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RESUMO

A pesquisa tem por objetivo uma proposta de uso da gestdo do conhecimento, apoiada por
ambientes virtuais das tecnologias de informagdo e comunicagdo e que privilegiam as midias
internet, intranet, no ambito do Poder Executivo da Administragao Publica do Estado de Santa
Catarina — Secretaria de Estado da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia — Diretoria de
Desenvolvimento Humano — Geréncia de Tecnologias de Informagdes Educacionais e
Administrativas. A proposta faz uso do saber compartilhado, pautado nas atribuigdes,
responsabilidades, necessidades, bem como das habilidades, experiéncias e competéncias que
a constituem. Pauta-se também no processo de armazenamento, apontamento, disseminagao e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos consolidados, no ambito da
administracdo publica. Com base nas investigagdes estudadas, propds-se uma ferramenta de
apoio pedagogico, para disseminar a melhoria nos cursos de capacitacdo dos NTEs, -
Nucleos de Tecnologias Educacionais, na qual se utilizam recursos da telematica, para
implementar e validar a proposta de uso da Gestdo do Conhecimento em ambientes
interativos de apoio ao arquétipo que se desenvolveu no Portal da SED.

Palavras-chaves: Administracdo publica. Educacdo. Gestdo do conhecimento. Midias
Internet e Intranet.
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ABSTRACT

The research has for objective to purpose an employment of knowledge management,
supported by virtual environments of information and communication technologies and media
to focus on Internet and intranet, under the Executive Power of Public Administration of the
State of Santa Catarina - Education, Science and Technology State Department - Board of
Directors of Human Development - Management of Information Technology and Educational
Administration. The proposal employes a shared knowledge, based on duties, responsibilities,
needs, as well as experiences and skills that form it. It is also guided by the process of storage,
annotation, dissemination and sharing of information and knowledge consolidated in the
context of public administration. Based on the investigations studied, it was offered a support
an educational tool to disseminate the improvement of training courses in the NTEs, -
Educational Technology Nucleus (Centers), which use features of telematics, to implement
and validate the proposed use of Management of Knowledge in interactive environments to
support the archetype that has developed in the portal of SED.

Key words: Public administration. Education. Knowledge management. Media Internet and
Intranet



X

LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1: secretarios responsaveis pela educagao publica estadual no periodo de

1937 @ 2007 ..ottt e e e e e e e e et ta e e e e e e e e e nnraraaaaaeeeeaaaans 32
Figura 1: estrutura do projeto de tese: planos da qualificacao e da pesquisa........... 45
Quadro 2: as trés eras da administragdo no século XX .........ooooiiiiiiiiiiiniiiiieein, 73
Quadro 3: cronologia de eventos ligados a teoria da administragdo......................... 75
Quadro 4: modos de conhecer 0 MUNAO .......ccooeeeiieeeeieeeeeeeee e 82
Figura 2: modelo dO @StUAO..........uuiiiiiiiiiiiiiie e 91
Quadro 5: cronologia das contribui¢cdes a teoria da gestdo do conhecimento. ......... 95
Figura 3: capital intelectual..............cooo s 97
Quadro 6: cronologia de eventos ligados ao capital intelectual (Ci).............ccceeeeee. 99
Quadro 7: nivel de conheCiMentO.........ooeiiiiiiii e 108
Quadro 8: férmula de calculo do efeito alavancagem ... 115
Figura 4: criando 0 CONNECIMENTO .....cccoviiiiiiiii e 119
Figura 5: linha evolutiva do commonkads ............cc.oiiiiiiiiiiiice e 123
Figura 6: 0 modelo commonkads wielinga (1994).........coovviiiiiii i, 123
Quadro 9: engenharia do conhecimento e a gestdo do conhecimento ................... 128
Quadro10: marcos historicos da gestdo do conhecimento............ccccooveieeiiiiiiiinnnnnn. 129
Figura 7: modelo transmissao de informacgao............cccoevvviiiiiiiiiiiiiecee e 136
Quadro 11: evolugao dos sistemas de infformagao..............cceevvvviiiiiiie e, 141

Figura 8:evolucdo da tecnologia da informagao e comunicagédo nas organizagdes 142

Figura 9: estratégias de gestdo do conhecimento. ..............uuvuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 156
Figura 10: modelo conceitual de SQC.......cooiiiiiiii i i 158
Figura 11: modelo preliminar da proposta de gc/sed/didh/getea............cc..cccccce. 159
Figura 12: 0 modelo da proposta..........ccooeeeiiiiiiiiiie e 163
Figura 13: guia interno antigo da Sed. .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiie 164
Figura 14: modelo preliminar simples do sgc/sed/didh/getea...........ccccccceeeeiiiieenn. 165
Figura 15: guia interno NOVO da SEd. ........iiiiiiiii e 166
Figura 16: pagina principal dO SEri€. ........cooiiiiiiiiiie e 167
Figura 17: pagina do serie/unidade eSColar...................euuuiimiiiiiiiiiiiiiie 169

Figura 18: home page da sed 2002/2003............ooeeeeieiiieiiiee e e e e 175



Figura 19:
Figura 20:
Figura 21:
Figura 22:
Figura 23:
Figura 24:
Figura 25:
Figura 26:
Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:
Figura 30:
Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:
Figura 34:
Figura 35:
Figura 36:
Figura 37:
Figura 38:
Figura 39:
Figura 40:
Figura 41:
Figura 42:
Figura 43:
Figura 44:
Figura 45:
Figura 46:

Quadro 12: cronograma de atividades

home page da sed 2008.............uuuiiiiiiiiiiiiiiii e 175
primeira versao da intranet da sed. ... 176
rcpe pagina de entrada. ...........oooovviiiiiiii e 177
rcpe pagina de acesso (2) modelo transmisséo de informacgéo ............. 177
pagina da rcpe acesSSaAAQA. ......coeeiiiuuiiieie e 178
pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educagao. .........ccccccceeeeeeeeeeenn. 178
pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educagdo comunidade. .......... 179
pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educagao alunos. ................... 179
pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educagéao escola..................... 180
pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educagao educadores. ........... 180
pagina de acesso ao controle de equipamentos das tics. ...................... 181
pagina de acesso ao controle de equipamentos das tics. ...................... 181
pagina de acesso ao controle de equipamentos das tics. ..................... 182
pagina do cadastro de controle das tiCS. ...........coeiiiiiiiiiiiiiiii 182
pagina do controle das tiCS............uuuiiiii i 183
pagina de acesso as ferramentas da tics. .........cccooeeiiiiiiiiiiiiiie e, 183
pagina de acesso a videoconferéncia da sed. ...........ccccceiiiiiiiieiieeen, 184
pagina da videoconferéncia da sed..................uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiie 184
pagina da videoconferéncia da sed..................uuueiiiiiiiiiiiiiiiiie 185
pagina de acesso ao chatda sed............ccoovviiiiiiiiii e, 185
pagina do chat da Sed. .........ccooiiiiiiiiiiie e 186
pagina de acesso ao forun da sed. ........ooooeiiiiiiiiiiii e, 186
pagina principal de acesso ao flog. ... 187
pagina de acesso ao flog do nep de maravilha. ...........cccovieeiieieiinenn, 187
pagina de acesso ao flog das geects. .........oooevviiiiiiiiiiiiie e, 188
pagina do flog do cedup getulio vargas. ................eeeueeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiinneee 188
fluxograma do modelo da proposta reduzido ............ccooeeeeiiiiiiiiiiiineeenn. 196
fluxograma do modelo da proposta.........ccceeeeeviiiiiiiiiiieee e 197

.................................................................... 202



xi

LISTA DE SIGLAS

ACT — Admitido em Carater Temporario

BADESC - Banco de Desenvolvimento Econdmico do Estado de Santa Catarina
BB — Banco do Brasil

BC — Banco Central do Brasil

BD — Banco de Dados

BESC - Banco do Estado de Santa Catarina

BNDE — Banco Nacional de Desenvolvimento Social

CCS - Escola de Competéncias Essenciais

CEE - Conselho Estadual de Educagao

CEF - Caixa Econdmica Federal

CEJA - Centro de Educagdo para Jovens e Adultos

CELESC — Centrais Elétricas do Estado de Santa Catarina

CI - Capital Intelectual

CIASC - Centro de Informatica e Automacao do Estado de Santa Catarina
CNPSA - Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e Aves

CODESC — Companhia de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina
CONCIET - Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina
CONCITI - Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao de Santa Catarina:
CRE - Coordenadorias Regionais de Educacao

CSN — Companhia Siderargica Nacional

CTIC — Conselho Estadual de Tecnologia da Informagao e Comunicagao

DASP — Departamento Administrativo do Servigo Publico

DEPS — Departamento de Engenharia de Producao e Sistemas

DIAE — Diretoria de Apoio ao Estudante e a Rede Fisica Escolar

DIAF — Diretoria de Administragao Financeira ¢ de Contabilidade

DIDH — Diretoria de Desenvolvimento Humano

DIEB — Diretoria de Educagao Basica e Profissional

DIEP — Diretoria de Planejamento, Controle e Articulagao

DIES — Diretoria de Educagao Superior

DTEC — Diretoria de Tecnologia da Informacao e Governanca Eletronica

EASP — Escola de Administragdo de Empresas de Sao Paulo



xii

EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

ERUSC - Companhia de Eletrificagdo Rural do Estado de Santa Catarina

FAPESC - Fundac¢ao de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina
FCEE — Fundacao Catarinense de Educagao Especial

FEPA - Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa Agropecudria

FUNCITEC - Fundagao de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina
FUNCITEC - Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnolodgica
FUNDEF — Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental ¢ de
Valorizagdao do Magistério

FVG — Fundagdo Getulio Vargas

GC — Gestao do Conhecimento

GECAP — Geréncia de Desenvolvimento e Avaliagao Funcional

GEECT - Geréncia Regional de Tecnologia de Informag¢des Educacionais e Administrativas
GEPIN — Geréncia de Pesquisa e Inovagao

GEREJ — Geréncia de Educagao de Jovens e Adultos

GESAC — Governo Eletronico — Servi¢o de Atendimento ao Cidadao do Governo Federal
GESUP — Geréncia de Ensino Superior

GETEA - Geréncia de Tecnologia de Informacgdes Educacionais e Administrativas
GETIN — Geréncia de Tecnologia de Informagao

IDORT - Instituto da Organizagdo Racional do Trabalho

INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

IPEA — Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada

KBS — Escola de Base de Conhecimento

KCS - Escola de Criacao de Conhecimento

LED — Laboratorio de Ensino a Distancia

NTE — Nucleo de Tecnologias Educacionais

PPGEP — Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producao

PROINFO - Programa Nacional de Informatica na Educagao

RCPE — Rede Catarinense de Pesquisadores

RCT — Rede Catarinense de Tecnologia

SC - Estado de Santa Catarina

SDR - Secretarias de Desenvolvimento Regional do Estado de Santa Catarina

SED — Secretaria de Estado da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia

SERE - Secretarias Executivas Regionais de Educagao



xiii

SERIE - Sistema Estadual de Registro de Informagdes Escolares
SERPRO - Servigo Federal de Processamento de Dados

SGC - Sistema de Gestao do Conhecimento

SLE - Supervisao Local de Educagao

TIC — Tecnologia de Informacao e Comunicagao

UCRE - Unidades de Coordenacao Regional de Educacao

UDESC — Universidade do Estado de Santa Catarina

UE — Unidade Escolar da Rede Publica do Estado de Santa Catarina
UFSC - Universidade Federal do Estado de Santa Catarina



SUMARIO

1 INTRODUQCAQ ..oeerrererererereresesesesesesesesesesssesssssesssesesssssssssssesssssssssesssssesssssssssssessssssseseseses 17
1.1 CONTEXTUALIZACAO ...t 18
1.2 APRESENTACAO DO TEMA ..o 21
1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA ......oviuiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 22
1.4 LIMITACOES DO ESTUDO ..ottt 24
2 AMBIENTE DA PROPOSTA......cooviiiininniicnssnnricssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 25
2.1 A SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA — HISTORICO.............. 25
2.2AORGANIZACAO SED ..o 33
2.2.1 A Diretoria de Desenvolvimento Humano — DIDH .........coceiiciivvnniccsisnneiccscsnnncccsnnns 35

GETEA ...uuoiiieintenntecntnneennesstecssnissesssessssessssssssssssassssessssssssssssassssessassssassssassssassassssassns 36
23 OBIETIVOS ...ttt sttt sttt et s bt e bt et s bttt et e b 37
2.3.1 ODjJEtivo GEeral ....ccccevvuueiiisisnrriccsssnnicsssssnssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 37
2.3.2 Objetivos ESPECIfiCOS .cccuierrriesraricssanesssanesssenesssanssssanssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssnns 37
24 JUSTIFICATIVA ..ottt ettt sttt et bttt st sbe ettt sae e 38
2.5 JUSTIFICATIVA SOCIAL ...ttt sttt st 39
2.6 JUSTIFICATIVA PESSOAL ...ttt sttt 40
2.7 JUSTIFICATIVA CIENTIFICA .....o.oooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 41
2.8 JUSTIFICATIVA ECONOMICA .......ooooioeveeeeeeieeeeeeeeeeeeeee e 42
2.9 JUSTIFICATIVA POLITICA ......ooomoeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 43
2.10 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......ceuttrutettetiniienieeieseeenieeneeresieeneesenesseenseenesaeenne 44
2.11 METODOLOGIA DA PESQUISA ...ttt 46
2.12 ESTRUTURA DO TRABALHO.......cooiiitiiiiieiteeeesee ettt 46
3 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA ....cccevveeuerenrcnnenns 48
3. TINTRODUGCGAO ...ttt s s s s e s s s esesesnas 48
3.2 CONCEITOS E DEFINICOES METODOLOGICAS ......coouveeieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 49
3.2.1 Administracio Publica — evolugao hiStOrica ...........cccvveeiiciicnniccsssnsecsssnssccsssnnsscssnnns 49
3.2.2 Administracio Publica No Brasil — conceito e caracteristicas ........ccceeveerecssvnereccscnans 52
3.2.3 Organizaciao da Administracido Publica no Brasil ..........eenueeneennennsncnsecsnecsannn. 54
3.2.4 Administracio Publica em Santa CatarinQ...........ciccicceeicincseniccssssnsecsssnssccssssssscssnnns 57

3.3 TEORIAS DA ADMINISTRACAO. ..o, 62



XV

3.3.1 A escola da adminiStracao CIientifiCa......ccccceeeeeeeeerrccnrneereeccccsssssnnssseeccecssssonnassessecssssees 62
3.3.2 A teoria classica da adminiStracAn......ccccccceereeeceresrccssaneereececcsssssnnsssseccssssssonsasssssesssssses 63
3.3.3 A teoria das relacoes NUMANAS ....cciiiiiiiiinnnnneniiiicsissnsssssnsssiccsssssssssssssssscssssssssssssssscsssssens 65
3.3.4 A teoria da DUFOCTACIA ...cccueeeiieeeiinecisneniintenssenensssnecsssnessssesssssesssssesssssesssssessssssssssasssnas 65
3.3.5 A te0ria NEOCIASSICA cevuerrrensuensrensuenssnncsannssnncssensnncssesssnssssesssnssssesssassssessssssssssssasssessanses 67
3.3.6 A teoria da administracio Por ODJEIVOS ....ccoueiercricssricssnrcsssnncssssrcsssncssssncsssssssssessnns 68
3.3.7 a teoria geral dos SISTEIMAS .....cccovvverreciirnricisssnniessssnsicsssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnass 69
3.3.8 A teoria contin@eNCIal......cccuuerierivnrrinissnricssssnnnecsssnsicsssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 70
3.4 O CONHECIMENTO ....cooiiiiiiieetete ettt sttt s e 75
3.4.1Categorias de CONNECIMENTO .....eeievvuriirrrrcsssrressrncssnncsssnessssnessssesssssessssnssssssssssssssssessnns 83
3.4.2 Tip0s de INTEraCAO...ccccrrerrersrrarrecsssssrresssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 86
3.4.3 Componentes do CONNECIMENTO ....cceeerrrurrecissrnnnecsssnrressssssressssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnss 87
3.4.4 A criacao CONNECIIMENTO ......ccovvrreeerreceerrrrsssnaeeeecessssssnnassassecssssssssnsssssescsssssssnsasssssssssssses 88
3.5 A GESTAO DO CONHECIMENTO.......ccoocvoiiririeiirenieeenessesiesssesesieseseseseessessseseesencs 90
3.5.1 O conhecimento na gestao do conhecimento..........ccceeccerecescsnricssssnnrecssssssecsssassscsans 105
3.6 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO ........cocoovviiieeieeeeeeeeeeeeeeeee e 107
3.6.1 MOdelo de SPENAEL .......uueievvuriircnrinssnrisssnncssnncssssncssssisssssesssssesssssesssssosssssssssssssssssssssssses 108
3.6.2 Modelo de Davenport € Prusak ........ciceeicnieicisnicssnnccssnncssssncsssncssssnesssssssssssssssseses 109
3.6.3 Modelo de Leonard-Barton ........eeeeeneenneensnennnecsnennnecssesssecsesssessesssseessssssasesse 111
3.6.4 Modelo de SVEIDY ....ucuuiiieiiniiiseiiniiniinsiinenisecssesstisssessssnsssessssssssssssssssessssssssssssssssss 113
3.6.5 O modelo de Nonaka € TaKeUChI ....ccuueeeeueeinueiissuiiisneiisneicsneisseecssnnecssneecssseecsneeens 115
3.6.6 Modelo de Schreiber — A Metodologia Commonkads........c.ccceevverercnrcscnnrcscneccsnncens 120
3.6.6.1 Engenharia do CONRECTIMENIO ...............c.cocouieuieiieaiieieeee et 121
3.6.6.2 A Metodologia CommonKADS ..............ccc.ccoeeiiiieiiiieiiie e 122
3.6.6.3 Os Profissionais do CONNECIMENLO ................ccccueeveuiieiiiiiaiiieeiieeeeee e 125
3.7 MARCOS HISTORICOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO...........cccoovvurrerrrrennnn. 128
3.8 GESTAO DO CONHECIMENTO E A ADMINISTRACAO PUBLICA ........................ 130
3.9 CASOS DE SUCESSO NO USO DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA

