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RESUMO

Esta pesquisa tem como interesse principal e objetivo geral compreender como as
praticas de compartilhamento da gestdo do conhecimento sdo aplicadas em uma
empresa publica paulista. Como objetivos especificos verificar, analisar e identificar as
principais razbes pelas quais a empresa publica paulista CETESB — Companhia
Ambiental do Estado de S&o Paulo adota o conhecimento, como pratica de
compartilhamento de conhecimento e os fatores que favorecem ou dificultam a adocéo
dessas praticas e iniciativas. Para isso buscou-se obter uma maior compreensédo do
fendmeno que representa um conjunto de processos que governa a criagao,
armazenagem, disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento para atingir a exceléncia
organizacional, a partir do estudo de suas principais caracteristicas, da melhor forma de
compartilhamento dos conhecimentos. O estudo foi desenvolvido sob um enfoque
qualitativo, pretendendo-se analisar as abordagens e modelos atualmente existentes,
indicando ao cidadao contribuinte e aos executivos das organizacdes publicas um
panorama sobre a temética que gera novas possibilidades na selecdo de acdes
relacionadas ao assunto conhecimento. A organizacao eleita para este estudo investiu
na construgéo e transferéncia de conhecimentos e em diversas melhorias em suas
acOes educacionais, cumprindo e assegurando exceléncia em sua atuacao
principalmente pela implantagcdo da sua escola superior, fortalecendo seus objetivos, a
difusdo do conhecimento, a atualizacdo continua e incentivando a capacidade de
inovacao através do compartilihamento do conhecimento. O método utilizado foi o do
estudo de caso com entrevistas e analise documental, onde foram analisadas as
praticas de compartiihamento do conhecimento adotadas pela organizacédo, sinalizando
para gestores das organizacdes publicas, aspectos relevantes nessa implantacédo e que
venham a gerar novas alternativas para esse publico, na adocdo das praticas de
compartilhamento do conhecimento.

Palavras Chave: Conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Compartilhamento,
Empresas publicas.



ABSTRACT

This research has as main objective and general objective to understand how the
practices of sharing of the knowledge management are applied in a public
company of Sao Paulo. As a specific objective, to verify, analyze and identify the
main reasons why the public company CETESB - Companhia Ambiental do
Estado de Sédo Paulo adopts knowledge, as knowledge sharing practice and the
factors that favor or hinder the adoption of these practices and initiatives. In order
to achieve this, we sought to gain a better understanding of the phenomenon that
represents a set of processes that govern the creation, storage, dissemination
and use of knowledge to achieve organizational excellence, based on the study of
its main characteristics, the best way of sharing Knowledge. The study was
developed under a qualitative approach, aiming at analyzing the existing
approaches and models, indicating to the citizen taxpayers and the executives of
the public organizations a panorama on the theme that generates new
possibilities in the selection of actions related to the subject knowledge. The
organization chosen for this study has invested in the construction and transfer
of knowledge and in several improvements in its educational actions, fulfilling and
ensuring excellence in its performance, mainly by the implementation of its higher
school, strengthening its objectives, dissemination of knowledge, continuous
updating and Encouraging the capacity for innovation through the sharing of
knowledge. The method used was the case study with interviews and
documentary analysis, which analyzed the knowledge sharing practices adopted
by the organization, signaling to managers of public organizations, relevant
aspects in this implementation and that will generate new alternatives for this
public, In the adoption of knowledge sharing practices.

Keywords: Knowledge, Knowledge Management, sharing, public companies.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa teve como principal foco o resultado da aplicacdo de um modelo de
compartilhamento de gestdo do conhecimento adotado por uma organizacdo publica
paulista, que viesse a contribuir de maneira pragmética na evolucdo dessa abordagem.
Para tanto, buscou-se obter maior compreensdo do fendbmeno que representa um
conjunto de processos que governa a criacdo, armazenagem, disseminacdo e a

utilizagdo do conhecimento para atingir a exceléncia organizacional.

1.1 Problema de pesquisa

Tanto organizagdes quanto pessoas vivem em uma sociedade na qual o
conhecimento e a informacdo s&o caracterizados pela necessidade de respostas
rapidas e imediatas, em uma cultura voltada para relacionamentos internos e externos,
no ambito das organizacdes. Esse fato é verificado na rapidez com que a informacao
percorre longas distancias, atingindo grande namero de empresas com necessidades
imediatistas, gerando a necessidade de preparar pessoas por meio do conhecimento,
visto que acontecem transformacfes também nas atividades humanas, atingindo seus
processos de trabalho pela comunicacéo direta que independe do tempo e da distancia.
(TAPSCOTT, 1997, p.82). O impacto deste fenbmeno é observavel em todas as
empresas, independentemente de seu porte ou ramo de atividade.

De acordo com Soares (2009), a “explosédo da informagao e as novas tecnologias
carentes de conhecimento acabam ocasionando um problema no tocante ao seu
gerenciamento”, criando a necessidade da utilizagcdo de ferramentas que facilitem o
acesso a essas informacgdes, com o intuito de auxiliar a pensar, organizar, decidir e agir.
Com essa exigéncia mais a presséo exercida pela sociedade, exigindo transparéncia e
agilidade na resolucédo de suas demandas, resulta em conflito na forma com que o
Estado brasileiro vem sendo gerido através das criticas ao seu modelo de gestéao,

surgindo mudancas que contribuem para adaptacdo e crescimento das organizacdes
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em suas necessidades mercadologicas exigindo criatividade organizacional para sua
propria sobrevivéncia.

Para alguns pesquisadores, como Silva Jr; Santos; Feitosa e Vidal (2012), as
mudancas existem para a diferenciacdo, produtividade e qualidade dos servicos
prestados a populagdo. De acordo com Batista (2012, p.18), sdo acontecimentos
relevantes para o futuro, ideia que corrobora com a fala de Sobral e Mansur (2013, p.
21-34), quando comentam sobre a importancia do alinhamento das liderancas nos
projetos, assim é também um dos primeiros passos em projetos de transformacdes e
sensibilizagao entre as liderangas envolvidas.

Com tais premissas, o intuito deste trabalho é pesquisar, a partir da visdo das
praticas de compartilhamento, a importancia do conhecimento, de sua gestdo, qual o
tratamento dado ao assunto por organizacdes do setor publico, bem como analisar um
modelo proposto de uma organizacado baseada na informacdo e no conhecimento. Na
andlise feita por Batista (2004), no plano do Governo Federal, evidencia-se a utilizacao
do compartilhamento do conhecimento em empresas publicas.

Os autores Probst, Raub e Romhardt (2002) explicam o processo de

compartilhamento e distribuicdo do conhecimento da seguinte forma:

“[...] ndo se trata apenas da distribuicdo mecanica de conhecimento
empacotado de um ponto central de coordenacao. Pelo contrario, com o
compartilhamento o conhecimento é uma mercadoria que normalmente
s6 é transferida em ftrocas, pessoas, entre individuos...”. (PROBDT,;
RAUB; ROMHARDT, 2002, p.136).

As organizacOes privadas utilizam o conhecimento estrategicamente voltado a
competitividade, como abordaram os autores Fleury e Oliveira Junior (2001, p. 21), ao
afirmarem que um ativo invisivel, como o0 conhecimento organizacional, ndo pode ser
negociado ou facilmente replicado por competidores. No caso das organizagOes
publicas, ndo tendo foco direcionado para a competitividade, utilizam o conhecimento
“para a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a populagao” (BATISTA,
2012, p. 18), e o recurso “conhecimento” passa a ser fundamental, havendo

necessidade de priorizar a criagdo e o compartilhamento deste conhecimento.
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Coelho (2000) em seu estudo comparado entre Brasil e Estados Unidos, afirma
que historicamente, a Administracdo Publica no Brasil passou por fases conceituais
distintas, como a Administracdo Publica Patrimonialista (anterior a Revolucao de 30), a
Administracdo Publica Burocratica (criacdo do Departamento de Administracdo do
Servigo Publico — DASP, em 1938) e a Administracdo Publica Gerencial (com enfoque
no cidad&o, nos resultados e na descentralizagao dos servigos).

Para fazer uma analise da Administracdo Publica, torna-se necessario o conceito
de empresa publica, o qual esta regulamentado pelo Decreto Lei n°® 900/1969- Art.5°, I,

a segquir:

“‘Empresa Publica - a entidade dotada de personalidade juridica de
direito privado, com patriménio préprio e capital exclusivo da Unido,
criado por lei para a exploracdo de atividade econdmica que o Governo
seja levado a exercer por forca de contingéncia ou de conveniéncia
administrativa podendo revestir-se de qualquer das formas admitidas em
direito”.

O governo investe em tecnologia permitindo o acesso do cidaddo aos varios
orgdos prestadores de servicos publicos, tais como orcamento participativo,
comunidades virtuais e servicos disponibilizados em sites de 6rgdos publicos,
reacendendo a chama da comunicacdo. No entanto, ainda existe caréncia para o
gerenciamento, por parte das organizacdes publicas, de conflitos e da relacdo entre a
esfera publica e a privada (BATISTA, 2012, p.20).

O cidadao vive uma fase na qual é levado a exercer maior controle sobre o setor
publico, assim a transparéncia deve surgir como uma obrigacdo das organizacfes
publicas e a racionalizacdo das informacfes se tornam de fundamental importancia
para o alcance dos objetivos dessas organizacgdes.

Para o setor publico em geral, sdo as organizagdes publicas que cuidam de
informagbes em nome do governo e devem cumprir certas obrigacdes perante a
sociedade. Assim de acordo com Miranda (2010, p.97), simplesmente a compreensao e
0 estudo dos fluxos de informagdes como processos que agregam valor a informacéo e
ao conhecimento podem ser explorados para a promoc¢do da governanca no setor

publico.
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Batista et al., (2005) realizaram pesquisa sobre a implementacdo de préticas de
gestdo de conhecimento em administracdo direta e empresas estatais do executivo
federal brasileiro na qual as praticas e iniciativas de Gestdo do Conhecimento sao todas
as ferramentas, tecnoldgicas, estratégias, politicas e técnicas que “auxiliem os
colaboradores das empresas nos processos de identificagcéo, criacdo, captura, selecao,
aquisicao, disseminacdo e compartilhamento, uso e reuso do conhecimento
corporativo” (KUNIYOSHI, 2008, p. 13).

Na Administracdo Publica, o estudo de sua gestdo é dividido em duas grandes
areas:

e Gestdo Governamental: onde se estudam os programas de governo para
atendimento de politicas publicas demandadas pela sociedade, como educacao,
saude, seguranca, etc., e;

e Gestdo Organizacional: onde se verifica a forma como o0s recursos

disponiveis sao gerenciados para execuc¢ao das politicas publicas.

Assim conforme Batista (2004, p.9) a Gestao do Conhecimento tem uma finalidade

bem mais ampla na Administracdo Publica:

“‘Além de aumentar a efetividade da acdo publica no tratamento de
temas relevantes para a sociedade de maneira competente, com o
minimo de recursos e tempestividade, as organizagfes publicas devem
gerir o conhecimento para:

e Tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e
desastres;

e Preparar cidaddos, organizacbes n&o-governamentais e outros
atores sociais para atuar como parceiros do Estado na elaboracéo e na
implementacao de politicas publicas;

e Promover a inser¢éo social, a reducdo das desigualdades sociais e
um nivel aceitavel de qualidade de vida para a populacdo por meio de
construcdo, manutencdo e ampliacdo do capital social e do capital
intelectual das empresas; e

e Criar uma sociedade competitiva ha economia regional e global por
meio da educacdo dos cidaddos para que se tornem trabalhadores
competentes do conhecimento, e mediante o desenvolvimento das
organizacdes para que estas se tornem competitivas em todas as areas
do conhecimento”. (BATISTA, 2004, p. 9).
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O papel da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica estd sujeito a
normas fixadas em leis e decretos nao facil ou imediatamente alterados, dependem de
novos consensos politicos para introduzir novidades, segundo Motta (2013, p.85). No
entanto, vai muito além do objetivo de melhorar o desempenho organizacional, porque
cumpre sua funcdo na sociedade e na inser¢ao do pais na economia mundial.

Desta forma, para se adequar a necessidade da sociedade, em 21 de janeiro de
2009 foi regulamentado pelo governador do Estado de Sdo Paulo o Decreto n°
53.963/2009, que instituiu a Politica de Gestdo do Conhecimento e Inovagcao para as

empresas publicas, tendo como principais objetivos:

e A melhoria da eficiéncia, eficicia, efetividade e qualidade da formulacéo e
implantacdo de politicas publicas e servi¢os ao cidadao e a sociedade;

e A promocao da transparéncia na gestao publica por meio do provimento de
informacdes governamentais ao cidadao, possibilitando a crescente
capacidade para participar e influenciar nas decisées politico-administrativas
gue lhe digam respeito;

e O incentivo a criacdo de cultura voltada para a importancia da inovacédo e da
geragcdo e compartiihamento de conhecimento e informacdo na gestdo
publica, entre os dirigentes governamentais;

e O desenvolvimento de cultura colaborativa e inovadora intra e
intergovernamental, com a geracdo e compartilhamento de conhecimento e
informacgdes entre areas governamentais e entre governo e sociedade;

e A promocao de oportunidades de aprendizado continuo aos servidores;

e A promocdo da adocdo e capacitacdo dos servidores na adocdo de
ferramentas de informatica e uso da Internet para fins da Gestdo do
Conhecimento e Inovacéo;

e A divulgacdo dos resultados e beneficios da implantacdo da Politica de
Gestdo do Conhecimento e Inovacdo. (SAO PAULO, DECRETO N°
53.963/2009).
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Apés a regulamentacédo deste decreto houve o langamento de cartilhas e manuais
para o servidor publico, como o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Brasileira (BATISTA, 2012) e “Da pra Fazer: GC e Inovagéao no
Setor Publico”. (AGUNE et al., 2014).

1.2 Questao de pesquisa

Como as organizagdes publicas ndo direcionam seu foco para a competitividade,
utilizando o conhecimento para apresentar resultados positivos e aprimoramento da
qualidade dos servigcos prestados a populacdo, este conhecimento passa a ser
imprescindivel, havendo a necessidade de priorizar a criagdo e o compartilhamento
deste, de acordo com Carlos (2014). Desta forma chegamos a pergunta de pesquisa:

e Quais sdo as praticas e iniciativas de compartihamento de Gestdo do

Conhecimento adotadas pelas empresas publicas?
1.3 Objetivos
Os objetivos a serem alcancados por meio de pesquisa sdo elaborados com a
finalidade de responder o problema de pesquisa formulado de acordo com a justificativa
exposta. Deve haver concordancia entre objetivos, problema e justificativa (DIEHL;
TATIM, 2004, p.97).

1.3.1 Objetivo Geral

Compreender como uma empresa publica paulista tem adotado as préticas e

iniciativas de compartilhamento da Gestao do Conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar as praticas e iniciativas de compartiihamento da Gestdo do

Conhecimento em uma empresa publica paulista;
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e Analisar os fatores que faciltam a adocdo das praticas e iniciativas de
compartilhamento da Gestdo do Conhecimento em uma empresa publica
paulista;

e Analisar os fatores que dificultam a adocdo das praticas e iniciativas de
compartilhamento da Gestdo do Conhecimento em uma empresa publica
paulista;

e Verificar os principais resultados do compartiihamento destas praticas e

iniciativas de gestao do conhecimento em uma empresa publica paulista.

1.4 Justificativa e relevancia do estudo

A decisao sobre o assunto tratado foi originada pela necessidade de identificar as
praticas e iniciativas de compartilhamento do conhecimento na administracdo das
organizagfes publicas e analisar quais fatores dificultam ou facilitam essas praticas
para que proporcionem um ambiente propicio ao cidaddo usuario como aprendizado,
produtividade condizente e qualidade nos servigos prestados a sociedade.

O compromisso e a seriedade dos profissionais que estdo a frente deste processo,
em organizagfes onde realmente ha este investimento, sdo fundamentais para que
possam alcancar resultados cada vez mais positivos, tanto para o crescimento pessoal,
guanto para o profissional de todos os envolvidos em algum momento do processo.

Dessa forma, surge uma grande necessidade de repensar alguns pontos criticos
para a melhoria no servi¢co publico. A comecar pelas praticas de compartilhamento do
conhecimento relacionadas a aquisicdo, geracao e difusdo de conhecimento no dia-a-
dia das organizacdes publicas. A énfase nesses aspectos permitird estudar e apontar
alguns focos que comprometem o bom desempenho das func¢des publicas, justificando
a escolha do tema da dissertacao.

Neste sentido, Nonaka (1997, p.10), deu sua contribuicéo:

Criar novos conhecimentos significa quase que literalmente, recriar a
organizacdo e todas dentro dela em um processo continuo de auto-
renovacgdo organizacional e pessoal [...] trata-se de abordagem que



24

coloca a criacdo de conhecimento exatamente no cerne da estratégia de
recursos humanos da empresa [...] € como 0 conhecimento de um
individuo transforma em conhecimento organizacional valioso para a
empresa como um todo. A conversdo de conhecimento individual em
recurso disponivel para outras pessoas € atividade central da empresa
criadora de conhecimento (NONAKA,1997,P.10).

Esse processo de transformacdo ocorre continuamente em todos os niveis da
organizacao, a prépria natureza do conhecimento, cada vez mais, exige colaboracéo
dos administradores em suas empresas — 0S produtos e servigos intensivos em
conhecimento sdo desenvolvidos por equipes — customizacdo e correcdo constante
(STEWART, 2002, p. 63-65), administrar o conhecimento envolve também encontrar e
estimular o capital intelectual, armazena-lo e compartilha-lo.

Assim a pesquisa pretende contribuir com o segundo objetivo do Decreto n°
53.963/2009, que é a transparéncia da gestdo publica como um fator de relevancia
social, isso porque esse contexto deve estar sempre presente em todas as
organizacdes, se nao for utilizado adequadamente a organizacdo nao conseguira atingir

seus objetivos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica € base de relevancia para qualquer estudo cientifico.
Beuren (2003, p. 69) afirma que o pesquisador “deveria familiarizar-se com o trabalho
anterior da area antes de delinear seu proprio estudo”. Assim, o objetivo da
fundamentacdo tedrica é explicitar as definicbes e apuracdes dos conceitos e
transferéncia do conhecimento, pois compdem a analise da situacdo investigada
empiricamente. Beuren (2003, p. 69-70) observa que, dependendo do assunto, um ou
poucos autores sdo suficientes para darem o suporte necessario a determinado
assunto, enquanto outros assuntos podem requerer uma revisdo bibliografica mais

extensa, especialmente quando ha contradicfes e polémicas entre os autores.

2.1 Conhecimento e a visdo baseada no conhecimento

O conhecimento € um dos meios pelos quais as organizacdes utilizam para obter
vantagem competitiva, sempre atentas aos processos de gestdo com 0s quais
implementam as estratégias de sobrevivéncia. Esse circuito é continuo, pois de outro
modo ndo havera sustentacdo da competitividade necessitando que essas estratégias
mantenham-se exclusivas ou inovadoras.

As organizacbes passam a preocupar-se com as competéncias, habilidades e
conhecimentos de seus colaboradores e promove uma cultura de aprendizagem
continua, assim, as pessoas passam a entender a importancia de explicitar seus

conhecimentos para existir um ambiente mais colaborativo.

As organiza¢des que se baseiam no conhecimento entendem que 0s
empregados ndo sdo Uteis apenas pelo que sabem, mas pelo que
continuam a aprender. Se a cultura aprova a aprendizagem continua,
em vez de fazer dela algo que os empregados sao forcados a realizar no
seu tempo livre, esses empregados tendem a oferecer o seu
conhecimento pelo bem geral da organizagédo. (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002, p.211).
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Existem varios conceitos sobre conhecimento variando de visdes conceituais para
mais préticas. O quadro 1 abaixo, apresenta alguns destes conceitos relevantes para a

Gestao do Conhecimento e seus respectivos autores:

Quadro 1 — Conceitos de Conhecimento

Autores Conceitos de Conhecimento
o Woolf (1990): E a informac&o organizada aplicada a resolucdo de problemas;
E a informacdo que foi organizada e analisada para que fosse
e Turban (1992): compreensivel e aplicavel a resolucdo de problemas ou tomada
de decisao;

. , Consiste nas verdades e crencas, perspectivas e conceitos,
e Wiig (1997): . . !
julgamentos e expectativas, metodologias e know-how
e Van der Spek | E o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e procedimentos que séo
and Spijkervet | considerados corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos,
(1997): comportamentos e a comunicacdo entre pessoas;

E informacdo aplicada que leva ativamente a execucdo de
tarefas, resolucéo de problemas e a tomada de decisfes.

Liebowitz (1998):

. - A maior parte do conhecimento que uma organizagdo necessita

Santiago Junior e [z . .

(2002): para se manter compe'tltlva, ela ja possui, no entanto esta, por
' varios motivos, inacessivel.

Fonte: adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 24)

Assim, segundo os autores, conhecimento é qualquer texto, fato, exemplo, evento,
regra, hipétese ou modelo que aumente a compreensdo ou o desempenho numa area
ou disciplina. Ja para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento pode ser comparado
a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com 0 meio
ambiente. Os valores e as crencas integram o conhecimento, pois determinam, em
grande parte, o que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir das suas observacoées.

Nonaka; Takeuchi (1997, p.63) corroboram que o conhecimento “diz respeito a
crengas e compromissos”, sendo somente produzido por pessoas, pois se trata de “uma
funcdo, de uma atitude, perspectiva ou intengcdo especifica”. Desta forma, o
conhecimento diz respeito a crengas e compromissos, Nonaka e Takeuchi, (1997, p.24),
sendo somente produzido por pessoas, pois se trata de “uma funcdo, atitude,
perspectiva ou intencdo especifica”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63). De acordo

com Giles (1993, p.23) o conhecimento é o “ato mental fundamentado na experiéncia
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sensivel, pela qual se formulam juizos verdadeiros e seguros a respeito de algum

objeto ou realidade”.

Spender, (2001, p.27) afirma que:

“E dificil conceituar conhecimento por ser este um termo fluido e de
dificil definicdo. Parte da bibliografia sobre a Gestdo do Conhecimento o
trata como um objeto a ser criado, comprado, possuido ou vendido;
outra parte foca o processo da criagdo de conhecimento”.

Conforme Dalkir (2011) “o conhecimento ndo é visto como ativo intelectual,
somente algumas vezes, mas nao desaparece da mente das pessoas, ndo se perde e
pode ser transferido de individuo para individuo”, n&o fica na organizacédo, ele pertence
ao individuo e com ele é levado no final do expediente.

Portanto, o conhecimento pertence as pessoas, “esta inserido em suas mentes,
por elas € multiplicado através de suas experiéncias, valores e compromissos”, de
acordo com Carvalho (2012, p.9), além de “fazer parte da complexidade e
imprevisibilidade humana” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.6).

Davenport e Prusak (2003), afirmam que “pode ser dificil observar o ponto exato
em que o conhecimento se torna informacdo, porém é facil verificar sua ascensao
nessa cadeia”.

Possolini (2012) corrobora com o fato que “pode ocorrer principalmente por que
nem todas as informacdes estdo registradas ainda eletronicamente, e sim em préticas
informais nao descritas ou em produtos”.

N&o estando presente somente em processos e praticas descritos em documentos
(SANTIAGO JUNIOR, 2004), o conhecimento esta incorporado na mente das pessoas,
que trazem consigo “experiéncias anteriores, insights, valores, crencas, compromissos
e inimeros outros elementos que subjazem na mente do sujeito” (CARVALHO, 2012, p.
9), e “faz parte da complexidade e imprevisibilidade humana” (DAVENPORT; PRUSAK,
2003, p. 6).

Para que seja possivel reter o conhecimento dentro da organizagdo € necessario
entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado e transferido na

empresa, ponto de partida para um “resultado superior” (OLIVEIRA JUNIOR 2001, p.
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135). “Portanto, passa a ser fundamental a identificacdo do conhecimento explicito” e
do “conhecimento tacito”, para que posteriormente, seja projetada a permanéncia
desses conhecimentos na organizacao.

O conhecimento “explicito”, ou tangivel, € o conhecimento formal e sistematico,
permissivel de ser codificado pela organizacdo e que pode ser transmissivel e
compartilhado por numeros, férmulas, manuais, entre outros, sendo, dessa forma,
considerado mensuravel (OLIVEIRA JUNIOR, 2001; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
CARVALHO, 2012).

O conhecimento “tacito”, por estar contido no individuo e requerer compreensao
de um contexto especifico, influenciado por suas crencas e valores arraigados, ndo é
palpavel e faciimente explicavel. (ANGELONI, 2002; NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
CARVALHO, 2012). Entretanto, “valores e crencas das pessoas exercem forte impacto
sobre o conhecimento organizacional” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 13).

O conhecimento tacito € pessoal, especifico ao contexto, e assim dificil de ser
formulado e comunicado. “Ja o conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistémica” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 65).

