elogiaram. Quanto ao ruido,
foram identificados pontos com alto nivel de barulho atrapalhando no desempenho
das funcdes dos servidores. Além disso, no que tange a parte técnica, algumas
secretarias alegaram que varios computadores tém mais de dez anos tornando
onerosa a execucao das atividades e gerando stress nos servidores.

Quanto ao sistema de remuneracdo, a atual gestdo tem trabalhado na
progressdo qualificada que aumenta o vencimento dos servidores com base nas
horas de educacdo continuada e nas avaliacbes de desempenho. Antes dessa
medida o0s servidores estavam com vencimentos desatualizados gerando
descontentamento generalizado na prefeitura e afetando indiretamente o cidadéao.

Ainda sobre o sistema de remuneracédo, o sistema de bonus ja utilizado em
organizacdes privadas no Brasil ndo foi identificado. Os entrevistados alegaram se

sentir desvalorizados por ndo terem nenhuma espécie de recompensa por projetos
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ou ideias executados com primazia e diziam que a motivagdo por fazer melhor
sempre tinha cunho de satisfagao pessoal em fazer bem o seu trabalho e atender ao
cidaddo, mas nunca devido a qualquer tipo de retorno financeiro.

Algumas acdes de gestdo de competéncias foram identificadas na prefeitura,
mas as préaticas mais recentes da iniciativa privada sequer foram discutidas. Ndo
existe nenhuma espécie de incentivo para troca de funcdes dentro das é&reas
possiveis do concurso com base no talento do servidor. Na pratica foi citado haver
uso politico e de favorecimento nas trocas de funcao.

Por fim, analisou-se a contribuicdo no ciclo de GC para identificar
qualitativamente as contribuicdes da gestdo de competéncias nos estagios do ciclo
de GC.

Fase ‘ Contribuicéo
Captura elou | A criagdo do conhecimento € um processo intelectual e de interacdo entre
criacéo pessoas. Em uma organizagdo na qual ha incentivos e praticas na direcdo das

pessoas ha o aumento das chances de criagdo do conhecimento. Somente a
pratica de gestao de competéncias nado é suficiente para a captura e criacéo de
conhecimentos, mas a pesquisa permitiu identificar que ela representa papel
fundamental por que seu foco é cuidar exatamente dos detentores e geradores
do conhecimento (os individuos). Quando as pessoas estdo preocupadas com
salérios, remuneragdes, infelizes com o trabalho ou desmotivadas o processo
de criacdo do conhecimento é afetado diretamente.

Disseminacdo e | Ndo foram identificadas contribuicbes para o processo de disseminacdo e
compartilhamento | compartiihamento do conhecimento. Todavia a gestdo de competéncias ao
adotar técnicas de bdnus e valorizacdo de talentos pode gerar uma
competitividade entre o0s servidores e contribuir para a questdo do
“conhecimento como forma de poder”. A prefeitura ndo possui esse tipo de
incentivo, entretanto as entrevistas auxiliaram para elencar essa contribuicéo
negativa se a préatica de gestdo de competéncias nédo for utilizada e implantada

corretamente.
Aquisicéo e | As entrevistas mostraram que a gestdo de competéncias auxilia na aplicagéo
aplicagéo dos produtos do conhecimento para o cidaddo. O servidor ao receber a

atencao devida embutida nas acdes e praticas da gestdo de competéncias se
encontra mais motivado para fazer com que os produtos/servigos gerados por
novos conhecimentos sejam aplicados. Devido a complexidade e a falta de
liberdade para gestdo de competéncias na prefeitura pesquisada a
contribuicdo com a aquisi¢cdo e aplicacdo por parte da préatica de gestdo de
competéncias se apresentou comprometida e falha.

Quadro 19 — Contribuicdo da gestdo de competéncias no ciclo de GC

Fonte: o autor

Com o proposito de tentar melhorar as ferramentas para gestdo de
competéncias, a gestao anterior criou decretos para instaurar algumas praticas da

iniciativa privada. Como em qualquer mudanca de paradigma, € necessario comecar
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a partir de algo e, portanto essa atitude pdde ser vista como saudavel demonstrando
que a gestdo sentiu a necessidade de mudancas. O modelo ideal ainda esta longe

de ser alcancado, mas foram identificados passos na sua direcéo.

4.8.1 Avaliacdo de desempenho

O processo da avaliagdo se apresentou como uma iniciativa valida dentro da
pratica de gestdo de competéncias. Na prefeitura o art. 2 do Decreto Municipal
849/2004 rege o processo de avaliacdo de desempenho dos servidores e determina:

a) que o processo de avaliacdo ocorra no més de dezembro de cada ano;

b) somente servidor que esteve efetivamente presente ao servigco
desempenhando as fun¢gbes do cargo por, no minimo, oitenta e cinco por
cento do periodo a ser avaliado;

b.1) a adotante, licenca paternidade, licenca por motivo de doenca em
pessoa da familia; e licenca para concorrer a cargo eletivo.

A lei que rege a avaliagédo de desempenho na prefeitura se apresentou como
um excelente mecanismo de controle do comparecimento dos servidores no
desempenho das funcées. Por outro lado, a porcentagem de auséncia permitida pela
lei € alta e ndo seria aceita na iniciativa privada. Se considerados duzentos e
quarenta e quatro dias Uteis de trabalho, seriam aceitos trinta e sete dias de
auséncia.

Com relacédo a avaliacdo, o servidor é avaliado por uma comissao conforme
definido no art. 8 do Decreto Municipal 849/2004. Essa comissdo deve ser composta
entre trés a cinco membros integrantes da unidade administrativa com obrigacdo da
participacdo do chefe imediato. Com relacdo a avaliacdo o art. 9 do Decreto
Municipal 849/2004 define o seu funcionamento destacando que a avaliacdo deve
ser realizada na presenca do servidor e de todos os componentes da Comissao item
a item com a justificativa da pontuacdo e sugestdes de correcbes/adequacdes. A
assinatura de duas testemunhas é outro item obrigatorio.

Sobre os resultados da avaliagdo, caso qualquer um dos itens do formulario
de avaliacdo apresente pontuacao zero ou caso o0 servidor atinja menos que 350

pontos, um processo administrativo pode ser iniciado. Outra situacdo passivel de
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processo ocorre se o servidor deixar de ser avaliado por dois periodos consecutivo
por ndo possuir 85% de presenca minima. Nessa situagéo € iniciado um processo
de sindicancia para apurar 0 que ocasionou as auséncias.