ADMINISTRACAO PUBLICA DO BRASIL .......oooveivieieieeeeeeeeeee e sese e 132
3.10 AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO. .......cocoviiiiieiann. 134
3.10.1 Ciéncia da INFOrmMAGCA0 .......ceeeeerrrcereecrrsneeecsssnneccsssasseccsssnssecsssasssessssnsssssssanssscsssnsssessss 134
3.10.2 Teoria da INfOrmAaCA0.....cccocvvrrrrraneeiicccssssssssnesssiicsssssssssssssssscsssssssssssssssscsssssssssssssssssss 136
3.10.3 Tecnologia da INfOrMACAOQ .....ccccveereerrsrnniiisisnricssssnnresssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssns 138

3.10.4 Tecnologias de Informacao € COMUNICACAOD ...cccurrerrurecssrrissrrisssrcssnsrcssssrcssssssasseses 141



Xvi

3.10.5 Redes de COMPULAAOTES.....cccvveriesrererssrrcsssrncsssricssasesssssesssssesssssesssssosssssosssssssssssssssssses 143
3.10.6 INEEINEL c.uuueeeueeiiueeirnensnncsaenseesssessnecssnsssnesssnsssassssessssesssssssassssesssssssassssassssassssassassssassns 145
3.10.7 INEFANEL..cccueeiiiineeiiieriisneecssneecssaeecsssnesssnecsssseessssesssssessssssssssssssssssssssessssssssssasssssssssssnssss 146
4 PROCEDIMENTOS PARA DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE USO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO NA SED....iininnenisnensnncssensncsssessnssssssssassssesssases 150
A1 INTRODUQCAO ... 150
4.2 ESTRATEGIAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO .......c.ooooviimivieieeeeeeeeeeeeeenens 153
4.3 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE USO DA GC - MODELO
PRELIMINAR ...ttt sttt ettt sttt et eeneeneee 157
4.3.1 Formar visa0 do cONReCimMento ........coueieveeiieesseecsnnssaeisncsssecsansssaesssncssecsssssssssssesssss 159
4.3.2 Formar equipe de colaboradores/comuniCadores .........ccceeveeeccscrnnnecsssnsressssssecssnnns 160
4.3.3 Instituir um local de iNEraCA0 .....ccccviivrrrneericecssssssssnesssiscsssssssssssssssessssssssssssssssscsssssens 161
4.3.4 Gerar e compartilhar conhecimento...........cceeeevverinicrrcsssercssnncssnicsssnncsssnscssssesssssees 161
4.3.5 Criar e justificar cONheCImMento.......ccueievvricrverisssnrisssnrcsssnressnicssssrcssssncsssssssssssssssseses 161
4.3.6 Utilizar 0 cONNECIMENTO .....ueeeieeeiiieiissnieisseeiissneeissneessnecsssseessssnessssecssssessssssssssssssasens 161
4.3.7 Disseminar 0 CONNECIMENLO .....cceevueeiruiriisneiisneiissneessneissnnesssnecsssnecssssecssssecsssssssssneces 162

GC — O MODELO PROPOSTO .....coiiiiiiiiieetteteee ettt 162
4.4.1 O modelo de APONLAMENLO ......ueeeerverierrnresssnrissssressssnesssrossssnosssssesssssssssssssssssssssssssssssses 165
4.4.2 Resultados da aplicacdo do modelo de apontamento .........cccccevenerecscsnnnresssssesecssnnns 166
4.4.3 Criacio e desenvolvimento do ambiente interativo......ccccoevvvnneeeiicccssscsssnnessssccsssssens 171
4.4.3.1 Resultados Obtidos da Aplica¢do do Modelo Proposto.................ccccccoeeeevcveniennnnn. 173
4.5 EVOLUCAO DA HOME PAGE DA SED .....c.ooiiiiieeieeeeeeeeeeeee e, 174
4.5.1 Ampliacio do ambiente interativo, novos produtos € ServigoS......ccccevuereescrnereccsnnns 176
4.6 A CAPACITACAO ..ot 189
4.6.1 A realizacio da capaCIitaCA0.....ccccrvercrcerisssnnisssnrcssssnesssrcsssnossssncsssssssssssssssssssssssssssssses 190
4.6.1.1 A primeira etapa da CAPACTIAGAO ..............cc.ccceeieeeeiaiieeieeieeie e 190
4.7 RESULTADOS OBTIDOS ...ttt ettt et e 191
4.8 A SEGUNDA ETAPA DA CAPACITACAO ..o, 192
4.9 RESULTADOS OBTIDOS ..ottt ettt 193
4.10 PROVIDENCIAS E PROCEDIMENTOS REALIZADOS PARA DESENVOLVER E

IMPLEMENTAR A PROPOSTA DE GC NA SED/DIDH/GETEA.........ccoooiiiiiiiiiiee. 194
4.10.1 Atividades paralelas — Situagoes facilitadoras ..........cecevcveeiccscsnnricsssnerccscsnnsecssnnns 197

4.10.2 Atividades da disseminac¢io da gestio do conhecimento na SED ...............cc..c..... 198



Xvil

4.11 FATORES FAVORAVEIS .....ooouiiiioieeeeeeeeeeeeeeeeee e, 199
4.12 FATORES DESFAVORAVEIS .......oooooviviieeeeeeeeeeeeeeeeees e, 200
4.13 CONQUISTAS ALCANCADAS .....cooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 200
4.14 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES ......ooiviiieieeieeeeeeeeeeee oo, 202
5 CONCLUSOES, CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES.........ccoonuee. 203
5.1 CONSIDERACOES FINAIS ...ttt s s s 205
5.2 SUGESTOES E RECOMENDAGCOES .......ovivieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 206
REFERENCIAS ....ovvevteeteeressessessessesssssssssessessessessessessessssssssssassessessessessessessessessessssassassessesses 208

ANEXOS cuieiitinienennninnesensnesnesnessesssessssssssssessasssessssssssssssssessasssssssessasssssssessassssssassssssaes 235



17

1 INTRODUCAO

As grandes transformagdes sociais, econdmicas, politicas e culturais estdo sendo
alavancadas através do uso — sem precedentes — das tecnologias da informagdo e
comunica¢do. Elas trouxeram conseqiiéncias das quais ndo se pode escapar. Vive-se a
chamada “era do conhecimento”, considerado o bem mais precioso dos individuos e das
organizagoes. Este depende principalmente da capacidade de processamento mental e do
dominio das tecnologias para identificar, organizar, produzir e acessar informagdes com
agilidade, de modo a auxiliar os processos decisorios, de servigos ou produtivos das
organizacoes.

Ao contrario do capital, a informagdo e o conhecimento como bens inesgotaveis, ndo
acabam ao serem usados ou repassados. Nesse sentido, a mesma informag¢do, em rede, pode
ser acessada e usada por muitas pessoas a0 mesmo tempo, em diversos lugares e pode gerar
mais e novos conhecimentos. O objetivo das organizagdes, portanto, ¢ acumular informagao e
conhecimento para que possam ser facilmente encontrados, utilizados e reutilizados. Nesse
contexto, planejar a gestdo do conhecimento vem se tornando, cada vez mais, um valoroso
recurso estratégico para a vida das pessoas e das organizagoes.

A oferta de educacao publica com qualidade envolve e estd atrelada a diversos fatores,
dentre os quais, estdo os programas e agdes politicas que objetivem — real e efetivamente — a
melhoria do ensino publico; valorizagdo de todo o seu quadro de pessoal; melhoria da
estrutura fisica das unidades escolares e administrativas; atualizagdo e modernizagdo da sua
infra-estrutura de equipamentos e ferramentas tecnoldgicas de comunicagdo e informagao.
Estas melhorias visam favorecer e oportunizar a transposi¢ao dos métodos de ensino-
aprendizagem as mais recentes formas do conhecimento pelos atores envolvidos no processo
educacional. Além disso, devem incorporar praticas e modelos de gestdo administrativa que
agreguem ou possibilitem agregar o aproveitamento de seus ativos de conhecimento. Tudo
para apresentar um diferencial na oferta dos seus servicos, buscando atender da melhor forma
possivel as exigéncias e expectativas da sociedade catarinense.

Pretende-se que, os 6rgdos publicos possam fazer uso e serem beneficiados com a
implementagdo dessas novas formas de gestdo, enquadrando-se no modelo das denominadas
organizacdes do conhecimento.

Guiado pelas metodologias e novas técnicas da gestao do conhecimento, t€ém-se como

finalidade introduzir e disseminar seus principios e ferramentas a fim de usa-los através de
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uma proposta explicitada nas midias internet e intranet no dominio da Secretaria de Estado da
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina (SED)/Diretoria de
Desenvolvimento humano (DIDH)/Geréncia de Tecnologia de Informagdes Educacionais e

Administrativas (GETEA), adaptado e ajustado as suas limitagdes e particularidades.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Esta compreensao de educacao estd centrada na modernidade da gestdo administrativa,
uma vez que estamos vivenciando tempos de mudangas advindas de todas as areas de atuagao
do homem, fundamentalmente porque ¢ ele quem tem a capacidade e o conhecimento para
empreender novas descobertas e transmiti-las aos seus semelhantes. Capacidade esta,
responsavel nao so pela sua preservagdo, mas, sobretudo, pela sua evolugdo. Este periodo de
mudangas traz consigo novas idéias, novas concepgdes de criacdo e uso do conhecimento,
além de novas perspectivas e inovagdes para sua aplicacdo em todos os campos de atuacao
das pessoas.

Pode-se afirmar que a partir da metade do século passado as descobertas, e inovagdes
que mais tém se destacado sdo as advindas, dos dominios da ciéncia e da tecnologia.
Especialmente as relacionadas as tecnologias da informagdo e comunicacdo, que vem
acontecendo numa velocidade tdo grande, que fica cada vez mais dificil conhecé-las,
reconhecé-las e incorpora-las com a mesma rapidez.

E fato que, devido ao seu barateamento, estd aumentando o uso dessas novas
tecnologias. Esses eventos vém se tornando mais notoérios a medida que vao surgindo e se
incorporando novas possibilidades de criagdo, desenvolvimento, utilizacdo e reutilizacdo de
aplicagdes tecnologicas. Dentre elas, as tecnologias de comunicagdo (satélite, cabo, wireless,
etc.), as de exibi¢dao (TV interativa, redes de cinemas multiplex e gigaplex) e as da internet
(intranet, blogs, fotologs, chats, VoIP, etc.), que favorecem a expansao mundial de servigos e
produtos distribuidos, prestados e vendidos em sistema de redes de computadores pelas
organizagdes.

Com a nova ordem de producdo introduzida pela globalizacdo da economia, tém-se
dado muita énfase ao fator tecnologia, fazendo com que, também, as organizagdes publicas
repensem seu modo de gestdo. A fim, principalmente, de diminuir seus custos ¢ melhorar ou

aumentar sua produtividade, aliada a qualidade de seus servigos. E que esse crescente
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aumento no emprego das inovacdes tecnologicas esta exigindo que, cada vez mais, os
profissionais estejam adaptados, integrados, atualizados e preparados para conhecer e
enfrentar os desafios de mudangas, em que o conhecimento deixa de ser visto como um
produto pronto e acabado e torna-se volatil, transitorio e destotalizado, constituindo-se,
portanto, em um processo de busca e construciao continua. Finalmente, por parte dos gestores
publicos, maiores esfor¢os e investimentos em formagdo, atualizacdo e capacitacdo desses
profissionais.

Para Moraes (2003), a revolugdo da ciéncia e da tecnologia requer que os individuos
aprendam melhor e de forma continuada. Assim, o seu foco principal passa a ser a gestao
pedagogica, o processo de aprendizagem, oferecendo, ao mesmo tempo, a instrumentagao
técnica necessaria capaz de colaborar neste sentido. Uma politica voltada para o
desenvolvimento da aprendizagem, da construcao de conhecimentos mais de acordo com os
novos tempos, implica uma nova sinergia entre dois eixos fundamentais: o epistemologico e o
tecnoldgico, em que um colabora com o outro.

De acordo com Pereira (2000), O trabalhador que emerge neste final de século —
autonomo ou empregado — necessita de um conjunto de habilidades e conhecimentos,
diferentes de tudo o que foi prescrito no passado. Os requisitos de competéncia técnica e
experiéncia comprovada, conceitos ou instrumentos que lhe garantam a eficiéncia no
desempenho continuam importantes, mas necessitam ser atualizados constantemente. A
habilidade essencial da pessoa contemporaneo pode ser sintetizada nesta capacidade de estar
em permanente processo de busca e desenvolvimento, ou seja, de aprender a aprender.

Segundo Maeller (1998, p. 27) "A qualidade dos servigos e produtos ¢ decorréncia da
qualidade das pessoas".

Recentemente, a partir do final do século passado, do inicio da década de 1990 para
ca, as empresas privadas comecgaram a valorizar o quanto ¢ importante saber o que elas sabem
fazer. E comegaram a tomar iniciativas buscando serem mais eficientes na identificacdo,
captura, organizacdo, armazenamento e acesso das grandes quantidades de dados e
informacdes obtidos em suas atividades didrias. Bem como, quem sabe fazer, para tirar o
maximo proveito de seus ativos de conhecimento que, em outras palavras, sdo o0s
conhecimentos da empresa, dos seus empregados, de mercado, produtos, servigos e
tecnologias que uma organizacdo tem ou precisa ter para gerar lucros, conquistar novos
espacos, novos mercados, novos clientes etc. Ou seja, além do capital e do trabalho,

informacao e conhecimento tornaram-se atores fundamentais nos modos de producao.
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Os profissionais — funcionarios e gestores — que integram o poder executivo da
administracdo publica do Estado de Santa Catarina atendem e oferecem produtos e servigos
aos mais diversos setores da economia brasileira e catarinense, de acordo com o sitio do
governo Santa Catarina (2005, p. 2):

O modelo econdmico catarinense ¢ comprovadamente bem sucedido. Ele se
caracteriza pela diversificagdao de atividades, forca das empresas familiares
de pequeno e médio porte, vocagdo exportadora, pujanca agricola, enorme
potencial para o turismo e énfase na inovagdo. Com 95.346,2 quilometros
quadrados de area territorial, o que corresponde a 1,12% do territério
nacional, com populagdo de 5. 774.178, distribuida em 293 municipios e 447
distritos, participa no PIB nacional com 3,85% do total nacional (dados
referentes ao ano de 2002 — IBGE/SDE/DEGE), atuando nas mais diversas
atividades econOmicas, principalmente na induastria de transformacao,
constru¢do civil, agropecudria e comunicagdo. Seu indice de
desenvolvimento humano — IDH (ano 2000, PNUD) ¢é de 0,822, ou seja,

considerado de alto desenvolvimento econdmico, ocupando as segundas
posicdes em relagdo ao Brasil no IDH e IDH de Educagao™.

Especialistas em administragdo publica prevéem um novo papel para o Estado,
buscando um desenvolvimento econdmico que procure promover o equilibrio social,
educacional. Buscar o aumento da vocagdo intelectual das organizagdes publicas ¢ cada vez
mais imprescindivel para melhorar sua eficdcia na atuagdo junto a sociedade.

E preciso pensar-se em uma nova cultura institucional cujo objetivo seja: introduzir
modelo de gestdo administrativa e organizacional flexivel e colaborativo que utilize
tecnologias mais adequadas; promover e estabelecer propostas, metodologias, praticas e
ferramentas que possibilitem o envolvimento dos trabalhadores incluidos nos processos e
atividades do aparelho publico; favorecer e articular uma verdadeira interagao entre as
diversas formas que o conhecimento pode se apresentar; proporcionar ou adequar um
ambiente que possibilite explicitar ou transformar as crengas, compromissos, costumes e
posturas dos servidores e gestores da administragdo publica, considerando-os como os
principais agentes de mudangas e que os frutos e resultados provenientes de seus servigos
dependam deles proprios. E ainda, propiciar um ambiente favoravel a aprendizagem continua;
a criagdo, utilizagdo, compartilhamento e disseminagdo de conhecimentos, através dos
equipamentos e ferramentas das tecnologias da comunicagao e informagao.

Conforme Guimaraes (2003, p. 56-57):

A necessidade da implementa¢do de um sistema que atenda as demandas
sociais de forma qualitativa tem sido manifestada nas agdes desenvolvidas
pela sociedade civil organizada e poder publico. [...] repensar o processo de

gestdo, fundado num paradigma emergente, alicer¢ado no conhecimento, que
se firma a cada dia, ¢ premissa de sobrevivéncia de mercado e qualidade de
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relagdes humanas. [...] No desempenho de suas fungdes os gestores do
conhecimento devem ndo apenas conhecé-las, mas atuarem de fato como
agentes de transformagao analisando criticamente e participando do cendrio
de mudangas. A era do conhecimento impde uma transformacao institucional
cultural e gestores preparados para liderarem este processo de transi¢do, para
que as instituigdes tenham uma atuacdo com impactos positivos nesse
conturbado contexto socio-econdmico e politico.

Diante desse quadro, a Secretaria de Estado da Educagdo, setor da administragdo
publica responsavel pela coordenacdo e execucdo das politicas da Educacdo em Santa
Catarina, procura adaptar-se e¢ adequar-se, dentro das suas limitagdes, da melhor forma
possivel, a essas novas exigéncias do mercado e da sociedade. Procura ainda adotar um
modelo de administragdo moderno, propondo e integrando tecnologias apropriadas, prestando
seus servicos com mais dinamismo, de maneira racionalizada, com transparéncia e mao-de-

obra qualificada, com custos menores a sociedade.

1.2 APRESENTACAO DO TEMA

As organizagdes sejam privadas ou publicas, que divisam sua inser¢do na sociedade do
conhecimento vém mostrando interesse cada vez maior em modelos de gestao que se mostrem
capazes de relacionar e aperfeicoar as atividades de ciéncia e tecnologia — especificamente as
tecnologias da informacdo e comunicagdo — com o seu desenvolvimento. As organizagdes
privadas, focadas na melhora da produtividade e competitividade, buscam novos mercados.
Entretanto, as organizagdes publicas, estdo voltadas a oferta de novos e melhores servigos.