2.1.1 Geracgao da espiral do conhecimento

Para se tornar uma organizacdo que gera conhecimento (knowledge creating
company) € necessario que a empresa complete uma "espiral do conhecimento”, a qual
vai de tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de
explicito a tacito. Desta forma, o conhecimento é articulado e entdo internalizado para
tornar-se parte da base de conhecimento de cada colaborador.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.79) a espiral comec¢a novamente depois de
ter sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a
aplicacédo do conhecimento em outras areas da organizagao.

S&o quatro as formas de conversao do conhecimento, de acordo com a figura 1 a

sequir.
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Figura 1 — Modos de Converséao do Conhecimento
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Fonte: extraido de Nonaka; Takeuchi (1997, p.81)

A primeira conversdo € a socializacdo (tacito-tacito). Os autores Nonaka e
Takeuchi (1997, p.80) observam que esse “campo” desenvolve a interagao do
conhecimento tacito entre os individuos, facilitando o compartilhamento de experiéncias
“por meio da observacao, da imitagéo e da pratica” (OLIVEIRA JUNIOR, 2001, p. 148).

A observancia da conversdo de conhecimento e da gestdo de conhecimentos nas
empresas ganha importancia na medida em que a codificacdo do conhecimento se
torne real, ou quando o conhecimento tacito se torna mais explicito de maneira tal que
possa ser mais facilmente comunicado e entendido pelas pessoas (EISEMHARDT e
SANTOS, 2002 apud GASPAR, 2010).

Assim este processo de conversdo do conhecimento denominado por Nonaka e
Takeuchi (2008) como “SECI”, tem sua definigdo originada das iniciais de cada fase do
processo:

A Socializagdo é compartilhar e criar conhecimento tacito através de modelos
mentais e experiéncias diretas entre individuos € a relagcdo de conhecimento tacito para
tacito. Segundo os autores Nonaka e Takeuchi (2008), este € o principio da criagdo do

conhecimento, ao qual recebe o conceito de “Ba”, ou local de criacdo do conhecimento.
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“Ba” possui significado de “lugar”, conceito proposto pelo filésofo Kitaro Nishida (1921-
1970), define o Ba “como um contexto compartihado em movimento, no qual o
conhecimento é partilhado, criado e utilizado” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 99).

Na externalizacdo o conhecimento tacito € associado por meio de conversacao e
reflexdo (individuo para o grupo). Ocorre quando o conhecimento técito do individuo se
converte, em parte, para um conhecimento explicito. Conversdo que ocorre em casos
em que um dialogo se torna igualmente compreensivel a todos. Considerado pelos
autores como a “quintesséncia do processo de criagdo do conhecimento” (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008, p. 62).

A Combinacdo é o conhecimento explicito para explicito. Estruturar e aplicar o
conhecimento explicito e a informacdo (grupo para organizacdo). Pode ser
caracterizada também como uma integracdo de novos conhecimentos explicitos, e
ocorre na manipulacdo de dados por individuos (emails, documentos, reunides, etc.) e
apos reconstruidos na forma de relatérios. “A combinagao inclui a classificagdo e o
acréscimo do conhecimento explicito, que pode levar a criacdo de novos
conhecimentos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 apud AZEVEDO, 2009).

A Internalizagdo, quarto modo de conversdo do conhecimento, refere-se a
incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito (organizacdo para
individuo). “Quando as experiéncias de socializagédo, externalizagdo e combinagéo sao
internalizadas nas bases de conhecimento téacito do individuo, na forma de modelos
mentais compartilhados, ou Know-how”. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 67). Para que
a criacdo de conhecimento organizacional ocorra, € necessario que o conhecimento
tacito acumulado pelos individuos da organiza¢cdo necessite ser socializado com outros
membros da empresa, concluindo e desta forma uma nova espiral de criagcdo do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Barcaui (2012, p. 495) também apresenta seu conceito sobre o0 processo de

internalizacao afirmando que o mesmo ocorre da seguinte forma:

“[...] ocorre durante a criagdo do conhecimento tacito, a partir do
conhecimento explicito disponibilizado na organizacdo. A literatura de
livros, apostilas ou manuais, associada a reflexdo ou a aplicacdo prética
deste conhecimento, possibilita a transformagdo do conhecimento
explicito em tacito internalizado no individuo” (BARCAUI, 2012, p.495).
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Desta forma, os pesquisadores corroboram no sentido em que o conhecimento por

si s6 ndo se cria no ambito organizacional.

Entende-se “por criagcdo do conhecimento organizacional [..] a
capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizacdo como um todo e incorpord-lo a produtos, servigcos e
sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 1).

O conhecimento pode ser criado e desenvolvido dentro de uma organizacao. Algo
tdo complexo assim so teria valor se agregasse mais valor a organizagao, portanto, “a
Gestdo do Conhecimento deve estar inserida nas estratégias e a criagcdo de
conhecimento contemplada, de alguma forma, no referencial estratégico, para que seja
possivel obter a vantagem competitiva” (CARVALHO, 2008, p. 4).

Os autores nomeiam o ciclo de conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, e vice-versa, no modelo SECI com o mesmo significado, €
apresentado o modelo que mostra a amplificacdo do conhecimento e passando por

todos os modos, observados na figura 2 a seguir:

Figura 2 - Modelo SECI
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Fonte:@ Nonaka, Takeuchi, Konno, Toyama conhecimento explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.24)

Este processo de conversdao do conhecimento € denominado por Nonaka e
Takeuchi (2008) como “SECI”, tem sua definigdo originada das iniciais de cada fase do

processo, Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizagcdo, as quais
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explicam que a formagdo do conhecimento ocorre no momento em que inicia um

processo de socializacédo e passa por uma conversao, formando uma espiral.

2.2 Visao baseada em conhecimento (kbv) e gestdo do conhecimento

A Visado Baseada em Conhecimento (Knowledge-Based View — KBV), tem origem
na Visdo Baseada em Recursos (Resource-Basead View — RBV), precursora dessa
teoria de acordo com artigo “A Resource-Based View of Firm” de Wernerfelt (1984), o
qual explica a vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias distintos da
organizagao.

O foco da pesquisa de Wernerfelt (1984) é que a escolha estratégica ndo pode ser
vista sO baseada em recursos, ideia corroborada por Peteraf (1993), onde a estratégia
competitiva por menor custo total depende de tecnologias e recursos de uma
organizagao.

Esses recursos, segundo Peteraf (1993), podem ser classificados também em:

e Capital fisico, como tecnologia, equipamentos, localizacdo geografica ou

acesso a matéria-prima;

e Capital humano como a capacidade intelectual e de relacionamento que pode

ser encontrada nas pessoas; e

e Capital organizacional que diz respeito a estrutura formal da empresa, a forma

como ela se organiza, suas ferramentas de controle, seus sistemas de

coordenacéo e as relagdes informais entre 0s grupos.

Grant (1996, p.109-122), outro precursor da abordagem da Visdo Baseada em
Conhecimento KBV, comenta como resultado de suas pesquisas que o “surgimento da
abordagem da KBV nado era ainda uma teoria, pois tinha como base interesses
estabelecidos em incerteza e em informagdes, com varias correntes de pensamento”.

No entanto, a utilizacdo destes recursos de forma diferenciada por uma
determinada empresa pode fazer com que ela obtenha vantagem competitiva em
relacdo a seus concorrentes. Esta linha de pesquisa observou que 0s recursos internos

das organizagcbes também s&o potenciais fontes de vantagem competitiva,


https://pt.wikipedia.org/wiki/Vantagem_competitiva
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corroborando com outros pesquisadores no assunto (WERNERFELT, 1984; BARNEY,
2004).

Desta forma, a Visdo Baseada no Conhecimento (knowledge-based view — KBV)
qguando aplicada nas organiza¢cfes, sugerem que a razao original da organizacéo € a
criacdo e aplicacdo do conhecimento (DEMSETZ, 1991, GRANT, 1996, SPENDER,
1996). De acordo com Bierly e Chakrabarty (1996) diferentes desempenhos entre
empresas sdo o resultado de diferentes bases de seus conhecimentos e diferentes
capacidades no desenvolvimento e desdobramento do conhecimento.

Assim a dinamicidade das organizac6es é o mais importante direcionador de todas
as outras competéncias e capacidades, sendo a capacidade dindmica o conjunto de
processos identificados e especificos, tendo como exemplos sua tomada de decisdo
estratégica, surgimento de aliancas e outros.

De acordo com Eisenhardt e Santos (2000) a KBV considera o conhecimento
como O recurso estratégico mais significativo da empresa e seus propositores
argumentam que bases de conhecimento heterogéneas entre empresas sao 0S
principais determinantes de vantagem competitiva sustentada e desempenho
corporativo superior.

A relevancia da Resource-Based View (RBV) foi aceita por Machado (2013, p.3)
ao afirmar que a RBV é uma teoria que “defende que os recursos, as capacidades e as
diferentes formas como estas sdo combinadas, sdo responsaveis pela diferenca no
desempenho das organizagdes”, posicdo esta corroborada por Wernerfelt (1984)
quando observa que “as firmas sao, assim, consideradas como feixes de recursos ou
como conjuntos de competéncias e capacidades (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Estes
recursos e capacidades sdo vistos como elementos raros de imitacdo, de dificil
substituicdo e valiosos no quadro de uma organizacédo particular (BARNEY, 1991).

A ideia de empresa como “repositério de conhecimento” € compartilhada por Daft
e Weick (2005), ao observarem que as organizagdes, assim como o0s individuos,
possuem sistemas cognitivos e memoéria. Os individuos podem ir e vir da organizacéo,
mas as organizacbes preservam 0 conhecimento, 0os comportamentos, 0S mapas
mentais, as normas e o0s valores ao longo do tempo. Para os autores, o

compartilhamento deste conhecimento (dentro da empresa) € importante, para que haja
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consenso. Assim, a obtencdo de coeréncia entre 0s membros caracteriza o ato de
organizar, o conhecimento facilita a gestéao.

Apesar de varios autores corroborarem com a importancia da RBV, ela s6 passa a
ter a atencao dos pesquisadores que frequentaram o ENANPAD em 1999, muito tempo
depois (15 anos) nas pesquisas de Wernerfelt (1984) e oito anos depois do trabalho de
Barney (1991) e Serra et al., (2008).

Grant (1996, p.165-188) é de opinido que “a medida que foca o conhecimento
COMO um recurso estrategicamente importante para empresa, este acaba sendo
consequéncia da RBV”, assim como os autores Blome, Schoenherr e Eckstein (2014)
reconhecem que a RBV pode ser considerada base para a KBV.

Entretanto, ainda sdo consideradas insuficientes as pesquisas e comentarios
sobre as nocdes exatas da evolucdo de estudos da estratégia no Brasil, focada na
RBV, apesar de a énfase a Resouce-Based View (RBV) ser, segundo Peterraf (1993), a

“‘importancia em se compreender como ela funciona nas organizagdes”.

2.3 Gestdo do conhecimento e as praticas de compartilhamento do conhecimento

2.3.1 Conceitos e Processos da Gestao do Conhecimento

Segundo Brito (2005, p. 75) o conceito de Gestao do Conhecimento foi difundido a
partir do ano 2000 nas faculdades de administracdo e consultorias empresariais, sendo
explanado pelo consultor Enio Resende e os professores da USP, que tratavam de
planos de cargos, carreiras e salarios, com o consultor Joel Souza Dutra, e na cultura
organizacional as autoras Fleury e Gramigna (BRITO, 2005, p.75).

Desde entdo, os conceitos de Gestdo do Conhecimento tém recebido varias
contribuicbes na literatura, apesar de este ser um tema considerado relativamente
novo, existe um consenso entre 0S autores 0S quais consideram que gerenciar
conhecimento € diferente do simples processar dados. O conhecimento é a capacidade
intelectual, fonte de poder econémico de uma empresa, tendo mais valor do que ativos
imobilizados (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), pertencendo as pessoas que atuam dentro

das organizacbes. Os principais conceitos envolvidos sdo o0s conceitos de
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conhecimento, a diferenciagdo entre conhecimento e outras representacdes dos
saberes individuais e coletivos e a propria conceituacdo de Gestdo do Conhecimento.

O termo Gestdo do Conhecimento foi citado por Karl Wiig, em 1986, em uma
conferéncia na Suica patrocinada pelas Nac¢des Unidas, no entanto varios autores
desenvolveram conceitos sobre o assunto, conforme alguns exemplos no quadro 2 a
sequir:

Quadro 2 — Conceitos de Gestdo do Conhecimento

Autores Conceitos de Gestdo do Conhecimento

E a construcao, renovacio e aplicacéo sistematica, explicita e deliberada do
Wiig (1997) conhecimento para maximizar a efetividade relacionada ao conhecimento da

empresa e o retorno sobre seus ativos de conhecimento;

E obter o conhecimento certo para as pessoas certas e no momento certo, de
Petrash (1996) .
forma que elas possam tomar a melhor deciséo;

Envolve a identificacdo e andlise do conhecimento requerido e disponivel, bem
Macintosh como o subsequente planejamento e controle das acdes para o
(1996) desenvolvimento dos ativos de conhecimento necessarios para atingir 0s

objetivos da organizacao;

E a aplicacdo de uma abordagem sistematica para encontrar, compreender e
O’Dell (1996) : :
usar conhecimento para criar valor;

E o processo de capturar o expertise coletivo da empresa, onde quer que ele
Hibbard (1997) | resida (bancos de dados, papel, no cérebro das pessoas) e distribui-lo para

qualquer lugar em que ele possa auxiliar a gerar o mais alto retorno;

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas, processos
e ferramentas gerenciais e tecnoldgicas a luz de uma melhor compreenséo
Terra (2004) dos processos de (geracdo, identificacdo, validacdo, disseminacao,
compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados

(econdmicos) para a empresa e beneficios para os colaboradores.

Um processo consciente e sistematico de captura, organizagdo, analise e
Alves (2005) compartilhamento do conhecimento, colocado em marcha por determinada

organizacédo, com a finalidade de atingir seus objetivos corporativos.

: O trabalho em equipe relaciona-se com os modos de explorar a base do
Rossetti et. al.,

(2008) conhecimento da organizacdo e também de fazé-la se desenvolver

estrategicamente como uma ‘organizagédo que aprende’.
Fonte: adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 24)
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Bukowitz e Williams (2002, p. 17) colocam a Gestdao do Conhecimento quase
como sinbnimo da ciéncia da Administracao, definindo-a como o “processo pelo qual a
organizacao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”.

Surge entdo uma controvérsia entre os autores sobre a conceituacdo de Gestao
de Conhecimentos, na visdo de Davenport e Prusak (1999, p. 61 e 196), a Gestao do
Conhecimento baseia-se em recursos existentes, como a gestdo de sistemas de
informacéo e a gestdo de recursos humanos, e acrescentam que se a organizacao tem
uma boa biblioteca, um sistema de banco de dados textuais ou até mesmo programas
educativos eficazes, provavelmente ja estd fazendo alguma coisa que poderia ser
chamada de Gestdo do Conhecimento.

Fleury e Oliveira (2001), citados por Alves (2005, p. 40), afirmam que a gestao

estratégica do conhecimento é:

“a tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o
conhecimento estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio
de processos internos, seja por meio de processos externos a empresa’.

Assim a Gestdo do Conhecimento esta também relacionada com o processo de
aprendizagem organizacional que se estabelece através da aquisicao,
desenvolvimento, disseminacéo e construcdo de memdrias da organizacao.

Pelas varias definicdes sobre Gestdo do Conhecimento, nota-se que esse tema
envolve uma série de processos que possuem importancia e que devem ser
trabalhados pelas empresas.

Séo eles:

o Processo de identificagcdo de quais sdo 0s conhecimentos necessarios para
si mesmos (implica localizar as fontes desses conhecimentos que podem
estar dentro ou fora da empresa e, em seguida busca-los);

o Processo de armazenamento dos conhecimentos;

o Processo de criagdo de novos conhecimentos a partir da base instalada de
conhecimentos;

o Processo de compartilhamento dos conhecimentos entre os colaboradores

da empresa;
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o Processo de monitoramento do uso ou aplicacdo dos conhecimentos na
organizacao;

o Processo de atualizacdo desses conhecimentos e;

o Processo de descarte de conhecimentos que ndo interessam mais para a
empresa.

Nesta pesquisa serd utilizado o conceito de Gestdo de Conhecimento proposto por

Beckman (1997), em funcéo de sua abrangéncia e aplicabilidade para as organizacoes:

“Gestao do Conhecimento é a formalizagcao do conhecimento e o0 acesso
a experiéncia, conhecimento e expertise que criem novas capacitacdes,
possibilitem uma performance superior, promovam a inovagdo e
aumentem o valor para os clientes”

Sobre o assunto Gestdo do Conhecimento Ponchirolli (2009), menciona o
aprender a conhecer, a fazer, a conviver e aprender a ser sdo as habilidades e
competéncias principais no mercado competitivo, hoje em dia “sdo considerados como
investimentos para desenvolver recursos essenciais ndo sendo tratados como
despesas” e constituindo aquilo que sera necessario de assegurar vantagem com o
tempo, favorecendo o investimento no capital intelectual dos colaboradores, e vindo a
gerar um capital diferenciado e de alto valor para a organizacéo, sendo possivel a sua
mensuragao e sendo visto como receita positiva para a organizagdo (PONCHIROLLI,
2009, p. 67).

Figueiredo (2010, p. 45) afirma:

“a Gestdo do Conhecimento existe para ajudar sedimentar a memaria da
empresa, criar instrumentos de prontiddo as respostas (internas e
externas), fortalecer processos produtivos, melhorar servicos e produtos
oferecidos”.

Com isso, “tornando o compartiihamento de informagbes e conhecimentos mais
dindmico”, contribuindo para o relacionamento entre clientes, equipes, chefias e

parceiros em geral, favorecendo e facilitando todo o processo desta area.
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Bhatt (2001 apud SILVA, 2010, p. 48) corrobora argumentando que uma
“organizagdo n&o é um artefato exclusivo de um sistema tecnologico, ele € um sistema
de experiéncias pessoais, relagdes sociais e tecnologias”, sendo que nao basta s6 a

13

organizacdo “capturar, armazenar, e transferir informacado”, € necessario “a
interpretacdo e organizacdo da informacdo a partir de mdltiplas perspectivas,
ressaltando a importancia da interacdo dos sistemas tecnol6gicos e sociais para a
Gestédo do Conhecimento”.

O autor também considera a Gestdo do Conhecimento como um “processo
constituido de cinco fases, consideradas essenciais para a constru¢do, manutencao e
restabelecimento das competéncias essenciais que permitem que a organizacao

aprenda, reflita, desaprenda e reaprenda” como veremos a seguir, exposto no quadro 3:

Quadro 3 — Cinco Fases da Gestdo do Conhecimento

Criacao do

Conhecimento

Validagao

Apresentacéo

Distribuicéo

Aplicacéo do
Conhecimento

Capacidade de
uma organizagao
de desenvolver
ideias e solucdes
novas e (teis, no
qual este
processo
depende da
motivacgao,
experimentacao e
destino séo
papéis

importantes.

E necessario que
as organizacgdes
revejam, testem
e validem
continuamente
sua base de
conhecimento
para prosseguir
com o ultimo
conhecimento na
disciplina e
descartar o
conhecimento

desnecessario.

Esta ligado as
normas que o
conhecimento é
mostrado para os
membros
organizacionais,
sendo distribuido
em diferentes
locais, diferentes
artefatos e
armazenados em
diversos meios de
apresentacéo do

conhecimento.

As interacbes
entre
tecnologias,
técnicas e
pessoas ha
organizacdo
podem ter peso
direto na
distribuicdo do

conhecimento.

O conhecimento
organizacional
pode ser
empregado nos
produtos,
processos e
servicos de uma
companhia,
aplicando-se certo
o conhecimento
este se torna mais
ativo e relevante
para a agregagao
de valores

criativos.

Fonte: adaptado de Bhatt (2001) citado por Silva (2010, p.49)

De acordo com Bhatt (2001 apud SILVA, 2010, p. 48) a interacdo entre tecnologia,

técnicas e pessoas permite a uma organizacao gerir seus conhecimentos efetivamente
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criando um ambiente do tipo aprender fazendo. O autor defende que as organizacbes
sustentem suas vantagens competitivas, com a “integragcdo entre as comunidades de
praticas e as tecnologias para o fluxo de informacdo dentro das organizacbes, com

melhores interpretacées e com multiplas visdes da informagao”.

2.3.2 Importancia da gestao do conhecimento

A partir dos anos 60 até este momento, varias mudancas séo verificadas nas
organizacfes, como a tecnologia, gestdo de pessoas, produtos e servi¢os, surgindo
também significativas e importantes mudancgas na realidade do individuo. S&o tantas as
informacBes que se torna dificil absorvé-las diariamente e muitas delas ficam
despercebidas e se dispersam no tempo.

Esse fenbmeno é explicado pelo fato de as pessoas ndo conseguirem absorver
uma grande gama de informagcdes ao mesmo tempo, muitas vezes vistas como
mudancas prejudiciais, tanto para os individuos que as produzem como para aqueles
gue as capturam, na incessante necessidade de absorver a todo momento informacdes
que serdo distribuidas nas organizacdes onde atuam.

Assim o conhecimento se torna peca fundamental no desempenho positivo das
organizagdes. Para Stewart (1998, p. 8), “a informagéo e o conhecimento sdo as armas
termonucleares competitivas de nossa era”. O autor relata que o “conhecimento € mais
valioso e poderoso do que recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas
bancarias”, € um tesouro que ninguém rouba do individuo se transforma em todo
instante vindo a agregar mais valor para quem usa. Segundo o autor “as empresas
bem-sucedidas sdo as que tém as melhores informacdes ou as que as controlam de
forma mais eficaz, ndo necessariamente as empresas mais fortes” (PONCHIROLLI,
2009, p. 72).

No entanto quando o assunto é a percepc¢ao da importancia do conhecimento nos
orgaos publicos, Oliveira (2011), mapeou em seu trabalho, a existéncia de varias
pesquisas de mestrado e doutorado em todos os ambitos (Municipais, Estaduais e

Federais), com grandes contribuicbes para uma gestéo eficiente e eficaz.
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A visao de Servin (2005) citado por Silva (2010, p. 47) contextualiza que as

ferramentas e técnicas de Gestdo do Conhecimento “s&o auxiliadas pelas pessoas,

processos e tecnologias, formando elementos basicos”, como mostra o quadro 4 a

seqguir:

Quadro 4 - Elementos bésicos para a GC

gue se realiza para habilitar e
facilitar a criacéo,
compartilhamento para

beneficiar a organizagéo.

as pessoas organizarem, armazenarem e
acessarem conhecimento e informacées
explicitas, por meio de bibliotecas
eletrénicas, data bases de melhores

praticas.

Processos Tecnologia Pessoas
E importante habilitador das iniciativas em
o - Gestao do Conhecimento, auxiliando e
Séao atividades ou iniciativas . . i .
habilitando a Gestdo do Conhecimento para Criam,

compartilham e
utilizam o

conhecimento.

Abrange o olhar para os
processos e infraestrutura
organizacional e se elas
ajudam ou entravam a Gestéo
do Conhecimento, processos e
infraestrutura do conhecimento
sendo este posicionado para
gue a gestdo possa acontecer
envolvendo as pessoas, cultura

e tecnologias.

Contribui para conectar pessoas com
pessoas, para o compartilhamento do
conhecimento implicito, tal como paginas
brancas, groupware (é um software que
apoia o trabalho em grupo, coletivamente)

ou video conferéncia.

Sao as pessoas
0S componentes
mais importantes

entre os trés.

Fonte: adaptado de Servin (2005) citado por Silva (2010)

Bhatt (2001 apud SILVA, 2010, p. 48) corrobora que uma “organizagao nao € um

artefato exclusivo de um sistema tecnoldgico, é um sistema de experiéncias pessoais,

relagbes sociais e tecnologias”, ndo basta sé a organizagao “capturar, armazenar, e

transferir informagéo”, é necessario “a interpretagdo e organizacdo da informacdo a

partir de multiplas perspectivas, ressaltando a importancia da interacdo dos sistemas

tecnoldgicos e sociais para a GC”.

Entretanto, quando o assunto é a percepc¢éo da importancia do conhecimento nos

orgaos publicos, Oliveira (2011), mapeou em seu trabalho, a existéncia de varias
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pesquisas de mestrado e doutorado em todos os ambitos (municipais, estaduais e
federais), com grandes contribuigcbes para uma gestao eficiente e eficaz.

O autor comenta que as empresas publicas brasileiras vém sendo afetadas pelo
quadro acelerado de mudancas politicas, sociais e econémicas no pais. Entre outros
aspectos, a macroeconomia ocasionou a reducdo da capacidade de investimento
governamental em infraestrutura e servigos, gerando descompassos na gestdo dos
recursos materiais e humanos dessas organizacfes, com reflexos em seu desempenho,
e em sua imagem diante da sociedade e na autoestima de seus servidores (OLIVEIRA,
2011).

Por fim, Sordi (2008, p.14) comenta que o conhecimento é de dificil estruturagéo,
captura e transferéncia, que sua geracao depende de analise e reflexdo e que para lidar
com ele sdo necessarias abordagens de Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem

organizacional.