Por fim, a avaliagdo do grupo ocupacional operacional, grupo ocupacional
administrativo e técnico/fiscal, grupo ocupacional superior, grupo ocupacional guarda
municipal se compde de cinco fatores macro de avaliacao:

a) qualidade: visa identificar se o servidor executa suas atividades com

eficiéncia e eficacia respeitando padrées minimos de qualidade;

b) dedicacdo e compromisso: avalia o comprometimento do servidor na

execucao da sua funcéo;

c) iniciativa e criatividade: avalia as atitudes do servidor para solucionar e

propor ideias na execucéao da sua funcao;

d) relacionamento interpessoal: avalia como é o relacionamento do servidor

com seus colegas de trabalho;

e) ética e disciplina: avalia as acdes do servidor do ponto de vista ético como

o cumprimento de normas legais, regulamentares e regimentais.

Para cargos de professor, pedagogo, educagcao especial, diretor e diretor
auxiliar foram definidos formularios especificos para avaliar o desempenho do
servidor na execuc¢dao das suas funcoes.

Na pratica, os entrevistados apresentaram ciéncia do processo e atencao
guanto ao desempenho das suas fun¢des para manter boa pontuacao na avaliacao,
pois esse processo estd atrelado a progressdo qualificada dos servidores. A
progressdo qualificada segundo o Decreto Municipal 1.077 tem por objetivo a
elevacdo do vencimento do servidor com base no aprimoramento da escolaridade e
aprimoramento no servi¢o, sendo este Ultimo baseado na avaliacdo de desempenho
do servidor.

Numa primeira analise tende-se a atribuir grande importancia a avaliacdo
como ferramenta para iniciar um processo administrativo para desligar servidores
com baixo desempenho. Na realidade isso ndo acontece na prefeitura por que os
gestores da secretaria sdo constantemente desafiados a trabalhar com o efetivo
abaixo do necessario para atender as demandas. Além disso, o processo de

contratacdo de novos servidores e oneroso e burocratico e obriga indiretamente os



121

gestores a manter os servidores com baixo desempenho. Por isso esse cenario €
usado como uma escora para sustentar os servidores que estdo desmotivados ou

nao realizam as atividades das suas fun¢cdées com primor.
4.9 ANALISE DA GESTAO DE CONVERSAS

A variavel de gestdo de conversas foi composta pela verificacdo de incentivos
para conversas formais e informais na organizacdo. Os principios basico de Krogh et
al. (2001, p. 164-171) foram observados durante as entrevistas: estimulo ativo da
participacdo; definicho de regras de etiqueta para as conversas; edicdo das
conversas de maneira apropriada; e fomento na direcdo da criagdo de linguagem
inovadora. Durante as conversas buscou-se identificar a existéncia de incentivos e
bloqueadores das conversas e qual a visdo dos entrevistados sobre a gestdo de
conversas ha prefeitura.

Quanto a andlise, conforme apresentado na Figura 23, identificou-se que
oitenta e oito por cento dos entrevistados acreditam que a gestdo de conversas esta
amplamente disseminada na prefeitura. Para os entrevistados as conversas sao

incentivadas pela prefeitura e aplicadas em toda a organizacao.

Apenas
iniciativas
isoladas
12%

Amplamente ;
disseminada
na prefeitura

88%

Figura 23 — Alcance da gestdo de conversas
Fonte: o autor

Com relagdo ao estagio de implantacdo, as informacdes do Quadro 20

demonstraram que todas as secretarias, exceto recursos humanos, afirmaram que a
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pratica de gestdo de conversas esta implantada e apresenta resultados efetivos para
o cidad&do em forma de servigos ou produtos.

Secretaria Estagio

Administrativo | Implantada e apresentando resultados para o cidadao
Comunicacdo | Implantada e apresentando resultados para o cidadao
Financas Implantada e apresentando resultados para o cidad&o
Licitacao Implantada e apresentando resultados para o cidadao
Seguranca Implantada e apresentando resultados para o cidad&o
Planejamento | Implantada e apresentando resultados para o cidaddo
RH Planejadas para o futuro

Urbanismo Implantada e apresentando resultados para o cidadao

Quadro 20 — Estégio da gestédo de conversas por secretaria
Fonte: o autor

Por fim, a analise quantitativa se apresentou extremamente positiva por parte
dos entrevistados. Por isso, cientificamente deve ser analisada com critério, pois as
teorias de gestdo de conversas apresentadas no capitulo 2.2.7 sdo mais complexas
do que o senso comum poderia considerar sobre o tema.

Aprofundando a analise, a gestdo de conversas na prefeitura é aplicada de
maneira informal. N&o existe preocupacéo direta da atual gestdo com o tema no que
se refere as fundamentacdes tedricas. Os servidores com cargos de gestdo
afirmaram a existéncia da préatica sem que haja preocupacdo com seus resultados
tornando-a existente sem os cuidados com sua gestéo.

O estimulo a participacao ativa foi identificado. Os entrevistados afirmaram
que existe a criagdo de grupos informais de discussdo com uso dos ambientes
propicios para conversas disponiveis na prefeitura. As conversas visam a discussao
com objetivo de encontrar solu¢cdes para problemas do dia-a-dia dos servidores e
quando a conversa se torna madura pode gerar encontros formais (reunides) para
discusséo das propostas.

Com relacdo ao autoritarismo, as entrevistas demonstraram que na prefeitura
esse empecilho ndo existe e os servidores tém liberdade para iniciar conversas
formais e informais para discutir ideias, problemas e solu¢des. De modo geral, os

servidores utilizam os ambientes comuns para iniciar as conversas informais como
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cozinha, corredores, bosque entre outros disponiveis para acesso na prefeitura.
Quando necessario 0s gestores ou servidores alocam salas para conversas formais.

Sobre as regras de etiquetas para as conversas, nao foi identificada nenhuma
espécie de atencdo sobre o assunto. N&do existe uma preocupacdo formal da
prefeitura com as conversas formais ou informais no que diz respeito as normas e
regras. A prética de gestdo de conversas apresentou resultados positivos do ponto
de vista dos entrevistados sem gque houvesse queixas referentes a falta de tempo
para expressar opinides, ambiguidades, intimidacbes e, portanto as regras de
etiquetas talvez contribuam pouco na organizagao pesquisada.

Finalmente, a criacdo de linguagem inovadora foi analisada e se constatou
como deficiéncia da prefeitura em relacdo a gestdo de conversas. O fomento na
direcdo da criacdo de linguagem inovadora nao foi identificado e os entrevistados
apresentaram a gestdo de conversas com uma pratica positiva na resolucdo de
problemas e na busca de solu¢des, mas nédo foi possivel determinar a contribuicdo
na criacdo de linguagem inovadora. Assim, considerando a fundamentacdo sobre
matriz de significados contida na Figura 9, nao foi identificado nenhuma situacéo que
demonstrasse a combinagao de significado.