O Comité Executivo do Governo Eletronico Federal define gestdo do conhecimento
através de um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de
incrementar as habilidades dos gestores publicos em criar, coletar, organizar, transferir e
compartilhar informacdes e conhecimentos estratégicos que podem servir para tomada de
decisOes, para gestdao de politicas publicas e para a inclusdo do cidadio como produtor de
conhecimento coletivo (BRASIL, 2004). A gestdo do conhecimento também procura associar
as demandas surgidas pelas mudangas nas condi¢des do mercado com a vocagdo original da
organizac¢do, promovendo, estruturando, organizando e formalizando seus conhecimentos € os
conhecimentos individuais de seus empregados ao cotidiano da organiza¢do como um todo.
Buscando identificar o que a organizacdo e as pessoas sabem — conhecimento implicito — e o

que elas expressam, transformam, registram, dividem e disseminam — conhecimento explicito.



22

Se para o setor privado o conhecimento pode ocasionar vantagem competitiva, para o
setor publico pode gerar oferta de servicos com mais qualidade, valorizar seus recursos
humanos e também mais transparéncia na sua gestao administrativa. Para tanto, ¢ necessario
ser mais competente na organizacdo e armazenamento da grande quantidade de dados e
informagdes obtidos nas suas operacdes didrias, como forma de transforma-los em
conhecimentos que possam ser utilizados e reutilizados nas suas proprias atividades,
procurando adaptar seus processos € procedimentos de trabalho e, por fim, mudar as maneiras
de se relacionar com os usudrios internos e externos, reconhecendo ¢ compreendendo que o
conhecimento estd fundamentalmente nas pessoas.

Diante deste cenario em que as transi¢des sdo constantes e evolutivas, alcangcando a
sociedade, as instituigdes e as pessoas de forma gradual e imperceptivel, as organizacdes
publicas necessitam colocar as pessoas certas nos lugares certos. Para isso, devem usar as
tecnologias apropriadas, objetivando dar maior rendimento as equipes de trabalho e melhorar
sua maneira de atender as necessidades da sociedade, de forma a ndo ficarem alheia a estas

transformagaoes.

1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA

Final de milénio, inicio de século, muitas transformagdes ¢ inovag¢des acontecendo,
sobretudo devido ao avango e o barateamento tecnologico. Podemos afirmar que o século XX
foi o de maiores avangos e conquistas tecnologicas, provocando uma nova forma de conceber,
observar e pensar o mundo em que estamos vivendo. Esta nova concepg¢do e percepcao da
realidade vem exigindo novas formas de nos mantermos atualizados, tendo em vista a
avalanche de informagdes e novidades que todos os dias nos sdao apresentadas.

O advento da globalizagdo também estd tracando uma nova realidade mundial,
fazendo surgir novos podlos econdmicos, baseados no comércio global, provocando uma
competitividade desenfreada. Isto também vem motivando todos os paises a buscar e
promover formas singulares de gestdo, para participar dessas novas relagdes econdOmicas
mundiais. Tal situagdo esta fazendo com que fique cada vez mais acentuada a separacao entre
os que se globalizam e os que sdo globalizados. Em decorréncia disso, a educagdo pode e
deve ocupar uma posi¢do estratégica no processo de transposi¢cdo da sociedade da era pos-

industrial para a da era do conhecimento.
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Conforme Canongia, et al. (2004, p. 16):

A inser¢do de paises na sociedade do conhecimento requer continua analise
sobre os fatores de sucesso para o desenvolvimento, combinando estratégias
para aumentar niveis de competitividade e conquistas de espago no mercado
global com a ado¢do de modelos de gestdo capazes de promover sinergia
entre atividades de ciéncia e tecnologia e o desenvolvimento social e
econdmico.

Inovagdes tecnologicas, automacdo, globalizagdio econdmica, comunicagdo,
informatica, busca pela qualidade, aumento na produtividade e rentabilidade e o alto nivel de
exigéncia dos consumidores, motivados pela elevacdo dos padrdes de vida e educacao, sao
fatores que estdo revolucionando as bases das estruturas sociais, econdmicas, politicas,
administrativas privadas e publicas.

Levando-se em consideragdo o processo de democracia e da busca pela qualidade na
oferta de servicos, pode-se perceber que, finalmente, estd havendo um resgate da importancia
da utilizagdo de novas técnicas € modelos de gestdo, que faca uso das inovagdes e ferramentas
tecnoldgicas que o mercado oferece, procurando a democratizacdo do conhecimento e do
saber.

Uma ressalva quanto ao termo democratiza¢ao. Por ser uma palavra cuja idéia envolve
uma série de dimensoes e uma série de caracteristicas, o conceito de democracia adotado tem
a ver com o aumento de possibilidades, op¢des e variedades no oferecimento de novas
formas, maneiras e propostas de identificagdo, coleta, organizacdo, criacdo, armazenamento,
uso, compartilhamento e disseminacdo de informagdes e conhecimentos.

Assim sendo, como proposta de desenvolver e gerar servigos que possam oferecer uma
alternativa viavel de suprir essas deficiéncias e defasagens, verificadas principalmente nas
organizagdes publicas, ¢ que uma proposta para uso da gestdo do conhecimento se constitui
em uma ferramenta estratégica, de apoio pedagdgico e de subsidio aos processos,
procedimentos e atividades, de responsabilidade e competéncia da SED/DIDH/GETEA.

Para desenvolver esta proposta, para uso da gestdo do conhecimento, sao necessarios
procedimentos que compdem os processos de: identificacdo, coleta, avaliagdo, organizagdo e
estruturacdo dos dados (informagdes, imagens, sons, documentos, arquivos, atividades e
competéncias). Bem como utilizar os equipamentos e ferramentas tecnolédgicas adequadas
para o armazenamento, divulgacao e compartilhamento, de modo que sejam disponibilizados
de forma simples, rapida, facilmente encontrados e entendidos pelos usuarios.

Uma organizacdo ndo gera conhecimento por si s6, mas também e, fundamentalmente,

por meio das pessoas e da interagdao entre elas. Desse modo, vai-se analisar e enfatizar os
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aspectos de natureza organizacional, tecnoldgica e das pessoas. Parte-se do ambiente, do que
¢ conhecido em processos, programas, projetos, arquivos, sons, imagens e servigos, dos
conhecimentos j& existentes na organizacao, para que possam ser organizados e armazenados.
Buscando relaciona-los, com os conhecimentos individuais e coletivos dos seus funcionarios,
uma vez que esses elementos interagem com o modelo de gestdo administrativa da
SED/DIDH/GETEA, apontando e divulgando os conhecidos — 0 que a organizagao ja possui —
e os conhecedores — funcionarios que dominam os conhecimentos sobre suas atividades — para
divulgar e compartilhar nas midias internet e intranet.

Cabe agora enunciar o problema central da pesquisa: como a introdugdo, implantacao
e disseminac¢do dos conceitos, principios, técnicas, padrdes e ferramentas da gestdo de
conhecimento na administracao publica do Estado de Santa Catarina — Secretaria de Estado da
Educagdao — Diretoria de Desenvolvimento Humano — Geréncia de Tecnologias de
Informacgdes Educacionais e Administrativas explicitadas em uma proposta para uso da gestao
do conhecimento, desenvolvida para as midias internet e intranet, pode auxiliar e melhorar a
eficacia, a qualidade do trabalho, dos servigos oferecidos, proporcionando um aumento do

desempenho, da produtividade e da qualidade?

1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

1 — O tema gestdo do conhecimento ¢ muito amplo;

2 — Resisténcia as mudancas;

3 — O descrédito dos servicos e dos servidores publicos junto a sociedade;

4 — Descontinuidade administrativa de objetivos, estruturas, projetos e agdes de politicas
publicas;

5 — Coexisténcia de culturas e ambientes organizacionais improprios a colaboragao,
producao e ao compartilhamento de conhecimentos;

6 — Infra-estrutura de equipamentos e ferramentas tecnoldgicas desatualizadas e precarias;

7 — Individualismo, improviso, falta de reconhecimento, falta de sistematizacdo e

postergar a realizacao das tarefas.
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2 AMBIENTE DA PROPOSTA

Este capitulo visa situar o desenvolvimento desta proposta de uso da gestdo do
conhecimento e procura descrever a estrutura administrativa, organizacional, suas
competéncias, atribuicdes e tarefas deste 6rgdo da administracdo publica direta do Estado de
Santa Catarina, responsavel pelo setor da educacao.

Antes, porém, a fim de ilustrar esta pesquisa e também trazer a publico informagdes
sobre a instituicdo SED, ainda pouco divulgadas (¢ a partir deste trabalho que acontece sua
primeira publicacdo na Internet), ¢ apresentado a seguir um breve historico sobre este drgao
responsavel pelo ensino publico catarinense. Vale informar que o aqui descrito esta baseado e
foi compilado de documentos disponiveis no Arquivo Publico, Assembléia Legislativa, Casa

Civil e na propria SED.

2.1 A SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA —
HISTORICO

A preocupacdo com a organiza¢do do ensino em Santa Catarina tem inicio com a
descentralizacdo administrativa introduzida pelo Ato Institucional de 1834, que estabelece a
Assembléia Provincial, dotada de poderes de legislar. Concentrava no presidente da provincia
o poder de mando sobre os aspectos administrativos e pedagdgicos das escolas publicas.
Sabedores da importincia da educacdo para alterar o quadro de limitagdes em que os
habitantes da provincia viviam, os administradores destinaram grandes fatias do or¢amento
provincial aos gastos com a instrugdo publica priméaria e secundéria.

No ano de 1836 a provincia j& contava com dezoito estabelecimentos publicos de
educacdo primaria, chamada “Escolas de Primeiras Letras”. Em 1840, na capital, ¢ fundada a
Escola Normal de Primeiras Letras, visando formar professores para as escolas publicas,
como também uma forma de organizar e normatizar o programa de ensino. No ano de 1845 ¢
estabelecido o método de ensino a ser empregado nas escolas de primeiras letras, as
disciplinas obrigatdrias, a forma de concurso para preenchimento das cadeiras, vencimentos e
condig¢des para aposentadoria.

Em 1848 a instru¢do publica catarinense comeca a apresentar uma estrutura
hierarquica mais evoluida, representada pelos diretores municipais e diretores paroquiais. E

em 1850, a responsabilidade administrativa do ensino publico ¢ transferida para as Camaras
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Municipais. No ano de 1854 ¢ criado o primeiro 6rgdo responsavel pela educagdo publica, a
Diretoria Geral de Instru¢do Publica, subordinada diretamente ao presidente da Provincia. Em
1868 a instrugdo publica foi regulamentada quanto ao método de ensino, programa curricular
a ser cumprido, direitos e deveres dos professores e dd outra denominagdo a diretoria, que
passou ser chamada de Inspetoria Geral da Instru¢do Publica.

No ano de 1874 o ensino primario torna-se obrigatorio para todas as criangas do
Estado de Santa Catarina. Em 1875 uma reforma ¢ implementada, classificando as escolas
primarias em rural e urbana. Em 1879 a instru¢ao primaria, além de obrigatdria, torna-se
gratuita para todas as criancas em idade escolar. Alunos de ambos os sexos passam a ser
educados juntos, o método de ensino fica fundamentado em principios cientificos e uniformes
para todas as escolas da provincia, sujeitos a revisao anual em conferéncias pedagogicas, sao
criadas bibliotecas populares e escolas noturnas.

Um regulamento de 1881 classifica as escolas primarias em trés categorias diferentes e
com curriculos diversificados: 1- as de primeira entrdncia — freguesias, arraiais e outras
povoagoes; 2- as de segunda entrancia — cidades e vilas; 3- as de terceira entrancia — capital.
Cabendo ao presidente da Provincia a responsabilidade administrativa e a inspe¢ao do ensino
publico, assessorado pela Inspetoria Geral da Instrucao Publica.

Com a Proclamacao da Republica, em 1888, constitui-se uma nova ordem politica com
diferentes valores politicos e sociais, 0s quais determinaram novos rumos para O ensino
publico, carente de unificacdo, recursos humanos, materiais e financeiros. Sucederam-se
varias tentativas de organizacdo e normatizagdo do ensino publico. Até que, em 1911, o
Regulamento Geral da Instru¢do Publica organiza e detalha o programa de ensino a ser
seguido pelos estabelecimentos de ensino publico, acompanhado pela Inspetoria Geral da
Instrug¢do Publica encarregada da fiscalizagdo administrativa e técnico-pedagogica.

A reforma Trindade, de 1935, reestrutura o ensino catarinense. Cria o Departamento
de Educagao, subordinado a Secretaria de Estado do Interior e Justiga, e em 1938, ¢ instituida
a Superintendéncia Geral do Ensino da Secretaria do Interior e Justica. A esse 6rgdo foram
subordinados todos os servigos referentes ao ensino, inclusive o Departamento de Educagao.

Em 1946, com a promulgacdo da quarta constituicdo da Republica, surge um novo
contexto historico: a redemocratizag@o politica. Neste mesmo ano ¢ aprovada a Lei Organica
do Ensino Primdrio de Santa Catarina, apontando um minucioso regulamento para o
estabelecimento e ensino primario, propondo para o ensino publico e particular um sé sistema

escolar, com a devida unidade e organizagao.
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No ano de 1952 a educacgdo ¢ desvinculada da Secretaria da Justica e Interior e € criada
a Secretaria da Educag¢do, Satde e Assisténcia Social. Em 1955, teve como secretdrio o mons.
Paschoal Gomes Librelotto, que sob a orientagdo do Instituto Nacional de Estudos
Pedagdgicos, efetua a descentralizagdo da inspecdo escolar com a criagdo das Delegacias de
Ensino.

No ano de 1956 ¢ estabelecida a Secretaria da Educagdo e Cultura, tendo como seu
primeiro secretdrio Rubens Nazareno Neves. Em 1961 acontece uma reorganizacao
administrativa e esta secretaria passa a ter mais autonomia ¢ liberdade para administrar os
servicos educacionais do Estado. Tendo como secretario Martinho Callado Junior, também ¢
criado o Conselho Estadual de Educagdo e tem inicio o planejamento educacional.

Em 1969 ¢ apresentado o primeiro plano estadual de educagdo, que implementou
profundas alteragdes no sistema publico de ensino, como: elimina¢ao do exame de admissao;
fusdo do primario e ginasio em um curso basico de oito anos continuos e adog¢do de um
sistema de avaliacdo baseado nos avangos progressivos dos alunos.

No ano de 1970, com a nova politica educacional adotada, procederam-se alteragdes
de ordem administrativa e a Secretaria de Educacdo e Cultura passa a ser Secretaria da
Educacdo. Os servigos da cultura ficaram afetos a Secretaria de Governo. Nesta época sao
criadas as Coordenadorias Regionais de Educacdo — CREs, em ntmero de 12 (doze),
subordinadas diretamente ao secretario da Educacdo. Em 1971 outras reformas foram
incluidas e a organizag¢dao administrativa da Secretaria da Educacdo passou a ter 14 (quatorze)
Coordenadorias Regionais de Educagdo e sdo incorporadas ao Sistema Estadual de Ensino a
Educacao Pré-Escolar, a Especial, a Supletiva e a Superior.

No ano de 1972, em articulagio com o Plano Nacional de Desenvolvimento, ¢
implementado o Plano Setorial de Educagdo, que buscava desenvolver o ensino sob um
triplice aspecto - de demanda social, tecnoldgica e econdmica -, dava-se énfase ao ensino
profissionalizante. No ano de 1979 acontece uma nova reforma administrativa e ¢ criada a
Secretaria da Cultura, Esporte e Turismo, afasta-se da Educacdo os Conselhos Estaduais de
Cultura e Desportos.

Em 1980, seguindo as linhas tragadas no III Plano Setorial de Educagao, ¢ apresentado
o Plano Estadual de Educacdo, onde esta ¢ vista como um atenuante das condi¢des socio-
econdmicas e um desafio a luta pelas desigualdades sociais. Assume-se um comprometimento
com a melhoria da qualidade do ensino, como forma de melhorar a qualidade de vida da

populagdo. No ano de 1982 ¢ implantado o planejamento educacional participativo, com
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representantes de todas as regides do Estado, para identificar os problemas e alternativas de
solugdo e que foi pouco considerado pela administracio publica.

A volta da eleicao direta para o governo tem grande influéncia nos rumos da educagao
sendo a partir dai que comegam a surgir novas orientagdes da politica educacional. Um novo
processo para organizar ¢ democratizar o ensino foi desencadeado em 1983, quando o
governo do Estado designou uma comissao estadual, com representantes de varias entidades
ligadas a educacgdo, para elaborar um novo plano estadual de educagdo que se definiu pela
ampla participacao da comunidade em diversos seminarios estaduais, regionais € municipais,
constituindo-se em foruns de defini¢des politicas para a condu¢do do processo de
democratiza¢cdo e melhoria da qualidade do ensino.

A Proposta Curricular do Estado de Santa Catarina aconteceu no inicio da década de
1980, mais precisamente em 1983. Neste mesmo ano a Secretaria da Educacdo expande os
mecanismos de descentralizacdo administrativa, extingue as CREs e cria 20 (vinte) Unidades
de Coordenagdo Regional de Educacdo —UCRE e 149 (cento e quarenta e nove) Supervisao
Local de Educagao — SLE. Em 12 de marco de 1985, através de uma resolucao do Conselho
Estadual de Educacdo, o documento intitulado “Democratizacdo da Educagdo - A Opgao dos
Catarinenses” passa a ser o Plano Educacional para a gestdo 85/88. Este documento ficou
conhecido como o “Livro Verde”. Ainda neste ano, por meio de uma parceria com o governo
federal, as unidades escolares recebem o “Kit Tecnoldgico” composto por antena parabdlica,
televisdo, videocassete e suportes, para receber programas de capacitagao de professores e
programas para uso em sala de aula, material pedagogico, revistas e fitas VHS. No ano de
1987 tem inicio o processo de informatizag¢do das unidades escolares da rede estadual.