2.3.3 Aplicabilidade/praticas da gestdo do conhecimento

A Gestao do Conhecimento sempre foi necesséria nas empresas tanto privada
como publicas, porém as organizacdes tém enfrentado muitas dificuldades de sua
aplicacgédo, resultados da centralizagdo de conhecimento, hierarquia de decisbes e da
falta de uma melhoria em sua politica e gestéo.

A atualidade é movida pelo conhecimento, assim como os individuos, entretanto
muitas empresas nao se adaptaram ao novo mundo, permanecendo no perfil antiquado,
onde o0s gestores detém o saber, e esse comportamento ndo é aceito nas
administracdes modernas, pois as organizacbes tém como objetivo principal as
atualizagcdes que deverdo ser socializadas com seus colaboradores para que o0s
mesmos motivados sejam capazes de criar canais de troca de informacdes.

Na estruturagdo proposta por Williams e Bukowitz (2002. P 24), a Gestdo do
Conhecimento segue simultaneamente dentro das organiza¢fes, entre dois cursos, sao
eles:

e A utilizacdo de conhecimento no dia-a-dia para responder as demandas ou as

oportunidades do mercado;



42

e O processo, mais em longo prazo, de combinar o intelectual com as exigéncias

estratégicas.

Segundo as autoras a estruturacdo € uma maneira simplificada de pensar sobre
como as organizagdes geram, mantém e dispdem de uma reserva de conhecimento
estrategicamente correto para criar valor. Acreditam que todos os elementos devem
ser:

MG

“‘Os elementos do processo devem ser geridos em relagdo uns aos
outros para alcangar a mistura e quantidade corretas de conhecimento e
a capacidade de distribui-lo” (WILLIAMS; BUKOWITZ, 2002, p. 24).

Desta forma existe uma coeréncia entre os autores de que o0 conhecimento
pessoal de um individuo deve ser compartilhado com os outros e pode ser amplificado
em nivel de grupo, através de discussdes, compartihamento de experiéncias e
observacédo, o que mostra o papel central desempenhado pelas equipes no processo de
criacdo do conhecimento, proporcionando um contexto comum em que os individuos
podem interagir entre si.

Os individuos ao participarem de uma equipe geram perspectivas mediante o
dialogo e o debate, as quais os levam a conflitos e divergéncias, sendo exatamente isso
que impulsiona os funcionarios a questionar as “premissas existentes e a compreender
suas experiéncias de uma nova forma, facilitando a dindmica e a transformacédo do
conhecimento pessoal em conhecimento organizacional (ALMEIDA et al., 2004, p. 107).

De acordo com Almeida, et al., (2004), “a administracdo do conhecimento é algo
feito por pessoas”, apesar de a teoria da informacao ajudar nesse sentido, mas o foco
principal sempre serdo as mudancas necessarias nos processos da empresa.
Mudancas estas que precisam ser modificadas para incorporar atividades de coleta e
utilizagédo do conhecimento.

As responsabilidades na organizagao e 0s incentivos sdo projetos organizacionais
bem sucedidos, uma vez que o conhecimento da uma sinergia importante aos fatores
humanos, organizacionais, técnicos e estratégicos. Nesta “visdo coesa e integrada da

Gestdo do Conhecimento com 0s processos empresariais da organizacdo, as
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tradicionais &reas ou departamentos funcionais da empresa continuam existindo, porém
com novos desafios e propositos” (ALMEIDA et al., 2004, p. 107-108).

Tanto nas empresas privadas como nas empresas publicas, a GC deve ser “um
processo destinado a criar e a compatrtilhar conhecimento, bem como a incorpora-lo aos
produtos, sistemas e servicos de uma organizagao” (OLIVEIRA; ALVES FILHO, 2008,
p. 52).

As organizacfes devem possuir seu conhecimento préprio, diferenciado das
outras organizacfes, iSso porque seu processo de criacdo inicia por cada um dos
colaboradores, na medida em que “‘uma proporcao significativa do conhecimento de
uma empresa estd armazenada nas mentes de seus funcionarios (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002, p. 25). Trata-se do conhecimento tacito que “talvez nem o detentor
saiba que o possui, até que alguém l|he faga perguntas” (STEWART, 2002, p. 303),
apesar de o conhecimento ficar retido unicamente com o individuo, ele “é transferido
para as organizagdes, quer gerenciamos ou nao” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.
107).

Segundo o autor Stewart (2002, p.303) ndo se pode forcar ninguém a compartilhar
o conhecimento. O que se pode fazer é “conceber um sistema que torne impossivel
para quem realmente quiser compartilhar ndo fazé-lo”. Apesar de acontecer de forma
simples e normal, esse compartihamento de conhecimento, ‘o simples fato de
compartilhar, ser parte da natureza humana, néo significa que o processo seja simples”
(STEWART, 2002, p. 286).

Davenport e Prusak (2003, p.108) afirmam que “a transferéncia espontanea e nao
estruturada do conhecimento é vital para o sucesso de uma empresa”, sabendo que a
simples Gestdo do Conhecimento jA € a transferéncia formalizada e um de seus
elementos essenciais € “o0 desenvolvimento de estratégias especificas para incentivar
essas trocas espontaneas”.

De acordo com Probst, Raub e Romhardt, (2002, p. 136) “umas das tarefas mais
dificeis na Gestdo do Conhecimento é distribuir conhecimento para as pessoas certas,

ou disponibilizar o conhecimento organizacional no instante em que é necessario”.
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“Na pratica € dificil localizar a linha divisoria entre 0 conhecimento que esta
totalmente inserido num processo e o conhecimento humano tacito que mantém o
processo operando” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 102).

Um ponto analisado com atencéo é se as organizacdes enxergam como Se pensa,
0 que sabem e 0 que nao sabem. De acordo com Choo (2012, p.47) conhecimento
‘pode ser aplicado para descrever a situagdo dos conhecimentos de uma organizagao
sobre o0 que ela sabe” e é distinguindo como:

e  Sabemos o que sabemos;

e  Sabemos o que ndo sabemos;

e N&o sabemos o que sabemos;

e N&o sabemos o que ndo sabemos.

Para se obter essas respostas € preciso que as organizacfes estejam certas de
que “o compartilhamento do conhecimento resulta de muitas iniciativas, ndo apenas de
uma. E um processo confuso” (STEWART, 2002, p. 302).

Conforme Davenport e Prusak (2003, p. 5):

“Conhecimento ndo € algo novo, novo é reconhecer o conhecimento
como um ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-
lo do mesmo cuidado dedicado a obtencé@o de valor de outros ativos
mais tangiveis” (DAVENPORT E PRUSAK,2003, P.5).

Netto e Santos (2007) concordam com essa afirmagcdo quando comentam que
“apesar do conceito de Gestao do Conhecimento ter surgido na ultima década, nao se
pode afirmar o mesmo das praticas gerenciais utilizadas como suporte”. Nesse sentido,
a forma e a intencdo da implantacdo das praticas parecem ser uma importante linha de
estudo (NETTO; SANTOS, 2007, p. 20). Observa-se alguns exemplos dessas praticas

em organizacdes publicas, no quadro 5 a seguir:



Quadro 5 — Exemplos de praticas de GC em Organiza¢fes Publicas

Tipos de Préticas

Exemplos/organizac@es

Captar e compartilhar licbes

aprendidas com a Pratica.

Captar e reutilizar o conhecimento
estruturado.

- Farol Gerencial (Banco do Brasil);

- Comunidade de conhecimentos (SERPRO);

- Comunidades de Pratica (EMBRAPA);

- Banco de Conhecimentos (Petrobras) e

- Mentoring (Petrobras). (DAVENPORT; PRUSAK, 2003,
p. 5).

- Mapeamento de conhecimentos organizacionais
(SERPRO).

Identificar fontes e redes de

expertise.

- Banco de Talentos e Oportunidades (TAO) — (BB).

- Alocacéo de Pessoal por Competéncias (BACEN); e
- Perfil Mapeamento e Gestdo de Competéncias
(SERPRO).

Estruturar e mapear conhecimentos
necessarios para aumentar a

performance.

- Mapeamento de conhecimentos da Rede Bancaria
(Caixa
Econdmica Federal); e
- Comunidade de Administracdo de Conhecimento
(Petrobras).

Desenvolver competéncias

individuais.

- Universidade Caixa (Caixa Econdmica Federal); e
- Ensino a Distancia (SERPRO).

Desenvolver competéncias e

conhecimento estruturado.

- Grupo setorial de Inovacéo e
- Universidade Corporativa (CETESB).

Fonte: adaptado de Batista, (2014)

De acordo com Carvalho,
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(2012, p.32), tais préticas sdo profundamente

relacionadas aos contextos nos quais elas ocorrem, e consequentemente ao
conhecimento desse contexto, no entanto, ndo se pode afirmar que existam praticas
relacionadas somente com a Gestao do Conhecimento, porque sdo apenas “praticas de
gestdo organizacional voltada para producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento dentro das organizagdes” (BATISTA,
2004, p. 8).

Segundo Carvalho (2012, p.33), 0 sucesso da aplicacdo de uma pratica esta
intimamente relacionado a especificidade do contexto no qual ela esta inserida. Netto e

Santos (2007, p.42) em sua pesquisa com empresas consideradas de grande porte,
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listaram praticas de compartilhamento de pessoas com a incumbéncia do fortalecimento
da Gestdo do Conhecimento e compartilhamento, para atuarem como orientadores ou
integrantes na realizacéo da atividade de transferéncia do conhecimento.

Em suas pesquisas, Kuniyoshi e Santos (2007), mapearam praticas e iniciativas
de Gestdo do Conhecimento e abordaram essas praticas relacionadas com as
dimensdes organizacionais (processos, tecnologia, pessoas e cultura organizacional,

estrutura e estratégia). Conforme figura 3 a seguir:

Figura 3 - Dimens@es Organizacionais e as Praticas e iniciativas de GC
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Fonte: adaptado de Kuniyoshi (2007)
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Os autores Kuniyoshi e Santos (2007) afirmam que essas préticas:

“[...] promovem a qualificacdo dos funcionarios se forem desenvolvidas
sistematicamente  pela organizagdo”, favorecendo assim o
“aperfeicoamento das competéncias, que ampliam o contexto
organizacional por parte dos funcionarios”.

Diante disso, se faz importante manter as competéncias dos funcionarios em um
nivel elevado constantemente (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 144).

E necessario também manter o nivel das competéncias dos funcionarios de forma
individual, bem como é importante tentar disseminar o conhecimento ao maximo
através de “processos de orientagdo ou aprendizado para que conhecimentos tacitos
importantes ndo se concentrem numa unica pessoa”’ (KLEIN, 1998, p. 9). Assim as
atividades ligadas a Gestao do Conhecimento serdo aquelas que de alguma forma tém
como objetivo a producéo antecipada ou posterior de algum ativo a ser utilizado nos

demais processos organizacionais.

2.4 Gestdo do conhecimento na esfera publica

As organizac¢des publicas sdo conceituadas como organizacdes que visam prestar
servicos para a sociedade, sao sistemas dinamicos, extremamente complexos,
interdependentes e inter-relacionados que envolvem informacbes e seus fluxos,
estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias (DIAS, 1998).

De acordo com Carbone (2000), elas sao caracterizadas pelo “burocratismo”
(excessivo controle de procedimentos, gerando uma administracdo engessada,
complicada e desfocada das necessidades do pais e do contribuinte);
“autoritarismo/centralizagdo” (excessiva verticalizagdo da estrutura hierarquica e
centralizacdo do processo decisorio); “aversdo aos empreendedores” (auséncia de
comportamento empreendedor para modificar e se opor ao modelo de producao
vigente); e “reformismo” (desconsideracdo dos avangos conquistados, descontinuidade

administrativa, perda de tecnologia e desconfianca generalizada).
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Desta forma, as organizagBes publicas necessitam moderniza¢gfes, tanto em
aspectos administrativos quanto em politicos, associando aspectos politicos e técnicos,
sendo essa unido essencial e fundamental para as acdes de atualizacoes.

Em sentido geral, independente do tipo de organizacdo, a Gestdao do
Conhecimento pode ser vista como uma colegcdo de processos que governa a criagao,
disseminagédo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organizacdo (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

Coelho (2004) comenta que a gestdo do conhecimento nas organizacfes publicas
esta relacionada ao atendimento das demandas da sociedade e das organizacdes
privadas, tendo como objetivo a lucratividade dos empreendimentos.

Nesse sentido, as organizacdes publicas necessitam criar um ambiente no qual as
pessoas compartiihem o conhecimento, internalizem-no e apliquem-no para criacdo de
novos conhecimentos materializados em produtos, processos e servicos (EBOLI, 2014),
isso porque nas organiza¢cfes da esfera publica, esse processo caminha em um ritmo
lento e a grande maioria dessas organizacbes ainda preserva caracteristicas da
administracdo burocratica e ndo consegue responder com agilidade e qualidade as
demandas da comunidade.

O setor publico brasileiro tem passado por intensa renovacdo de seu modelo de
gestdo desde 1995, com a Reforma Gerencial do Estado, essa reforma administrativa
foi formulada e implementada durante o mandato do Presidente Fernando Henrique
Cardoso entre 1995 a 1998, sendo conduzida pelo Ministério da Administracdo Federal
e Reforma do Estado sob a liderangca do Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. O novo
modelo de gestdo publica desenvolve a mudanca estrutural de paradigma produtivo
tecnoldgico e é sustentado pelo fator conhecimento.

Castells (2005, p.52) defende que:

“[...] nesse novo modo de desenvolvimento, baseado na tecnologia de
informagéo, de sociedade informacional nessa sociedade, a fonte de
produtividade acha-se na tecnologia de geracdo de conhecimentos, de
processamento de informagdo e de comunicacdo de simbolos”
(CASTELLS,2005, P.52).
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Para o autor o “conhecimento, informacao e tecnologia s&o elementos cruciais em
todos os modos de desenvolvimento, visto que o processo produtivo se baseia em
algum grau de conhecimento e no processamento da informacgéao” (CASTELLS, 2005, p.
53-54).

Castells (2005, p. 53-54), relata que o papel do Estado, “é um fator decisivo no
processo geral, a medida que expressa e organiza as forgas sociais dominantes em um
espagco e uma época determinada”. O mesmo enfatiza que “tecnologia expressa a
habilidade de uma sociedade para impulsionar seu dominio tecnolégico por intermédio
das instituicdes sociais, inclusive o Estado”.

O autor defende que a transparéncia nos servicos apresentados pelo setor
publico, sempre foi ponto de interesse e controle do cidadao contribuinte, assim esse
comportamento figura como uma obrigacdo para todas as empresas do setor publico
brasileiro. Pela literatura, existem organiza¢cdes preocupadas com as informacgcdes em
nome do governo e o que devem cumprir perante a sociedade, assim, “a compreensao
e o0 estudo dos fluxos de informacdes como processos que agregam valor a informacao
podem ser explorados para a promocao da governanga no setor publico” (MIRANDA,
2010, p. 97).

Coelho (2004) afirma que Gestdo do Conhecimento em organizacdes publicas
esta relacionada ao atendimento as demandas da sociedade e das organizacdes
privadas, tendo como obijetivos a lucratividade dos empreendimentos.

Para Batista (2004) as praticas de compartiihamento e transferéncia de
conhecimento ja existem na maioria das organizacdes. Muitas instituicdes nao
conhecem ou utilizam o termo “Gestado do Conhecimento”, todavia, executam processos
com a utilizacdo de técnicas e ferramentas como a TIC (Tecnologia de Informacéo e
Comunicacao) que pode ser classificada como praticas de Gestdo do Conhecimento
(BATISTA, 2004, p. 7).

Batista (2004, p. 10) cita que o:

“‘papel da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica
transcende, portanto, a finalidade de melhorar o desempenho
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organizacional, cumprindo importante fungdo na sociedade democrética
e na insercao do pais na economia mundial” (BATISTA, 2004, P.7).

Angeloni (2008) com sua pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento no Brasil,
publicou casos, experiéncias e praticas de empresas publicas ressaltando que “cada
organizacdo deve encontrar seu proprio caminho. Os relatos demonstraram que nao
existe um modelo padrdo que possa ser utilizado em/e por todas as empresas”
(ANGELONI, 2008, p. 24).

Os autores Stil, Kern e Pacheco (2008) afirmam que na esfera publica a
abordagem de gestédo de conhecimento é diferenciada, por tratar-se de efetividade para
a sociedade. Os autores apontam que a Gestdao do Conhecimento nas organizagdes
publicas devem ser formuladas com o objetivo duplo de melhor gerir os ativos do
conhecimento das proprias organizacdes, a0 mesmo tempo em que, assim o fazendo,
promovam novos meios de interacdo com a sociedade, chamando-a a participar do
processo de construcdo do conhecimento coletivo (STIL; KERN; PACHECO, 2008, p.
160).

Batista (2012, p. 40) justifica que a Gestdo do Conhecimento em organizacdes
publicas contribui para “enfrentar novos desafios, programar praticas inovadoras de
gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servicos publicos em
beneficio do cidaddo-usuario e da sociedade em geral”.

A necessidade fica mais evidente quando De Angelis (2014) aponta trés razdes

para as organizacfes publicas se envolverem com Gestdo do Conhecimento:

e Em primeiro lugar, as organizacfes estdo enfrentando ambientes diversos e
turbulentos que exigem alta capacidade de adaptacao e resolucdo de problemas,
a fim de atender as maiores e diversas necessidades dos cidad&os.

e Em segundo lugar, com a revolucédo das TIC 3 (Tecnologia da Informacéo e
comunicacdo n° 3) e a consolidacao do fato de que o conhecimento € o0 insumo
estratégico da producdo na Economia do Conhecimento, as competéncias das
pessoas envolvidas na formulacdo e implementacdo de politicas publicas devem

ser tratadas com as devidas ferramentas e metodologias.
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e Em terceiro lugar, a exigéncia da sociedade por servicos de qualidade e
transparéncia na aplicacdo dos recursos tornou-se essencial para a administracao
publica que busca novos modelos para modernizar a sua gestdo (DE ANGELIS,
2014, p. 138).

O reconhecimento da gestdo de conhecimento em organiza¢cGes publicas ja foi
feito, entretanto, do reconhecimento a implantacdo de acdes, ainda ha um caminho a
percorrer, até porque o “envelhecimento de funcionarios e o volume mais rapido de
negdécios também criam novos desafios para a preservacdo da memoria institucional e a
formacgao de novos funcionarios” (DE ANGELIS, 2014, p. 140).

A autora Neves (2014) afirma que diante do novo cenario, diferentemente do setor
privado, o setor publico precisa de “recalibragem organizacional dos governos, com
vistas a priorizar a criagdo e o compartiihamento do conhecimento” (NEVES, 2014, p.
66).
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3 METODO DE PESQUISA

Método € o processo adotado para a realizacdo de uma pesquisa Prodanov e
Freitas (2013, p. 24) afirmam que “método cientifico é o conjunto de processos ou
operacdes mentais que devemos empregar na investigacdo. A linha de raciocinio
adotada no processo de pesquisa”, quando pesquisa do tipo exploratéria busca
aproximar a pesquisadora do assunto que sera desenvolvido.

Marconi e Lakatos (2003) citam que em pesquisas exploratérias, “uma variedade
de procedimentos de coleta de dados pode ser utilizada [...], mas geralmente sem o
emprego de técnicas probabilisticas de amostragem” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p.
85).

Sendo essa uma pesquisa de carater cientifico, deveréo ser utilizados métodos e
técnicas, definidos na literatura, para melhor desenvolvimento do trabalho. Serdo
apresentados conceitos das ac¢Oes utilizadas para obter o resultado do problema
proposto e na sequéncia serdo apresentados os critérios de escolha das unidades de

analise, a delimitacdo da pesquisa e o resultado esperado.

3.1 Metodologia da pesquisa

Nessa pesquisa a metodologia empregada como instrumento de coleta e
tratamento dos dados privilegiou a abordagem qualitativa, entendida por Trivinds (1987)
como aquela capaz de analisar os aspectos implicitos no desenvolvimento das praticas
de uma organizacgao e a interagao entre seus integrantes.

Tal abordagem é utilizada para descrever um objeto de pesquisa com mais
profundidade, e por existir mais proximidade do pesquisador com o objeto de estudo,
permite que os dados sejam levantados e analisados ao mesmo tempo, possibilitando
mais compreensao do objeto estudado (MASCARENHAS, 2012).

Com respeito a pesquisa qualitativa, Godoy (1995, p.58 - 63), diz:

“[...] tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental, ndo se utiliza especificamente de uma
amostragem como instrumento de coleta de dados, mas sim, da
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aplicacdo de entrevista com o intuito de obter através de seus
administradores, consideracdes a respeito de seu desenvolvimento”
(GODOY, 1995).

Essa abordagem de pesquisa permite que o pesquisador tenha liberdade de
interacdo com o fenbmeno pesquisado, possibilitando uma analise subjetivista de tudo
que ha em volta do processo interativo do fenébmeno (SEVERINO, 2007;
APPOLINARIO, 2006).

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares com um nivel de
realidade que néao pode ser quantificado, pois trabalha com o universo dos significados,
dos motivos, das aspiracdes, das crencas dos valores e das atitudes (MINAYO, 2010,
p.29). As pesquisas qualitativas oferecem contribuicbes em diferentes campos de
estudo, como por exemplo, nos campos da Antropologia, Educagcdo, Sociologia e
Psicologia. Analisam fendmenos nao quantificaveis (VIEIRA; RIVERA, 2012) sendo que
“a interpretagao dos fendmenos e a atribuicdo de significados séo basicas no processo
de pesquisa qualitativa” (PRODANOQV; FREITAS, 2013, p.71), o processo de trabalho
cientifico em uma pesquisa qualitativa divide-se em trés etapas, a fase exploratéria, o
trabalho de campo e a analise e tratamento do material empirico e documental.

A pesquisa é descritiva, pois parte de guestdes ou focos de interesses amplos,
vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve e envolve a obtencao de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fenémenos
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo em estudo (GODOQY, 1995).

A selecdo do procedimento metodolégico recaiu sobre o estudo de caso,
entendido por Trivinds (1987) como a categoria de pesquisa cujo objeto de estudo é
uma unidade analisada em profundidade, para que as circunstancias especificas e as
multiplas dimensfes que se apresentam nesta situagdo possam permitir a compreensao
do todo.

De acordo com Gil (1999) a pesquisa descritiva tem como “principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada populagcdo ou fenémeno ou o estabelecimento
de relagdes entre as variaveis”, uma de suas caracteristicas mais significativas esta na

utilizagcéo de técnicas padronizadas de coleta de dados.
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Proetti (2006) confirma tal visédo ao atestar que a pesquisa descritiva:

“E um procedimento descritivo que proporciona maiores informacdes
sobre um determinado assunto, delimitagdo de um tema para o trabalho,
definicdo dos objetivos e formulacédo de hipéteses para descobrir novos
enfoques do trabalho que deseja construir’” (PROETTI, 2006, p. 92).

Em relacdo a técnica, Marconi e Lakatos (2010) relatam que ela pode ser
realizada através de duas modalidades: observacdo e entrevista. A técnica utilizada
nesta pesquisa serd a partir de entrevista realizada junto & empresa CETESB - Cia
Ambiental do Estado de S&o Paulo, que é a agéncia do Governo do Estado responsavel
pelo controle, fiscalizagcdo, monitoramento e licenciamento de atividades geradoras de
poluicdo, com a preocupacdo fundamental de preservar e recuperar a qualidade das
aguas, do ar e do solo.

Marconi e Lakatos (2006, p.62) afirmam que a “técnica € um conjunto de preceitos
ou processos de gue se serve uma ciéncia ou arte; [...] Toda ciéncia utiliza inGmeras
técnicas na obtencdo de seus propoésitos”. Para cada tipo de pesquisa, pode ser
utilizada uma técnica diferente para alcancar o resultado do estudo, como aborda
Severino (2007):

“As técnicas sdo procedimentos operacionais que servem de medi¢éo
pratica para a realizacdo das pesquisas. Como tais, podem ser utilizadas
em pesquisas conduzidas mediante diferentes metodologias e fundadas
em diferentes epistemologias. Mas, obviamente, precisam ser
compativeis com os métodos adotados (SEVERINO, 2007, p. 124)”.

Tendo em vista as definicdes deste estudo e visando alcangar o objetivo proposto,
as técnicas e instrumentos utilizados na pesquisa foram o estudo de caso e a entrevista

com responsaveis pelo projeto da area.

3.2 Estudo de caso como método de pesquisa

O Método do Estudo de Caso enquadra-se como uma abordagem qualitativa
(GOODE, 1969) e é frequentemente utilizado para coleta de dados na area de estudos
organizacionais, no entanto alguns autores consideram que néo tenha objetividade e

rigor suficientes para se configurar enquanto um método de investigagdo cientifica.
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Todavia, é relevante afirmar que esta abordagem tem tido diferentes significados ao
longo da evolugcdo do pensamento cientifico, e se pode dizer, enquanto definicdo
genérica, que abrange estudos nos quais se localiza o observador no mundo, de se
constituindo portanto, num enfoque naturalistico e interpretativo da realidade (DENZIN
e LINCOLN, 2000).