A unidade de medida contribuicdo no ciclo de GC visou identificar
qualitativamente as contribuicdes da gestdo de conversas nos estagios do ciclo de

GC conforme apresentado no Quadro 21.

Fase Contribuicdo

Captura elou | As entrevistas permitiram identificar a criagdo de “solu¢cdes” e a geracao de
criacado “ideias”. Entretanto ndo € possivel afirmar que a gestdo de conversas auxiliou
na captura ou criagdo do conhecimento na prefeitura.

Disseminacdo e | Durante as entrevistas foi possivel identificar que a disseminagdo do
compartilhamento | conhecimento por meio da socializacdo e externalizagdo do conhecimento. Os
entrevistados apontavam as conversas como muito positivas para “troca de
experiéncias” e identificacao de “novos pontos de vista” para os problemas.

Aquisicao e | A aplicagdo ou aquisicdo ndo foi identificada. Com base nas entrevistas é
aplicacdo possivel afirmar que a gestdo de conversas ndo contribui de forma efetiva com
esse estagio da GC na prefeitura. Por outro lado, quando o conhecimento se
torna um servico ou produto, a gestdo de conversas pode contribuir com o0s
desafios encontrados na aplicacdo pratica para o cidaddo por meio da criagcao
de ideias e solugbes para os problemas.

Quadro 21 — Contribuicao da gestéo de conversas no ciclo de GC
Fonte: o autor
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Posto que as respostas quantitativas forma influenciadas pelo senso comum,
a analise qualitativa permitiu demonstrar que existiam boas préaticas que fomentam a
gestado de conversas. Por outro lado, ndo existiram esfor¢cos despendidos na direcao
da aplicacdo real da palavra gestdo. Além disso, 0s conceitos de criacdo de
linguagem inovadora, criagdo de significados e regras de etigueta eram
desconhecido por todos o0s entrevistados.

4.10 FACILITADORES E BLOQUEADORES

O protocolo de pesquisa apresentado no capitulo 3.6 determinou a unidade
de medida “facilitadores e bloqueadores” de forma a passar por todas as praticas. As
prefeituras precisam “colocar habilitadores que estimulardo o desenvolvimento do
conhecimento individual, o compartiihamento do conhecimento do grupo e a
retencdo de conteudo valiosos baseado em conhecimento” (Traducdo livre de
DALKIR, 2005, p. 51). Os blogueadores representam o oposto dos habilitadores ao
passo que atrapalham a criagdo e compartilhamento do conhecimento.

Primeiramente, foi verificado se a estrutura organizacional proporcionava a
facilidade na troca de informacfes. Os entrevistados afirmaram que a prefeitura
proporciona a troca de informacdes independente do cargo ocupado e que 0 acesso
aos superiores é uma via de mao dupla na qual os subordinados podem defender
suas ideias. Os servidores se apresentaram tranquilos com relacdo a esse item
fazendo apenas algumas ressalvas: em determinados momentos essa comunicacao
€ mais facil ou dificil, mas que na maioria das vezes é de duas vias e facilitada.
Entretanto, € importante salientar que um dos entrevistados afirmou que a
comunicacdo é complexa e de via Unica, mas nao quis justificar a opinido. Assim foi
possivel identificar que a estrutura organizacional atua como um facilitador para GC
na prefeitura.

A facilidade de acesso aos gestores e colegas de trabalho independente da
hierarquia também foi investigada e apresentou resultado razoavel, pois alguns
servidores reclamaram que dependendo do superior essa abertura ndo existe tal
acesso e que ha um clima de desconfianca em determinadas situagfes. A hierarquia

se apresentou na pratica como um facilitador em determinados momentos e
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blogueadora em outros na prefeitura sendo necesséria atencdo dos gestores para
torna-la facilitadora na maioria das vezes.

A abertura da prefeitura no que se refere a recepcao de sugestao de cursos e
treinamentos compds outro item pesquisado. As entrevistas identificaram
tranquilidade dos servidores quanto a liberdade de sugestdo de cursos e
treinamentos. Por apresentar respostas positivas, foi possivel considerar que a
central de treinamentos ao possuir a confianca dos servidores se apresenta como
facilitadora no processo de GC.

O uso indevido do conhecimento também foi pesquisado. O conhecimento
como forma de poder ou de barganha € um dos principais blogueadores do
compartilhamento de conhecimento. Por isso a pesquisa tentou elucidar seu impacto
na prefeitura.

Primeiro, foi questionado se os entrevistados se sentiam a vontade para
explicar e ensinar outros colegas sobre como fazem as atividades com exceléncia. O
resultado foi positivo e os entrevistados com afirmaram que é cultura essa acao na
prefeitura.

Segundo, em momentos diferentes nas entrevistas, 0s servidores eram
guestionados sobre a existéncia de protecdo de conhecimento pessoal como forma
de vantagem e sobre a protecdo de conhecimento na troca de governo. O resultado
foi que os entrevistados afirmaram que tal protecdo existia. Algumas frases foram
cunhadas: “eles guardam o pulo do gato”; “existe 0 medo de a pessoa passar 0
conhecimento e perder cargos ou chefias”; “as pessoas mais antigas ndo passam o
conhecimento”. Assim, foi possivel identificar a protecdo do conhecimento como
barreira quando as pessoas veem determinado conhecimento como sua “vantagem”
em relacdo as outras.

A criacdo do conhecimento € uma tarefa intelectual e pode ser desgastante.
Por isso questionou-se o sentimento de recompensa dos servidores quando eles
criavam novos conhecimentos ou inovavam. Considerando a recompensa pessoal,
todos os entrevistados afirmaram que se sentiam recompensados. Entretanto, com
relacdo a salario (vencimentos), reconhecimento pessoal ou bénus todos se sentiam
desvalorizados por ndo existir nenhuma espécie de acdo nesse sentido. A

importancia do sentimento de recompensa pessoal por criar e gerar resultados para
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0S outros, no caso os cidadaos, ndo foi descartada na pesquisa. Todavia, devido a
falta de acbOes de recompensa financeira e de reconhecimento, o sistema de
recompensa para criagdo de novos conhecimentos se apresentou como uma
barreira na prefeitura.