O novo governo, ao assumir em 1988, propde no Plano de Acdo da Secretaria de
Estado da Educacao 1988/91, a reorganizacao curricular, por considerar este um dos grandes
desafios que afligem a educagdo no Pais e no Estado, e a elaboragdo de um Plano Diretor que
estabelecesse diretrizes para educacdo em Santa Catarina. O governo seguinte, que se inicia
em 1991, estimulou cursos para professores, dando seqiiéncia a implantacdo da Proposta
Curricular. Realizou algumas mudancas estruturais que acabaram afetando a orientagdo
pedagdgica nas escolas publicas estaduais. Nesta ocasido acontece uma forte disseminacao da
cultura da informdtica como recurso educacional.

Neste periodo aconteceu a extingdo das 22 (vinte e duas) UCREs (Unidade de
Coordenacdo Regional de Educagdo), sob a alegacdo de que estas coordenadorias regionais
nao estavam justificando sua existéncia, uma vez que haviam sido criadas com o objetivo de

auxiliar as escolas estaduais tanto na administragdo, quanto na orienta¢do pedagogica. Porém,
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constatou-se que havia um acumulo de docentes ocupando cargos nesses 6rgaos, provocando
a caréncia de professores nas unidades estaduais de ensino e obrigando o Estado a contratar
um grande nimero de professores temporarios.

Visando suprir a caréncia e a deficiéncia na coordenagdo do ensino publico nas
diversas regides do Estado sdo criadas entdo 22 (vinte e duas) Secretarias Executivas
Regionais de Educacdo — SEREs, informatizadas e com poucos funcionarios, 4 (quatro)
inspetores, sendo 3 (trés) responsaveis pelo ensino e 1 (um) pela parte administrativa. As
SEREs tinham por finalidade ser o elo de ligacdo entre a escola e o Governo, intencionando
atender as necessidades administrativas e educacionais das escolas publicas estaduais. Ao
Estado caberia o papel de fiscal (mecenas) no que tange a capacitagcdo dos profissionais da
educagdo. A parte pedagdgica estava a cargo das Universidades e Fundacdes, que deveriam se
responsabilizar por estabelecer cursos superiores de ensino para formar professores
licenciados, priorizando as disciplinas mais carentes de professores, como fisica, matematica,
quimica, etc., e a reciclagem e formacdo académica dos profissionais.

Nao fica estabelecida nenhuma politica formal para a educagao do Estado de Santa
Catarina. Suas reformas foram em nivel estrutural, o que de certa forma provocou mudangas
na escola. Em 1993 cerca de 100 (cem) Unidades Escolares passam a ter autonomia
orcamentaria, e no ano de 1994, por meio de parceria com CIASC ¢ implementado o Sistema
Estadual de Registro de Informagdes Escolares — SERIE.

O Plano de Ac¢dao do Governo, iniciado em 1995 foi dividido em 8 (oito) projetos
retirados do Plano de Governo, dos quais destaca-se a Revisao da Proposta Curricular. Neste
Plano de A¢do consta a constituicdo de um grupo multidisciplinar formado por educadores da
SED/CRE, por egressos dos cursos de pods-graduagdo e consultores, com o intuito de
aprofundar as areas de conhecimento da Educagdo Infantil, Ensino Fundamental, Médio,
Supletivo e Educacao Especial. Ao assumir, esse governo promoveu mudangas estruturais:
foram extintas as SERES, que passam a chamar-se CREs (Coordenadorias Regionais de
Educagao).

Sao criadas a Diretoria de Tecnologia e Informacdo, a Geréncia de Tecnologias
Educacionais ¢ a Geréncia de Informagdes Educacionais. Neste mesmo ano ¢ implantado o
“Projeto de Aprimoramento do Profissional da Educa¢do” com agdes voltadas a capacitagao
presencial de professores de Ciéncias — Pro-Ciéncia — em parceria com a FUNCITEC e
Universidades sediadas no Estado e o Programa de formagdo em nivel de graduacdo —
MAGISTER; e na modalidade ensino a distancia sdo realizadas sessoes de teleconferéncias

sobre tecnologia e educagdo, produzidas pelo LED/UFSC em conjunto com o programa
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“Salto para o Futuro”, numa parceria com o MEC. Em 1996, por meio do Programa TV
Escola e “Salto para o Futuro”, sdo implantadas 57 (cinqiienta e sete) salas informatizadas em
unidades escolares da rede estadual de ensino, que disponibilizavam o curso de magistério e
espaco fisico apropriado.

A partir de 1997 ¢ iniciado o processo de implantagdo do “Programa Nacional de
Informatica na Educagdo — PROINFO”, e este programa cria os Nucleos de Tecnologia
Educacional — NTE a fim de assessorar e capacitar professores para introduzir e incorporar o
uso das TICs no trabalho educativo. Em parceria com a UFSC ¢ criada uma especializagao
“Latu Sensu”, com carga horaria de 420 horas, com o objetivo de formar e instrumentalizar as
equipes dos NTEs.

Em 1998 ¢ criado o Centro de Informatica na Educacao — CIED através de convénio
com MEC/PROINFO, para atender alunos, professores do ensino fundamental e médio,
educagio especial e a comunidade em geral. E estabelecido na SED o Centro de
Processamento de Dados - CPD, objetivando realizar a configuragdo, manutencao e seguranga
dos equipamentos de informatica e das TICs.

No ano de 1999 sdao implantados 6 (seis) NTEs estaduais: Chapec6, Florianopolis,
Itajai, Joinville, Lages e Tubardo. Também sdo implantadas 82 (oitenta e duas) Salas
Informatizadas — SI, em escolas da rede publica estadual, com os equipamentos adquiridos
com recursos do PROINFO. J4 no CPD da SED foi formada uma equipe de funcionarios
visando o desenvolvimento da pagina web da secretaria. Neste mesmo ano a SED passa ter a
denominacgao de Secretaria de Estado da Educacao e Inovagao.

No ano de 2000 sao criados os NTEs de Blumenau, Cagador, Criciuma, Mafra, Rio do
Sul e Sao Miguel do Oeste, além de implantadas mais 6 (seis) SI em unidades escolares da
rede estadual, com recursos do PROINFO/MEC. E configurado no CPD da SED o servidor
web e ¢ disponibilizada na Internet a primeira pagina web, somente para o 6rgdo central,
conectando mais 60 (sessenta) microcomputadores na rede da SED

No ano de 2001 s3o implantados mais 6 (seis) NTEs e mais 26 (vinte e seis) SI, com
recursos do PASEM. Em 2002, mais 54 (cinqiienta e quatro) SI, com recursos do
PROINFO/MEC. E instalado no CPD da SED o servidor de e-mail para atender a SED,
GEREIs, NTEs e UEs. Sao adquiridos 1.500 (um mil e quinhentos) microcomputadores e
conectados na rede mais 60 (sessenta) microcomputadores no 6rgao central.

No ano de 2003 ¢ configurado no CPD/SED um firewall, para seguranga e protecao da
rede e ¢ configurado o servidor de web e-mail para atender a SED, GEREIs, NTEs e UE:s.

Também ¢ configurado o servidor de videoconferéncia, em parceria com LED/UFSC, para
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comunicagdo entre a SED, GEREIs, NTEs e UEs. Sao adicionados a rede da SED mais 35
(trinta e cinco) microcomputadores e 2 (duas) impressoras de grande porte.

Em 2004 ¢ firmada uma nova reforma administrativa e a SED passa ser denominada
Secretaria de Estado da Educagdo, Ciéncia e Tecnologia. Sdo extintas a Diretoria de
Tecnologias Educacionais e as geréncias a ela subordinadas, além de ser criada a Geréncia de
Tecnologia de Informagdes Educacionais e Administrativas, subordinada a Diretoria de
Desenvolvimento Humano. Também sdao implantadas mais 82 (oitenta e duas) SI, com
recursos do PROINFO/MEC. Sao instalados no CPD da SED o servidor da RCPE, o servidor
de antivirus e adicionados a rede mais 200 (duzentos) microcomputadores e 8 (oito)
impressoras, completando o beckbone e rede da SED.

No ano de 2005 sd3o adicionados a rede da SED mais 35 (trinta e cinco)
microcomputadores e 4 (quatro) impressoras. E introduzido na pagina web da SED o servigo
Intranet; também ¢ disponibilizado mais espaco no servidor web para implementar paginas
web e Fotologs das GEECTs, NTEs e UEs.

Pelo orgao central ao longo dos anos ja passaram trinta e oito (38) secretarios,

conforme demonstra a Quadro 1 abaixo:

SECRETARIO DATA DA POSSE DENOMINACAO

Ivo d"Aquino Fonseca 6/12/1937 Secretaria da Justica, Educagdo e Saude.

Gustavo Neves 8/12/1946 e 4/7/1950 | Secretaria da Justica, Educac¢do e Satde.

Armando Simone Pereira 26/3/1947 Secretaria da Justi¢a, Educagdo e Saude.

Telmo Vieira Ribeiro 31/1/1951 Secretaria do Interior ¢ Justi¢a, Educagao
e Saude.

Jodo José de Souza Cabral 17/4/1951 Secretaria do Interior e Justica, Educacédo
e Saude.

Fernando Ferreira de Mello 16/6/1953 Secretaria da Educacdo, Saitde e
Assisténcia Social.

Waldir Busch 2/7/1954 Secretaria da Educacdo, Satde e
Assisténcia Social.

Pascoal Gomes Librelotto 12/5/1955 Secretaria da Educacdo, Saitde e
Assisténcia Social.

Rubens Nazareno Neves 2/2/1956 e 1/6/1962 Secretaria da Educacio e Cultura.

Clodorico Moreira 14/3/1959 Secretaria da Educagio e Cultura

Albino Zeni 6/7/1960 Secretaria da Educagao e Cultura.

Martinho Callado Junior 01/2/1961 Secretaria da Educagao e Cultura

Osni de Medeiros Régis 17/1/1962 Secretaria da Educagao e Cultura.

Elpidio Barbosa 4/3/1963 Secretaria da Educagao e Cultura.

Lauro Locks 20/11/1964 Secretaria da Educagao e Cultura.

Galileu Craveiro de Amorim 16/8/1966 Secretaria da Educagao e Cultura.

Jaldyr Bhering Faustino da | 7/3/1969 Secretaria da Educagao e Cultura.

Silva

Carlos Augusto Caminha 16/3/1971 Secretaria da Educagio

Glauco Olinger 1972 Secretaria da Educacao.
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Esperidido Amin Helou Filho

Paulo Henrique Blasi 27/2/1973 Secretaria da Educagdo.

Saloméo Ribas Janior 1975 a 1978 Secretaria da Educacio e Cultura.

Mario César Moraes

Antero Nercolini 1979 a 1982 Secretaria da Educagao.

Paulo Gouveia da Costa

Moacir Thomazi 1983 a 1986 Secretaria da Educacao.

Nilton Severo da Costa

Darcy Laske

Silvio Sniecikovski 1987 a 1990 Secretaria da Educacdo

José Tafner

Julio Wiggers

Paulo Bauer 1991 a 1994 Secretaria da Educa¢do, Cultura ¢ do

Lori José Ertel Desporto.

Jodo Matos 1995 a 1998 Secretaria da Educagdo e do Desporto.

Eliane Neves Rebello

Miriam Schlickmann 1999 a 2002 Secretaria da Educagio e do Desporto.

Jaco Anderle 2003 a 2006 Secretaria da Educacio e Inovacéo.

Antbnio Diomario de Queiroz Secretaria da Educacdo, Ciéncia e

Elisabete Nunes Anderle Tecnologia.

Paulo Bauer 2007 a Secretaria da Educag¢do, Ciéncia e
Tecnologia.

Quadro 1: Secretarios responsaveis pela Educagao Publica Estadual no periodo de 1937 a 2007
Fonte: casa civil, assembléia legislativa, arquivo publico.
Utilizado na pagina da SED como referéncia aos Secretarios de Estado

Descrito seu histdrico, cabe informar que: O desenvolvimento desta proposta de uso
da gestdo do conhecimento, em fun¢do das suas diversas etapas e agdes, envolve processos
que englobam o conhecimento prévio das atribuicdes e competéncias do 6rgdo, setor e
funcionarios, € deve e necessita possuir base legal. Para esse fim, sdo tomados como
fundamentos, as Leis, decretos e portarias da SED, ja aprovadas e publicadas no Didrio
Oficial do Estado de Santa Catarina.

Como esta sendo introduzida uma nova forma de administrar a coisa publica que, em
tese, busca garantir mais eficiéncia, democratizagdo e transparéncia das agdes governamentais
e acompanhar as também novas exigéncias da sociedade — pois servi-la da melhor maneira ¢ a
unica finalidade de um governo — realizadas através da: Lei Complementar n° 243 de 30 de
janeiro de 2003; Lei Complementar n°® 264 de 29 de janeiro de 2004; da Lei Complementar
n°. 284 de 28 de fevereiro de 2005 e; Lei Complementar n°. 295 de 19 de julho de 2005. Leis
estas que estabelecem e introduzem novos conceitos, técnicas e praticas de gestdo
administrativa e organizacional, provocando a reestrutura¢do do Estado e a reorganizagdo da

Administra¢ao Publica Estadual.
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Tais como:

I- A criagdo de 36 (trinta e seis) Secretarias de Desenvolvimento Regional e
Conselhos de Desenvolvimento Regional (ver mapa da descentralizagdo no Anexo
D);

2- Reorganizagdo da estrutura governamental, substituindo as fungdes centralizadas

por regionalizadas;

3- Municipalizagao por meio de apoio do Estado aos municipios;

4- Modernizagao tecnologica utilizando os recursos das tecnologias de informacgao e

comunicagao;

5- Extingdo e criagdo de novas Secretarias de Estado, diretorias e geréncias;

6- Novas atribui¢des, competéncias e cargos;

7- Novos processos, projetos, programas, servigos e produtos.

Cumpre citar que em fungdo destas reformas ndo ficaram claramente definidas as
prerrogativas, responsabilidades, atribuicdes, competéncias, atividades e prioridades da
DIDH/GETEA, ocasionando algumas dificuldades para descrevé-las.

Assim sendo, € preciso ter em mente que a gestdo publica da informacdo esta
fundamentada no principio de que as informagdes utilizadas e produzidas no Estado sdo bens
publicos.

Que conforme Lopes (2004, p. 20) “em sentido amplo, sdo todas as coisas, corporeas,
imoveis, moveis, semoventes, créditos, direitos e agdes, que pertencam, a qualquer titulo, as
entidades estatais, autarquicas, fundacionais e empresas governamentais”. Ou seja, €
caracterizado como um bem para todos e deve ser dirigido para a sociedade, indistintamente.
Dessa maneira, sua obtencdo, armazenamento e difusdo visam a elevacdo da capacidade do

Estado em responder as exigéncias das diversas funcdes que ele exerce para a sociedade.

2.2 A ORGANIZACAO SED

A SED ¢ o 6rgdo central da administragcdo publica direta responsavel pela educacdo no
ambito do Estado de Santa Catarina e esta instalada no municipio de Florianopolis. Este 6rgao
publico foi escolhido, fundamentalmente, por proporcionar ao pesquisador, que ¢ seu
funciondrio, desenvolver esta proposta de trabalho pela fonte de evidéncia da observagao

participante. O que ocasiona uma oportunidade privilegiada para coleta de dados e
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informagdes e também a possibilidade de intuir e perceber a realidade do ponto de vista de
alguém de dentro da organizacdo, perspectivas de valias extraordinarias para entender a
situagdo estudada. O setor foco da proposta ¢ a GETEA.

Antes de tudo, alguns esclarecimentos sobre as dificuldades encontradas para
descrever este setor publico estadual. A SED ndo possui um regimento interno legal, o inico
documento que dispde sobre as atividades e responsabilidades de cada setor deste organismo
publico ¢ de 1977. Assim, para as exigéncias deste trabalho tal documento nao tem nenhum
valor, uma vez que deste ano até os dias de hoje foram realizadas e implantadas muitas
reformas administrativas e organizacionais, que excluiram, aglutinaram e criaram muitas
fungdes e cargos, gerando novas atribuicdes e responsabilidades. Deste modo, sdo usadas
como base para a realizacao desta tarefa as Leis Complementares n°. 243/2003; n°. 264/2004;
n°. 284/2005 e; n°. 295/2005, disponiveis para consulta em http://www.sea.sc.gov.br e outros
documentos que déem consisténcia juridica a estes procedimentos.

Em funcdo das reformas administrativas consolidadas pelas leis citadas,
principalmente as introduzidas pelas Leis Complementares n°. 243/2003 e n°. 264/2004, a
SED sofreu profundas transformagdes na sua estrutura organizacional. Entre outras, citaremos
apenas as de interesse deste trabalho, como a extingdo da Diretoria de Tecnologia e
Informacdo, a qual tinha duas geréncias subordinadas: a Geréncia de Tecnologias
Educacionais e a Geréncia de Estatistica e Informac¢des Educacionais.

Para coordenar e executar as atividades da extinta diretoria foram criadas duas novas
geréncias, a Geréncia de Tecnologias de Informagdes Educacionais e Administrativas, que
ficou diretamente subordinada a Diretoria de Desenvolvimento Humano, € a Geréncia de
Tecnologias de Informagao, subordinada diretamente a Diretoria de Administracdo Financeira
e de Contabilidade.

Resumidamente, a estrutura formal da SED segue hierarquia composta por 1 (um)
orgdo central com um misto de setores meio e fim e, por suas ramificagdes locais em cada
uma das 36 (trinta e seis)regides do Estado, denominadas Geréncias Regionais de Educagdo —
GERED, a estrutura de cada GERED ¢é a mesma.

Estdo diretamente subordinadas a SED, as 36 GEREDs, 1360 UEs, 13 NTEs, 18
CEJAs, 69 NAES; 22 NEPs e 40.632 servidores ativos (SANTA CATARINA, 2005).