Existe alguma dificuldade em se conduzir estudos utilizando o Método do Caso;
Gragg (1994, p. 23) faz interessante observagao sobre este ponto quando afirma: “por
mais misterioso ou evasivo que seja 0 processo, ainda assim ele pode ser aprendido”.
Para tal ele destaca a importancia do compartilhamento de experiéncias entre colegas,
da auto-observacéo e reflexao.

No entanto, 0 método do estudo de caso, como todos os métodos de pesquisa, €
mais apropriado para algumas situacdes do que para outras em pesquisa em
Administracdo. Ao se decidir pelo uso deste método de pesquisa, 0 pesquisador deve
ter em mente os as criticas que sao feitas ao método e deve tomar as precaucdes e
cuidados necessarios para evita-los ou minimizar as suas consequéncias.

De qualquer forma, o método do estudo de caso oferece significativas
oportunidades para a Administragao e para os administradores, pois pode possibilitar o
estudo de inumeros problemas de Administragdo de dificil abordagem por outros
métodos e pela dificuldade de se isola-los de seu contexto na vida real.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso “justifica sua
importancia por reunir informacées numerosas e detalhadas com vista em aprender a
totalidade de uma situagao”, pois a riqueza das informagdes detalhadas auxilia num
maior conhecimento e numa possivel resolucdo de problemas ao assunto estudado.

Gil (1999, p.73) corrobora essa afirmacgéo, concluindo:

. 0 estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimentos amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados”
(GIL, 1999, p.73)

Na visao de Yin (2004, p.22), o estudo de caso “consiste na observagao detalhada

de um contexto ou individuo e de um acontecimento especifico que chamamos de
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caso”, se houver observagao de diversas variaveis, de modo a comparar e constatar
com outros casos serd um estudo de caso multiplo. O investigador deve seguir um
esquema que depende do enquadramento tedrico, das suas finalidades, objetivos e
recursos disponiveis.

O uso do estudo de caso é adequado quando se deseja entender ou investigar o
como e o porqué de um conjunto de eventos da vida real em profundidade, trata-se o
estudo de caso, de uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto n&o estédo claramente definidos (YIN, 2005, p.26).

Yin (2005, p.39) em “Estudos de Caso - Planejamento e Métodos”:

“‘Estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida

real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
nao sao claramente evidentes” (YIN, 2005, p.39).

Para Yin (2005), a pesquisa na forma de estudo de caso inclui casos Unicos e
casos multiplos — ambos como variantes dos projetos de estudo de caso. O autor

considera que o estudo de caso Unico € eminentemente justificavel quando representa:

a) um teste crucial da teoria existente;

b) uma circunstancia rara ou exclusiva, ou

C) caso tipico ou representativo ou quando o caso serve a um proposito;
d) revelador, ou

e) longitudinal.

O estudo de caso sendo uma especialidade de pesquisa, por meio de registro de
informacgdes de um ou varios casos, permite que o pesquisador possa intervir sobre o
objeto investigado (BARROS; LEHFELD, 2007).

Para alcancar a resposta da questdo do estudo, esta pesquisa utilizara como meio
de investigacao o estudo de caso, porque este tipo de investigagao visa “selecionar, de
forma restrita, um objeto de pesquisa para estuda-lo de forma profunda nos seus
aspectos caracteristicos” (PROETTI, 2006, p. 94).
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A escolha do estudo de caso sistémico, uma instituicdo, uma empresa, podendo
ser Unico ou um grupo, desde que compartihem o mesmo ambiente e a mesma
experiéncia (STAKE, 1994 apud GODOI, 2010). Essa metodologia busca compreender
como e porque acontecem os fendmenos (JOIA 2006).

De acordo com Godoi (2010, p. 119):

‘o uso do estudo de caso denota que o interesse do pesquisador esta
mais voltado a compreensdo dos processos sociais que ocorrem num
determinado contexto, do que as relacbes estabelecidas entre variaveis”
(GODOY, 2010, P.119).

O estudo de caso é utilizado por pesquisadores por permitir a descricdo de um
fendbmeno, o que nao é possivel executar com outros métodos. Sobre os propdsitos do

estudo de caso Gil (2008) afirma o seguinte:

[...] os propdsitos do estudo de caso ndo sdo de proporcionar o
conhecimento preciso das caracteristicas de uma populagdo, mas sim o
de proporcionar uma visao global do problema ou de identificar possiveis
fatores que o influenciam ou s&o por ele influenciado (GIL, 2008, p. 38).

No Método do Estudo de Caso a énfase esta na compreensao fundamentada
basicamente no conhecimento tacito que tem uma forte ligacdo com intencionalidade, o
gue ndo ocorre quando o objetivo € meramente explanacédo, baseada no conhecimento
proposicional. Assim, quando a explanacdo, ou a busca de um conhecimento
proposicional, seja a “alma” de um estudo, o estudo de caso pode ser uma
desvantagem, mas quando o objetivo é a compreensdo, ampliacdo da experiéncia, a
desvantagem desaparece (CESAR, 2006, p.5).

O caso € uma unidade de analise, que pode ser um individuo, o papel
desempenhado por um individuo ou uma organizacdo, um pequeno grupo, uma
comunidade ou até mesmo uma nacao.

De acordo com Stake, Denzin e Lincoln (2001, p. 135 apud Cesar, 2006), a
utilizacdo de um Unico caso € apropriada em algumas circunstancias:

- Quando se utiliza o caso para se determinar se as proposi¢cdes de uma teoria

sdo corretas;
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- Quando o caso sob estudo é raro ou extremo, ou seja, ndo existem muitas
situacdes semelhantes para que sejam feitos estudos comparativos ou quando o caso é
revelador, isto €, permite o acesso a informacdes nao facilmente disponiveis.

Nesta pesquisa sera utilizado estudo de caso Unico para compreensao de uma
situacao nova, diante do tempo de implementac&o do decreto n° 53.963 de 2009. Para
as realizacdes do estudo de caso, serdo feitas entrevistas com os responsaveis pelos

projetos dentro das empresas.

3.2.1 Instrumento de coleta (entrevista)

A entrevista é fonte essencial de informacéo para a realizacdo do estudo de caso
(Yin, 2010) e trata-se de “um procedimento utilizado na investigagdo social, para a
coleta de dados ou para ajudar no diagndéstico ou no tratamento de um problema social”
(MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 197).

De acordo com Gil (2008) é relevante a importancia da entrevista ao destacar que
“sua flexibilidade é adotada como técnica fundamental de investigacdo nos mais
diversos campos” (GIL, 2008, p. 109). Barros e Lehfeld (2007) apontam vantagens do
uso da entrevista:

a) O pesquisador consegue maior flexibilidade. A entrevista pode ser
aplicada em qualquer segmento da populacdo, isto é, o entrevistado
pode formular e reformular as questdes para melhor entendimento do
entrevistado.

b) O entrevistador tem oportunidade de observar atitudes, reacdes e
condutas durante a entrevista.

¢) Ha oportunidade de obter dados relevantes e mais precisos sobre o
objeto de estudo (BARROS; LEHFELD, 2007, p.109).

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, em que uma delas tem como
objetivo coletar dados e obter informacdes de cunho profissional para sua pesquisa €
um procedimento utilizado na investigacdo social, humana e organizacional. A
entrevista € utilizada para obter dados ndo encontrados em fontes publicadas (DIEHL,;
TATIM, 2004; MASCARENHAS, 2012).

Dependendo do propdsito do entrevistador, ele pode escolher alguns tipos de

entrevistas, sendo elas:
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e Padronizada ou estruturada: onde o entrevistador segue um roteiro
previamente estabelecido e ndo tem liberdade para alterar a ordem das
questdes, tendo que se adaptar as perguntas ja determinadas (DIEHL; TATIM,
2004; MASCARENHAS, 2012).

e Despadronizada ou n&o estruturada: O entrevistador tem liberdade para
realizad-la da maneira que achar adequada, sendo uma forma de explorar mais
amplamente o assunto, dando ao entrevistado a possibilidade de responder as
guestdes de forma mais livre e ndo limitando respostas, o que contribui muito
para a pesquisa. Tais entrevistas podem ser realizadas informalmente (DIEHL;
TATIM, 2004; MASCARENHAS, 2012).

e Semiestruturada: Esse tipo de entrevista € uma mistura das duas anteriores,
tem como objetivo compreender o tema de interesse e permite utilizar um
roteiro previamente estabelecido. Nesse caso, 0 entrevistador ndo precisa ser
rigido, pode alterar a ordem das perguntas e atribuir mais perguntas se houver

necessidade.

O método de entrevista utilizado foi o da entrevista semiestruturada onde o
registro pode ser feito por meio de gravador convencional, mas ndo descarta as
anotacdes: As entrevistas semiestruturadas sdo adequadas quando o pesquisador
deseja apreender a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboracdes que ele
usa para fundamentar suas opinides e crencas. Sao pertinentes quando o assunto a ser
pesquisado é complexo, pouco explorado ou confidencial (GODOQY, 2010, p. 134).

Efetuou-se buscas no site httpp://empresaspublicas.imprensaoficial.com.br/

englobando a consulta das paginas das empresa na internet, relatérios de
administracdo, palavra do presidente e demais disponibilidades com o objetivo de
encontrar praticas relacionadas a dimenséo da pesquisa.
Desta forma em conformidade com os entrevistados, foram colhidas as seguintes
informacdes:
e Identificacdo das praticas e iniciativas de compartilhamento da Gestdo do

Conhecimento em uma empresa publica paulista;


http://empresaspublicas.imprensaoficial.com.br/
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A CETESB captura e compartilha as licdes aprendidas, no sentido de reutilizar o
conhecimento estruturado, identificando fontes e mapeando os conhecimentos para
aumentar o desempenho de seus colaboradores e desenvolver as competéncias
individuais.

Tem entre seus propositos a expansdo de politicas de desenvolvimento de
capital intelectual, voltado para a producao e captacdo de conhecimentos especificos e
a valorizacdo do capital humano, cuja esséncia se torna cada vez mais necessario para
o alcance de solucfes assertivas em seu ambiente de trabalho.

A CETESB, na atribuicAo de seu papel orientador/fiscalizador, faz uso do
conhecimento corporativo gerado pelos seus colaboradores. Nesse contexto, a
educacao corporativa tem assumido um papel importante visando o desenvolvimento
de novas competéncias imprescindiveis para as “entregas” por parte dos colaboradores,
bem como atender aos objetivos organizacionais. Consequentemente, um novo
paradigma focado na cultura do compartilhamento e educacao corporativa é encarado
como processo continuo e de aperfeicoamento para o alcance dos objetivos
organizacionais.

A Universidade Corporativa na CETESB esté a servico da estratégia institucional.
No planejamento da Universidade Corporativa CETESB, as métricas contemplam as
necessidades de conhecimento e principalmente atendem as condi¢bes e maturidade
dos processos de educacdo corporativa, oferecendo aos funcionarios cursos de
diferentes saberes, customizados e alinhados com as politicas e estratégias da
empresa.

Trata-se de uma constituicdo de unidade organizacional voltada a proporcionar a
aprendizagem ativa e continua dos colaboradores, por meio de programas de educacao
continuada, palestras e cursos técnicos, que visam desenvolver tanto comportamentos,
atitudes e conhecimentos mais amplos, como as habilidades técnicas mais especificas.
O resultado € o aprimoramento do quadro funcional de maneira direta e rapida.

Atualmente encontra-se em curso varias praticas de compartilhamento do
conhecimento através de modalidades de capacitagédo para funcionarios como:

- Cursos de aperfeicoamento;

- Curso de pos-graduacéo de ensino a distancia;
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- Estagios de desenvolvimento técnico;
- Visitas técnicas nacionais e internacionais;
- Congressos, Seminarios, Oficinas técnicas, palestras;
- Encontros e outros eventos, com ou sem apresentacao de trabalhos
nacionais e internacionais.
Entende-se que a gestdo do conhecimento na empresa significa uma acao
sistematica facilitadora por parte da organizacdo, no sentido de criar, identificar, utilizar,

reter e medir 0 conhecimento estratégico para sua melhor atuacéo.

e Analise dos fatores que faciltam a adocdo das praticas e iniciativas de
compartilhamento da Gestdo do Conhecimento em uma empresa publica

paulista;

No que se refere a fatores facilitadores, verificou-se que a capacidade de inovacao
da CETESB é reconhecida, visto que apresenta diversas propostas de normatizacao e
regulamentacéo de procedimentos técnicos e politicas ambientais as quais acabam por
transformar-se em padrfes nacionais.

Para tanto concorre também, com o aporte de conhecimentos por meio de
parcerias internacionais. Existe grande apoio por parte da diretoria, composta por
funcionarios de carreira que conhecem o tema ambiental em profundidade e valorizam
0 conhecimento e a especializacdo. Além de que € ponto relevante a existéncia de linha
de financiamento do Programa de Otimizacao de Custos Operacionais (PROCOP), para
a atividade de capacitacao.

Os fatores facilitadores que mais interferem positivamente nos resultados desse
processo, Sao:

e Transparéncia no processo de comunicacao;
A transparéncia na comunicacédo publica é tida como formal e representa a troca
e 0 compartilhamento de informacdes de utilidade publica, cuja responsabilidade
cabe as instituicdes publicas. Por conta disso, a comunicagéo publica deve ser
promovida e estimulada a fim de dar maior amplitude as informacdes de carater

publico.
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¢ Plano estruturado de desenvolvimento profissional dos funcionarios
O Plano de Desenvolvimento esta estruturado a partir do processo de articulacdo
entre a Divisdo de Gestédo de Pessoas, a Gerencia Administrativa e o Nucleo de
Educacdo Permanente, com base nas orientacbes normativas da CETESB, com
foco na melhoria da qualidade dos servicos prestados e a entrega de resultados
aos cidadaos.

e Incentivo e investimento em treinamento;

O gestor publico é entendido aqui como o responsavel pelas atividades de
planejamento, organizacédo, lideranca e controle de uma organizacdo publica.
Convencionalmente é visto como aquele que atende o interesse publico.

e Valorizacdo do processo de aprendizagem e do saber
Aspecto importante, referente a expansdo de politicas de desenvolvimento de
capital intelectual, voltado para a producdo e captacdo de conhecimentos
especificos, e valorizagdo do capital humano, cuja esséncia se torna cada vez
mais necessario para a producao de solucdes criativas em um ambiente que é
extremamente mutavel.

e Analise dos fatores que dificultam a adocdo das praticas e iniciativas de
compartilhamento da Gestdo do Conhecimento em uma empresa publica
paulista;

Com respeito aos fatores que possam trazer dificuldades na adocéo das praticas e
iniciativas de compartilhamento do conhecimento, a complexidade na maneira de lidar
com esse tema e as ac¢des educacionais na area ambiental envolvem diversas partes
interessadas que se relacionam com questdes sociais que levam a organizacdo a ter
em mente a relevancia no interesse e participacdo dos colaboradores no processo
conhecimento.

Ainda do ponto de vista pratico, estabelecer a relagcdo O6tima entre as
necessidades de conhecimento relevantes e estratégicos para a CETESB em um
programa de capacitacdo/educacao efetivo e que contribua para o preenchimento das
lacunas de competéncias individuais ainda € um desafio a ser superado para a

empresa publica estudada. Isto significa que nem sempre é tdo facil desenvolver um
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curso de capacitacdo que atenda com acuracidade as necessidades de competéncias
da CETESB.

Outro fator identificado que dificultou a adocdo de praticas de compartilhamento
estd na exigéncia legal da carreira dos servidores quanto ao cumprimento de
capacitacées com fins de promoc¢ao e progressao na carreira, que eventualmente pode
provocar um afastamento do foco daquilo que é realmente necessério (Lei 11.091 de
12/01/2005 — Estruturacdo do Plano de Carreira dos Servidores). A progressao por
capacitacao profissional representa a mudanca de nivel de capacitacdo dentro do
mesmo cargo e nivel de classificacdo, decorrente da obtencdo pelo servidor de
certificacdo em Programa de Capacitacdo, compativel com o cargo ocupado, 0
ambiente organizacional e a carga horaria exigida, respeitando o intersticio de dezoito
meses.

Quando o servidor adquire a estabilidade comeca a busca dos gestores pela
eficiéncia, valendo-se de sua capacitacdo para cargos publicos e no empenho por
modelos inovadores, tornando-se um desafio a necessidade de eficiéncia do servidor
de carreira e a aceitacdo da avaliacdo de seus resultados. Dessa forma ao aplicar a
avaliacdo de desempenho é necesséario estabelecer a priori 0 que vai ser avaliado,
havendo assim empenho do servidor no cumprimento de suas metas.

Desta forma as acdes de capacitacdo devem ser estruturadas de modo a
contribuir para o desenvolvimento e a atualizacdo profissional servidor, estando em
consonancia com as demandas institucionais de 6rgaos e entidades federais, visando
principalmente:

- O desenvolvimento do servidor, propiciando ampla reflexdo acerca da missao da
Instituicdo e do seu papel enquanto profissional, da sociedade em que vive e atua e
sobre os caminhos de construcdo da cidadania;

- A capacitacdo do servidor para o exercicio das atividades de forma convergente
com a missao da Instituicéo;

- O aprimoramento e inovacgéo dos processos de trabalho e assimilagédo de novas

linguagens e tecnologia;
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- O desenvolvimento dos servidores visando a melhoria dos servigos prestados e
ao cumprimento de seus compromissos sociais, fundamentados em sdlidos valores
morais e democraticos.

A administracdo publica brasileira vive um processo de transformacédo e mudanca
dividindo e assemelhando-se a iniciativa privada o papel que era, anteriormente, de
responsabilidade do setor publico. Existe uma percep¢do de que pode haver ganhos a
serem obtidos por meio da qualificacéo técnica e cientifica dos servidores publicos.

A empresa CETESB corrobora com a ideia de que adquirir e manter competéncias
numa sociedade em constante e profunda transformacéo tem sido desafio permanente
para as empresas publicas e privadas, que com responsabilidade social atuam na
revisdo de parametros e paradigmas de gestdo ambiental. Nesta perspectiva, o
aperfeicoamento profissional continuo contribui para melhorar o desempenho dos
servidores em sua relacdo com o meio ambiente e o fortalecimento de politicas publicas

ambientais.

e Principais resultados do compartilhamento destas praticas e iniciativas:

Os resultados obtidos e/ou esperados atendem ao objetivo de manter a CETESB
com conhecimentos de ponta na area de tecnologia ambiental para enfrentar os
desafios de monitorar e avaliar a qualidade ambiental e controlar a poluicdo no Estado
de Sao Paulo que detém o maior parque industrial da América Latina.

Buscando a transferéncia de conhecimento ambiental a empresa analisada
apresenta projetos como, planejar e executar a agenda anual de cursos e TPE's e
projetos/atividades de difusdo dos conhecimentos e do acervo da biblioteca da
CETESB, disponibilizando aos diversos setores sociais, conhecimento e tecnologias
sobre diagnostico, controle, gestdo ambiental, producdo mais limpa, prevencdo e
atendimento a emergéncias e licenciamento ambiental.

Quanto ao desenvolvimento e capacitacdo profissional seu escopo é capacitar 0s
colaboradores, operar o Plano de Desenvolvimento Profissional e realizar programas
voltados a preservacdo da saude e melhoria da qualidade de vida, visando estimular o

desempenho e a produtividade dos servidores.



65

Tem como meta para o exercicio em curso a implantacdo de mais 158 cursos e
TPE’s - abertos e fechados, enfatizar as publicacdes técnicas da CETESB, redirecionar
o programa de estagio, focando-o como um instrumento de transferéncia do
conhecimento ambiental, abrir mais vagas para o ensino médio da Rede Estadual e
ampliar o Centro de Memoria CETESB. Pretende capacitar maior numero de
colaboradores com a utilizacdo do Plano de Capacitacdo com Formacao Profissional
Continuada, executar mais Programas de Qualidade de Vida, promovendo feira de
saude, campanha de vacinacdo anti-gripal, ginastica laboral, homenagens aos
funcionarios e campanha de prevencdo a DST/AIDS, além de atender 100% das
solicitacfes de capacitacao dirigidas ao Programa de Assisténcia Técnica do PROCOP.
Contribuir para o desenvolvimento social e econébmico Sustentavel do Estado de Sao
Paulo, fortalecer as relacdes de confianca que a empresa construiu junto a populacéo
do Estado de Séo Paulo, intensificar a sua identidade organizacional e exceléncia no
campo da defesa do meio ambiente e demais trabalhos da CETESB, os quais
apresentam beneficios expressivos na area de conhecimento.

Dessa forma e no atual cenario das organizacdes, o compartilhamento de
conhecimento é de suma importancia, pois se confunde com o comportamento do
individuo ao repassar 0 que sabe a pessoas com quem trabalha e em troca receber o
conhecimento que elas possuem.

Quanto aos principais resultados do uso das praticas e iniciativas de
compartilhamento de conhecimento, foram verificados varios beneficios conferidos a
empresa, como o papel exercido pela universidade corporativa, cujo papel primordial
esta no desenvolvimento das competéncias, importantes para a CETESB atingir seus
objetivos organizacionais.

O compartilhamento do conhecimento na CETESB apresenta beneficios
expressivos na area de conhecimento, pois além de outros resultados como o
fornecimento de informacdes técnicas especializadas, contribui para as discussdes em
nivel de desenvolvimento do marco legal na area de meio ambiente e a garantia da
eficiéncia e a eficacia no desempenho dos colaboradores através da avaliacdo do

trabalho de técnicos especializados, incluindo novas capacitagdes tecnologicas.
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Para apresentar esse resultado foi importante a criacdo e contribuicdo da Escola
Superior da CETESB — ESC, com o objetivo de propiciar a construcdo e a transferéncia
dos conhecimentos desenvolvidos e consolidados no ambito das competéncias e
exercicio de suas atividades, visando ainda o fortalecimento da atuacao profissional na
area de meio ambiente.

Com a implantacé@o da politica de compartilhamento do conhecimento a empresa
conseguiu garantir que o processo de desenvolvimento das pessoas esteja vinculado
as competéncias basicas e essenciais da CETESB:

- Definiu os mecanismos que reconhecem o aprendizado como um processo de
desenvolvimento, certificando as iniciativas que comprovadamente resultaram em
aqguisicao de conhecimento, refletidas no desempenho das atividades;

- Estimulou as diversas areas a promoverem oportunidades para a troca de
experiéncias, com interacdo entre as demais equipes e buscou equalizacdo do
conhecimento em todas as areas da CETESB;

- Definiu mecanismos de recompensa as iniciativas de auto-desenvolvimento e de
compartilhamento do conhecimento;

- Consolidou parcerias com o publico externo através da Universidade CETESB,
com cursos fechados para clientes e outras parcerias.

Como desafio e perspectivas para futuras acdes, a coordenacdo
técnica/pedagbgica do programa destaca a necessidade da continuidade dos
programas de capacitacao e treinamento para o corpo gerencial e técnico, nos temas:
legislacdo florestal e ambiental; identificacdo de tipologia de vegetacdo nativa, dentre
outros temas de conhecimento institucional e novos procedimentos decorrentes das
novas atribuicdes da Companhia.

No gue se refere as métricas para acompanhamento dos resultados a CETESB
preza pela elaboracdo de relatérios mensais e relatorio consolidado anual sobre os
cursos realizados, numero de colaboradores capacitados e homens-hora de
treinamento conforme a modalidade; avaliacdo individual dos cursos, imediatamente
apos a realizacdo, por meio de aplicagdo de formulario especifico para aferir a
eficiéncia e a eficacia do curso, docentes, organizacdo e infraestrutura; avaliacédo

individual dos cursos, no mesmo periodo de realizacdo, pelo Setor de Qualidade
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Organizacional e Normatizacdo para as areas certificadas e de apoio, por meio de
aplicacdo de formulario especifico para aferir. o atendimento por objetivos, o

aprimoramento necessario, 0 uso em medio prazo e o0 uso em longo prazo.

3.3 Andlise documental — como artefato de verificagdo e EVIDENCIA

Um dos artefatos de evidéncia utilizados neste estudo foi a analise documental,
realizada no mapeamento das praticas e na analise dos dados coletados nas
entrevistas a empresas publicas CETESB, corroborando com a ideia de Gil (2002, p.
175) onde a “analise dos dados nas pesquisas qualitativas passam a depender muito
da capacidade e do estilo do pesquisador’. Os documentos analisados sdo registros
escritos que “proporcionam informagdes em prol da compreensao dos fatos e relagdes,
possibilitam conhecer o periodo histérico e social das a¢bes e reconstruir os fatos e
seus antecedentes, se constituem em manifestacdes registradas de aspectos da vida
social de determinado grupo” (OLIVEIRA, 2007, apud SOUZA, 2012; KANTORSKI;
LUIS, 2012).