As instalagbes e equipamentos sdo importantes. Portanto a infraestrutura
tecnologica € uma ferramenta importante para a cultura da informacéo e contribui
indiretamente para a criacdo do conhecimento. Nesse quesito 0s entrevistados
apresentaram reclamacfes sobre infraestrutura de TI da prefeitura. Os
computadores de varios setores tém mais de dez anos e alguns sistemas s&o
legados apresentando travamentos, dificuldade no uso e complexidade na
recuperacdo das informacbes. Essas reclamacfes foram ouvidas em todas as
entrevistas, mas alguns servidores ja estavam acostumados a elas e aceitavam a
condicdo. Desse modo, o resultado da pesquisa apresentou claramente a
infraestrutura de Tl como uma barreira que foi justificada por um entrevistado com a
seguinte frase: “0 municipio cresceu tanto nos ultimos dez anos que a prefeitura ndo

conseguiu acompanhar no mesmo ritmo”.
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5 CONCLUSAO

A conclusao do ponto de vista da pesquisa realizada sob o tema foi definida
nesse subcapitulo. Além disso, foram apresentados os resultados sumarizados,
limitacGes relativas ao estudo, contribuicbes e sugestdes de trabalhos futuros para

continuidade do estudo.

5.1 RESGATE DOS OBJETIVOS

Para garantir a legitimidade académica este trabalho definiu um objetivo geral
separado por um conjunto de objetivos especificos. O objetivo geral desse estudo foi
analisar préaticas de GC na gestdao municipal. Para alcancar a proposta do presente
trabalho foram definidos objetivos especificos que guiaram todo o processo de
construcdo do conhecimento deste estudo: identificar a existéncia de praticas de
GC; identificar o estagio de praticas do conhecimento nas prefeituras; identificar o
alcance de préticas de GC; levantar as contribuicbes das praticas no ciclo de GC;
determinar os facilitadores e bloqueadores das préaticas de GC; e analisar praticas
da GC.

Com relacdo ao alcance desses objetivos, ap0s a aplicacdo e andlise da
pesquisa, foi possivel afirmar que o objetivo de analisar as préaticas de GC na gestao
municipal foi alcancado. Quanto aos objetivos especificos, foi adotado o protocolo de
pesquisa para abrangé-los, tornando-os metodologicamente justificados por meio
das variaveis, fundamentacao teodrica, questdes e unidade de medida. Por fim, os
resultados da aplicacdo desse protocolo de pesquisa foram apresentados no
Capitulo 4.

5.2 RESGATE DOS RESULTADOS

O elemento norteador do estudo foi seu objetivo geral que se tratou da analise
de préticas de GC na gestdo municipal. A condugéo do estudo seguiu o protocolo de

pesquisa que analisou seis praticas: universidade e educacdo corporativa, portais
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corporativos, memoaria organizacional, mapas de conhecimento, comunidades de
pratica, gestdo de competéncias e gestdo de conversas.

No campo das praticas de gestdo de conhecimento houve muitos estudos
conduzidos para essa area de conhecimento e, por se tratar de um tema iniciado
com base em estudos em empresas, teve seu foco em organizagdes privadas.
Assim o estudo permitiu que tais temas fossem abordados na gestdo municipal para
auxiliar na compreensédo de como as praticas de GC estavam sendo usadas nos
municipios respeitando suas peculiaridades e modo de funcionamento.

Com relacao ao resultado, foi possivel identificar o estado das préticas de GC
na prefeitura pesquisada. Com base na fundamentagdo tedrica de autores
respeitados foi identificado que a prefeitura utiliza conceitos das praticas de GC
abordadas nesse estudo de forma empirica. A prefeitura ndo dispensa nenhum
esforco ou investimento para implantacdo ou manutencdo das préaticas se
considerada as nomenclaturas ja utilizadas na iniciativa privada.

De acordo com o protocolo de pesquisa o alcance e o ciclo de GC foram
abordados na pesquisa. Com base nos resultados da analise da pesquisa, 0 Quadro

22 representa a conclusdo quanto ao alcance das praticas e das contribuicBes

identificadas no ciclo de GC.

Ciclo de GC
=~ -~ >
08 92 =3
SR n = &
o | e Q9 @
Pratica Alcance &3 3 8 ©
=1 Qn 8’
o o
0O
an
o
Universidade e Educacdo | Amplamente disseminada na prefeitura S S N
Corporativa
Portais corporativos de | Apenas iniciativas isoladas N s S
conhecimento
Meméria organizacional Apenas iniciativas isoladas N N N
Mapas de conhecimento Amplamente disseminada na prefeitura N N N
Comunidades de prética No ambito de uma divisdo ou area N S S
Gestédo de competéncias Apenas iniciativas isoladas S N N
Gestao de conversas Amplamente disseminada na prefeitura N S S

Quadro 22 — Sintese do alcance e das contribui¢cdes das praticas de GC
Fonte: o autor
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Com base nos resultados do Quadro 22 foi possivel concluir que as praticas
existem, mesmo que em niveis baixos. Entretanto, somente algumas apresentaram
resultados nos niveis do ciclo de GC.

A pratica de memoria organizacional se apresentou complexa, pois o grau de
conhecimento sobre o tema na prefeitura foi extremamente baixo. Além disso, por
ser complexa, a memoria organizacional deve possuir agdes visando o “todo” e néo
apenas “partes” e, portanto exige que as acdes partam dos niveis mais elevados de
gestdo em direcdo a criagdo da memaoria organizacional.

Quanto aos mapas de conhecimento houve uma descoberta importante. A
concorréncia entre as secretarias/areas por capital intelectual na prefeitura fez com
gue a pratica de mapeamento de conhecimento falhasse. Ainda assim, a prefeitura
pesquisada demonstrou a tentativa de aplicacdo do mapeamento do conhecimento e
a criacdo de um decreto para avaliar o desempenho dos seus servidores. Tais acdes
demonstram que a gestdo municipal ja identificou necessidades de mudancas e
melhorias na gestdo de seus servidores.

Da mesma forma que nos mapas de conhecimento, a gestdo de
competéncias se apresentou ineficaz, pois a pesquisa revelou claramente as
ineficiéncias da gestdo municipal sobre seus servidores. As lacunas, falhas e
complexidades existentes acerca da gestdo de seu capital intelectual afetaram
diretamente praticas de GC que poderiam contribuir efetivamente no ciclo de GC.

Com relacdo as comunidades de pratica a prefeitura apresentou resultados
extremamente positivos se considerado que o tema tedrico era desconhecido por
todos os entrevistados. De todas as préticas analisadas, as comunidades de prética
apresentaram excelente alcance na prefeitura e foi constatado resultados para o
cidaddo. Complementarmente a universidade e educacdo corporativas também
apresentaram resultados positivos mesmo considerando o desconhecimento sobre o
tema. Entretanto, sobre essa pratica, a prefeitura deixou de explorar varios conceitos
novos sobre o tema, se apresentando conservadora ao passo que a pratica tem um
funcionamento mais préximo das antigas centrais de treinamento.