Quase todas essas unidades, aproximadamente 97% (dados disponiveis no site da
FAPESC) estdo conectadas em rede, administradas pela FUNCITEC/RCT, exceto as
GEREDs que estao na rede de governo administrada pelo CIASC.
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2.2.1 A Diretoria de Desenvolvimento Humano — DIDH

Antes da reforma de 2003 tinha a denominacao de Diretoria de Recursos Humanos, e a
ela eram subordinadas as:
GEMOV - Geréncia de Movimentagao de Pessoal;
GEARP — Geréncia de Atos e Remuneracao de Pessoal;
GEDID — Geréncia de Cadastro, Direitos e Deveres Funcionais.
Com a reforma administrativa realizada pela LC n°. 243 de 30/01/2003, as Geréncias
foram modificadas para:
GEREH - Geréncia de Recursos Humanos;
GEDID — Geréncia de Cadastro, Direitos e Deveres Funcionais e;
GECAP — Geréncia de Capacitagdo e Progressao Funcional.
Com a edicdo da LC n°. 264 de 29 de janeiro de 2004, que estabelece nova reforma
administrativa, redimensionou-se as Geréncias da seguinte forma:
GEDID para GEREH
GEREH para GEPOP
GECAP para GEDAF
E ¢ instituida a GETEA
E define como principais atribui¢des da DIDH:
e Gerir o quadro de pessoal com vistas ao desenvolvimento, & descentralizacdo e a
autonomia de gestdo;
e Valorizar permanentemente os profissionais da educagao;
e Promover o processo de modernizacdo da gestdo de pessoas, atendendo aos
preceitos legais;
e Definir politicas de pessoal;
e Participar, estudar e elaborar programas na area de desenvolvimento humano;
e Fomentar a utilizagdo das tecnologias disponiveis, tanto na area educacional como
na administrativa e;
e Modernizar, acompanhar, orientar e controlar os procedimentos a serem

executados pelas Geréncias da Educacao, Ciéncia e Tecnologia.
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2.2.2 A Geréncia de Tecnologias de Informac¢ées Educacionais e Administrativas —

GETEA

Setor da SED onde o trabalho foi desenvolvido. Tem como missdo promover,

disseminar, compartilhar e incentivar uma cultura de gestdo e democratizagao de uso das TICs

e conhecimento na rede publica estadual de ensino e nos demais 6rgaos a ela subordinados.

A GETEA tem as seguintes atribuicdes:

Inserir a educagao tecnologica em todos os segmentos de ensino;

Formular politicas de uso das TICs;

Articular com outros organismos a compatibilizacdo de ag¢des, programas e
projetos de capacitacdo de recursos humanos, aquisicdo e utilizagdo de
equipamentos e ferramentas para o desenvolvimento tecnolégico da educagao;
Promover o acesso a informdtica educacional, especificamente ao computador nas
areas de aprendizagem na rede publica de educagao;

Divulgar e acompanhar as séries do Salto para o Futuro;

Fomentar por meio de banco de dados as informacgdes relativas a informatica
educacional;

Articular com as diretorias da SED nas ag¢des relacionadas as TICs ¢ Ensino;
Implementar as politicas de formacao continuada para e com o uso das TICs;
Implementar e viabilizar os NTEs nas GEREIs;

Viabilizar a formagao e capacitacdo dos multiplicadores que atuam nos NTEs;
Assessorar, acompanhar, avaliar e viabilizar as atividades das NTEs;

Analisar e selecionar projetos de utilizacdo pedagogica para implantagdao de salas
informatizadas;

Coordenar as agoes relativas ao uso das TICs na SED, GEECTs e NTEs;

Participar e promover eventos relativos a tecnologia;

Coordenar, acompanhar e controlar as conexdes de internet nas UEs;

Promover, desenvolver e acompanhar, em parceria com o MEC, os cursos de
especializa¢dao em tecnologias na educagdo e midias na educagao;

Proporcionar e desenvolver agdes que integrem o educador em novas praticas

educativas, em ambientes que envolvam diversas midias;
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e Promover, ampliar, desenvolver e implementar a inclusdo digital utilizando as
tecnologias e a educacao como instrumentos de livre exercicio da cidadania e;

e Desenvolver projetos em parceria com SDRs, GEECTs, NTEs e UEs visando
integrar as TICs a educacao.

E executa, realiza, participa e coordena as seguintes atividades:

e TV Escola

e Salto para o Futuro

e PROINFO

e Internet/Intranet

e NTEs

e Antenas do GESAC

e Programa Beija-Flor

Para tanto, conta com 20 (vinte) funcionarios, 17 (dezessete) efetivos e 3 ( trés)

contratados.

2.3 OBJETIVOS

2.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver e testar uma proposta de uso da gestdo do conhecimento apoiado nos
equipamentos e ferramentas das TICs - Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo — através
das midias Internet/Intranet, adequada as limitagdes e necessidades da SED/DIDH/GETEA,
que propicie a organizagdo, 0 armazenamento, o apontamento, a cria¢do, a utilizacdo, a
disseminagdo e compartilhamento das suas informagoes e dos seus conhecimentos individuais

e coletivos.

2.3.2 Objetivos Especificos

1- Apresentar referencial tedrico sobre gestdo do conhecimento e a relagdo com a

administracao publica.
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2- Introduzir, difundir e implementar os conceitos, praticas e ferramentas de gestdo
do conhecimento no ambito da SED/DIDH/GETEA.

3- Armazenar atribui¢des, responsabilidades e tarefas da SED/DIDH/GETEA (com
base nas Leis), a fim de que os usuarios possam ser conduzidos a quem possa solucionar ou
encaminhar a solugdo de seu problema ou questionamento. Acontecendo o mesmo para o0s
servigos e produtos oferecidos pelo setor.

4- Mostrar como a Internet e Intranet podem ser usadas como ferramentas
tecnologicas nos processos de: externalizagdo, socializagdo, compartilhamento, disseminagao
e documentagao do conhecimento da SED/DIDH/GETEA.

5- Validar a proposta de uso da Gestdo do Conhecimento em ambientes interativos

de apoio ao modelo a ser desenvolvido no Portal da SED.

2.4 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, o conhecimento é tema de interesse cada vez maior nos ambitos
académico, empresarial e publico, com abordagens e neologismos proprios: conhecimento
empresarial, capital intelectual, gestdo estratégica do conhecimento, gestao do conhecimento
etc. A gestdo de conhecimento, como ferramenta de trabalho aplicada na administragdo
publica, vem sendo discutida pelos governos federal, estadual e municipal. Entretanto, até
agora, os métodos e resultados ainda sdo timidos e pouco eficazes, pois além da falta de
cultura e de infra-estrutura de natureza tecnologica no Pais, nos Estados e nos Municipios,
também existe a caréncia de acgdes politicas mais enérgicas da parte dos governos, que
possibilitem agregar formas de aproveitamento de seus ativos intelectuais e de conhecimento.

A grande maioria das pesquisas sobre o tema gestdo de conhecimento esta voltada
para o setor privado. No que diz respeito ao setor publico, ¢ fato de simples constatagao a
caréncia de publicacdes sobre o assunto. Menores ainda sdo as que discorrem sobre sistemas
de gestdo de conhecimento para o setor da Educacdo. O que se apresenta sdo iniciativas
isoladas e esforcos pulverizados, também pelo desconhecimento do assunto entre os membros
da alta administragdo e servidores publicos de maneira geral. O que da a esta pesquisa a
originalidade necessaria para uma tese.

Motivado pelo entendimento de que ¢ preciso haver mais propostas sobre a

implantacdo de estruturas administrativas e organizacionais publicas mais inovadoras.
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Estruturas essas que procurem estimular a criatividade, o conhecimento e a capacidade de
aprendizado nos seus varios niveis hierdrquicos. Que possam envolver toda sua rede de
relagdes e vinculos em busca de competéncia. E também, que venham a servir como
orientagdo futura, atuando como um guia, de forma que a SED possa dar um passo a mais na
disseminag¢do, compartilhamento e gerenciamento dos seus conhecimentos individuais e
coletivos.

Pretende-se colaborar com a administragdo publica do Estado de Santa Catarina/ SED,
demonstrando-lhe, de forma concreta, a possibilidade de melhorar a qualidade de seus
produtos e servigos, juntamente com a eficiéncia e produtividade de seus funcionarios,
valorizando-os, e adequando a utilizacdao das tecnologias de informagdo e comunicacdo para
identificar, organizar, armazenar, criar, transferir, usar e reutilizar seus conhecimentos
individuais e coletivos, de forma a nao ficar alheia as transforma¢des no mundo do trabalho e
ao novo cenario socio-educacional.

O que se pretende com essa proposta de uso da gestdo do conhecimento ¢:

a) garantir que o processo de desenvolvimento das pessoas esteja vinculado as
competéncias basicas e essenciais da SED/DIDH/GETEA;

b) garantir mecanismos que valorizem o auto-aprendizado como um processo de
desenvolvimento, certificando as iniciativas que comprovadamente resultaram em aquisi¢ao
de conhecimentos, refletidas no desempenho das atividades;

c) utilizar os equipamentos e ferramentas das tecnologias das comunicagdes e
informacdes para disseminar e compartilhar os conhecimentos individuais e coletivos a todos
os funcionarios;

d) estimular a criagdo e implantacdo de programas de capacitagdo e atualiza¢do para os
funcionarios;

e) estimular os diversos setores da SED a promoverem oportunidades sistematicas
para troca de informacdes e conhecimentos e

f) buscar a equalizacdo do conhecimento em todos os setores da SED.

2.5 JUSTIFICATIVA SOCIAL

Perante as transformacdes tecnoldgicas que assolam o mundo, observa-se que o setor

da educacdo se defronta, pela primeira vez, com a possibilidade de influir de forma
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determinante no nosso desenvolvimento. O conhecimento tornou-se um dos fatores de
superacao de desigualdades educacionais, sociais e profissionais, alavancando a economia e
também dando mais autonomia ao cidaddo, que passa a efetuar um novo entendimento nao so
em relacdo a sua vida em particular, mas igualmente da sua vida social. “Sem o conhecimento
real, efetivo, o sujeito ndo transforma nem o mundo, nem a si mesmo”. (SANTA
CATARINA, 1998, p. 167).

As tecnologias das informagdes e comunicagdes permeiam, cada vez mais, todos os
ramos da atividade humana, tornando-se onipresentes e redefinindo nosso entendimento de
privacidade e inteligéncia, levando a informacdo a adquirir status de bem de consumo. Ao
inserirem-se nesse contexto, as organizacdes devem atentar para o fato de que a gestdo do
conhecimento pode ser essencial para o bom desempenho de qualquer atividade atual ou
futura.

No setor publico da educacdo, dotar-se de instrumentos adequados de gestdo pode vir
a se constituir numa possibilidade de romper nosso atraso econdmico e vir a ser uma
ferramenta importante para recuperar sua capacidade de transformagao politica e social.

Dessa forma, a possibilidade de apresentar, introduzir e difundir os conceitos, os
principios, os padroes e as ferramentas para criar, gerir, usar, divulgar e compartilhar
conhecimentos nas midias Internet e Intranet mostra-se mais democratica, pois o
conhecimento em rede transita sem discriminagdo ou exclusdo social, permitindo a
participacdo das pessoas sem considerar o tempo e o espaco, ocasionando na perspectiva do
conhecimento romper os limites geograficos do Estado de Santa Catarina, expandindo-se e
transformando-se.

Socialmente, faz a integracdo da comunidade de usudrios internos e externos com a
gestdo do conhecimento e as TICs, buscando sempre a construcao de conhecimentos validos

para oferecer servicos e educacao com qualidade.

2.6 JUSTIFICATIVA PESSOAL

O filosofo Aristoteles disse que “a duvida € o principio da sabedoria” e que “¢ fazendo
que se aprende a fazer aquilo que se deve aprender a fazer”. Este ¢ o pensamento e a pratica
de vinte dois anos do pesquisador, que ao constatar por meio da atuacdo em diversos setores

e, na ultima década, na coordenagdo/supervisao dos servigos de implantagdo, atualizagdo e
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manuten¢do da rede de computadores e dos equipamentos e ferramentas das TICs, percebeu
que o retorno em forma de conhecimento, refletido nas ofertas e usos destes servigos, €
imperceptivel, deixando de configurar-se em resultados significativos para os potenciais
usuarios internos e externos da SED.

A partir desta constatacdo, pode-se afirmar que a qualidade do ensino e dos servigos
mantiveram-se inalteradas.

A experiéncia como docente em cursos de capacitagao de funciondrios e professores
na utilizagdo destes instrumentos tecnologicos também levou o autor deste trabalho a refletir
sobre suas proprias praticas, questionando o modelo de gestao administrativa e organizacional
que ndo abre espago para a participagdo intelectual dos funcionarios, além de nao valorizé-los
e também nao possibilita a criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo que favoreca a
aprendizagem, a troca de idéias e experiéncias, assim como o compartilhamento, uso e
dissemina¢do de informagdes e conhecimentos.

A postura aberta da direcdo e funciondrios em relacdo a pesquisa, disponibilizando
seus recursos humanos e estrutura tecnoldgica para aplicacdo do estudo também foi de
extrema importancia para o adequado desenvolvimento do trabalho.

Desta forma, pode-se voltar ao propdsito inicial, ou seja, o uso da gestdo do
conhecimento, motivo do presente estudo, pautado em: a possibilidade de usar os métodos da
gestdo do conhecimento a partir de uma revisao bibliografica, através da observacao
participante do pesquisador, enriquecendo o estudo, foi um fator determinante para a
confirmacao desta proposta.

Desta forma, uma proposta para uso da gestdo do conhecimento na SED ¢ avangar,
contribuir e oportunizar a aprendizagem, utilizando e reutilizando o conhecimento construido

e compartilhado.

2.7 JUSTIFICATIVA CIENTIFICA

Nas ultimas trés décadas as organizagdes brasileiras, tanto as privadas quanto as
publicas, de forma cada vez mais acentuada, vém se conscientizando da importancia de rever
e adotar modelos de gestao administrativa e organizacional que valorizem seus conhecimentos
individuais e coletivos, bem como o uso das TICs. As privadas, motivadas pela

competitividade, lucratividade e a perspectiva de conquistar novos mercados; as publicas por
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prestarem seus servigos com mais qualidade, competéncia e transparéncia a sociedade. Nessa
busca de novos modelos de gestdo, desenvolveram-se e implantaram-se diversos tipos e
modos de administrar, tais como: qualidade total, reengenharia, terceirizacdo, gestao
participativa e, ultimamente, gestdo de conhecimento.

A nova organizagdo social requer o continuo desenvolvimento de competéncias e
saberes. A educagdo, em particular, de dotar-se de formas administrativas e organizacionais
mais maledveis e cooperativas, visto que sdo iniciativas inovadoras como a gestdo do
conhecimento, que com certeza devem trazer oportunidades de criar, aproveitar, usar e acessar
seus ativos de conhecimento.

O conhecimento ¢ um bem intangivel. E uma combinagio de dados que, tratados e
contextualizados, fornecem solucdes essenciais no processo de tomada de decisdes em todos
os niveis de uma corporagdo. A estruturagao das informagdes, visando transforma-las em
conhecimento, €, nos dias atuais, um dos principais desafios para todas as organizagdes que
querem colocar-se na sociedade do conhecimento.

Neste cenario, a SED e seus funcionarios prestam-se perfeitamente a esta proposta,
entretanto, carecem de agdes politicas mais coerentes e consistentes que os favoregam.

Isto ¢, a SED conta com duas geréncias: uma envolve a aquisicdo ¢ manuten¢do de
equipamentos, a outra a aquisicdo e uso das ferramentas TICs, que, embora tenham
demonstrado interesse pela gestdo do conhecimento, ainda ndo conseguiram romper com as
velhas praticas administrativas publicas, trabalhando de forma isolada, o que, de certa forma,
dificultam a realizagcdo de propostas inovadoras que lancem mao de produgdes cientificas e
tecnologicas recentes, na construc¢do e uso dos conhecimentos da organizagdo como um todo e
que trabalhem em consonancia com a nova ordem cientifica, tecnoldgica, social, educacional
e econdmica.

Cientificamente, contribui com a qualidade dos servigos educacionais oferecidos em
Santa Catarina, buscando o aperfeicoamento e valorizagdo constante do seu quadro de

pessoal, o que acaba se refletindo na oferta de um ensino publico estadual de qualidade.

2.8 JUSTIFICATIVA ECONOMICA

As organizagdes publicas existem para servir os cidaddos, todavia a grande maioria

dos oOrgdos publicos brasileiros pouco sabe ou desconhece as necessidades de informagdes
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procuradas por seus muitos usudrios. Os entes publicos carecem de procedimentos mais
apropriados e dindmicos para gerar, compartilhar e disseminar informagdes e,
conseqiientemente, o proprio conhecimento gerado a partir das atividades que desempenham.

E de fundamental importancia que um sistema para gestdo de conhecimento voltado
para o setor publico considere essas pressuposi¢des no momento de seu desenvolvimento.
Como por exemplo: o conteudo e a linguagem serem direcionados ao cidaddo, assim como
oferta de meios de acesso as informagdes e servigos, possibilidade de troca de informagdes e
conhecimentos entre as varias esferas do governo. Enfim, deve ser levado em conta que seus
usuarios ndo precisam entender da complexidade das estruturas publicas, mas sim ter suas
necessidades de informacao e conhecimento satisfeitas.

Do ponto de vista econdmico, um sistema para gestdo do conhecimento que faga uso
das TICs pode ser muito util, pois além de provocar uma grande reducdo nos seus custos
administrativos, também pode prestar um governo disponivel 24 horas por dia, 7 dias por
semana; diminuir a produ¢do de papéis e incentivar a criacdo de documentos eletronicos;
ampliar o atendimento ao publico sem onerar os cofres publicos; monitorar permanentemente
suas acgoes; transparéncia na sua gestao; aumentar o nivel de idoneidade da administragdo
publica; conhecer seus recursos tecnoldgicos, possibilitando seu compartilhamento e
otimizando seu uso. Por fim, descobrir e reutilizar o conhecimento ja existente para gerar

novos e melhores servigos.