Portanto, a andlise documental consiste em identificar, verificar e apreciar os
documentos com uma finalidade especifica e, nesse caso, preconiza-se a utilizacdo de
uma fonte paralela e simultanea de informacéo para complementar os dados e permitir
a contextualizacdo das informacfes contidas nos documentos. A analise documental
deve extrair um reflexo objetivo da fonte original, permitir a localizacdo, identificacéo,
organizacdo e avaliacdo das informagcBes contidas no documento, além da
contextualizacdo dos fatos em determinados momentos (MOREIRA, 2005, apud
SOUZA; KANTORSKI; LUIS, 2012).

Algumas vantagens do método de analise documental consistem no baixo custo e
na estabilidade das informacdes por serem “fontes fixas” de dados e pelo fato de ser
uma técnica que nao altera o ambiente ou 0s sujeitos. Quanto as limitacdes, destacam-
se a falta da vivéncia do fenbmeno para melhor representa-lo, a falta de objetividade e
a validade questionavel que consiste numa critica da corrente positivista (OLIVEIRA,
2007, apud SOUZA; KANTORSKI; LUIS, 2012).
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A analise documental também pode ser conceituada como um conjunto de
operacdes intelectuais, visando a descricao e representacdo dos documentos de uma
forma unificada e sistematica para facilitar sua recuperacédo, isto €, o tratamento
documental tem por objetivo descrever e representar o conteddo dos documentos de
uma forma distinta da original, visando garantir a recuperagdo da informacéo nele
contida e possibilitar seu intercambio, difusdo e uso (IGLESIAS; GOMEZ, 2004, apud
SOUZA; KANTORSKI; LUIS, 2012).

Tal técnica € considerada como o tratamento do conteudo de forma a apresenta-lo
de maneira diferente da original, facilitando sua consulta e referenciacdo ou seu
objetivo que é dar forma conveniente e representar de outro modo essa informacao, por
intermédio de procedimentos de transformacdo (BARDIN, 1997, apud SOUZA;
KANTORSKI; LUIS, 2012).

3.4 Objeto de estudo

O objeto deste estudo sdo as empresas publicas paulistas e o intuito € de verificar
quais os tipos de praticas de compartiihamento de gestdo de conhecimento sdo
desenvolvidas e disseminadas, com atendimento as premissas do direito a informacao,
publicidade e transparéncia junto ao cidaddo, empresas estas que atualmente, somam

vinte e uma, conforme quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Relacdo de empresas publicas estaduais

Siglas Nomes
CDHU Companhia Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado
de SP
CESP Centro de Selecao e de Promocéo de Eventos

CETESB Companhia Ambiental do Estado de S&o Paulo

CODASP Companhia de Desenvolvimento Agricola de S&o Paulo
CDES Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social
COESP Centro de Operac¢bes Especiais

TUR. SP Empresa Paulista de Turismo e Eventos de S&o Paulo

CPOS Companhia Paulista de Obras e Servigos
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CPP Centro de Politicas Publicas

CPSEC Companhia Paulista de Securitizacédo

CPTM Companhia Paulista de Trens Metropolitanos
DERSA Departamento de Estradas e Rodagem
EMAE Empresa metropolitana de Aguas e Energia

EMPLASA | Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano

EMTU Empresa Brasileira de Transportes Urbanos
10 Imprensa Oficial

IPT Instituto de Pesquisas Tecnolégicas
METRO Companhia de Trens Metropolitana
PRODESP | Servico de Governo Eletrénico

SABESP Companhia de Saneamento Basico

NC Nossa Caixa

Fonte: Pesquisa na web www.planejamento.gov.br/assuntos/empresasestatais 03/Ago/2016

3.4.1 Critério de escolha do objeto de estudo

Apés contatar todas as empresas publicas relacionadas no quadro n° 6, através
de e-mail, carta, telefone e indicacbes pessoais, algumas ofereceram oportunidade de
realizacdo de entrevistas, no entanto, sem confirmacdo de agenda de seus
responsaveis nos setores indicados.

Desta forma, apenas uma empresa mostrou-se interessada no assunto de
pesquisa, assim a organizacdo eleita para este estudo foi a CETESB - Companhia
Ambiental do Estado de S&o Paulo, empresa que sempre buscou parcerias em
cooperacao técnica e financeira como forma de facilitar o intercambio cientifico e
tecnologico, a captacdo de recursos e a integracdo com diferentes parceiros que
trabalham pela qualidade de vida no planeta e pelo desenvolvimento ambientalmente
sustentavel.

Verificou-se que a empresa dispde de diversos mecanismos que podem contribuir
para a Gestdo do Conhecimento, mas tem o desafio de estabelecer metodologias e
criar incentivos para a consecucdo. Para tanto, criou em sua estrutura uma area de
Gestao do Conhecimento que conta com ferramentas de T&l e com o apoio do Governo
do Estado.


http://www.planejamento.gov.br/assuntos/empresasestatais%2003/Ago/2016
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Desde sua fundagdo, a CETESB investiu na construgdo e transferéncia de
conhecimentos e em diversas melhorias em suas ag¢des educacionais, cumprindo e
assegurando a exceléncia de sua atuagéo, o que vem de encontro ao tema relacionado
as dimensbes do modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Terra (2004) para

fomentar o compartilhamento do conhecimento na organizagao.

3.4.2 Critério de escolha dos respondentes

A literatura mostra a existéncia de rotatividade dos membros da alta administragéo
das empresas publicas, conforme relata Amaral e Lopes (2014). No entanto, € a
continuidade administrativa que vem garantindo que projetos no tema da Gestao do
Conhecimento sejam inseridos, ainda que gradativamente nessas instituicdes. As
organizagfes publicas sabem que existe um foco de conflito entre seus servidores que
€ 0 aproveitamento do capital humano para o desenvolvimento da organizacdo como
um todo. Por esta razdo vém promovendo a institucionalizacdo da GC como um
investimento a médio e longo prazo. Isso porque as empresas entendem que quando o
profissional cresce a organizagdo também cresce.

Conforme a experiéncia citada por Batista (2014, p.34) no Banco Central do Brasil,
é verificada a existéncia de eventos de capacitacdo para modelagem da universidade
corporativa e o trabalho de localizacdo de recém contratados com base em
competéncias tem-se renovado.

Assim, esta pesquisa terA& como foco de respondentes o0s gestores das
Organizagfes Publicas, gestores de Recursos Humanos, responsaveis pelos Projetos
de Gestdo do Conhecimento e demais responsaveis indicados pelo gestor em nivel
administrativo. Considerando-se certa limitacdo pela incompatibilidade de horarios de
agendas entre as pessoas entrevistadas e a pesquisadora. Assim, foram indicadas
duas profissionais para serem entrevistadas, a entrevistada n°® 1 ocupando o cargo de
diretora do departamento de gestdo do conhecimento e a entrevistada n° 2 responsavel

pela geréncia de Relagbes Humanas na organizacéo.
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3.4.3 Protocolo de analise do estudo de caso

Este documento tem por finalidade conter os instrumentos, procedimentos e as
regras gerais que devem ser seguidas na aplicacdo e no uso dos instrumentos e se
constitui numa tatica para aumentar a fidedignidade da pesquisa. Segundo YIN (1989),
este protocolo deve conter:

e Visdo geral do projeto do estudo de caso - objetivos, ajudas, as questdes do

estudo de caso e as leituras relevantes sobre os topicos a serem investigados;

e Os procedimentos de campo;

e As questdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, 0s
locais, as fontes de informacéo, os formularios para o registro dos dados e as
potenciais fontes de informacéo para cada questao;

e Guia para o relatério do Estudo do Caso.

Estes dados atuardo como facilitadores para a coleta de dados e possibilitardo a

coleta dentro de formatos apropriados o que reduzird a necessidade de se retornar ao

local onde o estudo foi realizado, como apresentado na figura n® 4 a seguir:

Figura 4 - Sequéncia e ciclo da Pesquisa

M 1. A Questio da Pesquisa

z, Desenvolver o Protocolo _—

3. Testar & Rewvisar o Protocolo Andlise
Secunddria
4. Executar a Pesquisa ;
| £, Analisar os Resultados Pados

6. Extrair @ Desenwvolver as Conclusbes . |

Fig. 1 - A seqiéncia e ciclo da pesquisa,
Fonte: adaptado de Luna (UNIFESP/1998)
Sobre a confidencialidade da identidade do entrevistado, o pesquisador tem pelo

menos duas alternativas: solicitar que o entrevistado opte (em manter ou ndo a sua

identidade em sigilo) ou adotar a piori como critério manté-la em sigilo (mesmo que o
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entrevistado pudesse estar disposto a ter a sua identidade revelada), como orienta Yin
(2005, p.59) em “Estudos de caso — Planejamento e Métodos.

3.5 Delimitacédo da pesquisa

Toda pesquisa deve “estabelecer limites para a investigacdo” (MARCONI;
LAKATOS, 2003, p.162), e torna toda pesquisa viavel e possivel de ser desenvolvida, a
“delimitagdo do problema guarda estreita relacdo com os meios disponiveis para a
investigacdo. (GIL, 2008, p.13). De acordo com Marconi; Lakatos (2003, p.162)
delimitacéo é “estabelecer limites para a investigagao”.

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa publica paulista, tendo como um dos
fatores limitadores a regido. Outro fator delimitador é o tempo, pois pretendeu-se
verificar sua influéncia na aplicagdo das praticas de compartihamento do

conhecimento.
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4  APRESENTACAO E ANALISE DO CASO ESTUDADO

Aplicou-se nesta pesquisa o0 estudo de caso Unico, bem como foram estudadas as
praticas de compartihamento do conhecimento da empresa CETESB, visando
acompanhar a participacdo da Companhia em foruns, comités, grupos e demais
colegiados, internos e externos, que tratem da Gestdo do Conhecimento e inovagéo
incluindo acBes no ambito da Politica de Gestdo do Conhecimento e Inovacdo, nos
termos do Decreto n° 53.963 de 21 de janeiro de 2009.

A apresentacao do estudo foi organizada em quatro partes:

- A primeira parte trata da apresentacdo da empresa estudada;

- A segunda apresenta as praticas identificadas, a razdo de sua adoc¢do na
empresa e as etapas dessas praticas;

- A terceira parte relata os fatores que contribuiram e que dificultaram a adocéo
dessas praticas na empresa pesquisada e,

- A quarta parte sdo apresentados os resultados das praticas, e a conclusdo do
caso.

Segundo Miguel (2005, apud Forza (2002), Croom (2005) e Souza (2005), a

Figura 5 a seguir representa uma proposta de estrutura para um estudo de caso.



74

Figura 5 - Conducao do Estudo de caso
Figura 1: Conducdo do Estudo de Caso.

DEFINIRUMA € Mapear a Neratura Y
Cii:?g;%iﬁ € Delinoar as propasigics € Conlatar o3
N & Delimiaras fonteias e £as05
T € e 'r1l r -al ontei COLETAR .
fyrad o evolugdo 0§ € Registrar os
T [DADOS dadios
€ Solecionar afs) unidade(s) € Limifar os efeftos
de analise @ confatos o pesquisadar

PLANEJAR & Escolher os meios pars
0(s) colel @ analise dos dados

CASOLS) € [Desanvolver o profocol
para coleta dos dados

€ Prodyeir uma
INALISAR narraliva
05 € Roduztros dados
DADOS ¢ Constnd pained
€ foenticar

& Definir mains de contrale

A pesquisa
! i casalidade
& Tostar procedimentos de
CONDUZR e € Dosenhar
l|p|w.]l’- 0 GERAR
TESTE & Vrlcar cuaince dos daces : Iplicagdes ledricas
PLOTO ear qualiia o dados RELATERIO

€ Prover estruturs o/

€ Fareros LSt NBCossngg
replicagdn

Fonte: adaptado-Miguel (2002, apud Forza 2005), Croom (2005) e Souza (2005)

4.1Estudo De Caso Na Empresa Cetesb

4.1.1 Parte | — Apresentacdo da Empresa CETESB

A Companhia Ambiental do Estado de Sdo Paulo — CETESB é a agéncia do
Governo do Estado responsavel pelo controle, fiscalizagdo, monitoramento e
licenciamento de atividades geradoras de poluicdo, com a preocupacao fundamental de
preservar e recuperar a qualidade das aguas, do ar e do solo.

Criada em 24 de julho de 1968, pelo Decreto n° 50.079, a CETESB, com a
denominacéo inicial de Centro Tecnolégico de Saneamento Basico, incorporou a

Superintendéncia de Saneamento Ambiental — SUSAM, vinculada a Secretaria da

Saude, que, por sua vez, absorvera a Comisséo Intermunicipal de Controle da Poluicdo
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das Aguas e do Ar — CICPAA que, desde agosto de 1960, atuava nos municipios de
Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Sao Caetano do Sul e Mau4, na regido do ABC
Paulista da Grande S&o Paulo.

Em 07.08.2009, entrou em vigor a Lei 13.542, sancionada pelo Governo do
Estado, em 08 de maio do ano seguinte, que criou a “Nova CETESB”. A agéncia
ambiental paulista ganha uma nova denominacgdo e novas atribui¢cdes, principalmente
no processo de licenciamento ambiental do Estado. A sigla CETESB permaneceu e a
empresa passou a denominar-se oficialmente Companhia Ambiental do Estado de Séo
Paulo.

Ao longo de sua histéria, reunindo um acervo tecnolégico que a colocou na
vanguarda em sua éarea de atuacdo, a CETESB granjeou prestigio e respeito
internacionais, tornando-se um dos Centros de Referéncia da Organizacédo das Nacfes
Unidas - ONU para questdes ambientais e um dos cinco centros mundiais de referéncia
da Organizacdo Mundial da Saude - OMS.

No quadro 7 a seguir é demonstrado um roteiro de Instrumentos legais que

norteiam a vida da organizacao:

Quadro 7 — Instrumentos legais da CETESB

Identificac&o Data Instrumento

Lei n°® 10.107 08/05/1968 | FESB - Fundo Estadual de Saneamento Basico

Decreto n°® CETESB - Centro Tecnoldgico de Saneamento
24/07/1968 ]

50.079 Basico

Lein® 118 29/07/1973 | Sociedade por a¢bes, denominada CETESB

Alterou a denominacédo da CETESB e estabeleceu
Decreto n® 5.99 | 16/04/197 o
seus objetivos

) Alterou a denominagéo da CETESB e |he
Lei n® 13.542 08/05/2009 o
concedeu novas atribuicdes.

Fonte: adaptacdo CETESB - Institucional (CETESB/2010)
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4.1.1.2 Estrutura organizacional da CETESB

7

A estrutura organizacional da CETESB é formada pela Presidéncia, Vice-
Presidéncia e pelas Diretorias de Gestao Corporativa, Avaliacdo de Impacto Ambiental,
Engenharia e Qualidade Ambiental, e Controle e Licenciamento Ambiental, que
concentra as Agéncias Ambientais distribuidas Divisbes e Setores, com a
responsabilidade de planejar e implementar no estado de S&o Paulo.

Figura 6 — Estrutura Organizacional

‘ PRESIDENCIA ‘

Diretoria de

Diretoria de
Diretoria de

Diretoria de ‘

Vice- - Awaliagiode Engenharia Controle e
Presidéncia GE—"‘:ED_ Impacto e Qualidade Licenciamento
Corprratiug Ambiental Ambiental Ambiental

Fonte: CETESB - Institucional — Organograma (CETESB, 2010)

Figura 7 — Estrutura Organizacional — Depto de Apoio Operacional = Divisdo de Gestao

do Conhecimento

DIRETORIA DE ENGENHARIAE
QUALIDADE AMBIENTAL
‘ ASSESSOR ' | ASSISTENTE EXECUTIVO ‘
ASSESSOR
‘ | ASSISTENTE EXECUTIVO ‘
ASSESSOR
| ASSISTENTE EXECUTIVO
‘ ASSESSOR
DEPARTAMENTO DE APOIO
OPERACIONAL
DIVISAODEAVALIAGROE | |  DIVISEODE GESTAODO | DIVISAO DEEMISSOES
ENSAIOS DE VEICULOS M CONHECIMENTO ; VEICULARES

SETOR DE LABORATORIO DE | | | SETOR DE BILBLIOTECAE ! SETOR DE CONTROLEDE
EMISSAD VEICULAR | MEMORIA INSTITUCIONAL EMISSOES DE VEICULDS EM USO

SETOR DE LABORATORIOEMISSAD | | |  SETORDE CURSOSETRANS- | SETOR DE AVALIACAD DE
VEICULAR DESCENTRALIZADO | | FERENCIADE CONHECIMENTO | EMISSOES VEICULARES

SETOR DE CAPACITACAOE |
FORMACAO CONTINUADA

SETOR DE HOMOLOGAGAOD DE
VEICULOS

Fonte: CETESB - Institucional — Organograma (CETESB, 2010)
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Para inovar a questao de Gestdo do Conhecimento na CETESB, a proposta da
empresa foi tratar de um assunto que é bem explorado na midia e no mercado da
sustentabilidade e dividir de forma explicita a vivéncia profissional com casos reais de
contaminacéo de solo. Esta vivéncia s6 é possivel gracas a troca de conhecimento e ao
alinhamento entre as areas, o que faz o profissional mais maduro e integrado,
corroborando com Spendolini (1992) quando diz que a troca de conhecimento € um
processo continuo e sistematico para avaliar produtos e processos de trabalho de
organizacdes e sédo reconhecidos como as melhores praticas.

A CETESB adota o conhecimento como base para prevenir e solucionar
problemas ambientais, com a finalidade de promover e preservar a qualidade do meio
ambiente e a saude publica, como um requisito essencial para o desenvolvimento
sustentavel, corroborando com Conklin (1996) que diz que a memdria organizacional
esta voltada para estender e amplificar o conhecimento por meio de sua captura,
organizagdo, disseminagao, compartiihamento e reuso por colaboradores de uma
determinada organizacao

O capital humano € o maior patriménio da CETESB e sua atualizacdo requer um
esforco continuado de formacdo e aperfeicoamento para manter a empresa na
vanguarda do conhecimento cientifico e tecnolégico e incentivar sua capacidade de
inovacéo, corroborando com a fala de Zilber (2002) onde a empresa deve possuir uma
estrutura aberta, criando mercado de acesso espontaneo, deve conectar as pessoas
promovendo as relacbes de negoécios e permitindo que o seu colaborador interaja
diretamente com um sistema de informacfes de empresas por meio de infra estrutura
acessivel.

Na empresa pesquisada a difusdo do conhecimento € importante para melhorar o
desempenho das instituicbes e dos profissionais em suas relagdes com o0 meio
ambiente, bem como para fortalecer politicas publicas ambientais. Tal pensamento
corrobora com Drucker (1990) quando diz que a Gestdo do Conhecimento € a
capacidade de gerenciar, descobrir, mapear, classificar, captar, multiplicar e reter o
conhecimento com eficiéncia, eficacia e efetividade para que uma organizacdo se

cologue em posicao de vantagem competitiva em relacdo as outras organizacoes.
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Quando da aplicacdo da normativa do Decreto n°® 53.963/2009, a CETESB ja
adotava o compartilhamento do conhecimento, de acordo com a fala da entrevistada
n°l, corroborado o autor Bemhoeft (2001), no que diz respeito ao processo de
integracdo, prevencdo e controle das atividades entre as pessoas envolvidas no
trabalho:

‘A CETESB ¢é a agéncia voltada a gestao ambiental no Estado de Sé&o
Paulo, o que envolve a realizacdo de atividades de prevengéo, controle,
monitoramento, vigilancia, pesquisa e recuperacdo ambiental. Contribui
significativamente para a construcado de politicas publicas, atualizacédo
do marco legal no Estado e no Pais, bem como para o desenvolvimento
de normatizagdo técnica e procedimentos, na busca de solucdes
efetivas para os problemas ambientais” (entrevistada 1)

4.1.2 Parte Il - identificacdo da pratica de compartilhamento do conhecimento

A CETESB acumula experiéncia de mais de quarenta anos na organizacdo de
cursos e treinamentos para publicos interno e externo, em ambito nacional e
internacional, contando com um corpo docente poés-graduado e com notéria
especializacdo, e que adota uma Politica de Capacitacdo, em que mapeia as
necessidades em conjunto com a Avaliacdo por Competéncia, organiza anualmente seu
Plano de Capacitacdo e Formacao Profissional Continuada e conta, desde 1991, com
um Comité de Capacitacdo que assessora a Diretoria Plena da CETESB na gestao da
Politica na empresa.

A entrevistada n° 2 enfatiza sobre a aplicacdo dos cursos que a empresa oferece
para a sociedade em geral afirmando:

“‘Anualmente a CETESB oferece para a sociedade uma agenda de
cursos e treinamentos praticos especializados, disseminando
conhecimentos sobre conceitos, instrumentos, procedimentos e técnicas
para diagnostico, gestdo, qualidade, licenciamento e legislacédo
ambientais, com a participacdo de alunos de diversos estados brasileiros
e de outros paises” (entrevistada 2).

A CETESB possui um Centro de Treinamento com infraestrutura que contempla
salas de aula, informatica e auditérios, bem como com a Biblioteca “Prof. Dr. Lucas

Nogueira Garcez”, que se qualifica como uma das mais completas e especializadas da
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América Latina, atuando como biblioteca-base do Programa de Comutacao Bibliogréafica
- COMUT, de ambito nacional.

A CETESB dispbe, para as aulas praticas, de ampla infraestrutura de
laboratorios localizados na capital e no interior do Estado, pertencentes a Rede
Brasileira de Laboratorios de Ensaio - RBLE e a Red de Laboratorios de Ambiente y
Salud de América Latina y el Caribe - RELAC, e conta com sistema de qualidade
laboratorial com acreditacéo, junto ao INMETRO pela NBR ISO/IEC 17.025.

As entrevistas foram realizadas com a Dra Tania Mara Tavares Gasi, Diretora da
Divisdo de Gestdo do Conhecimento na CETESB — unidade Pinheiros - S&o Paulo.
(entrevistada n°1) e a Sra Celly Fingergut - Gerente do Setor de Cargos e Salarios e
RelacBes Sindicais (entrevistada n°2).

Segundo explanacédo da entrevistada n°1, temos:

“A CETESB, sempre buscou parcerias em cooperacdo técnica e
financeira como forma de facilitar o intercambio cientifico e tecnolégico,
a captacdo de recursos e a integracdo com diferentes parceiros que
trabalham pela qualidade de vida no planeta e pelo desenvolvimento
ambientalmente sustentavel. A Companhia por meio de sua Politica de
Capacitacdo oferece formacado profissional continuada ao seu corpo
funcional, para que suas equipes atendam, com competéncia, eficiéncia
e eficacia, a realizagdo de suas atribuigcbes e atividades, para atingir as
metas do planejamento da Empresa, em consonancia com sua Misséao,
Visdo, Politicas e Estratégias, na busca da melhoria dos servicos
prestados a sociedade e da consecucdo dos preceitos do
Desenvolvimento Sustentavel” (entrevistada 1).

Com o objetivo de propiciar a construcdo e a transferéncia de conhecimentos
desenvolvidos e consolidados no ambito das competéncias e no exercicio de suas
atividades, a Companhia fortaleceu suas ac¢fes educacionais, por meio da Escola
Superior da CETESB — ESC, que sao pautadas para garantir que o conhecimento seja
desenvolvido e disseminado, com atendimento as premissas do direito a informacéo,
publicidade e transparéncia. Nesse contexto, pode-se compreender a afirmacdo de
Terra (1999, p.10) quando menciona que “s6 a posse dos recursos naturais néo é mais
determinante para a riqueza e o desenvolvimento de um pais”.

A Companhia vem desenvolvendo diversas iniciativas com relagdo a Gestdo do
Conhecimento desde 1960, estruturando programas de treinamento e desenvolvimento

em grande escala, presenciais e a distancia, construindo uma cultura forte de geracao e
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transferéncia de conhecimentos na organizagédo. Fato este que nos remete a Prahalad
e Hamel (1990) quando afirmam que as empresas vivenciam novo tipo de competicao,
baseado principalmente na construcdo de competéncias especificas para aquisicao de
conhecimentos e inovacgao.

Na CETESB as praticas de compartilhamento de gestdo do conhecimento estao
exemplificadas no quadro 8 a seguir:

Quadro 8 — Préticas compartilhamento de GC na CETESB
Préaticas de GC na CETESB Finalidades

Anualmente - Cursos praticos especializados, disseminando
conhecimentos sobre conceitos, instrumentos, procedimentos e
Agenda de Cursos e Treinamentos | técnicas para diagnostico, gestéo, qualidade, licenciamento e
legislacdo ambientais, com a participacdo de alunos de diversos
estados brasileiros e de outros paises.

Contempla salas de aula, informatica e auditérios, bem como
com a Biblioteca “Prof. Dr. Lucas Nogueira Garcez”, que se
Centro de Treinamento qualifica como uma das mais completas e especializadas da
América Latina, atuando como biblioteca-base do Programa de

Comutacgéo Bibliografica (COMUT), de ambito nacional.

Localizados na capital e no interior do Estado, pertencentes a
Rede Brasileira de Laborat6rios de Ensaio (RBLE) e a Red de
Infraestrutura de Laboratérios Laboratérios de Ambiente y Salud de América Latina y el Caribe
(RELAC), e conta com sistema de qualidade laboratorial com
acreditacédo, junto ao INMETRO pela NBR ISO/IEC 17.025

Contam com corpo docente de 180 especialistas, dos quais
) 85% sdo funcionarios da empresa, 57% possuem pés-
Cursos oferecidos pela CETESB . o
graduacéo, sendo 9% como especializacdo lato sensu e 48%
com mestrado e doutorado stricto sensu.