Ja sobre os portais corporativos a prefeitura demonstrou possuir indicios
dessa ferramenta, mas em niveis de maturidade baixo. O portal atual ndo contém

todas as funcionalidades para auxiliar na gestdo do conhecimento conforme
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proposto na fundamentagdo tedrica do assunto. E importante observar que esse
problema ndo é somente de cunho tecnoldgico, pois ndo basta apenas a prefeitura
comprar tecnologia e disponibiliza-la para que o portal contribua com a GC. Se
investido nessa pratica, acdes de mudanca de cultura serdo necessarias para tirar
proveito dos portais corporativos de conhecimento.

Finalmente, a préatica de gestdo de conversas foi encontrada na prefeitura,
mas em niveis iniciais, mas com alto alcance na prefeitura. O embasamento tedrico
instiga a pesquisa a concluir qgue seu aproveitando ainda € incipiente na prefeitura e
que o existe um alto potencial a ser explorado dessa prética.

Sobre o estdgio das préticas, foi elaborado o Quadro 23 para sumarizar o
produto final do estudo. A desse quadro leitura deve considerar que os estagios de
“‘Nédo existem planos de implantacao”, “Planejadas para o futuro” e “Estdo em
processo de implantacdo” determinam a inexisténcia da pratica na secretaria e
correspondem a resposta NAO (N). J4 os estagios de “Ja estdo implantadas” e
‘Implantadas e apresentando resultados para o cidadao” representam a existéncia
das préaticas na secretaria e representam o valor SIM (S) no quadro. Com base
nessa leitura, o resultado geral apresentou equilibrio entre a ado¢édo das praticas e,
portanto representando um resultado positivo considerando que a prefeitura nao

despendeu esfor¢os especificos para adocéo de praticas de GC.
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Ainda sobre as préticas, o estudo identificou que a gestdo municipal tem que
vencer algumas barreiras para conseguir adotar completamente algumas praticas de
GC para gerar resultados para seus cidaddos. E importante notar que na iniciativa
privada diversos modelos de gestdo de competéncias ja foram avaliados, testados,
melhorados ou descartados enquanto que a gestdao municipal tem deixado o tema
de lado por ser de alta complexidade.

Sobre o resultado dos facilitadores e bloqueador, os resultados da pesquisa
permitiram identificar quais itens atuavam como facilitadores ou bloqueadores das
praticas na prefeitura. Além disso, os resultados confirmaram que a GC e suas
praticas dependem dos facilitadores e habilitadores da organizacéo para alcangarem
resultados proficuos para os cidadéaos.

Analisando os resultados, a protecdo do conhecimento, a infraestrutura
tecnologica e o sistema de recompensas foram os principais bloqueadores
encontrados na prefeitura. O primeiro bloqueador é cultural e de mudanca dificil. A
primeira acdo para evita-lo € que a gestdo municipal assuma a sua existéncia e
realize acbes para promover o compartihamento do conhecimento. Ja a
infraestrutura tecnolégica € um problema basico e de facil resolucdo, pois o0s
equipamentos tém custo acessivel e apenas uma administracdo displicente nesse
aspecto justificaria essa barreira. Ja sobre o sistema de recompensas, a causa da
sua existéncia € a mesma das falhas de gestdo de competéncias.

Quanto aos facilitadores foram identificados: a estrutura organizacional, a
facilidade de acesso aos gestores e colegas de trabalho, abertura da prefeitura no
que se refere a recepcdo de sugestdo de cursos e treinamentos e inexisténcia de
autoritarismo. No geral o resultado foi positivo, pois a estrutura organizacional e
autoritarismo estdo, na maioria das vezes, enraizados na cultura da organizacéo e
sdo extremamente complexos de mudar. Portanto, mesmo com os bloqueadores a
serem superados a prefeitura apresentou uma cultura que ja contribui com a GC.

Por fim, os resultados da pesquisa permitiram concluir que as praticas
contribuem no ciclo de gestdo do conhecimento quando a gestdo do municipio
investe nas praticas de gestdo do conhecimento, pois mesmo sem nenhuma acgéo
concreta da prefeitura, as praticas identificadas contribuiram de alguma forma para

melhorar os servigcos oferecidos aos cidadaos.
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5.3 CONTRIBUICOES

A contribuicdo inicial do estudo encontrasse na andlise de praticas
reconhecidas pela iniciativa privada na gestdo municipal. Ademais, o0 estudo
demonstrou que existem praticas adotadas sem que haja treinamento formal sobre
0s temas para os servidores. Assim, 0 gestor municipal deve se atentar as novas
necessidades dos seus servidores para atender as demandas dos cidad&aos.

Para a academia, as contribuicbes desse estudo se constituem na forma
metodoldgica adotada para aplicacédo, coleta e analise dos resultados. O protocolo
de pesquisa com suas variaveis, fundamentacdo tedrica e unidades de medida
contribuiram para tornar clara a forma como o estudo foi aplicado. Além disso,
fundamentou-se que para adotar modelos da iniciativa privada na gestdo municipal
era necessaria a sua adaptacdo. Assim, o estudo contribuiu para possiveis
adaptacdes da fundamentacao teorica de préatica de GC para a gestdo municipal.

Na prefeitura e secretarias, as contribuicdes foram pontuais. Elas trouxeram a
visdo clara do estado da aplicacdo da GC para a gestdo do municipio. Com base
nessa visao é possivel qgue sejam tomadas decisGes acerca dos proximos passos a
serem dados pela gestdo municipal com relacdo as praticas de GC para agregar em
melhorias para os seus cidadaos. Ainda, os resultados desse estudo podem ser
usados pela gestdo da prefeitura para potencializar as praticas que ja apresentaram
resultados e prover treinamento adequado para seus servidores acerca do tema.

Os resultados da memoéria organizacional mostraram que 0s gestores
municipais devem se atentar para a cultura da prefeitura. No ambiente publico
municipal pouco se tem explorado a questdo da criagdo da memoria organizacional
e da cultura. Esse estudo demonstrou claramente essa deficiéncia e, portanto
contribuiu para trazer foco sobre o tema nas prefeituras.