2.9 JUSTIFICATIVA POLITICA

A sociedade moderna estd vivenciando um processo de reestruturagdo do modelo de
desenvolvimento econdmico dominante, do padrdo industrial para o informacional, que
conforma uma nova arquitetura tecnologica, econdmica, politica, organizacional e de gestdo
coletiva. O conceito de Estado também passa por grandes e profundas transformacdes, a
sociedade exige e cobra uma maior atuagdo dos governos municipal, estadual e federal como
agentes democraticos e estratégicos dessas mudancas, formulando e propondo politicas
socialmente justas e a0 mesmo tempo competentes na prestagao de servigos a sociedade.

Informagao, conhecimento e as tecnologias da informagdo e comunicagdo estdo
assumindo um papel de destaque nesse novo cenario mundial. Sendo consideradas os

principais atores nessa nova economia, internet, intranet, e-mail, celular, laptop, fibra otica,
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entre outras, estdo mudando a forma de fazer negécio, de ensinar, de aprender, de trabalhar,
de gerir etc. Enfim, informagao publica, gratuita, acessivel, confidvel e abundante sera um dos
bens mais importantes que o Estado pode e deve oferecer aos seus cidadaos.

No mundo, observa-se que a distribui¢ao de conhecimento acompanha a distribuigao
de riqueza, ou seja, os locais onde as pessoas estdo mais bem preparadas para esta nova
realidade sdo os locais onde, atualmente, existe a maior concentragdo de riqueza. Como pano
de fundo dessa afirmacdo esta a enorme discrepancia verificada nos niveis de educag¢dao no
mundo, isto ¢, onde hd maior concentracdo de riqueza melhor ¢ a qualidade da educagdo e
maior € a concentracao de conhecimento. Enfim, a educacao € a instituigdo chave deste novo
tempo. Diante desse panorama, ¢ necessario criatividade, responsabilidade e credibilidade
para criacdo e geracdo de novos horizontes para o trabalho e a educacao. Uma vez que sdo
valores fundamentais para o desenvolvimento e crescimento econdmico, diminui¢do da
desigualdade econdmica, educacional e social.

Com esse entendimento, a educagdo publica deve dotar-se de agdes, politicas e agdes
politicas mais amplas, de programas, de projetos, de propostas, de modelos de gestao que
tragam oportunidades de acesso ao conhecimento nas mais diferentes areas do saber escolar.
Investimentos pesados em capacitagdo de funcionarios e de professores e em recursos
tecnologicos como forma de superar o atraso educacional. Nesse sentido, pretende-se
colaborar com SED/DIDH/GETEA, demonstrando-lhe concretamente com este trabalho a
possibilidade de melhorar a qualidade na oferta de seus servigos, conseqiientemente da
qualidade do ensino, formando cidaddos mais aptos para o mundo do trabalho e a vida em

sociedade.

2.10 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos adotados na elaboragdo do presente trabalho estdo
dispostos da seguinte forma:

a) Definicao do Tema — escolher e ajustar os elementos constitutivos de uma proposta
para uso da gestdo do conhecimento na administragdo publica do Estado de Santa Catarina
SED/DIDH/GETEA;

b) Definicdo do Problema — estabelecer e relacionar os fatores organizacionais da
administracdo publica do Estado de Santa Catarina SED/DIDH/GETEA com as etapas

especificas para desenvolver a proposta para uso da gestdo do conhecimento;
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¢) Fundamentos Conceituais — revisar a literatura para obter: um conjunto de conceitos
sobre os temas conhecimento, gestdo de conhecimento, administracdo publica, teoria da
informacao e outros de interesse para o desenvolvimento do trabalho; orientagdes e
informacdes sobre os fatores administrativos e organizacionais da SED/DIDH/GETEA que
podem influenciar no uso da gestdo do conhecimento, selecionando os que podem influenciar
no desenvolvimento da proposta para gestdo de conhecimento e recomendacdes adicionais
para elaborar o sistema proposto.

d) Aplicacao e resultados da proposta de uso da gestdo do conhecimento no ambito da
SED/DIDH/GETEA.

Nesta revisdo, além de livros e artigos de interesse, foram consultados os sitios oficiais
de todos os governos da federacdo, a fim de verificar aqueles que usam a gestdo do
conhecimento nas suas administragoes, selecionando aqueles que tratam dos itens de interesse
deste trabalho. Com base neste universo pesquisado e analisado na revisdo da literatura,
procurou-se estabelecer os parametros para definir o sistema de gestdo do conhecimento ora

proposto e elaborar o projeto de pesquisa. Conforme figura 1 a seguir.

DEFINICAO DO TEMA OPERACIONALIZACAO
> DA PROPOSTA
DEFINICAO DO DESENVOLVIMENTO
PROBLEMA DA PROPOSTA D

! !

FUNDAMENTOS APLICACAO DA
CONCEITUAIS PROPOSTA
DEFINICAO DO ANALISE DOS

TRABALHO RESULTADOS -

! !

ANTEPROJETO DA CONSIDERACOES
PROPOSTA FINAIS

Figura 1: Estrutura do Projeto de Tese: Planos da Qualificag@o e da Pesquisa
Fonte: do autor (2005).
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2.11 METODOLOGIA DA PESQUISA

Considera-se a pesquisa qualitativa e seu método cientifico, o indutivo. E como
estratégia, a metodologia de estudo de caso exploratorio, com a utilizagdo da observagao
participante como fonte de evidéncia principal e outras fontes de evidéncia secundarias, como
arquivos, documentos, textos, entrevistas, reunioes etc. Dados e informacdes foram obtidos
pelo pesquisador e funciondrio da instituicdo publica estudada.

Marconi e Lakatos (1991, p. 56) “a indugdo ¢ um processo mental por intermédio do
qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral
ou universal, ndo contida nas partes examinadas”. Portanto, o objetivo dos argumentos
indutivos ¢ levar a conclusdes, cujo contetido ¢ muito mais amplo do que os das premissas nas
quais se basearam.

Pesquisa exploratoria e seu método indutivo porque envolve uma revisao bibliografica
sobre o tema abordado.

Marconi e Lakatos (1990, p. 79-81):

A observagdo participante consiste na participagdo real do pesquisador com
a comunidade ou grupo estudado. Ele se incorpora ao grupo, confunde-se
com e¢le. Fica tdo proximo quanto um membro do grupo que esta estudando e
participa das atividades normais deste [...] tém-se duas formas de observagao
participante: a natural — ¢ aquela onde o observador pertence & mesma
comunidade ou grupo que investiga e artificial — aquela em que o observador
integra-se ao grupo com a finalidade de obter informagdes.

Portanto, o objetivo ¢ ganhar a confiangca do grupo, fazer seus membros

compreenderem a importancia do trabalho, sem esconder o seu objetivo.

2.12 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esté4 estruturado da seguinte forma: o estudo é contextualizado e abordado
no ambiente do Poder Executivo da Administragdo Publica Estadual de Santa Catarina
SED/DIDH/GETEA, em fung¢do do seu modelo administrativo e organizacional, da
informagdo e do conhecimento.

No Capitulo I, é apresentada a arquitetura do projeto de pesquisa, onde constam: a
introducao, apresentacao do tema, a defini¢ao/formulacdo do problema central, apresentando

e definindo as dimensdes e limites da proposta, através dos tipos de variaveis levadas em
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consideragdo, bem como, os seus relacionamentos ou as suas possibilidades de
relacionamento, os objetivos geral e especificos, as justificativas, os procedimentos da
pesquisa e a estrutura do trabalho.

No Capitulo 1II, ¢ apresentado o ambiente em que a pesquisa ¢ realizada, como forma
de situar o trabalho descrevendo a organizagdo no seu todo e o setor alvo do estudo.

No Capitulo III, ¢ realizada uma revisdo da literatura, histéricos, conceitos e
defini¢des de natureza bibliografica, ou seja, um levantamento das publicacdes dos estudiosos
e autores de referéncia dos assuntos abordados, necessarios a fundamentacao tedrica do
estudo.

No Capitulo IV, sdo descritos os procedimentos metodologicos, aplicagdo e resultados
do uso da gestdao do conhecimento na SED/DIDH/GETEA, seguido do cronograma de
atividades, conclusdes, consideragdes finais, sugestoes, referéncias bibliograficas consultadas
e do glossario.

O projeto da tese apresenta um esquema, na figura 1, com detalhamento do caminho
percorrido. Cumprida a etapa de qualificacdo, que tem como resultado a consolidacao deste
anteprojeto, ¢ elaborado entdo, o projeto, em seus aspectos tedricos e praticos. Aspectos
teoricos, quando se refere a constru¢do da proposta do uso da gestdo do conhecimento, e
praticos, na perspectiva da definicdo dos equipamentos e das ferramentas utilizadas e, os
procedimentos tomados, sempre tendo em vista a consisténcia e coeréncia com as defini¢des e

conceitos apresentados neste.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

3.1 INTRODUCAO

Para dar ao trabalho consisténcia logica e coeréncia analitica na integracdo dos
procedimentos e areas de estudo, da qual a pesquisa se propde a integrar e articular, relata-se,
aqui, os autores de referéncia, descrevendo e citando algumas defini¢des basicas, de natureza
metodoldgica e conceitual. Objetivando, com isto, melhor compreensao da forma, do tipo e do
nivel de anélise que vai ser abordada no seu conteudo, através da apresentacao das disciplinas
que limitam a area do saber e fundamentam teoricamente esse estudo.

Os niveis de andlise em que se vai trabalhar sdo: os aspectos de natureza
organizacional, de gestdo publica, tecnoldgicas e de pessoas, em relagdo a criagdo,
armazenamento, utilizagdo, compartilhamento e disseminacdo na SED/DIDH/GETEA. A
abordagem dentro da qual o trabalho ¢ desenvolvido pressupde um conceito de sistema aberto
para esta organizacdo publica estadual. Contudo, verifica-se que a palavra organizacio
preconiza e estabelece uma estrutura voltada para a agdo dos grupos e dos individuos. E uma
formagdo social que compreende, dentre outras coisas, as necessidades, as experiéncias, as
habilidades, as competéncias e as emocdes do pessoal envolvido.

Da mesma forma, novos paradigmas devem ser transformados, como o do trabalho
manual, mecanico e rotineiro, para o conhecimento produtivo das pessoas. O que ndo ¢ uma
tarefa facil, principalmente porque o conhecimento nao pode ser visto concretamente e, além
do mais, ¢ muito dificil de ser medido e avaliado.

Assim sendo, existem varios desafios a serem vencidos, sendo os mais importantes:

1- a convivéncia;

2- a relacdo entre as pessoas, levando-se em conta suas diferencas, objetivos,
necessidades, qualidades, aptidoes, conhecimentos e responsabilidades em relacao ao grupo,
ao trabalho e a organizagao;

3- os equipamentos e as ferramentas de suporte tecnologico disponibilizados,
responsaveis pela estocagem e disseminacdo dos dados e informagdes gerados e adquiridos
dos diversos documentos, arquivos ¢ atividades;

4- da capacidade e potencial dos individuos de criar e compartilhar conhecimentos.
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A importancia do conhecimento e do talento humano sempre foi reconhecida como
fator de diferencial competitivo entre as organizagdes. E € certo que as definitivas e efetivas
revolugdes no modo ou forma de como produzir, fazer ou realizar determinada atividade,
tarefa, produto ou servigo sdo uma decorréncia da imediata aplicacdo do talento e do
conhecimento, associados a experiéncia e inteligéncia humana.

Entdo, pode-se dizer que o bom resultado de uma atividade ou de um bom produto esté
sempre envolvido e relacionado com as pessoas ou grupo de pessoas que o executam.
Portanto, uma proposta que cria a possibilidade de desenvolver o uso da gestdo do
conhecimento deve abordar e envolver, além do proprio ser humano, uma vez que ¢ ele o
detentor principal do conhecimento, varias areas do saber.

E sob esta perspectiva que se vai melhor entender a conceituagdo a ser apresentada,
uma vez que a temadtica gestdo do conhecimento utiliza conceitos, defini¢des, metodologias e
abordagens oriundas de diversas areas de estudo, as disciplinas que fundamentam o estudo
estdo organizadas em quatro grandes grupos:

1- administragao publica;

2- conhecimento;

3- gestdo do conhecimento;

4- tecnologias da informacdo e comunicacao;

Na se¢do que segue, apresentam-se conceitos para da administragao publica, visto que
a pesquisa ¢ uma proposta de trabalho realizada no seu ambiente. E, um quadro evolutivo dos
processos, metodologias e teorias que estruturam e fundamentam a fun¢do da administracao,

bem como sua organizagao no Brasil e em Santa Catarina.

3.2 CONCEITOS E DEFINICOES METODOLOGICAS

3.2.1 Administracio Publica — evolucao historica

A historia relata que a fungdo administrativa sempre existiu, provavelmente por estar
associada ao atendimento das necessidades do homem. Registros histéricos comprovam

esbocos de organizagdo e de fun¢do administrativa em grupos sociais mais primitivos, como
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na Suméria 5.000 a.C. sendo a forma de resolver seus problemas praticos. No Egito, 1500
a.C., dimensionou-se um sistema econdmico planejado, que ndo poderia ter-se
operacionalizado sem uma administragdo publica sistematica e organizada. Na China, 500
a.C. defendia-se a necessidade de se adotar um sistema organizado de governo para o império,
em que se destacava a obrigatoriedade de um conhecimento da realidade objetiva para bem
governar.

Nas republicas da antiguidade classica, a expansao atingida pelo império romano e a
forma como eram administrados seus grandes feudos ha indicios do desenvolvimento
consideravel de técnicas administrativas. A grande maioria dos autores cita o século XIX
como o periodo de surgimento e do inicio do desenvolvimento da administracdo publica, e a
Franca como seu pais natal.

De acordo com Médice e Silva (1993, p. 26-36):

Nas origens da administragdo do Estado (era absolutista), os funcionarios
publicos nada mais eram do que funcionarios do Rei, ou seja, apanziguados
do poder que recebiam um salario ¢ administravam o Estado segundo seus
proprios lemas e determinagdes. A vontade do povo ndo tinha influéncia na
organizacdo do Estado. [...] O advento das democracias participativas ¢ a
elei¢do de lideres do executivo e do parlamento trouxeram varias mudangas
no escopo e representatividade da administragdo publica. No entanto, o
corpo de funcionarios governamentais continuava, com raras excecoes, a
separar o planejamento ¢ a acdo da determinagdo da vontade social. A fase
Taylorista sancionou tal comportamento, ¢ o Fordismo, a despeito de
proporcionar o espago para mudangas, ndo transformou substancialmente, tal
pratica, que se tornou arraigada no ambito das administragdes publicas dos
paises centrais. Uma primeira mudanc¢a de comportamento, produzida pela
introducdo da administracao flexivel, ocasionou uma transformagdo na visdo

de mundo da administrag¢ao publica: a sociedade ndo é composta de studitos e
concorrentes, mas sim de cidaddos e clientes.

No Brasil, durante o periodo colonial, a estrutura politica e administrativa da
colonizacdo seguiu o modelo portugués, atrelado a sua legislagdo, sendo as Capitanias
Hereditarias consideradas o primeiro sistema administrativo implantado no Brasil, baseado no
patrimonialismo da coroa. No periodo do vice-reinado, ¢ dado um novo impulso
administrativo a colonia, por meio da criacao das juntas de justica nas sedes das Capitanias. A
transferéncia da familia real portuguesa para o Brasil, em 1808, determinou grandes
alteracdes na situacdo sécio-politico-administrativa do Brasil, que se transforma em reino
unido e sede da coroa. Foram criados ministérios, instituidos os servigos publicos e varios
orgdos administrativos, como: o Conselho de Estado, Ministério da Agricultura, Academias

Militares, Hospitais, Imprensa Régia, Biblioteca Nacional, Banco do Brasil e outros.
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No periodo do 1° reinado do Brasil Imperial, em 1824 ¢ outorgada a primeira
constitui¢do, acatando alguns anseios populares e o poder executivo fortemente centralizado.
E, no 2° reinado, surgem as escolas publicas primarias e o parlamentarismo ¢ enfatizado como
forma de governo.

A constituicdo de 1891 consagra a Republica Federativa, sob influéncia do modelo
americano, ¢ a administragdo publica ¢ reestruturada para o regime presidencialista,
estabelecendo varias acdes para protecao de direitos e abusos da administracdo. A revolugao
de 1930 confere ao governo provisorio o exercicio pleno das fungdes executiva e legislativa e
o Estado deixa a sua posi¢ao de guardido da ordem publica e passa a atuar no campo da saude,
higiene, educagdo, economia, assisténcia e previdéncia social.

Nessa €poca € que se inicia a administragdo publica brasileira, com a fundagao do
Instituto da Organiza¢ao Racional do Trabalho — IDORT, no ano de 1931, e em meados do
mesmo ano foi fundado o Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP, que cria
a Escola de Servico Publico. No ano de 1944 ¢ criada a Fundagdo Getulio Vargas — FGV,
mantenedora da Escola de Administragao de Empresas de Sao Paulo — EASP. Nas décadas de
1950 e 1960 ocorreram importantes avangos na administragdo publica, como a criagdo do
Banco Nacional de Desenvolvimento Social — BNDE, Banco Central — BC, Petrobras,
Companhia Sidertrgica Nacional — CSN e outras estatais consideradas estratégicas. No ano de
1962 acontece uma reforma administrativa exitosa que vai inspirar outras reformas estaduais.

A revolugdo de 1964 inicia uma nova fase politico-administrativa caracterizada pela
supremacia da Unido sobre os governos locais e do poder executivo sobre os demais poderes.
E estabelecida a Comissdo de Reforma Administrativa, considerada importante sob o ponto de
vista da desburocratizagio dos servicos publicos, enfatizando a descentralizacao
administrativa e dando mais autonomia as organizacdes da administracdo indireta,
principalmente as empresas estatais. Contudo, todas as instancias decisorias continuam sob
controle do Estado.

Em 1979 tem inicio o processo de extingdo do regime militar, € uma nova reforma
administrativa ¢ proposta, introduzindo uma grande novidade, com énfase especial no
interesse do cidadao como usuario dos servigos publicos. A partir dai foram introduzidos
diversos programas de modernizacdo na administragdo publica, como: o Programa de
Qualidade e Produtividade; o Programa de Reengenharia e mais recentemente, o Governo
Eletronico e de Gestao Conhecimento, todos com o propdsito de facilitar a vida dos cidadaos,

reduzir custos administrativos e aperfeigoar a prestagao dos servigos.
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Na secdo que segue, apresenta-se como se estabeleceram as bases da administragdo

publica no Brasil.