Fonte: adaptado da CETESB / Institucional — (Relatério CETESB, 2010)

Desde sua fundacado, a organizacao pesquisada investiu muito na construcao e
transferéncia de conhecimentos e em diversas melhorias em suas ac¢des educacionais,

cumprindo e assegurando a exceléncia de sua atuagdo. A implantacdo da Escola
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Superior da CETESB — ECS fortaleceu seus objetivos, a difusdo do conhecimento, a
atualizacdo continua, incentivando a capacidade de inovacgéao.

A CETESB dispbe de diversos mecanismos que podem contribuir para o
compartilhamento de gestdo do conhecimento, mas tem o desafio de estabelecer
metodologias e criar incentivos préprios para a consecucdo da Gestdo de Pessoas.
Para tanto, criou em sua estrutura uma area de Gestdo do Conhecimento onde conta
com ferramentas de T&l e com o apoio do Governo do Estado. Tal atitude corrobora
com Nonaka e Takeuchi (1997) quando afirmam que a Gestdo do Conhecimento se
relaciona com a Gestao de Pessoas e tal relacdo gera caracteristicas especificas nesta
dltima, sem as quais, as empresas ndo conseguem ambiente e condicBes propicias
para o desenvolvimento continuado, para a criatividade, para a inovacao e aprendizado
organizacional.

A entrevistada n° 1 explica esse posicionamento da seguinte forma:

“A disseminacdo de conhecimentos na area de meio ambiente, por meio
da oferta de cursos, treinamentos e outras formas de capacitagcdo, sdo
atividades exercidas pela CETESB desde sua criagdo e previstas, ao
longo de sua historia, em diversos instrumentos legais”(entrevistada 1).

Com a publicacéo do Decreto N° 53.963, em 21 de janeiro de 2009, que institui, no
ambito da Administracdo Publica Estadual a Politica de Gestdo do Conhecimento e
Inovacgdo, surgiram alguns processos e Praticas de Gestdo do Conhecimento onde o
gestor da Politica é o Grupo de Apoio Técnico a Inovacdo -GATI, vinculado a
Secretaria de Gestao Publica e a CETESB participa por meio de seu Grupo Setorial de
Inovacéo - GSI.

A CETESB acumula experiéncia de mais de quarenta anos na organizacdo de
cursos e treinamentos para publicos interno e externo, em ambito nacional e
internacional, contando com um corpo docente poés-graduado e com notéria
especializacdo, e que adota uma Politica de Capacitacdo, em que mapeia as
necessidades em conjunto com a Avaliagdo por Competéncia, organiza anualmente seu
Plano de Capacitacdo e Formacao Profissional Continuada e conta, desde 1991, com
um Comité de Capacitacdo que assessora a Diretoria Plena da CETESB na gestao da
Politica na empresa, de acordo com entrevista a Dr® Tania Mara Gasi, Diretora do

Departamento de Gestao do Conhecimento.
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Atualmente as modalidades de compartilhamento através de Capacitagdo em
curso e previstas, de acordo com informag¢des do Informativo da Escola Superior da
CETESB (Gestédo do Conhecimento Ambiental), sdo:

* cursos de aperfeicoamento: até 6 (seis) meses ou menor que 360 (trezentas e
sessenta horas) de carga horéria (cursos da Agenda Aberta, internos e externos,
nacionais e internacionais);

* cursos de pos graduagao: mais de 6 (seis) meses de duracéo, ou no minimo 360

(trezentas e sessenta horas) de carga horaria, associado a um grau de

especializacdo, mestrado, doutorado, pés doutorado, livre docéncia;

* ensino a distancia;

* estagios de desenvolvimento técnico;

* visitas técnicas (nacionais e internacionais)

* congressos, seminarios, encontros, oficinas técnicas, palestras e outros eventos,

com ou sem apresentacdo de trabalhos (nacionais e internacionais).

4.1.2.1 Motivos da adocdo das praticas de compartihamento de gestdo do
conhecimento

A CETESB é a agéncia voltada a gestdo ambiental no Estado de S&o Paulo, o que
envolve a realizacdo de atividades de prevencao, controle, monitoramento, vigilancia,
pesquisa e recuperacao ambiental.

As razbes para a CETESB compartilhar conhecimento sdo de forma geral,

segunda a entrevistada n°® 1 sdo as seguintes:

“O conhecimento é a base para prevenir e solucionar problemas
ambientais, com a finalidade de promover e preservar a qualidade
do meio ambiente e a salude publica, como um requisito essencial
para o desenvolvimento sustentavel” (Entrevistada 1)

Fato que corrobora com Buarque (2004) e Irving et. al., (2005) quando afirmam
gue o desenvolvimento sustentavel tem representado maior equidade social, em nivel
elevado de conservacao ambiental e uma maior racionalidade e eficiéncia econdmica.

Concomitante com a fala da entrevistada n° 2;
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“O capital humano é o maior patriménio da CETESB e sua
atualizacdo requer um esforco continuado de formacdo e
aperfeicoamento para manter a empresa nha vanguarda do
conhecimento cientifico e tecnoldgico e incentivar sua capacidade
de inovacéo (entrevistada 2)

Tal informacao vai de encontro a opinido de Stewart (1998) quando afirma que o
capital humano é patrimoénio de uma organizacao, eles estdo interligados e necessitam
um do sucesso do outro para proporcionar a organizacdo 0 sucesso e competitividade
almejados.

Depoimento da entrevistada n° 1:

‘A difusdo e compartiihamento do conhecimento &
importante para melhorar o desempenho das instituicdes e dos
profissionais em suas relagdes com o meio ambiente, como
também para fortalecer politicas publicas ambientais e atualizar o
marco legal no Estado e no Pais” (entrevistada 1)

No entanto praticas de compartiihamento e transferéncia de conhecimento ja
existem na maioria das organizacfes como afirma Batista (2004, p. 44), assim como o
compartilhamento do conhecimento na area ambiental visa ao desenvolvimento de
normatizacao técnica e procedimentos, na busca de solucdes efetivas para os
problemas ambientais.

Confirmando a observacdo de Jacobi (2003, p.198) quando afirma que a
educacado ambiental € “um aprendizado social baseado no dialogo e na interagdo, um
processo de recriagao e reinterpretagcéo de informagdes, conceitos e significados”.

Percebe-se através da pesquisa que 0s recursos tanto da educacdo ambiental
como da Gestdo do Conhecimento na empresa estudada sdo os mesmos. Os
programas de educacao ambiental e o processo de criagdo do conhecimento tém como
seus recursos a serem trabalhados a informagcdo e o conhecimento, e fazem isso
através das pessoas, seus colaboradores.

Assim, o compartilhamento do conhecimento utilizado pela empresa, tem sido a
base da inovacédo e da producédo de novos conhecimentos. As modernas tecnologias de
informac&o e comunicacao proporcionam ferramentas inovadoras para o intercambio de

conhecimento a nivel global e em tempo real.
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Afirmacéo da entrevistada n° 1 a seguir:

“As trocas de experiéncias e pesquisas em ambientes colaborativos
como da empresa CETESB, nos dao suporte para a producdo e
disseminacdo de materiais, tais como manuais e videos sobre meio
ambiente, contribuindo para melhorar a prevencdo de problemas de
saude publica” (entrevistada 1).

4.1.2.2 Quais as préticas de compartiihamento de gc implantadas ou em fase de

implantacdo na empresa?

A area de meio ambiente é complexa e multidisciplinar, envolve diversas partes
interessadas e se relaciona com questdes sociais e politicas. Por isso, a atuacdo da
CETESB depende de muitos saberes e diversas competéncias, considerando-se um
grande desafio integra-los em um Unico sistema. Entende-se que € fundamental
organizar, armazenar e compartilhar os conhecimentos, reconhecendo-se que a
interacdo entre as pessoas sempre desempenhara um papel importante na Gestdo do
Conhecimento na empresa CETESB.

Existem diversos sistemas que organizam, reinem, armazenam e disponibilizam o

conhecimento, tais como:

Cursos e Treinamentos
1 Pablico interno. Estdo previstas as seguintes modalidades de capacitacdo
para os funcionarios:

e Cursos de aperfeicoamento: até 6 (seis) meses ou menor que 360
(trezentas e sessenta horas) de carga horaria (cursos da Agenda Aberta,
internos e externos, nacionais e internacionais);

e Cursos de poOs-graduacao: mais de 6 (seis) meses de duragédo, ou no
minimo 360 (trezentas e sessenta horas) de carga horaria, associado a
um grau de especializacdo, mestrado, doutorado, pds-doutorado, livre
docéncia;

e Ensino a distancia: estagios de desenvolvimento técnico;
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¢ Visitas técnicas (nacionais e internacionais);
e Congressos, seminarios, encontros, oficinas técnicas, palestras e outros
eventos, com ou sem apresentacdo de trabalhos. (nacionais e

internacionais)

2 Pablico externo
e Cursos e TPEs da Agenda Aberta: A Agenda CETESB de Cursos e
Treinamentos Praticos Especializados — TPEs constitui-se num amplo
programa de aperfeicoamento, atualizacdo e reciclagem profissional,
disseminando para a sociedade os conhecimentos, 0s instrumentos, 0S
procedimentos e as técnicas para o diagnostico, a gestdo, a qualidade, o
licenciamento, a legislacdo, entre outros temas com interface na tematica
ambiental.
A agenda anual para os cursos é divulgada por meio de folhetos impressos e fica
disponivel na Internet.
e Cursos e TPEs fechados para clientes: A CETESB organiza cursos
fechados para clientes, realizados mediante remuneragéo.
Esses cursos podem ocorrer nas dependéncias da organizacdo em sua sede em
Sédo Paulo ou em local indicado pelo interessado, desde que dotado de infra-estrutura

adequada.

e Parcerias: A cooperacao com outras entidades parte do pressuposto que
o atendimento da missédo da CETESB requer a participacdo da sociedade

como um todo.

S&o de opinido que o espirito de cooperacdo deve pautar os esforcos para
resolver as questdes ambientais, de acordo com a afirmacdo da entrevistada n° 1, a
sequir:

“Para tanto, a companhia concede vagas em cursos da Agenda Aberta

com isencdo do pagamento de taxas de inscricbes, organiza cursos
nacionais e internacionais, estabelece parcerias e convénios com
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diversas entidades e desenvolve programas especiais de treinamento e
difusdo do conhecimento” (entrevistada 1).

3 Biblioteca: A biblioteca da CETESB, denominada “Professor Dr. Lucas
Nogueira Garcez” possui um acervo técnico especializado na tematica ambiental e
ciéncias afins,com mais de 52.000 documentos, tais como: livros, teses, periodicos,
folhetos, videos, documentos cartograficos (mapas, cartas, etc.), documentos
iconograficos, documentos tridimensionais, relatérios de licenciamento ambiental
(RAPs, EIAsS/RIMAS), normas técnicas e relatérios técnicos CETESB.

A colecdo de periddicos técnico-cientificos abrange 398 titulos e a videoteca
possui 344 titulos nos suportes DVDs, CDs e fitas VHS. Dentre as suas atividades,
participa de redes de cooperacdo e intercambio de informacdes nacionais e

internacionais, conforme quadro 9 a sequir:

Quadro 9 — Redes de Cooperacdo e Intercambio de Informacdes Nacionais e

Internacionais

Sigla Redes de Cooperacéao
REPIDISCA Rede Pan-americana de Informacéo sobre Salide Ambiental
COMUT Programa de Comutacéao Bibliogréafica
SCAD O Servigo Cooperativo de Acesso a Documentos
PPR Programa Patriménio em Rede
IBGE Projeto Biblioteca Depositaria do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
CCN Catéalogo Coletivo Nacional de Publicacdes Seriadas

Fonte: adaptado da CETESB / Institucional — (Relatério CETESB, 2010)

A Biblioteca tem como missdo promover o acesso, a disseminacéo e a utilizacao
da informacdo como apoio as atividades e projetos de pesquisa da empresa e a

prestacdo de servicos a comunidade. Dentro do seu ambito de atuagdo possui em

andamento o projeto do Centro de Memdéria CETESB.
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4 Projeto Centro de Memaoria CETESB: O projeto tem como principais objetivos:
0 resgate, a reunido, o tratamento técnico, a organizacao e a gestao, a preservacao e a
conservacao, a disponibilizacdo e a difusdo do patriménio histérico documental da
CETESB.

Dentro dessa premissa, o Centro de Memdria fomenta a¢des quanto ao uso da
informagao e geracdo do conhecimento e da inovacao, estabelecendo, com isso, a
busca pela identidade e a relacdo entre o presente e o passado, de modo a entender os
processos e as atividades da companhia e o cenario socioambiental onde ela se insere
de forma acessivel e recuperavel a qualquer publico interessado.

Existem trés expositores que, em carater rotativo, apresentam pecas do Centro de

Memodria, conforme apresenta a figura 5 a seguir:

Figura 8 - Centro de Memoria

Fonte: acervo CETESB — Institucional (CETESB, 2010)

O servico online de consulta ao acervo da Biblioteca é oferecido por meio do

seguinte sitio na internet:
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5 Portal da Gestdo do Conhecimento: Trata-se de pagina na Intranet que retne
diversas informacdes importantes para os funcionarios:

e Conceitos sobre Gestdo do Conhecimento e Difusdo do Conhecimento
Saiba mais sobre a CETESB e Informacfes online — acesso a bases
eletrbnicas Ebsco para pesquisa técnico - cientifica online e Producéo
Técnico Cientifica

e Biblioteca e Agenda de Cursos
Agenda Externa, Agenda Funcionarios: Ano Atual e Anos Anteriores
Agenda Cursos a Distancia, P6s-Graduacao, Capacitacéo Internacional
Divulgacdes, Ano Atual, Anos Anteriores, Informacdes Gerais.

e Rede de Instrutores Internos

e Politica de Capacitagéo:

(Atas - Ano Atual),
(Atas - Anos Anteriores)

e Relatérios

e Nossas Areas

e Fale Conosco

e Formularios

e Material para Apresentacdes

e Material para Download

6 Pagina da Escola Superior da CETESB na Internet: contém diversas
informacgdes para o publico externo. Inclui uma secdo denominada “Producao Técnico-
Cientifica” que deixa disponiveis para download documentos produzidos pelos
funcionarios da CETESB, como: dissertacbes de mestrado, teses de doutorado,
monografias, artigos técnicos, relatérios de participacdo em eventos internacionais,

relatérios técnicos, entre outras publicagfes técnico cientificas.

7 Sistema da Qualidade: O sistema da qualidade teve inicio em julho de 1996 e
se constitui no mais completo e organizado conjunto de conhecimentos na area

laboratorial voltada para o meio ambiente. Estruturado conforme a normalizagao
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pertinente, inclui diversos Procedimentos Operacionais Padronizados - POPs e
Instrugdes Operacionais de Trabalho — IOTs que s&o frequentemente atualizadas. O
sistema é informatizado e disponivel na Intranet da CETESB, apenas para 0S

funcionarios.

8 Procedimentos de Licenciamento e Fiscalizag&o: A Diretoria de Controle e
Licenciamento Ambiental (Diretoria C) conta com diversas agéncias descentralizadas e
tem a preocupacdo de consolidar e padronizar os procedimentos, que devem ser
utilizados por todos os técnicos. Para tanto, instituiu a Instrugcdo Técnica - IT como
instrumento basico de consulta e trabalho. As IT séo revisadas e/ou elaboradas pelo
Setor de Normas e Procedimentos da Diretoria C, e ficam disponiveis na Intranet.
Também ficam disponiveis as Orientacfes Técnicas especificas, um portal sobre

Renovacéao de Licencas e outras informacdes relevantes.

9 Normas Técnicas: A Normalizacdo Técnica é uma atividade voltada para a
racionalizacdo de produtos e processos no campo do saneamento ambiental e teve
inicio na empresa em 1975. A CETESB contribui, via Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas — ABNT, com a normalizacéo internacional analisando projetos de normas

International Standardization Organization — ISO.

De acordo com a entrevistada 1:

‘A CETESB conta com um Comité de Normas Técnicas, com a fungéo
de criar instrumentos normativos voltados para o0 controle e o
monitoramento ambiental, com vistas & promoc¢do ou recuperagdo da
gualidade do meio ambiente. As Normas Técnicas CETESB sdao
utilizadas por diversas instituicdes e profissionais e atualmente existem
diversas normas vigentes, disponiveis na Intranet e passiveis de

download gratuito da Internet” (entrevista 1).

10 FIT — Ficha de Informacé&o Toxicologica: A FIT, elaborada pela equipe da
Divisdo de Toxicologia, Genotoxicidade e Microbiologia Ambiental contém informacdes
resumidas de usos e ocorréncia de substancias quimicas no ambiente, comportamento
nos meios, toxicidade e legislacdo. Esse material foi preparado como um servigco ao

publico e ndo se destina a conceder direitos ou impor obrigagoes.
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Conforme completa a entrevistada n.1:

“A informacgéo fornecida € apenas um resumo geral, ndo substituindo
gualquer lei ou regulamento original, o qual deve ser consultado para a
interpretacdo completa e precisa de seu conteudo” (entrevista 1).

11 Relatorios Ambientais:

Anualmente sdo elaborados relatérios ambientais que ficam disponiveis para
publico interno e externo na Internet, bem como sé@o desenvolvidos manuais e guias. Os
temas sao diversos, como: qualidade das praias, emissarios submarinos, qualidade das
aguas superficiais e subterraneas, valores orientadores para solo e aguas
subterraneas, manual de gerenciamento de areas contaminadas, reuso de efluente de
ETEs na agricultura, qualidade do ar, emissfes veiculares, relatérios por tipologia de
poluentes, relacdo de areas contaminadas e reabilitadas, manual de gestdo de riscos
quimicos, manual de produtos quimicos, atendimento a emergéncias ambientais, riscos
em dutos e terminais maritimos, poluicdo costeira por 6leo, guias de producao + limpa

por setor industrial, etc.

4.1.2.3 Estruturagao do processo de compartilhamento do conhecimento na CETESB

A CETESB dispfe dos seguintes instrumentos de planejamento:

e Politica de Capacitacdo: disponivel para o conhecimento de todos os
funcionéarios, expressa na Norma NA-023 - Capacitacdo e Formacdao
Profissional Continuada.

e Plano de Capacitacdo e Formacdo Continuada: que é elaborado
anualmente, em consonancia com a Visao, Missdo, Objetivos, Politicas e
Diretrizes da CETESB, buscando o desenvolvimento das competéncias

estratégicas, organizacionais e funcionais.

A entrevistada n° 1 completa a informagéo:

“A elaboracdo do Plano considera necessidades de capacitagao
previstas e ndo atendidas no ano anterior, vagas destinadas aos
funcionarios em cursos e TPEs da Agenda Aberta, participacdes em
Cursos, congressos e seminarios externos, participagbes em programas
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de pés-graduacdo, treinamento on-the-job e novas modalidades de
capacitacdo. Inclui as demandas apontadas durante o processo da
Avaliacdo por Competéncias, com uso de sistema informatizado a partir
de uma listagem de cursos previamente definida, mas com possibilidade
de apontamento de outras demandas. Os Planos de Capacitacao anuais
sdo aprovados pela Diretoria Plena e ficam disponiveis para
conhecimento do publico interno na Intranet” (entrevistada 1).

e Comité de Capacitacdo: que foi instituido em 1991 e tem trabalhado
ininterruptamente desde entdo. Atua como um comité assessor da Diretoria
Plena e é responsavel pela gestdo do Plano de Capacitacdo. Sua
composicgéo inclui representantes titulares e suplentes de todas as Diretorias
e do Conselho de Representantes de Funcionarios - CRF.

e Escola Superior da CETESB - ESC atua como centro de capacitacédo e
formacdo continuada para os funcionarios da CETESB, com o
desenvolvimento de diversas solu¢cdes e metodologias de aprendizagem, tais
como cursos, seminarios, simposios, palestras, ensino a distancia,
Pos-Graduacao e outras atividades afins.

Conforme fala da entrevistada n° 1:

A ESC devera desenvolver e implementar trilhas de aprendizagem e
outras agdes voltadas para a educacao corporativa. A gestdo da Escola
Superior da CETESB — ESC conta com a participacao de todas as areas
da CETESB e a administracdo é de responsabilidade da Divisdo da
Gestdo do Conhecimento e setores subordinados (entrevistada 1).

A entrevistada n° 1 foi indagada sobre a inser¢cdo desses programas de
compartilhamento na empresa e sua relacdo com o Decreto n° 53.963/2009, e sua
resposta foi a seguinte:

“E minha atribuicdo acompanhar e apoiar e representar a Companhia
em foruns e comités, incluindo a¢cdes no ambito da politica de Gestéo do
Conhecimento e Inovacgéo, nos termos do Decreto n° 53.963, de 21 de
janeiro de 2009.” (entrevistada 1).
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4.1.2.4. Planejamento e Métricas para Compartilhar Conhecimento

As métricas para acompanhamento dos resultados de acordo com a entrevistada

n° 1, sdo as seguintes:

“Elaboragédo de relatérios mensais e relatério consolidado anual
sobre o0s cursos realizados, numero de empregados capacitados,
homens-hora de treinamento, conforme modalidade” (entrevistada 1)

A apresentagdo dessas acfes em forma de relatério também busca subsidiar as
tomadas de deciséo da diretoria da organizacao, possibilitando aos gestores ter acesso
a todas as dimensdes de um determinado projeto desenvolvido pela CETESB. Por meio
desse instrumento de gestdo, a empresa também tera um instrumento de fortalecimento
das relacdes intersetoriais entre as coordenadorias.

“Avaliacao individual dos cursos, imediatamente apds a realizacao,
por meio de aplicacdo de formulario especifico para aferir a
eficiéncia e a efichcia do curso, docente(s), organizacao e
infraestrutura” (entrevistada 1)

Para melhor exposicéo e visualizacdo das a¢les, essa avaliacdo terd um resumo
dos principais cursos desenvolvidos durante o més, acompanhado de um quadro
sintético consolidado de todos os projetos com suas respectivas acdes / fases. Ao final,
serdo expostas todas as participacdbes da organizacdo nas atividades internas e
externas (congressos, seminarios, cursos, palestras etc.)

“Avaliacao individual dos cursos, apés noventa dias de realizagao,
pelo Setor de Qualidade Organizacional e Normatizagdo para as
areas certificadas e de apoio, por meio de aplicacdo de formulario
especifico para aferir. (i) atendimento de objetivos; (ii)
aprimoramento necessario; (iii) uso a médio prazo; e (iv) uso a
longo prazo” (entrevistada 1).

As ferramentas de divulgacdo e comunicagao incluem: Internet, portal na Intranet,
Facebook, TV ESC (informacdes apresentadas nos seis video-walls disponiveis na
sede da CETESB), divulgacédo de folhetos e folders, envio de mensagens eletronicas

para publico potencialmente interessado.
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4.1.3 Parte 1l - fatores facilitadores da adocéo das préaticas de compartiihamento de
gestao do conhecimento na CETESB

“Grande interesse por parte dos funcionarios em aprender e
se especializar” (entrevistada 1)

A cultura da organizacao visa buscar a exceléncia em suas ac¢fes e atividades,
desde sua criagdo em 1968, pois quanto mais importancia se d4 ao tema educacao, as
organizagfes passam para um carater formador, tendo o conhecimento como fator
estratégico.

“Orgulho dos funcionarios em participar de uma instituicéo
respeitada nacional e internacionalmente” (entrevistada 1)

Existe grande sentimento de pertencimento por parte dos funcionarios, isto € um
estimulo as novas formas de aprendizagem que privilegiem o aprender informal e por

meio de colaboracdo, com a criacado de novos ambientes.

“Plano de Carreira que oferece pontuacdo para funcionarios que
excedem a formacao (exemplo: maior pontuacao para funcionarios
gue possuem poés-graduacdo); a maior pontuacdo se reflete nos
aumentos salariais”.(entrevistada 2)

Os funcionarios que exercem a funcdo de docentes, disseminando a cultura na
organizacdo fazem jus a uma remuneracdo diferenciada como incentivo & prética do
conhecimento.

Comportamento este confirmado pela fala da entrevistada n° 2.

“Sempre tivemos grande apoio por parte da Diretoria, composta por
funcionarios de carreira que conhecem o0 tema ambiental em
profundidade e valorizam o conhecimento e a especializagdo e ainda
temos a existéncia de linha de financiamento (PROCOP) para a
atividade de capacitacao” (entrevistada 2).