Quanto aos mapas de conhecimento o estudo contribuiu claramente no
entendimento da complexidade da adoc¢éao dessa pratica. Essa pratica € diretamente
afetada pelas dificuldades na gestdo de competéncias pelo gestor municipal.
Portanto, quando decidido pela adogcdo dessa préatica, os gestores devem criar
mecanismos e acOes para evitar que as travas e funcionamento da gestdo de

competéncias impossibilitem que a pratica gere resultados positivos.
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Na gestdo de competéncias a pesquisa contribuiu com mais um estudo que
demonstrou que o modelo atual € inadequado. Os cidadaos exigem acdes rapidas,
produtos e servicos com mais qualidade do poder local. Partindo da assertiva de que
0s servidores municipais sdo os responsaveis pela agilidade e qualidade desses
produtos e servicos o estudo mostrou que é inconcebivel o atual modelo. Além
disso, o estudo contribuiu ao apresentar que a gestdo do municipio ja tomou atitudes
para provocar mudancas no modo como o capital intelectual é tratado.

Com relacdo as comunidades de pratica, o estudo contribuiu ao mostrar os
resultados positivos da ado¢cdo dessa pratica. JA sobre os portais corporativos o
estudo contribuiu esclarecendo o uso pratico dos mesmos. Possuir algumas paginas
publicadas na intranet da prefeitura ndo significa que a gestdo municipal esta
explorando todo potencial dos portais. Os gestores municipais precisam investir
atencao tecnolégica e acbes para adocdo dos portais.

Finalmente, a pratica de gestdo de conversas é vista apenas do senso
comum. O estudo demonstrou que sdo necessarios novos estudos e atencado por
parte dos gestores sobre as novas ideias. Assim, o estudo contribuiu ao demonstrar
que o tema precisa ser explorado para se trazer contribuicdes aos municipios.

Para outros municipios, os resultados permitiram identificar varias deficiéncias
que poderdo ser identificadas pelos gestores de outras prefeituras e, que com
atitudes proativas terdo a possibilidade de mitiga-las. O modo como algumas
praticas de GC surgiram no municipio estudado sem que houvesse treinamento
formal, e apresentando resultados, também podem servir como base para que
gestores de outros municipios analisem a aplicacdo das mesmas.

De modo geral, a principal contribuicdo foi a constatacdo de que as praticas
de gestdo do conhecimento alcancaram resultados para o cidaddo mesmo sem
investimentos. Portanto, se 0s gestores municipais buscarem a adoc¢do consciente
visando adaptar as praticas para 0s objetivos publicos é possivel que os resultados
encontrados nesse estudo sejam potencializados e gerem melhores resultados para

os cidadaos dos municipios.
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5.4 LIMITACOES

Os estudos académicos ou privados independentes da existéncia de
investimento possuem suas limitacbes de abrangéncia e profundidade que séo
ocasionadas pela escassez de recursos fisicos, humanos ou de investimento. Essas
limitacbes béasicas de qualquer estudo resultam em um conjunto de limitacBes
praticas para cada estudo.

Reconhecida a existéncia desse fator muitas pesquisas sdo realizadas em
etapas até que o resultado final seja construido. No meio académico esse resultado
muitas vezes se traduz na busca generaliza¢gOes para suportar determinado assunto
ou tema. J& no meio privado tal resultado, em geral, se traduz em um novo produto,
servico ou melhoria interna na organizacdo para maximizar/aumentar os lucros.
Independente do resultado almejado é fato que os resultados de um estudo
precisam ser validados e testados para serem aprimorados em novos estudos para
gue o alcance do resultado desejado seja obtido.

Desse modo este estudo buscou aprimorar estudos prévios adotados e,
seguiu o rigor metodolégico proposto pela fundamentacdo de autores para garantir
sua legitimidade. Complementarmente houve limitagdes, a saber:

a) ldentificagdo de generalizagdes: a abordagem adotada pelo estudo
permitiu uma andlise detalhada e criteriosa da amostra e das suas
unidades de observacdo. Em contrapartida essa mesma abordagem nao
permitiu generalizacdes dos resultados que permitissem a construcédo de
uma conclusdo generalizada sobre o resultado do estudo;

b) Unidades de observacao e caso: devido a limitacdo de tempo e recursos
humanos o estudo se limitou a apenas um caso e poucas unidades de
observacdo. Por ser um estudo de caso Unico, ndo houve populacéo
suficientemente abrangente. O uso de triangulacdo com técnicas que
proveem base estatistica sdo necessarias para generalizagoes;

c) Acesso aos entrevistados: por se tratar de um estudo académico o0 acesso
aos entrevistados se fez por meio de criagdo de vinculo de parceria com
os entrevistados da prefeitura. Essa dependéncia Unica da boa vontade do

entrevistado em auxiliar se caracterizou como uma limitacdo para
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aumentar o nimero de amostras.

5.5 TRABALHOS FUTUROS

Esse estudo permitiu definir e validar uma forma de abordagem e analise de
praticas de gestdo de conhecimento na gestdo municipal. A partir da perspectiva
cientifica sdo necessérios outros estudos para encontrar um modelo genérico que
possa ser utilizado de maneira abrangente. Com base nisso existe um grande
conjunto de possiveis trabalhos futuros para enriquecer o estudo sobre préticas de
GC na gestdo municipal:

a) Ampliagéo das unidades de observacdo e amostras;

b) Aplicacdo de survey para obter resultados com base estatistica para

corroborar um modelo genérico de adocao de praticas de GC,;

c) Ampliacdo das praticas de gestdo do conhecimento em analise;

d) Reaplicacdo do estudo em gestbes diferentes para acompanhamento

evolutivo;

e) Ampliar a pesquisa envolvendo os cidaddos para mensurar os resultados

das préticas de GC para a populacao;

f) Envolver prefeituras por meio de parcerias com a universidade para

auxiliar na aplicacéo de praticas de GC. Apés determinado periodo aplicar

0 estudo para comparar os resultados.
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APENDICES

APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pontificia Universidade Catélica do Parand — PUCPR
Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo Urbana — PPGTU
Pesquisa académica via entrevista - Versdo Margo 2011.

ANALISE DE PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA GESTAO MUNICIPAL
Mestrando: Marcos José Setim — Orientador: Denis Alcides Rezende

NUmero da entrevista:

Dados do municipio e da prefeitura:

Municipio: Regido:
Estado: Numero de habitantes:
Numero de servidores (ativos e inativos): Valor da arrecadacédo anual:

Identificagdo do entrevistado:

Nome: Cargo ou funcgéo:
Formacao académica: Fone:
E-mail: Tempo de prefeitura:

Tempo de experiéncia:

Dicas para entrevista:

Solicitar permisséo do entrevistado para gravar a entrevista

N&o influenciar nas respostas do entrevistado

Instigar o entrevistado a explicar o motivo de cada resposta

Manter a equidade na explicagdo de cada item entre as entrevistas

Os itens de alcance e estadgio devem ser respondidos pelo pesquisador conforme o
entrevistado explana sobre cada pratica

Ser objetivo ao perguntar para evitar dividas para o entrevistado

Usar o verso do roteiro para anotar itens importantes

VV VVVVYV

Familiaridade com o termo Gestdo do Conhecimento
Vocé ja obteve algum tipo de treinamento formal em Gestédo do Conhecimento?