3.2.2 Administraciao Publica No Brasil — conceito e caracteristicas

O conceito de administragao publica nao oferece contornos bem definidos, quer pela
diversidade de sentidos da propria expressdo, quer pelos diferentes campos por meio da qual
se desenvolve a atividade administrativa. Assim sendo, vai ser levado em consideragdao o
principio juridico e administrativo basico que deve nortear o gerenciamento da coisa publica.

De acordo com Jesus, (2004, p. 2), o conceito de Administragdao Publica:

1. E vista como um aparelho de Estado organizado com a finalidade de
realizar servigos, visando a satisfacdo da necessidade da coletividade. Um
instrumento que serve para por em pratica fungdes politicas e servigos
realizados pelo governo. Um conjunto de atividades destinadas a execugao
de obras e servigos, comissionados ao governo para o interesse da sociedade.
2. A Republica Federativa do Brasil ¢ formada pela unido indissoluvel dos
Estados ¢ Municipios e o Distrito Federal, constituindo-se Estado
democratico, de direito, fundamenta-se na: soberania, cidadania, dignidade
da pessoa humana, nos valores do trabalho e da livre iniciativa, com
pluralismo politico. 3. A Unido, Estados, Municipios e o Distrito Federal sdo

Entidades Estatais de Direito Publico, com poderes politicos e
administrativos.

Cabe observar que o Estado tem carater perpétuo, o que pressupde a obrigatoriedade
de cumprimento dos compromissos ou tratados assinados em seu nome, mesmo que se altere
sua forma de Governo. E também que o Estado ndo ¢ o fim para o cidaddo, mas sim o meio
para proporcionar-lhe a satisfacdo e o bem-estar, mediante organizagado propicia ao regime de
liberdade, prosperidade e justica.

De acordo com Flavia (2005, p. 2), “Administragdo Publica ¢ a ordenacado, direcdo e
controle de servicos do governo, no ambito federal, estadual e municipal, segundo os
preceitos do direito e da moral, visando o bem comum”.

Conforme Pietro (1997, p. 49-56), tem dois sentidos a dar a expressdo administracao
publica:

a- Em sentido subjetivo, formal ou orgénico, designa os entes que exercem a atividade

administrativa e compreende pessoas juridicas, 6rgaos e agentes publicos;
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b- Em sentido objetivo, material ou funcional, designa a natureza das atividades
exercidas pelos referidos entes e, nesse sentido, a administracdo publica é a propria funcgao
administrativa que incumbe, predominantemente, o poder executivo.

Algumas das principais caracteristicas da administra¢ao publica:

a- E uma atividade concreta, no sentido que coloca em execugdo a vontade do Estado
contida na lei;

b- Sua finalidade ¢ a satisfacao direta e imediata dos fins do Estado;

c- Seu regime juridico ¢ de direito publico.

Os principios basicos da administragdo publica estdo previstos na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil, artigo 37, e podem ser sintetizados da seguinte forma:

Legalidade — ao administrador somente ¢ permitido realizar o quanto
previsto na Lei; Impessoalidade — a atuagdo deve voltar-se ao atendimento
impessoal, geral, ainda que venha a interessar a pessoas determinadas, ndo
sendo a atuagdo atribuida ao agente publico, mas a entidade estatal;
Moralidade — encerra a necessidade de toda a atividade administrativa
atender a um so6 tempo a Lei, & Moral, a Equidade e aos deveres de boa
administra¢do; Publicidade — torna obrigatoria a divulgacdo ¢ o fornecimento
de informacdes de todos os atos da Administragdo, seja de forma interna ou
externa; e Eficiéncia — impde a necessidade de adogdo, pelo administrador,
de critérios técnicos, ou profissionais, que assegurem o melhor resultado,
abolindo qualquer forma de atuagdo amadoristica (BRASI,, 2004, p. 58).

Pode-se reconhecer que os dispositivos constitucionais que regulamentam a
administracdo publica constituiram uma inovacao que tem se mostrado positiva. As limitagdes
do poder dos administradores publicos, antes muito mais amplo, vem contribuindo para a
modernizagdo das praticas administrativas, tdo importantes para o aperfeicoamento do
processo democratico e das instituigdes publicas.

Conforme Braz (2002, p. 55):

A Administragdo Publica tem por objetivo assegurar a satisfagdo regular das
necessidades coletivas e bem-estar dos individuos, obtendo ¢ empregando
racionalmente para esse fim os recursos adequados. Fundamentados nos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, a Administracdo Publica representa o conjunto de
decisdes e operagdes mediante as quais o Estado busca o desempenho
perene, sistematico, legal e técnico dos seus servigos proprios ou assumidos,
em beneficio da coletividade [...] As organizagdes publicas tém a obrigagdo
de um atendimento que ndo existe no setor privado: os cidaddos tém o direito
de receber servicos, o que significa, a principio, que ndo existe a
possibilidade de selecionar a clientela, os problemas a atender, nem os
servigcos a produzir.

Na seqiiéncia ¢ delineado um panorama geral da organizacdo da administracdo

publica brasileira.
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3.2.3 Organizacao da Administra¢ao Publica no Brasil

4

Conforme o relatado na se¢do anterior, a administracdo publica ¢ uma expressao
genérica que indica o conjunto de atividades envolvidas no estabelecimento e na
implementacio de politicas publicas. E vista como parte da politica que se concentra na
burocracia e em suas relagdes com os poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio do governo.
Preocupa-se com questdes amplas como: equidade, representagdo, justica, eficiéncia do
governo e controle administrativo.

O Estado distribui-se em trés fungdes essenciais, quais sejam: a- normativa ou
legislativa; b- administrativas ou executiva; c- judicial, o que da origem aos chamados
poderes do Estado — Legislativo, Executivo e Judiciario.

A Administracdo Publica, como em todas as organiza¢des administrativas, ¢ baseada
em uma estrutura hierarquizada com graduagdo de autoridade, correspondente as diversas
categorias funcionais, ordenadas pelo Poder Executivo de forma a estabelecer a relagdo de
subordinagdo entre os seus 6rgaos e agentes.

O campo de atuacdo da Administragdo Publica, de acordo com a gestdo de seus
servigos, compreende a Administragdo Direta ou Centralizada — corresponde a atuagdo direta
do proprio Estado por suas entidades estatais: Unido, Estados-Membros, Municipios e Distrito
Federal, aos quais a lei confere o exercicio de fungdes administrativas. A Unido ¢ dotada de
soberania, as demais, de autonomia politica, administrativa e financeira. Estd integrada e
ligada na estrutura organizacional, diretamente ao chefe do Poder Executivo. Seus servigos
estdo distribuidos entre diferentes unidades, com competéncia para tomar decisdes — sempre
em harmonia com as unidades superiores — tendo como referéncia o chefe do Poder Executivo
(Presidente da Republica, Governador de Estado ou Prefeito Municipal).

E os da Administragdo Indireta ou Descentralizada — ¢ a atividade administrativa
transferida ou deslocada pelo Estado para outra entidade por ele criada ou cuja criagdo € por
ele autorizada. O desempenho destas atividades publicas ¢ exercido, de forma descentralizada,
por pessoas juridicas de direito publico ou privado, que devem proporcionar ao Estado a
satisfacdo de seus fins administrativos. Como exemplo, pode-se citar as Autarquias,
Fundagdes, Sociedades de Economia Mista, entre outras.

Existe uma intima relacdo entre a administracao publica, a gestdo publica e o servigo
publico, ou seja, a execugdo de um servigo publico pressupde a obrigatdria participacao da

administragdo publica, responsavel pela sua organizagdo e funcionamento.
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A gestdo publica ¢ um aspecto da administracdo publica, concentra-se mais nas
atividades administrativas que ocorrem dentro das agéncias governamentais, ocupando-se,
principalmente, da implementacdo de politicas publicas e das agdes de organizacdo interna
envolvidas nessa finalidade institucional.

O conceito de servigo publico comumente usado refere-se ao conjunto de atividades e
bens que sdo exercidos ou colocados a disposi¢do da coletividade, objetivando abranger o
maior grau possivel de bem-estar da sociedade. De uma forma mais resumida, servigos
publicos sdo todos aqueles prestados direta e indiretamente, exclusivamente pelo Estado ou
delegados, por concessdo ou por permissdo, visando resolver as necessidades essenciais do
cidaddo, da coletividade ou do proprio Estado.

Como ¢ impossivel a realizacao dessas atividades por um centro de poder, existem os
orgaos publicos: centros de competéncia ou unidades de atuagdo, dotados de atribuicdes
proprias, mas sem personalidade juridica propria. E para executd-las, as fun¢des publicas:
atribuicdes, encargos ou competéncias para o exercicio de determinada funcdo. Assim
também como o fim a que se destina a pratica da atividade, seu exercicio ¢ vinculado ao
atendimento do interesse publico, da coletividade ou da administragdo; cargo publico:
unidade de atribuicdes e responsabilidades conferidas a um agente publico. E identificavel na
administragdo direta e indireta de qualquer um dos Poderes, ¢ criado por ato normativo, com
denominacao propria e inconfundivel com relag@o a outro, para ser titularizado por um tnico
agente publico: todas as pessoas fisicas ou juridicas que prestam servigos a administracao
publica, definitiva ou transitoriamente (essa denominagdo substitui o antigo funcionario
publico).

No inicio do século XX, o Estado brasileiro era oligarquico e a administragao publica
patrimonialista, marcada pela economia agricola e mercantil. Hoje se tem um Estado
democratico, com a administracdo publica entre burocratica e gerencial, dirigido por uma
economia capitalista e globalizada.

Conforme Jesus (2004, p. 80):

A Administracdo Publica — Trés formas de Gerenciar: Patrimonialista,
Burocratica e Gerencial: Patrimonialista — No patrimonialismo o aparelho do
Estado funciona como uma extensdo do poder soberano, os servidores
possuem status de nobreza real. Os cargos funcionam como prendas em
conseqiiéncia: o nepotismo, a corrupg¢do ¢ controle dos orgdos publicos por
parte dos soberanos. Enquanto a coisa publica é de todos e para todos;
Burocratica — Surge na segunda metade do século XIX, com o objetivo de
combater a corrup¢ao e o nepotismo patrimonialista. Prevé os principios do

desenvolvimento, da profissionalizagdo, idéia de carreira publica, hierarquia
profissional, impessoalidade, formalismo, tudo culminava com o poder legal;
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¢ Gerencial — Com o desenvolvimento tecnologico, abertura e expansdo dos
mercados, globalizagdo da economia mundial, surge a necessidade de
pesquisar o cliente visando a melhoria da qualidade dos servigos oferecidos,
a eficiéncia, reduzir o tempo gasto, aumentar a qualidade, flexibilidade das
regras, melhorar o desempenho com controle dos resultados e avaliagdo dos
processos. Nao ¢ um rompimento dos principios anteriores, pois se apoia
neles, porem flexibiliza o processo para o bom desempenho, o interesse
publico esta a priori. O cidaddo ¢ visto como contribuinte de impostos, um
cliente dos servigos oferecidos ao publico.

Entdo, pode-se afirmar que a administragdo publica no Brasil ¢ constituida por uma
mistura composta de caracteristicas dos modelos patrimonialista, burocratico e gerencial.
Pode-se concluir que o conhecimento e os processos que o envolvem vém sendo
tratados como uma atividade humana, individual e, assim sendo, gerencié-lo, até entdo, com
os métodos e tecnologias tradicionais era impossivel de ser vidvel. Hoje em dia, ja se sabe
mais como as pessoas aprendem e também como as organizagdes estao desenvolvendo e
utilizando seus ativos de conhecimentos, que podem ser utilizados para tornar o trabalho do
conhecimento mensuravel e gerenciavel.
De acordo com a Proposta de Politica de Governo Eletronico para o Poder Executivo
Federal:
O conceito de Estado/Nagdo também passa por transformagdes profundas: a
compreensao deste processo e a atuacdo do governo como agente ativo de
formulacdo de politicas e construgdo de consensos, continuard sendo
fundamental na nova economia e na nova sociedade. Um novo Estado que
possa articular o local, o regional, o nacional e o supranacional e o cidaddo,
com suas opinides ¢ aspira¢des individuais [...] Por outro lado, o crescimento
das informagdes em rede, o aumento da transparéncia, ¢ a conseqiiente
diminui¢do da burocracia estatal, aumentardo o controle social sobre o
Estado, o que contribuira para a democratizagdo do processo decisorio e para
maior efetividade da acdo governamental [...] O acompanhamento destas
tendéncias exige planejamento e investimentos na revolucdo das
telecomunicagdes, que possibilitem um ambiente de aumento de
competitividade, aplicabilidade e eficiéncia [...] Faltam padronizagdo dos

servigos, interfaces amigaveis e solugdes integradas, além do descompasso
entre os o0rgaos no ritmo de implantagdo das solugdes (BRASIL, 2004, p. 5).

Na secdo que segue, vai-se mostrar, com o proposito de ilustrar historicamente e situar
temporalmente a evolucdo da administracdo publica no Estado de Santa Catarina e,
conseqiientemente, do 6rgdo responsavel pela organizagdo, coordenacdo, gestdo, execugdo e
implantacdo das politicas, programas, projetos, recursos, pessoal, enfim, todas as
responsabilidades, competéncias, atribuigdes e atividades relativas a oferta de uma educagao

na rede publica estadual com qualidade e modernidade a sociedade catarinense.
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3.2.4 Administracio Publica em Santa Catarina

E apresentado a seguir um panorama histérico da evolugio da administragio publica
no Estado de Santa Catarina. Cabe informar que as citagdes aqui mostradas estdo
fundamentadas no site oficial do Governo do Estado (SANTA CATARINA, 2005) e na
dissertacao de mestrado de Campos (2000), onde a referida autora divide em cinco periodos
esta evolu¢ao administrativa, quais sejam:

Periodo de 1889 a 1930 — também chamado de Primeira Republica — revela uma
estrutura de poder estatal tipo oligarquico e autoritario. As bases de sustentacdo do poder
politico estavam ancoradas no Exército, no comércio, na industria emergente e no latifindio
rural. Verifica-se que o aparato estatal era pouco consistente, os cargos publicos eram criados
livremente, ndo havia unidade de acdo pela burocracia estatal e o improviso era uma marca.

Como principais realizagdes:

A criacdo da Junta Comercial e da Escola Normal (atual Instituto Estadual de
Educagdo); em 1902, uma reforma educacional, objetivando vencer o analfabetismo e
assimilacdo de grupos étnicos estrangeiros; entre 1906 e 1910, a construgdo da primeira sede
da Assembléia Legislativa e do Liceu de Artes e Oficios. Entre 1910 e 1914 a primeira
reforma do ensino catarinense e; entre 1926 ¢ 1930 a reforma constitucional.

Periodo de 1930 a 1945 — inicio de uma nova fase na vida politica brasileira e
catarinense, marcada por nomeagdes de trés interventores, que governaram de 1930 a 1935.
Este periodo ¢ marcado pela implantacdo da estrutura da administragdo publica brasileira nos
trés niveis — Federal, Estadual e Municipal — atualizacdo de sistemas e métodos de
administrar, consolidando a implantacido do modelo burocratico classico (Weberiano) na
esfera publica brasileira.

Suas principais realizacdes:

A obrigatoriedade de educacdo primdria e a auséncia de representacdo partidaria e
sindical

Periodo de 1945 a 1960 — Neste periodo a administracao publica estadual esteve sob a
hegemonia de grupos politicos e econdmicos conservadores que se alternavam no poder.

Tendo como principais realizagdes:

Entre 1946 ¢ 47, a volta das elei¢des diretas; entre 1951 e 56, a criacdo da Secretaria
da Agricultura e do Tribunal de Contas; entre 1956 e 58, a construcdo da Termoelétrica

SOTELCA e entre 1958 e 61, a criacao da UFSC.
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Periodo de 1961 a 1979 — Observa-se uma grande preocupa¢do com a modernizagao
do Estado e da administragdo publica, reestruturando-os sob o enfoque tecnoburocratico e
planejamento sistémico.

Como principais realizagoes:

Entre 1961 e 66, criagio do BESC, CELESC, ERUSC e Secretaria de Negodcios do
Oeste; o primeiro orcamento plurianual de um Estado; valorizacdo da qualificacao
profissional do servidor e a consolidagao do planejamento. Entre 1966 e 71, a criagdo da
Secretaria de Administragdo ¢ do Fundo de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina —
FUNDESC. Entre 1971 e 75, criagdo da Companhia de Processamento de Dados —
PRODASC; adogao da organizacdo sist€émica para administragdo do pessoal e a institui¢ao do
Plano Catarinense de Desenvolvimento — PCD. Entre 1975 ¢ 79, criacdo do BADESC,
CODESC, CNPSA, da Supervisao do Sistema de Planejamento e Orgcamento e a
Reorganizacdo da estrutura organizacional.

Periodo de 1979 a 1999 — Observa-se que as reformas administrativas e
organizacionais implantadas, que visavam a modernizacdo do Estado, auxiliaram no aumento
do desgaste da administracao publica, fundamentalmente por ndo levar em conta o aumento
das exigéncias sociais, educacionais e econdmicas. Diante das crescentes demandas sociais e
da necessidade de propostas governamentais efetivas, torna-se necessario redesenhar a
organizacdo estatal. A tese neoliberal de responsabilizar o Estado pelas crises econdmicas,
propondo o desmonte das instituicdes em favor do mercado, mostra-se ineficiente.