4.1.3.1 Fatores dificultadores da adocado das praticas de compartilhamento de gestéo
do conhecimento
A entrevistada n°® 2 considera que um fator que pode ser considerado de

dificuldade para a adocdo das praticas de compartilhamento do conhecimento € inicio
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de um curso antes do término de um curso em andamento, mas esse fato € facilmente
contornado quando o colaborador inicia outro periodo de cursos, como se percebe em
sua fala:

‘“Na CETESB existe o compromisso e a seriedade dos
profissionais que estdo a frente deste processo, tém consciéncia de que
h& existéncia destes investimentos sao fundamentais para que possam
alcancar resultados cada vez mais positivos, tanto para o crescimento
pessoal, quanto para o profissional de todos os envolvidos em algum
momento do processo” (Entrevistada 2)

A afirmacdo da entrevistada n® 2 corrobora com Eboli (2004, p.48), quando
comenta que a finalidade basica de um Sistema de Educacdo em uma organizacéo €
fomentar “o desenvolvimento e a instalagcdo de competéncias empresariais e humanas
consideradas criticas para a viabilizagao estratégica de negocios”.

Outro fator que pode vir a se tornar dificultador, verificado até o momento, mas
ndo menos importante € a atual crise econémica que passa nosso pais.

O atual momento econémico do Pais e os desafios enfrentados constantemente
evidenciam a importancia de capacitar e educar as pessoas, pois a formacéo
permanente é importante para um real desenvolvimento. No Brasil isso tudo é muito
problematico porque as empresas ainda precisam lidar com as falhas do sistema
educacional.

Outro dado importante € que o Brasil tem um dos piores desempenhos (44,1% dos
estudantes) entre meia centena de paises que participam do Program for International
Student Assessment - PISA, divulgado dia 06/12/2016 pela Organizacdo para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico - OCDE. Portanto, a educacéo corporativa
brasileira, por meio das universidades corporativas, tem duas missdes: avancar a
competéncia profissional dos seus quadros e também corrigir as lacunas resultantes de

um sistema educacional.
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4.1.4 Parte IV - resultados obtidos e/ou esperados da adocdo das praticas de
compartilhamento de gestdo de conhecimento

Os resultados obtidos e/ou esperados de acordo com a entrevistada n° 1 tém por
objetivo manter a CETESB com conhecimentos de ponta na area de tecnologia
ambiental para:

‘Enfrentar o desafio de monitorar e avaliar a qualidade
ambiental, bem como de controlar a poluicdo no Estado de Sé&o
Paulo que detém o maior parque industrial da América Latina”
(Entrevistada 1).

Conforme dados colhidos em entrevista, ha uma expectativa quanto a formacao
de um Grupo de Trabalho composto por profissionais capacitados que possam
desenvolver projetos necesséarios para organizar e trilhar novos caminhos em acodes
voltadas para a qualidade ambiental, além de garantir a eficiéncia e a eficacia da
emissdo de mais de 30 mil licengcas ambientais por ano que exigem pareceres de
técnicos especializados, muitas incluindo novas tecnologias.

A eficicia de um sistema é averiguada, conforme apontam Allen e McGee (2004),
por meio dos resultados por ele gerados. Dessa forma, um sistema efetivo sera aquele
que gere resultados predeterminados com alto grau de pré visibilidade, garantindo a
manutencao para que haja a ampliacédo da Certificacdo de Qualidade Laboratorial, pela
Norma ABNT NBR ISO/IEC 17025:2005.

Complemento da entrevistada n° 1:

“‘Desta forma fornecera informagdes técnicas especializadas para o
Ministério Publico, Poder Judiciario, Poder Legislativo, Comités de
Bacias Hidrogréficas, Prefeituras e sociedade em geral” (entrevistada 1).

Contribuir com as discussdes em nivel Estadual e Nacional no desenvolvimento
do marco legal na area de Meio Ambiente e manter compromissos internacionais
firmados pelo Governo do Estado de S&o Paulo e pelo Governo Brasileiro junto a
Organizacdo Mundial da Saude — OMS, ao Programa das Nag¢fes Unidas para o Meio
Ambiente — PNUMA, Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento — PNUD,

entre outros:
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“Cujo foco é cumprir seu papel de transferéncia de tecnologia e fomento
de discussBes em outros paises da América Latina e Caribe, bem como
levar o conhecimento adquirido no ambito de projetos com organismos
financiadores internacionais” (entrevistada 1).

Garantir a melhoria continua da oferta de conhecimento para o publico nacional e
internacional, por meio da Agenda de Cursos oferecida anualmente e manter a projecéo
internacional que a CETESB possui, conforme se pode atestar pelas referéncias

apresentadas no quadro 10 a seguir:

Quadro 10 — Centros de Referéncia

SIGLA CENTRO DE REFERENCIA
SIU Centro de Exceléncia para Questdes Ambientais, da Organizacdo das
Nacdes Unidas
oE Centro Regional para a Convenc¢éo de Estocolmo sobre Poluentes Organicos
s

Persistentes para a América Latina e Caribe

REQUILAC | Coordenador da Rede de Emergéncias Quimicas da América Latina e Caribe

OPAS Organizagéo Pan-Americana da Saude

RELASC Membro Fundador da Rede Latino-Americana de Prevencédo e Gestéo de
Sitios Contaminados.

Fonte: adaptado da CETESB / Institucional — (Relatério CETESB, 2010)

De acordo com a entrevistada n. 1, “os resultados demonstram a importancia que
a CETESB tem dado ao continuo aperfeicoamento de suas equipes e a transferéncia
de conhecimentos para a sociedade em prol da saude publica e do meio ambiente”.

Os resultados obtidos em 2015 podem ser vistos, resumidamente no quadro 11 a

seqguir:



Quadro 11 — Resumo dos Resultados Obtidos em 2015

TREINAMENTOS ORGANIZADOS PELA ESCOLA SUPERIOR DA CETESB

N° total de cursos e eventos técnicos organizados 147

Total de participantes internos e externos 4.142

Total de participantes da CETESB 2.847

Total de participantes do publico externo 1.295
PUBLICO EXTERNO

Total - publico externo pagante 674

Total - publico externo isento 621

RECEITA DOS CURSOS ORGANIZADOS PELA ESCOLA SUPERIOR DA CETESB

Receita dos cursos e TPEs da Agenda Aberta (R$) 925.054,47
Receita dos cursos e TPEs in company — fechados para clientes (R$) 43.578,41
Receita total dos cursos e TPEs (R$) 968.632,88
CURSOS EXTERNOS, CONGRESSOS, SEMINARIOS E OUTROS EVENTOS
Total de participacdes da CETESB 150
POS-GRADUACAO LATO E STRICTO SENSU
Funcionérios da CETESB que encerraram pos-graduacdo em 2015 25
Funcionérios da CETESB cursando programas de pos-graduagdo em dez/2015 60
Total de participacdes da CETESB em programas de pés-graduacao em 2015 85

CAPACITACAO E FORMACAO PROFISSIONAL CONTINUADA NA CETESB

Numero total de funcionérios em 31/12/2015 1.828
Valor médio de niUmero de capacita¢des por funcionario por ano 1,69
Valor médio de horas de capacitagdo por funciondrio por ano 26,5

Fonte: htpp://modal.cetesb.sp.gov.br/portal/ consulta em 05/12/2016
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender como uma empresa publica
paulista tem adotado as praticas e iniciativas de Gestdo do Conhecimento em face de
normativa paulista de inovacao e Gestdo do Conhecimento.

Pode-se constatar que na empresa existe a adogcdo de praticas de
compartilhamento de gestdo do conhecimento. Parte destas praticas é utilizada como
recurso capaz de levar a empresa a um estado de cooperacdo com outras entidades,
pois sua atuacdo depende de muitos saberes e diversas competéncias, sendo um
grande desafio integra-los em um Unico sistema.

Ao relacionar o referencial tedrico aos dados coletados, e através das entrevistas
com o0s representantes da empresa, foco deste trabalho, € possivel afirmar que as
diretrizes de operacionalizagdo para atingir o objetivo principal e responder a questao
de pesquisa foram alcancadas.

Na CETESB as praticas de compartihamento do conhecimento existem,
acompanham e apodiam a representacdo da Companhia em foéruns, comités, grupos e
demais colegiados, internos e externos, que tratem da Gestdo do Conhecimento e
inovacado, incluindo a¢bes no ambito da Politica de Gestdo do Conhecimento e
Inovacéo, nos termos do Decreto n° 53.963, de 21 de janeiro de 2009.

De acordo com a fala da entrevistada n° 2:

“‘No decorrer dos anos a tendéncia na utilizacdo de praticas de
compartilhamento que venham a desenvolver programas de Gestdo do
Conhecimento, tornou-se comum em muitas empresas brasileiras, pois
reconhecem a importancia do conhecimento como fator estratégico. Nas
empresas publicas essas praticas sao de suma importancia para definir
o melhor sistema métrico de avaliacdo que possa ajudar no
desenvolvimento das acbes educacionais como aqueles propiciados
pela Escola Superior da CESTEB, pelo Centro de Treinamento e pelos
incentivos como um todo” (entrevistada 2).

A organizagdo preza o atendimento da missdo CETESB, a qual requer a
participacdo da sociedade como um todo, e seu espirito de cooperacdo vem a pautar
seus esforcos em resolver as questdes ambientais e, mesmo nao tendo foco em

competitividade, utiliza o conhecimento de forma estratégica para melhorar a qualidade
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de atendimento aos cidaddos. Fica desta forma atendidas as respostas aos
questionamentos quanto aos nossos objetivos especificos.

Apesar do tema gestdo do conhecimento no setor publico encontra-se em
ascensao, poderia ter um maior nimero de empresas publicas que se dispusesse a
comentar sobre o tema da pratica de compartilhamento, respeitando as politicas de
Gestao do Conhecimento e Inovacgao estabelecida por decretos do governo ou néo.

A gestdo do conhecimento é um processo que busca otimizar o uso do recurso
conhecimento, um de seus alvos, o compartilhamento do conhecimento tende a tornar-
se de dificil acesso pois estd sujeito a interferéncias de variaveis como estrutura da
empresa, processos operacionais, cultura e o préprio clima organizacional (TERRA,
2000) que quanto mais forem conhecidos, melhor gerenciados poderiam ser.

Quanto as pesquisas que tratam do setor publico, se verifica a necessidade de
maior investigagdo no assunto compartihamento, uma vez que a gestdo do
conhecimento ndo é feita somente por politicas, processos e ferramentas, nas também
e principalmente por pessoas.

Uma adequada gestdo dessas situacdes poderia estimular o compartilhamento de
conhecimento entre pessoas no trabalho tendo como consequéncia melhorar os
resultados das organizacdes publicas e privadas. Mas para existir esse
compartilhamento é necessario que as empresas utilizem uma linguagem comum entre
seus colaboradores. Um grande desafio esta em que o conhecimento a ser
compartilhado deve envolver situagdes inovadoras de comunicacdo, para nao
acontecer de os significados acabarem sendo codificados de forma diferente daquela
pretendida, o assunto expressado por vezes ndo € o mesmo gerado na mente da
pessoa que o recebe.

Como o compartilhamento do conhecimento resulta da capacidade de absorcao
do destinatario, esta relacionado com o conhecimento e habilidades anteriores, com o
conhecimento cognitivo e com a motivacdo que este possui para buscar e aceitar
conhecimentos inovadores.

Para tanto, a gestdo de conhecimento deve passar a fazer parte da cultura da
organizacao para que todos os colaboradores entendam a sua necessidade, utilizando

para isso praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento como aquelas mapeadas por
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Kuniyoshi e Santos (2007), como processos, tecnologias, pessoas, cultura
organizacional, estrutura e estratégias. No entanto as organiza¢des, sejam publicas ou
privadas, ainda encontram desafios para atingir a exceléncia na gestdo do
conhecimento. Para alcancarem essa meta é necessario influenciar o comportamento
dos colaboradores favorecendo o comprometimento de suas liderangas, criando assim
bases sélidas para a construgcdo de sua estrutura organizacional.

Esta pesquisa ainda apresenta lacunas, indagacfes e oportunidades de evolucao
e desenvolvimento identificados ou ndo no préprio estudo. Alguns pontos sao
destacados para estudos futuros:

- Aprofundamento de pesquisas sobre gestdo do conhecimento e as praticas de
compartilhamento voltadas para verificacdo se os resultados constatados se repetem
em outras empresas publicas;

- Investigagéo das diferencas administrativas e de compartiihamento em outras
empresas, que possam surgir em outras pesquisas de analise;

Apesar das informacfes estarem limitadas a uma sé instituicdo, percebe-se a
auséncia de uma normatizacdo de praticas na gestdo do conhecimento, assim muitos
dos processos seriam agilizados, independentemente da administracéo ser direta ou
indireta. Isso porque o0s problemas que surgem Sao praticamente 0S mMesmos,
respeitando os seus ramos de atuacdo, o publico final € o mesmo: “o cidadao, que as
mantém, através da coleta de impostos”. Uma politica de gestdo do conhecimento,
entdo, € a saida para a melhoria da qualidade e o aumento da eficiéncia dos servicos
publicos.

Por fim, sugere-se a continuidade de pesquisas nessa area, utilizando ou
aperfeicoando os conhecimentos desenvolvidos, ou por meio de estudo de caso em

outras empresas para se ter objeto de comparacao do ambiente organizacional.
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Universidade

Metodista

de $3o Paulo

Carta convite para participacdo na pesquisa de dissertacdo de Mestrado

A CETESB Cia Ambiental do Estado de Sdo Paulo
Av. Prof. Frederico Hermann Jr, 345
Sao Paulo- SP

S&o Bernardo do Campo, 18 de outubro de 2016
Att. Dr. Fernando Roberto Setti
Prezado Senhor,

Vimos por meio desta convidar V.Sa. para participar da pesquisa de mestrado
intitulada: GESTAO DO CONHECIMENTO: Estudo de Caso sobre o uso de Praticas de
Compartilhamento de Conhecimento em uma Empresa Publica Paulista.

Esta pesquisa visa compreender como se da o compartihamento de
conhecimento relevante e estratégico para a empresa publica, bem como identificar as
praticas de compartilhamento adotadas.

De acordo com as normas em pesquisa, asseguramos que as informacdes serao
tratadas de forma ética e responséavel.

Agradecemos antecipadamente a sua valiosa contribuicao.

Atenciosamente,

Ivete Rolim Daniel

Mestranda do Programa de Pés-Graduagao em Administracao - PPGA
Prof. Dr. Almir Martins Vieira

Coordenador do Programa de Pds-Graduacdo em Administracéo - PPGA

Escola de Gestdo e Direito - Universidade Metodista de Sao Paulo
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APENDICE B - Carta de Apresentac&o aos participantes da entrevista (2)

Universidade

Metodista

de $3o Paulo

Carta convite para participacao na pesquisa de dissertagédo de Mestrado

A CETESB Cia Ambiental do Estado de S&o Paulo
Av. Prof. Frederico Hermann Jr, 345
Sao Paulo- SP

Sé&o Bernardo do Campo, 18 de outubro de 2016
Att. Dr2 Tania Mara Tavares Gasi
Prezada Senhora,

Vimos por meio desta convidar V.Sa. para participar da pesquisa de mestrado
intitulada: GESTAO DO CONHECIMENTO: um estudo de Caso sobre o0 uso de
Praticas de Compartilhamento de Conhecimento em uma Empresa Publica Paulista.

Esta pesquisa visa compreender como se da o compartihamento de
conhecimento relevante e estratégico para a empresa publica, bem como identificar as
praticas de compartilhamento adotadas.

De acordo com as normas em pesquisa, asseguramos que as informacbes
serdo tratadas de forma ética e responsavel.

Agradecemos antecipadamente a sua valiosa contribuicao.

Atenciosamente,

Ivete Rolim Daniel

Mestranda do Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo - PPGA
Prof.Dr. Almir Martins Vieira

Coordenador do Programa de Pés-Graduagédo em Administracdo - PPGA

Escola de Gestao e Direito - Universidade Metodista de Sao Paulo
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APENDICE C - Carta de Apresentac&o aos participantes da entrevista

Universidade

Metodista

de $3o Paulo

Carta convite para participacdo na pesquisa de dissertacdo de Mestrado

A CETESB Cia Ambiental do Estado de Sdo Paulo
Av. Prof. Frederico Hermann Jr, 345
Sao Paulo- SP

S&o Bernardo do Campo, 18 de outubro de 2016

Att. Sra. Cely Fingergut Rossetti

Prezada Senhora,

Vimos por meio desta convidar V.Sa. para participar da pesquisa de mestrado
intitulada: GESTAO DO CONHECIMENTO: um estudo de Caso sobre o0 uso de
Praticas de Compartilhamento de Conhecimento em uma Empresa Publica Paulista.

Esta pesquisa visa compreender como se da o compartihamento de
conhecimento relevante e estratégico para a empresa publica, bem como identificar as
praticas de compartilhamento adotadas.

De acordo com as normas em pesquisa, asseguramos que as informacoes
serdo tratadas de forma ética e responsavel.

Agradecemos antecipadamente a sua valiosa contribuicao.

Atenciosamente,

Ivete Rolim Daniel

Mestranda do Programa de Pés-Graduacdo em Administracao - PPGA
Prof.Dr. Almir Martins Vieira

Coordenador do Programa de Pés-Graduagédo em Administracdo - PPGA

Escola de Gestdo e Direito - Universidade Metodista de Sao Paulo
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APENDICE D - Instrumento de Coleta — Roteiro de Entrevista
Parte | - Apresentacdo da empresa e entrevistados

Razao Social da empresa;
Companhia Ambiental do Estado de Sao Paulo — CETESB

Av. Professor Frederico Hermann Jr., 345
Pinheiros — Sao Paulo — SP — CEP: 05459-900
PABX: (11) 3133.3000

Segmento de atuacgao;

A Companhia Ambiental do Estado de Sdo Paulo — CETESB é a agéncia do
Governo do Estado responséavel pelo controle, fiscalizacdo, monitoramento e
licenciamento de atividades geradoras de poluicdo, com a preocupacao
fundamental de preservar e recuperar a qualidade das aguas, do ar e do solo.

Criada em 24 de julho de 1968, pelo Decreto n° 50.079, a CETESB, com a
denominacéo inicial de Centro Tecnoldgico de Saneamento Basico, incorporou a
Superintendéncia de Saneamento Ambiental — SUSAM, vinculada a Secretaria
da Saude, que, por sua vez, absorvera a Comissao Intermunicipal de Controle da
Poluicdo das Aguas e do Ar — CICPAA que, desde agosto de 1960, atuava nos
municipios de Santo André, Sao Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul e
Maud, na regido do ABC da Grande Sao Paulo. Em 07.08.2009, entrou em vigor
a Lei 13.542, que criou a Nova CETESB.

Nome dos respondentes:

Contato: Dr. Fernando Roberto Satti (fernandos@sp.gov.br)

Respondente n° 1: Sra Tania Mara Tavares Gasi (tgasi@sp.gov.br)

Respondente n°® 2: Sra Cely Fingergut Roselli (croselli@sp.gov.br);

Grau hierarquico.

Diretoria de Recursos Humanos e Diretoria de Gestao do Conhecimento

Funcao: Diretor e Gestoras.

Parte Il — Identificagdo das praticas, razdo da adocéao e etapas
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e Motivos da adocao das préaticas de compartilhamento de Gestédo do
Conhecimento?

e Quais as razdes que levaram a CETESB a adotar as praticas de
compartilhamento da Gestao do Conhecimento?

e Quais as praticas de compartilhamento de GC implantadas ou em fase de
implantacdo na empresa?

e Como esta estruturado o processo de compartilhamento do conhecimento na
CETESB?

e [EXxiste planejamento e métricas para compartilhar conhecimento?

Parte Ill — Fatores Facilitadores da adocdo das préaticas de compartilhamento de
Gestéo do Conhecimento:

e Quais os fatores que contribuem para a GC ser uma pratica de
compartilhamento do conhecimento?

e Quais fatores dificultam a pratica de Compartilhamento do Conhecimento?

Parte IV — Resultados esperados das adocdes das préaticas de compartilhamento
do Conhecimento:

e Desde aimplantacdo da pratica até o momento, é possivel identificar os
resultados do processo de compartilhamento do Conhecimento?

e E possivel descrever quais séo eles?
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APENDICE E - Entrevistas na CETESB
Entrevistada n°1 - Dra.Tania Mara Tavares Gasi

Funcéo: Assessora da Diretoria de Engenharia, Tecnologia e Qualidade Ambiental
e Gerente Geral da Divisdo de Gestdo do Conhecimento

Pesquisadora: Antes de iniciarmos Dra.Tania Mara, quero agradecer a senhora por me
receber, conceder esta entrevista e falar do assunto compartihamento do
conhecimento. Lembrando entdo que esta entrevista € relacionada ao meu curso de
mestrado, minha dissertacao final, no qual tem o objetivo de verificar, aprender melhor a
pratica de compartilhamento de Gestdo do Conhecimento. Pesquisei que a CETESB
tem programas de compartilhamento de conhecimento. Isso vai ser muito Gtil na minha
dissertacdo. Fico muito agradecida, mesmo.

Entrevistada: E uma satisfacéo para nds falarmos de nossa empresa;
Pesquisadora: A senhora permite que eu grave nossa entrevista? Autoriza?
Entrevistada: sim. Sem problema nenhum.

Pesquisadora: Para que eu possa entender desde o inicio, 0 setor que a senhora atua
agui na empresa, gostaria de saber qual € o papel dele diante da empresa como um
todo. Pode explicar sua posicao (do setor) no organograma da empresa?

Entrevistada: Sou Assessora da Diretoria de Engenharia, Tecnologia e Qualidade
Ambiental e Gerente Geral da Divisdo de Gestdo do Conhecimento, pertenco ao Comité
de Capacitacao, que foi instituido em 1991 e temos trabalhado ininterruptamente desde
entdo, atuando como Comité Assessor da Diretoria Plena e sou responsavel pela
Gestdo do Plano de capacitacdo, cuja composicdo inclui representantes titulares e
suplentes de todas as diretorias e do Conselho de Representantes de Funcionarios
(CRF).

Pesquisadora: sim... entendi... certo...

Entrevistada: A CETESB € um centro de referéncia em poluicdo, responsavel pelo
controle, fiscalizagdo, monitoramento e licenciamento de atividades geradoras de
poluicéo.

A CETESB tornou-se um dos 16 centros de referéncia da Organizacdo das Nacodes
Unidas — ONU para questbes ambientais, atuando em estreita colaboracéo com os 184
paises que integram esse organismo internacional. Tornou-se, também, uma das cinco
instituicbes mundiais da Organizacdo Mundial de Saude — OMS para questbes de
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abastecimento de agua e saneamento, além de érgédo de referéncia e consultoria do
Programa das Nag¢bes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD, para questdes ligadas
a residuos perigosos na Ameérica Latina.

Pesquisadora: étimo... bem colocado... entendo...

Entrevistada: Tornou-se, também, uma das cinco instituicdes mundiais da Organizacao
Mundial de Saude — OMS para questbes de abastecimento de dgua e saneamento,
além de o6rgdo de referéncia e consultoria do Programa das Nac¢des Unidos para o
Desenvolvimento — PNUD, para questfes ligadas a residuos perigosos na América
Latina. Em 07.08.2009, entrou em vigor a Lei 13.542, sancionada pelo Governo do
Estado, em 08 de maio, que criou a “Nova CETESB”. A agéncia ambiental paulista
ganha uma nova denominacdo e novas atribuicdes, principalmente no processo de
licenciamento ambiental no Estado. A sigla CETESB permanece e a empresa passa a
denominar-se oficialmente Companhia Ambiental do Estado de Sao Paulo.

Pesquisadora: E qual ou quais sé@o as novas atribuicbes?

Entrevistada: Com a mudanca, a CETESB ganha félego institucional de uma verdadeira
Agéncia Ambiental, eliminando o antigo modelo, ja superado, de comando e controle, e
adotando a agenda da gestdo ambiental dentro da ética da sustentabilidade.

Pesquisadora: Posso tirar uma duvida? Neste processo de mudanca, quais as
vantagens para o cidadao?

Entrevistada: As mudancas sdo substanciais. Para o cidaddao ou o empreendedor havera
apenas uma Unica porta de entrada para os pedidos de licenciamento ambiental, que eram
expedidas por quatro departamentos do sistema estadual de meio ambiente: o Departamento
Estadual de Protegdo dos Recursos Naturais — DEPRN, o Departamento de Uso do Solo
Metropolitano — DUSM, o Departamento de Avaliacdo de Impacto Ambiental — DAIA e a propria
CETESB.

Pesquisadora: A CETESB adota alguma pratica ou programa de Compartilhamento da Gestao
do Conhecimento?

Entrevistada: Sim. Temos a ESC - Escola Superior da CETESB é Credenciada pelo Conselho
Estadual de Educagédo - CEE, conforme Portaria n® 449, publicada no Diario Oficial, em
20/11/2015.

Atualmente estdo em andamento os seguintes cursos:

Pablico interno:
Estdo previstas as seguintes modalidades de capacitagdo para os funcionarios:

e Cursos de aperfeicoamento e Cursos de pos graduacao;

e Ensino a distancia e Estagios de desenvolvimento técnico;
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e Visitas técnicas (nacionais e internacionais);

e Congressos, seminarios, encontros, oficinas técnicas, palestras e outros eventos,
com ou sem apresentacéo de trabalhos (nacionais e internacionais).