() Sim [especificar como/onde:]
( ) Néo

Qual seu entendimento sobre GC?

Préaticas de gestdo do conhecimento
Os gestores, responsaveis e colaboradores das areas buscam identificar o alcance e o estagio:
No setor (qual o estagio de implantacgéo):

[0] N&o existem planos de implantacdo
[1] Planejadas para o futuro



[2] Estdo em processo de implantagéo
[3] Ja estdo implantadas (existem)
[4] Implantadas e apresentando resultados para o cidadéo

Na prefeitura (qual o alcance):

Préaticas de GC

[1] Apenas iniciativas isoladas
[2] Restrito a alguns departamentos

[3] No ambito de uma divisdo ou area (ex.: saude)

[4] Amplamente disseminada na prefeitura
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Pratica

Definicado

Estagio

Alcance

Comunidades
de pratica /
comunidades
de
conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em
torno de um interesse comum. As comunidades sdo auto-
organizadas de modo a permitir a colaboracdo de pessoas
internas ou externas a organizacdo; propiciam o veiculo e o
contexto para facilitar a transferéncia de melhores praticas e o
acesso a especialistas, bem como a reutilizagcdo de modelos,
do conhecimento e das lic6es aprendidas

[ ]

Benchmarking
interno e
externo

Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo
aos processos, produtos e servigos da organizagao.

Compartilham

Identificacdo e difusdo de melhores préticas, que podem ser

ento das | definidas como um procedimento validado para a realizacdo

melhores de uma tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto

praticas (Best | onde pode ser aplicado. Sdo documentadas através de [ 1] []
practices) bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Foéruns Espacos para discuti, homogeneizar e compartilhar

(presenciais e
virtuais) ou

informacdes, idéias e experiéncias que contribuirdo para o
desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento

listas de | de processos e atividades da organizacao.

discussao

Mapeamento Registro do conhecimento organizacional sobre processos,

ou auditoria | produtos, servicos e relacionamento com os clientes. Inclui a

do elaboracdo de mapas ou &arvores de conhecimento, [ ] [ ]

conhecimento

descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos
ou a organizacdo como um todo.

Ferramentas
de
colaboracéo
como portais,
intranets e
extranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e
difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal € um espaco web de
integracdo dos sistemas corporativos, com seguranca e
privacidade dos dados. O portal pode constituir- se em um
verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de
conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacBes e aplicacbes
relevantes, e também como plataforma para comunidades de
pratica, redes de conhecimento e melhores préaticas. Nos
estagios mais avancados permite customizacdo e
personalizacdo da interface para cada um dos funcionérios.

Sistema de
gestéo por
competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas
para o0 exercicio das atividades de determinado posto de
trabalho e remuneracdo pelo conjunto de competéncias
efetivamente exercidas. As praticas nesta area visam
determinar as competéncias essenciais a organizacéo, avaliar
a capacitagdo interna com relagdo aos dominios
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correspondentes a essas competéncias, e definir os
conhecimentos e habilidades que sdo necessarios para
superar as deficiéncias existentes com relagdo ao nivel
desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento
dos processos-chave, das competéncias essenciais
associadas a eles, das atribuicdes, atividades e habilidades
existentes e necessarias, e das medidas para superar as
deficiéncias.

Banco de
competéncias
individuais [/
talentos ou
Paginas
Amarelas

Repositorio de informagBes sobre a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma mais
simples é uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da
experiéncia e areas de especialidade de cada usuario. O perfil
pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do ensino
formal e eventos de treinamento e aperfeicoamento
reconhecidos pela Instituicdo, ou pode mapear de forma mais
ampla a competéncia dos funcionarios, incluindo informacdes
sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades de
negocio e de procedimentos.

Memoéria
organizacional
/LicBes
aprendidas/
Banco de
conhecimento
S

Registro do conhecimento organizacional sobre processos,
produtos, servigos e relacionamento com os clientes. As licoes
aprendidas sédo relatos de experiéncias onde se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das
causas das diferencas e o que foi aprendido durante o
processo. A gestdo de conteldo mantém atualizadas as
informacdes, idéias, experiéncias, licdes aprendidas e
melhores préaticas documentadas na Base de Conhecimentos.

Educacéo
corporativa

Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas
a atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as
areas da organizacdo. Pode ser implementados sob a forma
de universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia
etc.

Universidade
corporativa

Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a
promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores
da organizacdo. Programas de educacdo continuada,
palestras e cursos técnicos visam desenvolver tanto os
comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos,
como as habilidades técnicas mais especificas.

Sistemas de
informacdo /
organizacéo

da informacéo

A criacdo do conhecimento exige informacdes de qualidade na
organizacdo. Os sistemas de informacdo sdo sistemas que
manipulam, geram e disseminam as informacdes na
organizacgéo, entretanto, ndo necessitam necessariamente de
serem informatizados.

Gestéao do
capital
intelectual/Ge
stao dos
ativos
intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente
institucional, de dificil qualificagdo e mensuragcdo, mas que
contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais. A
pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais
intangiveis; gestdo do capital humano; gestdo do capital do
cliente; e politica de propriedade intelectual.

Sistemas de
workflow,
gestéo
eletrbnica de
documentos

Controle da qualidade da informacéo apoiado pela automacgéo
do fluxo ou trdmite de documentos. Workflow é o termo
utilizado para descrever a automacéo de sistemas e processos
de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os
negacios. E utilizado para controle de documentos e revisées,
requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho de
funcionarios etc.
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Gestéao de
conversas

As conversas sdo muito importantes para o conhecimento
social para Krogh et al. (2001, p. 156). Na organizacdo séo
incentivadas conversas informais e formais como meio de

criacdo de idéias e solucdes para os problemas.