Publico externo:

e Cursos e TPEs da Agenda Aberta: constituem-se num amplo programa de
aperfeicoamento, atualizacéo e reciclagem profissional, disseminando para a sociedade
0s conhecimentos, 0s instrumentos, 0s procedimentos e as técnicas para o diagndstico,
a gestao, a qualidade, o licenciamento, a legislacéo, entre outros temas com interface
na tematica ambiental.

e Cursos e TPEs fechados para clientes: A CETESB organiza cursos fechados para
clientes, realizados mediante remuneragéo, que podem ocorrer em suas dependéncias
na sede em Sao Paulo ou em local indicado pelo interessado, desde que dotado de
infra-estrutura adequada.

e Parcerias: A cooperacdo com outras entidades parte do pressuposto que o
atendimento da missdo da CETESB requer a participacdo da sociedade como um todo,
e que o espirito de cooperacdo deve pautar os esforcos para resolver as questdes
ambientais.

e Biblioteca: A biblioteca da CETESB, denominada “Professor Dr. Lucas Nogueira
Garcez” possui um acervo técnico especializado na tematica ambiental e ciéncias
afins, com mais de 52.000 documentos. Conservacao, a disponibilizacéo e a difusdo
do patriménio historico documental da CETESB.

e Portal da Gestdo do Conhecimento: Trata-se de pagina na Intranet que reune
diversas informacdes importantes para os funcionarios.

Pesquisadora: Magnifico... quais as razbes que levaram CETESB a adotar as praticas
de compartilhamento da Gestdo do Conhecimento?

Entrevistada: O objetivo geral é estabelecer o compromisso da empresa frente ao
desafio das mudancas climaticas globais, dispor sobre as condicbes para as
adaptacdes necessarias aos impactos derivados dessas mudancas climaticas, bem
como contribuir para reduzir ou estabilizar a concentracdo dos gases de efeito estufa na
atmosfera.

Pesquisadora: A senhora falou das préaticas do conhecimento através da Universidade
Corporativa, poderia explicar melhor quais as praticas de compartilhamento de Gestao
do Conhecimento foram implantadas ou estdo em fase de implantacdo na empresa?
Como estéa estruturado o processo de compartilhhamento do conhecimento na CETESB?
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Entrevistada: As praticas a que vocé se refere sdo implantadas através dos Cursos e
TPEs, os quais sdo ministrados por especialistas do corpo técnico da propria CETESB
e por professores convidados, utilizando-se da infraestrutura da Escola Superior da
CETESB, credenciada pelo Conselho Estadual da Educagdo — CEE, conforme Portaria
n° 449, publicada no Diario Oficial em 20/11/2015, bem como, dos diversos laboratérios
e um completo e atualizado acervo de publicacGes sobre temas ambientais, disponivel
em nossa Biblioteca. Como vocé é professora universitaria esta convidada a assistir
algumas aulas de nossos cursos;

Pesquisadora: Fico muito honrada com o convite... podemos agendar... Tenho uma
curiosidade... existe algum planejamento ou métricas para compartilhar conhecimento?
Como é feito?

Entrevistada: Ndo entendo bem o que vocé quer dizer quando fala em métricas, mas
para acompanhamento dos resultados temos o seguinte:

- Elaboracdo de relatérios mensais e relatério consolidado anual sobre os cursos
realizados, numero de empregados capacitados, homens-hora de treinamento,
conforme modalidade;

- Avaliacdo individual dos cursos, imediatamente apds a realizagdo, por meio de
aplicacdo de formulério especifico para aferir a eficiéncia e a eficacia do curso,
docente(s), organizacao e infraestrutura;

- Avaliacdo individual dos cursos, ap6s noventa dias de realizacdo, pelo Setor de
Qualidade Organizacional e Normatizacdo para as areas certificadas e de apoio, por
meio de aplicacdo de formulario especifico para aferir: (i) atendimento de objetivos; (i)
aprimoramento necessario; (iii) uso a médio prazo; e (iv) uso a longo prazo.

Cujos resultados obtidos em 2015 posso Ihe fornecer por escrito se for o caso.

Pesquisadora: Os programas sao desenvolvidos de forma geral? Pode ser para este
ou aquele cargo? Sem cargo especifico?

Entrevistada: E o seguinte, deixe-me explicar de forma mais simples, claro que os
colaboradores sédo escolhidos de acordo com os interesses da CETESB, mas o0s
objetivos estdo direcionados ao publico alvo que sé@o os profissionais de industrias,
comeércios e servicos, empresas de engenharia e consultoria, companhias de
saneamento e 0rgdos de meio ambiente, instituicbes de ensino e pesquisa, prefeituras,
secretarias e demais Orgdos publicos, associacfes e entidades representativas e
demais interessados, com atuagéo e/ou interface na tematica ambiental.

Pesquisadora: Apesar de ter programas de varias atividades, até entendo que fica
dificil de vocé mensurar o retorno, mas vocé tem como assim, por experiéncia, depois
de um processo de compartilhamento o resultado que surge?
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Entrevistada: N&o. Nao posso citar um resultado especifico, na verdade sé&o processos
de treinamento, desenvolvimento e capacitacdo com varias atividades e também com o
objetivo de desenvolvimento dessas pessoas nas suas proprias unidades, com
aprendizagem informal, forte motivagdo. Dai surge um alinhamento das competéncias
dessas pessoas em prol de seu desenvolvimento profissional e das necessidades da
CETESB. Noés preparamos essas pessoas para a empresa, para um e retorno de sua
aprendizagem em prol da empresa. Na verdade € um investimento resultando na
utilizacao do potencial do colaborador em sua carreira na CETESB.

Pesquisadora: Houve algum fator de dificuldade para a implementacdo do programa
de compartilhamento do Conhecimento?

Entrevistada: Nao. Pelo contrario, os colaboradores estdo sempre na expectativa de
serem 0s proximos a serem escolhidos para os mais diversos cursos de capacitacao
gue oferecemos. Eles véem essa participacdo como crescimento dentro da empresa.
Uma alavancagem para sua carreira.

Pesquisadora: Em 2009 houve a implementacdo de um decreto estadual sobre Gestao
do Conhecimento e Inovacao, e foi devido a este Decreto que o0 estudo se baseou em
compartiihamento do conhecimento, porque acaba sendo uma prética esse
compartilhamento de conhecimento. O programa devido a data teve relagdo com este
Decreto, ou nao?

Entrevistada: Sim. Em 21 de janeiro de 2009 foi publicado o Decreto N° 53.963, que
institui, no ambito da Administracdo Publica Estadual, a Politica de Gestdao do
Conhecimento e Inovacéo e da providéncias correlatas. O gestor da Politica é o Grupo
de Apoio Técnico a Inovacao (GATI), vinculado a Secretaria de Gestdo Publica e a
CETESB patrticipa por meio de seu Grupo Setorial de Inovacao ( GSI)

Pesquisadora: Vocé poderia falar mais alguma coisa sobre o programa de Gestao do
Conhecimento?

Entrevistada: A disseminacdo de conhecimentos na area de meio ambiente, por meio
da oferta de cursos, treinamentos e outras formas de capacitacdo, sao atividades
exercidas pela CETESB desde sua criagdo e previstas, ao longo de sua histéria, em
diversos instrumentos legais.

Entende-se que a Gestdo do Conhecimento significa uma acgéo sistematica facilitadora
por parte da organizacdo, no sentido de criar, identificar, utilizar, reter e medir o
conhecimento estratégico para sua atuacgdo, distinguindo-se dado, informacdo e
conhecimento
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Pesquisadora: Est4 otimo. Estou muito satisfeita, reconhe¢co que n&o esperava uma
entrevista tdo acolhedora e produtiva. Estou muito grata pelas informagoes.

Entrevistada 2 - Sra. Cely Fingergut Rossetti
Funcéo: Gerente do setor de Cargos e Salarios e Relagfes Sindicais.

Pesquisadora: Cely boa Tarde agradeco sua disponibilidade em me receber e
conceder esta entrevista para falar do assunto compartiihamento do conhecimento.
Lembro que esta entrevista é relacionada ao meu mestrado em conclusdo, e minha
dissertacdo sobre o assunto tem o objetivo de aprender melhor a pratica de
compartilhamento de Gestdo do Conhecimento. Tive a oportunidade de colher dados e
informacgOes sobre a CETESB e verifiguei que aqui vocés possuem programas de
compartilhamento de conhecimento. Isso vai ser muito util. Fico muito agradecida,

mesmo.

Entrevistada: N&o sei se nossa conversa vai ser muito produtiva para o que vocé
busca, pois sou da area de Recursos Humanos e ndo propriamente da Gestao de
Conhecimento ou compartilhamento do conhecimento como vocé me explicou.

Pesquisadora: Vocé permite que eu grave nossa entrevista? Autoriza?
Entrevistada: sim. Pode ser.

Pesquisadora: Vocé pode me explicar qual o setor que vocé atua aqui ha empresa,
gostaria de saber qual é o papel dele diante da empresa como um todo. Pode explicar
sua posic¢éo (do setor) no organograma da empresa?

Entrevistada: Estou na area de capacitacdo de funcionarios, no setor de Cargos e
salarios e Relacdes Sindicais, sou gestora de analistas que cuidam do licenciamento
ambiental.

- Melhoramento de Processos;

- Equipes de analistas e técnicos;

- Programas de Avaliacéo.
Pesquisadora: sim... entendi... certo...

Entrevistada: A CETESB é um centro de referéncia em poluicdo, responsavel pelo
controle, fiscalizagdo, monitoramento e licenciamento de atividades geradoras de
poluicdo. Com isso assumi novas atribuicdes.

Pesquisadora: E qual ou quais sé&o as novas atribuicbes?
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Entrevistada: Estabelecer, montar e aplicar os planos de capacitacéo oferecidos pela
CETESB. Para exemplificar, cada Plano de capacitacdo € organizado conforme trés
Eixos Teméticos: Capacitagdo Técnica; Capacitacdo em Ferramentas de Gestao
Empresarial; e Formacdo de Lideres. As aprovagfes sdo feitas pelo Comité de
Capacitacéo e pela Diretoria Plena. Anualmente a CETESB oferece para a sociedade
uma agenda de cursos e treinamentos praticos especializados, disseminando
conhecimentos sobre conceitos, instrumentos, procedimentos e técnicas para
diagnoéstico, gestdo, qualidade, licenciamento e legislacdo ambientais, com a
participacdo de alunos de diversos estados brasileiros e de outros paises. Tal Plano de
capacitacao

Pesquisadora: 6timo... entendo...

Entrevistada: Com a mudanca, a CETESB ganha félego institucional de uma verdadeira
Agéncia Ambiental, eliminando o antigo modelo, ja superado, de comando e controle, e
adotando a agenda da gestdo ambiental dentro da 6tica da sustentabilidade.

Pesquisadora: E neste processo de mudanca, quais as vantagens para o cidadao?

Entrevistada: Os cursos de capacitacdo tém como objetivo estabelecer condi¢cdes para
gque o0s processos de capacitagcdo atendam o0s requisitos pré-definidos, além de
assegurar que os cursos oferecidos reflitam os objetivos da empresa, de acordo com o
cenario apresentado na avaliagdo de desempenho, e principalmente, que toda
capacitacdo deve estar correlacionada com as atividades realizadas pelo funcionario,
levando assim maior eficiéncia no tratamento ao publico cidadao. Nao esta bom??.

Pesquisadora: A CETESB adota alguma pratica ou programa de Compartilhamento da Gestéo
do Conhecimento?

Entrevistada: Sim. Temos a ESC - Escola Superior da CETESB é Credenciada pelo Conselho
Estadual de Educacdo - CEE, conforme Portaria n® 449, publicada no Diario Oficial, em
20/11/2015.

Atualmente estdo em andamento alguns cursos como 0s cursos de aperfeicoamento, cursos de
poés-graduacédo, estagios de desenvolvimento técnico e outros. As informacdes de resultados
alcancados sdo fundamentadas através da avaliacdo de desempenho realizado em conjunto
com o Departamento de Recursos Humanos, que apresenta 0 cenario sobre o desempenho
individual e futuras necessidades de treinamentos. Contudo nédo ha ferramentas de avaliacao
guanto a compreensao de quanto o negécio foi realmente beneficiado.

Pesquisadora: Certo... vocé poderia me dizer quais as razdes que levaram CETESB a
adotar as praticas de compartilhamento da Gestdo do Conhecimento?

Entrevistada: Porque a procura, interesse e participagdes dos funcionérios da CETESB
em Ccursos internos, externos, congressos e outros eventos totalizaram 835, no ultimo
periodo.
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Pesquisadora: Quais as praticas de compartiihamento de Gestdo do Conhecimento
foram implantadas ou estdo em fase de implantagdo na empresa? Como esta
estruturado o processo de compartilhamento do conhecimento na CETESB?

Entrevistada: N&o sei responder... poderia das uma informagao equivocada, melhor
perguntar a gestora de Gestdo do Conhecimento, é outra area.

Pesquisadora: Ok... vocé sabe se existe algum planejamento ou métricas para
compartilhar conhecimento?

Entrevistada: Nosso objetivo é adquirir e manter competéncias numa sociedade em
constante e profunda transformagédo. Este tem sido um desafio permanente para a
CETESB, que com responsabilidade social atua na revisdo de parametros e
paradigmas de gestdo ambiental. Nesta perspectiva, o aperfeicoamento profissional
continuo contribui para melhorar o desempenho de profissionais em sua relagdo com o
meio ambiente e o fortalecimento de politicas publicas ambientais. Quanto a medidas
na resposta que vocé espera, ndo sei. Dos funcionarios temos a Avaliacdo de
Desempenho, mas disso ndo estou autorizada a comentar... desculpe...

Pesquisadora: Os programas sao desenvolvidos de forma geral? Pode ser para este
ou aquele cargo? Sem cargo especifico?

Entrevistada: E o seguinte, deixe-me explicar de forma mais simples, claro que os
colaboradores sé@o escolhidos de acordo com os interesses da CETESB, mas o0s
objetivos estdo direcionados ao publico alvo que sdo os profissionais de industrias,
comércios e servicos, empresas de engenharia e consultoria, companhias de
saneamento e 6rgados de meio ambiente, instituicdes de ensino e pesquisa, prefeituras,
secretarias e demais 6rgdos publicos, associacdes e entidades representativas e
demais interessados, com atuacdo e/ou interface na tematica ambiental.

Pesquisadora: Apesar de ter programas de varias atividades, até entendo que fica
dificil de vocé mensurar o retorno, mas vocé tem como assim, por experiéncia, depois
de um processo de compartilhamento o resultado que surge?

Entrevistada: Ndo. Nao posso citar um resultado especifico, na verdade séo processos
de treinamento, desenvolvimento e capacitacdo com varias atividades e também com o
objetivo de desenvolvimento dessas pessoas nas suas proprias unidades, com
aprendizagem informal, forte motivacdo. Dai surge um alinhamento das competéncias
dessas pessoas em prol de seu desenvolvimento profissional e das necessidades da
CETESB. Nés preparamos essas pessoas para a empresa, para um e retorno de sua
aprendizagem em prol da empresa. Na verdade é um investimento resultando na
utilizacao do potencial do colaborador em sua carreira na CETESB.
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Pesquisadora: Houve algum fator de dificuldade para a implementagdo do programa
de compartilhamento do Conhecimento?

Entrevistada: N&o. Pelo contrério, os colaboradores estdo sempre na expectativa de
serem 0s préximos a serem escolhidos para os mais diversos cursos de capacitagéo
que oferecemos. Eles véem essa participagdo como crescimento dentro da empresa.
Uma alavancagem para sua carreira.

Pesquisadora: Houve um Decreto em 2009 em que o governo implementou sobre
Gestdao do Conhecimento e Inovagao, e foi devido a este Decreto que o estudo se
baseou em compartilhamento do conhecimento, porque acaba sendo uma pratica esse
compartilhamento de conhecimento. Seu programa de avaliacdo teve relagcdo com este
Decreto, ou nao?

Entrevistada: N&o saberia responder...

Pesquisadora: Vocé poderia falar alguma coisa sobre o programa de Gestdo do
Conhecimento?

Entrevistada: A CETESB disp0e de diversos mecanismos que podem contribuir para a
Gestdo do Conhecimento, mas tem o desafio de estabelecer metodologias e criar
incentivos para a consecucdo da mesma. Para tanto, criou em sua estrutura uma area
de Gestao do Conhecimento, conta com ferramentas de T&l e com o apoio do Governo
do Estado, mas também néo esta relacionado com o meu trabalho.

Pesquisadora: Para encerrarmos Cely, vocé que falar mais alguma coisa sobre
conhecimento?

Entrevistada: Sim... posso ... a disseminacdo de conhecimentos na area de meio
ambiente, por meio da oferta de cursos, treinamentos e outras formas de capacitacao,
sao atividades exercidas pela CETESB desde sua criacdo e previstas, ao longo de sua
histéria, em diversos instrumentos legais.

Entende-se que a Gestdo do Conhecimento significa uma acdo sistematica facilitadora
por parte da organizacdo, no sentido de criar, identificar, utilizar, reter e medir o
conhecimento estratégico para sua atuacao.

Pesquisadora: Muito bom Cely. Esta 6timo e estou muito satisfeita. Espero nao ter
tomado muito seu tempo nestes encontros. Foi uma entrevista acolhedora e produtiva.
Estou muito grata pelas informacdes.
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APENDICE F - Carta de Autorizacéo de divulgacdo do nome e dados da empresa
entrevistada

Universidade

Metodista

de $3o Paulo

Autorizacado de acesso e divulgacdo dos dados e nome da Instituicdo na Pesquisa
sobre GESTAO DO CONHECIMENTO: Estudo de Caso sobre o uso de Praticas de
Compartilhamento de Conhecimento em uma Empresa Publica Paulista.

A CETESB Cia Ambiental do Estado de S&o Paulo
Av. Prof® Frederico Hermann Jr, 345
Sao Paulo-SP

Séo Bernardo do Campo, 07 de novembro de 2016.

Att. Dr. Fernando Roberto Setti
Prezado Senhor,

Venho por meio desta, solicitar a autorizacao e divulgacdo dos dados gerais do
programa que utiliza compartilhamento de Gestdo do Conhecimento em seu processo e
autorizacdo para divulgar o nome social da empresa em minha dissertacao intitulada
“GESTAO DO CONHECIMENTO: um estudo de Caso sobre o uso de Praticas de
Compartilhamento de Conhecimento em uma Empresa Publica Paulista” do Programa
de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade Metodista de Sédo Paulo, sob a
orientacdo do Prof° Dr. Marcio Shoiti Kuniyoshi.

Apbés a defesa, data na qual serd comunicada posteriormente, sera gerado um
artigo para publicacdo em revistas académicas da area. Desta forma, a solicitacdo de
autorizacdo de divulgacédo também se estende para a publicacao.

Agradeco a valiosa contribuigéo.

Atenciosamente

Prof2 lvete Rolim Daniel

Aluna do Programa de Pé6s-Graduacdo em Administragdo — PPGA

Escola de Gestdo e Direito - Universidade Metodista de Sao Paulo
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ANEXO A — DECRETO N° 53.963/2009 - Politica de Gestao do Conhecimento e
Inovacao

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE SAO PAULO

DECRETO N° 53.963, DE 21 DE JANEIRO DE 2009

Institui, no ambito da Administracdo Publica Estadual, a Politica de Gestéao do
Conhecimento e Inovacédo e da providéncias correlatas

JOSE SERRA, Governador do Estado de S&o Paulo, no uso de suas atribuicées legais,

Decreta: i
Do Objeto e Ambito de Aplicacao

Artigo 1° - Fica instituida, no ambito da Administracdo Publica Estadual, a Politica de
Gestéo do Conhecimento e Inovacéao, tendo como objetivos:
I - a melhoria da eficiéncia, eficacia, efetividade e qualidade da formulacdo e
implantacdo de politicas publicas e servicos ao cidaddo e a sociedade;
Il - a promocdo da transparéncia na gestdo publica por meio do provimento de
informagdes governamentais ao cidadao, possibilitando a crescente capacidade para
participar e influenciar nas decis@es politico-administrativas que lhe digam respeito;

Il - o incentivo & criacdo de cultura voltada para a importancia da inovacdo e da
geracdo e compartilhamento de conhecimento e informacéo na gestao publica, entre os
dirigentes governamentais;

IV - o desenvolvimento de cultura colaborativa e inovadora intra e intergovernamental,
com a geracdo e compartilhamento de conhecimento e informacgdes entre &reas
governamentais e entre governo e sociedade;
V- a promogcdo de oportunidades de aprendizado continuo aos servidores;
VI - a promocéao da adoc¢éo e capacitacao dos servidores na adocao de ferramentas de
informatica e uso da Internet para fins da Gestdo do Conhecimento e Inovacao;

VII - a divulgacéo dos resultados e beneficios da implantacdo da Politica de Gestao do
Conhecimento e Inovagéo.

Das Diretrizes

Artigo 2°- S&o diretrizes da Politica de Gestdo do Conhecimento e Inovacao:
| - o planejamento e execucao de iniciativas inovadoras;

Il - o emprego da Gestao do Conhecimento na preparagdo e capacitacdo dos seus
profissionais em competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) para o
planejamento e a execucgao de agdes de Gestdo do Conhecimento e inovagao;
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[l - a mensuracao dos resultados e beneficios do uso da Gestdo do Conhecimento e
das iniciativas inovadoras em governo;

IV - a ampla divulgacéo das acoes, resultados e beneficios da Gestdo do Conhecimento
e das iniciativas inovadoras em governo;

V - o0 desenvolvimento da cultura de inovacdo e compartilhamento de conhecimentos e
informacdes nos 6rgéos e entidades da Administracdo Publica Estadual, entre eles, e
junto aos demais Poderes e niveis de governo, e com a sociedade;

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

VIl - a garantia do amplo acesso dos servidores e dos cidadaos as informacfes e ao
conhecimento disponiveis na Administracéo Publica Estadual;
VIII - a promocgdo e o fomento a participacdo em iniciativas e eventos proprios e de
terceiros voltados a Gestdo do Conhecimento e inovagdo e ao compartilhamento de
conhecimento entre governo e sociedade;

IX - a promoc¢édo de modos inovadores de organizacdo e gestao para o servico publico
que visem a melhores usos e circulacao do conhecimento;
X - a promocdo do uso intensivo das tecnologias da informacdo com aplicacdes
relacionadas as préticas de Gestdo do Conhecimento e inovacao.

Do Gestor da Politica de Gestao do Conhecimento e Inovacao

Artigo 3° - O papel de gestor da Politica de Gestdo do Conhecimento e Inovagéo sera
desempenhado por Grupo Técnico instituido pelo Comité de Qualidade da Gestéao
Publica, o qual sera coordenado pela Secretaria de Gestao Publica, por intermédio do
Coordenador do Grupo de Apoio Técnico a Inovacdo - GATI, com as seguintes
atribuigdes:

| - identificar areas de interesse e promover iniciativas estratégicas de inovacéo e de
Gestédo do Conhecimento;

Il - orientar os érgaos e entidades no planejamento e implementacédo de acfes relativas
a politica objeto do presente decreto e suas diretrizes estabelecidas no artigo 2°;

[Il - fomentar a incorporagdo de conhecimentos, de forma inovadora, aos processos e
aos produtos, politicas e servigos;

IV - avaliar e divulgar os resultados obtidos pelas iniciativas de Gestdao do
Conhecimento e inovacgao.

Dos Programas para a Gestdo do Conhecimento e Inovacao

Artigo 4° - Cabe aos orgaos e entidades da Administracdo Publica Estadual elaborar e
implementar programas para as acdes de Gestdo do Conhecimento e inovagdo nos
respectivos ambitos de atuacédo, voltados para a politica objeto do presente decreto e
tendo em vista as diretrizes estabelecidas no artigo 2°.

Paragrafo Unico - Cabera a Secretaria de Gestdo Publica implementar programa de
estimulo & Gestdo do Conhecimento e inovacdo no ambito da Administracdo Publica
Estadual.
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Da Capacitacao

Artigo 5° - Os orgéaos e entidades da Administracdo Publica Estadual deverao priorizar
acOes de capacitacdo constantes de sua programacéo e que contemplem a qualificacao
do corpo funcional nas areas de Gestdo do Conhecimento e de inovacéo.

Paragrafo uUnico - Cabera a Secretaria de Gestdo Publica promover, elaborar e
executar as agbes de capacitacao para os fins dispostos no "caput" deste artigo e, em
especial, dentro de seu Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), bem como a
coordenacao e supervisao das acdes de capacitacdo executadas pelas demais escolas
estaduais de governo.

Da Reserva de Recursos

Artigo 6°- Os o¢rgdos e entidades da Administracdo publica Estadual deveréo
contemplar em seus programas e acfes as atividades e recursos orcamentarios
destinados ao planejamento, execucdo, monitoramento, acompanhamento e avaliacédo
das agbes em Gestdo do Conhecimento e inovagao.

Artigo 7°- A Secretaria de Gestdo Publica editara normas complementares para
execucao deste decreto.

Artigo 8°- Este decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Palacio dos Bandeirantes, 21 de janeiro de 20009.