[ ]

Outras ferramentas para apoio a GC
Definigdo: Ferramentas comumente utilizadas como apoio a implementagdo de processos de Gestao
do Conhecimento. Podem pertencer ao conjunto ligado a tecnologia da informacgédo (bases de dados,
intranets, extranets, portais); as redes humanas; ou, ainda, metodologias diversas, como as listadas a

seguir:

Balanced Scorecard (BSC):
Decision Support System (DSS)
Enterprise Resource Planning (ERP)
Key Performance Indicators (KPI)

Data Warehouse
Data mining
Internet

Controle de acesso a documento/internet

[ ] Estagio [ ]Alcance
[ ] Estagio [ ]Alcance
[ ] Estagio [ ]Alcance
[ ] Estagio [ ]Alcance
[ ] Estagio [ ]Alcance
[ ]Estagio [ ]Alcance
[ ]Estagio [ ]Alcance
[ ]Estagio [ ]Alcance

Protecéo do conhecimento
Acdes para protecéo do conhecimento

Acéo Definicéo Resposta
Protecdo do | Protege o conhecimento contido em novos processos ou _
conhecimento métodos de trabalho que atendem melhor ao cidaddo. Essa | ( ) Sim
contido em férmulas, | protecdo evita que outros setores/prefeituras descobriram o
processos ou | conhecimento para atingir o melhor resultado. ( ) Nao
métodos

Protecdo do | O servidor publico protege o conhecimento adquirido ao longo | ( ) Sim
conhecimento dos anos como forma de uséa-lo para ter vantagem diante os

pessoal seus colegas e superiores. ( ) N&o
Protecdo do | Definicdo: o servidor publico protege o conhecimento adquirido ( ) Sim
conhecimento na | ao longo dos anos evitando que o proximo governo se utilize

troca de governo desse conhecimento para reduzir a curva de adaptacdo ( ) Néo

necessaria na mudancga do governo.

Habilitadores e bloqueadores das praticas de gestdo do conhecimento

A estrutura organizacional proporciona facilmente a troca de informacdes.
Descricdo: seu local de trabalho é um ambiente, onde a estrutura organizacional proporciona a troca
de informacdes, independentemente do cargo que vocé ocupa. A comunicacdo dos servidores
publicos com os seus superiores séo facilitados e de duas vias.

( ) Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( )Discordo

Totalmente

Independente da hierarquia, todos possuem acesso facil a gestores e colegas de trabalho para propor

e testar idéias.

Descricdo: No dia-a-dia vocé tem liberdade e espaco para expor novas idéias e conhecimentos com o
gestor e colegas de trabalho

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( )Discordo

Totalmente

Sinto-me a vontade para sugerir cursos e treinamentos.
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Descrigdo: vocé se sente a vontade para pedir auxilio para realizar novos cursos e treinamentos

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( )Discordo
Totalmente

Sinto-me a vontade para explicar e ensinar outras pessoas sobre como faco minha atividades com
exceléncia

Descricdo: no dia-a-dia quando vocé aprende novas atividades por meio de cursos, treinamentos ou
experiéncia vocé se sente a vontade para ensinar outras pessoas

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( )Discordo
Totalmente

Sinto-me recompensado quando crio novos conhecimentos ou inovagao.

Descrigdo: a empresa recompensa com reconhecimento, salario ou remuneragao extra quando os
funcionarios criam conhecimentos ou inovam

() Cocordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( ) Discordo
Totalmente

Na organizacao existe um local para consultar quais conhecimentos cada funcionario possui
Descrigdo: para executar as atividades, constamente, sdo necessarios pessoas com habilidades
diferentes, existem algum lugar que permita encontrar tais informac6es

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( ) Discordo
Totalmente

Discuto sobre idéias com colegas.

Descricdo: Descricdo: vocé tem espaco para discutir sobre suas idéias com colegas
independente do local e horario

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( ) Discordo
Totalmente
Na prefeitura exista a cultura de compartilhar o conhecimento dos servidores publicos

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( ) Discordo
Totalmente

Na prefeitura, a infra-estrutura tecnoldgica (computadores, acesso a internet etc) € suficiente para o
trabalho do servidor publico

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( ) Discordo
Totalmente

Na prefeitura os servidores publicos recebem incentivos para trocar de fungdes dentro das opgdes
possiveis

() Concordo Totalmente ( ) Concordo ( ) Concordo Parcialmente ( ) Discordo ( ) Discordo
Totalmente

Selecione quais elementos facilitadores tém sido utilizados para iniciar / implantar praticas de
GC na organizacgdo:
Designar a intensidade de uso: [3] Alta [2] Média [1] Baixa [0] Nao ha

() Programas de capacitacdo para o servidor publico

() Planos de comunicagdo bem desenvolvidos e bem coordenados para praticas de GC
() Incentivos por parte da prefeitura para compartilhar conhecimento e idéias

() Apoio e compromisso em todos os niveis da organizacéo

() Alocacéo de recursos financeiros suficientes

() Metodologias que guiem o processo

() Disseminacéo de exemplos de casos que demonstrem viabilidade e ajudem a convencer
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() Acesso a consultores especializados

() Acesso a recursos bibliogréaficos impressos e eletrdnicos sobre o tema

() Troca de experiéncias com outras organizacdes que estao envolvidas nesse processo

( ) Uso de sistema formal de indicadores para avaliar a implementacéo de praticas de gestao do
conhecimento

Selecione os principais obstaculos para iniciar / implantar processos de GC na organizacao

() A organizacao tem focalizado as tecnologias de informacao ao invés das pessoas e de aspectos
organizacionais

() Falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento no dia a dia

() Resisténcia de alguns grupos de funcionarios

() Falta de comprometimento da alta administragéo

() Dificuldade em capturar o conhecimento ndo-documentado das pessoas (know-how)

() Dificuldade para lidar com o excesso de informacdes

() Preocupacéo com o acesso do publico e de outras organizagcdes a informacdes confidenciais e
criticas

() Gestédo da informagédo e do conhecimento ndo é uma prioridade alta na nossa organizacéo

() Desconhecimento sobre o tema GC e sua importancia

() Falta de plano de cargos e salarios e incentivos para a criagdo de conhecimentos (processos,
projetos, etc.)

( ) Falta de um ambiente de trabalho propenso a criagdo de conhecimento (fisico e psicolégico)

() Individualismo: falta de uma cultura de compartilhar o conhecimento dos servidores publicos

() A comunicacao dos servidores publicos com os seus superiores é cheia de obstaculos ou apenas
de uma via

Formulario de entrevista baseado a adaptado das pesquisas:

BATISTA, F. F. et al. Gestdo do conhecimento na administragdo publica. Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada, Brasilia, Jun 2005.

REZENDE, D. A. Planejamento estratégico, plano diretor e o plano plurianual municipal: experiéncia de projeto
formalmente inacabado em um municipio brasileiro. XIIl Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma

del Estado y de la Administracién Publica, Buenos Aires, Argentina, p. 4-7, nov 2008