Como principais realizagoes:

Entre 1979 ¢ 82, criacdo da FCEE; dos Conselhos: de Processamento de Dados, de
Organizacdo e Modernizacdo Administrativa, de Tecnologia ¢ Meio Ambiente e de
Desenvolvimento Econdmico ¢ SISPLANOR. Constru¢ao do CIC e a transicdo do regime
militar para o democratico. Entre 1983 e 87, perfil sistémico, integrando planejamento e
orcamento e pequena reforma organizacional. Entre 1987 e 91, reforma administrativa e
organizacional, adotando a idéia de sistemas. Criacdo da Secretaria da Ciéncia, Tecnologia
das Minas e Energia; da FUNCITEC; do FEPA; do Sistema Estadual de Ciéncia e
Tecnologia; do CONCIET e da Companhia de Policia Ambiental.

Entre 1991 e 94, reforma administrativa com reducdo de cargos e 6rgaos publicos e
compacta¢do da estrutura organizacional, com trés niveis decisorios (Secretdrio, Diretor e
Gerente). Criagdo do Sistema Estadual de Recursos Humanos; do Plano Unico de Cargos e
Salarios e do Sistema de Comunicagao Social. Entre 1994 e 99, reforma administrativa, com

reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados; implantagdo do Programa de
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Qualidade e Produtividade, com fortes investimentos financeiros na capacitagcdo do servidor.
Criagdo das Secretarias: de Qualidade e Produtividade; do Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico; do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente; do Desenvolvimento
Economico e Integragdo ao MERCOSUL e do Sistema Estadual de Estatistica e
Planejamento.

Entre 1999 e 2002, implantagdo do modelo de gestdo por resultados. Criacdo da Rede
Catarinense de Tecnologia — RCT; conexdo a Internet de todas as Secretarias de Estado,
Universidades, Fundacdes, Autarquias e centenas de Unidades Escolares da rede estadual de
ensino; implantagdo do curso de Pedagogia a Distancia para docentes do ensino fundamental.

De forma geral tém-se:

1889 a 1930 — administracao publica pouco consistente, marcada pelo desempenho de
fungdes vicarias e compensatorias. O propdsito era vencer o exclusivismo agrario e as
oligarquias locais e regionais.

1930 a 1940 — amadurecimento do Estado. O proposito era o atendimento aos novos
encargos impostos ao Estado pelo sistema produtivo nacional. Periodo que a administragdo
publica brasileira recebeu tratamento especial.

1945 a 1958 — hiato entre o publico e o desenvolvimento econdmico. O proposito era
o planejamento econdmico e a adogdo de politicas planificadas, época em que a gestdo
publica e o aparelhamento estatal sofrem uma inflexao.

1960 a 1979 — reforma administrativa pragmatica e planejada com propdsito de
atualizar o aparato publico as condigdes socio-econdmicas, culturais e demograficas do pais e
do mundo. Periodo em que a administragdo publica continuou defasada, carente de maior
capacidade organizacional e operacional, especialmente nas areas de atuacgdo estratégica.

1979 a 2002 — afirmagdo do reformismo reducionista e quantitativo que ajudou a
aprofundar a crise da administragdo publica brasileira, deixando & margem temas de natureza
qualitativa, como a dimensao técnica e gerencial, planejamento, capacitagdo e valorizagdo do
servidor publico, enfatizando a necessidade de enxugamento administrativo e corte nos gastos
publicos.

Luiz Henrique da Silveira — 2003 a 2006 — estabelece como prioridades a
reestruturacdo do Estado, com implementacdo de novas praticas administrativas,
preconizando a descentralizagdo, a municipalizacdo, a prioridade social e a modernizagdo
tecnologica, tendo como metas e diretrizes o uso das tecnologias digitais voltadas para maior
agilidade da maquina administrativa, transparéncia, regionalizagdo do or¢camento, do

planejamento e da fiscalizagdo das ag¢des de governo. Busca o reequilibrio da populagdo em
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todo territorio catarinense, administragdo publica com novo processo de gestdo,
profissionalizar e valorizar o servidor publico, aproximar do cidaddo o poder de decisdo com
relacdo as politicas publicas para melhorar a qualidade da prestacdo dos servigos.

Promove uma reforma administrativa focada na descentralizacdo administrativa, cria
trinta e seis (36) Secretarias de Desenvolvimento Regional — SDR, implementa o modelo de
gestdo administrativo de gestdo por resultados, promove a reengenharia da estrutura
governamental, substituicdo de fungdes centralizadas por regionalizadas, modernizagdo
tecnologica e a municipalizagdo de varios servicos. Cria o Sistema Estadual de Informatica e
Automacdo e o Conselho Estadual de Tecnologia de Informag¢do ¢ Comunicagdo, com o0s
objetivos de mapear, integrar e coordenar os programas e projetos referentes as tecnologias de
informacao e comunicagdo, bem como o or¢camento unificado e validar as aquisi¢cdes e
contratagdes referentes ao setor. Implanta a Diretoria de Tecnologia da Informagdo e
Governanca Eletronica na Secretaria da Fazenda.

Extingue, funde e cria novas Secretarias de Estado, estabelecendo para o Poder
Executivo a seguinte estrutura de Secretarias de Estado: da Administracdo; de Coordenacao e
Articulagdo; de Comunicagdo; da Fazenda; da Seguranca Publica e Defesa do Cidadao; do
Planejamento; da Agricultura e Desenvolvimento Rural; Desenvolvimento Social, Trabalho e
Renda; do Desenvolvimento Sustentdvel, da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia; da Infra-
Estrutura; da Cultura, Turismo e Esporte e a da Saide. Cria também as Secretarias
Executivas: de Articulagdo Estadual; de Articulagdo Nacional e a de Articulagdo
Internacional. Tendo como estrutura completa: Poder Executivo e Secretarias de Estado;
Secretarias de Estado de Desenvolvimento das Mesorregioes e Microrregioes; Sociedades de
Economia Mista, Empresas Publicas, Autarquias e Fundagdes; Poderes Legislativo e
Judiciario, Comités e Conselhos.

Nesta secao buscou-se apresentar um panorama dos governos do Estado de Santa
Catarina, mostrando as conquistas e realizagdes mais relevantes para o desenvolvimento do
Estado. Um fato chama muito a aten¢do, a grande quantidade de reformas administrativas
organizacionais e de criacdo de organismos governamentais, implantadas no e pelo poder
executivo da administracdo publica do Estado de Santa Catarina. Praticamente apos a volta
das eleigdoes diretas, todos os governos propuseram mudancgas e reformas na maquina
administrativa estatal como tentativa para contornar: o esgotamento do padrdo de intervencao
estatal; a crise fiscal do Estado; a crise no gerenciamento do aparelho estatal; a lentidao da
maquina burocratica; a ociosidade e a redugdo de custos. Com o discurso dominante da

redu¢@o do tamanho do Estado e do enxugamento da maquina administrativa.
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Também pode ser observado que estas reformas administrativas foram na sua grande
maioria desenvolvidas no ambito académico. Algumas testadas com relativo sucesso em
organizagdes privadas, trazidas para o setor publico sem nenhum estudo prévio do seu
impacto na sociedade e, muito menos, nos funcionarios publicos. Levam muitas vezes a
solugdes ineficazes no curto prazo — uma vez que cada governo tem um periodo de 04
(quatro) anos - e, ndo obtendo o sucesso esperado, provocam, geralmente, muitos prejuizos
aos cofres publicos, aos servidores e conseqlientemente a sociedade.

De acordo com Fadul (1999, p. 1):

Varias aproximagdes tém sido empreendidas no intuito de repensar o atual
modelo de Estado, de rediscuti-lo, reestrutura-lo ou reinventa-lo, em
abordagens que se dirigem para revalorizagdo do servidor publico como
vetor de modernizagdo do setor publico, para programas de qualidade, para
revisdo das suas relacdes com a sociedade, subordinando-o a consolidagio

da democracia e da governanca. Em alguns desses casos tem-se procurado
tratar os sintomas sem examinar profundamente as raizes do mal.

Diante deste cendrio, o que se assiste ¢ que as reformas administrativas sdo motivadas,
fundamentalmente, pelo jogo de interesses politicos, que leva mais em conta seus objetivos
“eleitoreiros” — fazendo da administragdo publica um bom negocio para poucos € um péssimo
para muitos — do que os reais anseios, expectativas e necessidades da sociedade.

Contudo, a experiéncia mostra que a reforma do Estado ¢ um processo longo. Sua
efetivacao nao acontece pela promulgacao de normas ou leis, mas sim por mudancga cultural.
As normas e leis apenas propdem a transformagdo, quem as concretiza sao as pessoas. A
mudanga ocorre pela agdo Unica e exclusiva das pessoas.

Perante tais situagdes, a gestdo do conhecimento pode atuar como um excelente
instrumento de auxilio na forma de conducdo da gestdo da administragao publica. Porque ela
leva em consideragdo as pessoas como atores principais dos processos de mudangas,
procedimentos administrativos e organizacionais para o gerenciamento de qualquer tipo de
organizagdo, publica ou privada, fazendo com que elas sejam valorizadas pelos seus
conhecimentos, suas experiéncias, suas competéncias ¢ suas habilidades para realizar suas
tarefas e também, de criar a possibilidade da pessoa dotada das qualidades citadas poder trazer
a publico, de forma natural, novas idéias, conceitos ou maneiras de realizagcdo do seu trabalho
ou o dos seus companheiros. O que pode trazer incomensuraveis beneficios, produtividade,
geragdao de novos servicos e produtos, acarretando em mais qualidade e maior satisfacao dos

usudrios dos servigos publicos, que tém como principal atribuigao servir aos cidadaos.
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Isso sem contar com a geracdo de mais transparéncia na gestdo publica, mais
credibilidade para os administradores, mais inteligéncia na oferta de servigos e produtos, mais
confiabilidade dos usuarios nas informagdes disponiveis, melhor aplicagdo dos recursos
financeiros e mais estabilidade psicoldgica e emocional dos servidores publicos, cansados de
levarem a culpa dos fracassos produzidos pelas reformas introduzidas pelos politicos.
Cansados também de serem estigmatizados como pouco trabalhadores, quando esta péssima
fama ¢ uma marca caracteristica do poder legislativo.

Resumidamente, a gestdo do conhecimento ¢ mais um esfor¢o, mais uma tentativa,
mais uma ferramenta de ajuda, para implementacdo de uma rede de servigos ao cidaddo, que
pode vir a suprir suas necessidades e caréncias de forma eficaz e com baixos custos.

Na se¢do que segue, sdo apresentados os conceitos, contribui¢des e abordagens das
diversas escolas e teorias que estabelecem e determinam a pratica e implementacao da

administracdo nas organizacdes.

3.3 TEORIAS DA ADMINISTRACAO

Descreve-se, neste capitulo as escolas de pensamento da administragdo que mais
impactaram e influenciaram os métodos e as praticas no gerenciamento das organizacdes
privadas e publicas, no Brasil ¢ no mundo. Compiladas com base nas publicagdes dos

diversos autores sobre o assunto, citados nas referéncias bibliograficas deste trabalho.

3.3.1 A escola da administracio cientifica

O panorama industrial do inicio do século XX mostrava o crescimento acelerado e
desordenado das empresas, gerando uma grande complexidade na sua forma de
administracdo, somado a problemas como o baixo rendimento das méquinas, desperdicio,
insatisfacdo dos trabalhadores, concorréncia, decisdes mal tomadas e tantos outros. Diante
deste cenario, ¢ apresentada a abordagem cldssica da administragdo, que pode ser

desmembrada em duas principais escolas:
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I- a Escola da Administragdo Cientifica, tendo como seu principal proponente
Frederick Taylor;

2- a Teoria Cléssica da Administracao, proposta por Henri Fayol.

A teoria proposta por Taylor, conforme descreve a literatura especializada, segue o
caminho para administrar de baixo para cima, das partes para o todo e com técnicas de
racionalizac¢do do trabalho. Essa teoria propde que a organizacdo e a administragdo devem ser
tratadas cientificamente. A improvisagcdo deve ceder lugar ao planejamento € o empirismo a
ciéncia. Onde o principal objetivo da administragao deve ser o de assegurar o maximo de
lucratividade ao patrdo e, ao mesmo tempo, o maximo de satisfacdo e prosperidade ao
empregado.

Sugere também a separagdo das atividades de execucao das de supervisio e
planejamento, denominando a isso “organizagao racional do trabalho” — ORT, que consiste
dos seguintes aspectos:

1- analise do trabalho e estudos de tempos € movimentos;

2- estudo da fadiga humana;

3- divisao do trabalho e a especializagao do trabalhador;

4- desenho de cargos e tarefas;

5- incentivos salariais e prémios de produtividade;

6- 0 conceito de homo economicus;

7- melhores condig¢des de trabalho;

8- padronizagao;

9- supervisao funcional.

3.3.2 A teoria classica da administracao

A Teoria Classica proposta por Fayol partia do estudo do todo organizacional e da sua
estrutura para garantir eficiéncia a todas as partes envolvidas no processo, fossem elas orgaos,
secdes, departamentos ou pessoas ocupantes de cargos administrativos ou executores de
tarefas. Segundo essa teoria, qualquer tipo de organizagdo pode ser dividida em seis grupos de
fungdes:

1 — Fungdes Técnicas — produgdo de bens e servicos;

2 — Fungdes Comerciais — compra, venda, permutacao;
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3 — Fungdes Financeiras — procura e gerencia capitais;

4 — Fungdes Seguranca — protecao e preservagdo de bens e pessoas;

5 — Fungdes Contéabeis — inventarios, registros, balangos e estatisticas;

6 — Fun¢des Administrativas — planejamento, coordenagdo e sincronizagao.

Também define o ato de administrar em cinco itens fundamentais:

1 — Prever — visualizar o futuro e tragar o programa de acao;

2 — Organizar — construir o duplo organismo material e social da organizacao;

3 — Comandar — dirigir e orientar o pessoal;

4 — Coordenar — unir, harmonizar atos e esforgos coletivos;

5 — Controlar — verificar que tudo ocorra conforme as regras estabelecidas e as ordens

dadas.

O que significa dizer que a administragdo ¢ um todo na qual a organizagdo ¢ apenas
uma das partes, dando um conceito mais amplo para a administragdo, como um conjunto de
processos entrosados e unificados, abrangendo aspectos que a organiza¢do por si s nao
envolveria, como previsdo, comando e controle.

A teoria cléssica de Fayol considera apenas dois tipos de organizagao:

1 — Organizagao Formal — divisdo do trabalho e racionalidade;

2 — Organiza¢ao Informal — amizades, relacionamentos, grupos informais.

Entendendo organizacdo como unidade ou entidade social, ou qualquer tipo de
empreendimento humano moldado intencionalmente para atingir determinados objetivos.

Também tenta definir os principios gerais da administracdo de forma maleavel e que
se adaptem a qualquer circunstancia, tempo ou lugar: sao eles:

1- divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade;

2- disciplina;

3- unidade de comando;

4- unidade de direcao;

5- subordinacdo dos interesses individuais dos interesses gerais;

6- remuneracdo do pessoal justa e garantida satisfacdo para os empregados e
empregadores;

7- centralizagao;

8- cadeia escalar;

9- ordem;

10- equidade;
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11- estabilidade e duracdo do pessoal,
12- iniciativa;

13- espirito de equipe.

3.3.3 A teoria das relagoes humanas

A teoria das Relagdes Humanas, também chamada de Escola Humanista da
Administragdo, tem como principais autores Hawrhorne, Elton Mayo, John Dewey e Kurt
Levin. Foi um movimento de reacao e oposicao a Teoria Classica, que pretendera desenvolver
uma nova filosofia empresarial, uma civilizagdo industrial, onde a tecnologia € o0 método de
trabalho estariam entre as preocupacgdes basicas do administrador.

Essa escola humanista surge da necessidade de se humanizar e democratizar a
administracdo, numa tentativa de liberta-la dos conceitos rigidos e mecanicistas da teoria
classica e procura tratar a organizagao, tendo como foco principal as pessoas, na compreensao
e na confianca das suas relagdes, buscando dar mais autonomia ao empregado, motivando-o e
incentivando-o com reconhecimento, aprovacdo social e participagdo nas atividades dos
grupos sociais nos quais convivem.

Adota o principio de que, quanto maior a integracdo social do grupo, maior a
disposi¢do para trabalhar. A empresa passa a ser visualizada como uma organizagdo composta
por grupos sociais, onde esses grupos ¢ que definem suas relagdes de comportamento, formas
de recompensas, objetivos, escalas de valores sociais, crengas e expectativas que cada
participante do grupo vai assimilando e integrando em suas atitudes de comportamento, dando
especial atencdao aos elementos emocionais nao planejados e irracionais do comportamento

humano.

3.3.4 A teoria da burocracia

A Teoria da Burocracia tem como principais vultos Max Weber, Robert Merton, Alvin
Gouldner, Philip Selznick, Richard Hall e Nicos Mouzelis. Desenvolve-se por volta dos anos

40 do século XX, surgindo da fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da
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Teoria das Relagdes Humanas, que ndo possibilitam uma abordagem global, integrada e
envolvente dos problemas organizacionais. Tém origem também na necessidade de um
modelo organizacional racional, capaz de caracterizar todas as variaveis envolvidas e
aplicaveis a todas as formas de organiza¢ao humana e principalmente as empresas.

Considera a burocracia como uma forma de organizagdo que se baseia na
racionalidade, isto ¢, na adequacdo dos meios aos objetivos fins pretendidos, a fim de garantir
a maxima eficiéncia possivel no alcance dos objetivos. Pretendia dar as bases de um modelo
ideal de organizacao aplicavel a qualquer empresa, independentemente do seu ramo de
atividade.

Tem como principais caracteristicas:

1- o carater legal das normas e regulamentos;
2- o carater formal das comunicagdes;

3- o carater racional e divisdao do trabalho;

4- a impessoalidade nas relagoes;

5- a hierarquia da autoridade;

6- as rotinas e procedimentos;

7- a competéncia técnica e mérito;

8- a especializa¢dao da administragao;

9- a profissionalizagdo dos participantes;

10- a completa previsibilidade do funcionamento.

Tem como principais disfungdes:

1- o excesso de formalismo e papelada;

2- a resisténcia a mudangas;

3- a despersonalizacao do relacionamento;

4- a categorizacao das decisdes;

5- a superconformidade as rotinas e procedimentos;

6- a exibicao de sinais de autoridade;

7- a dificuldade no atendimento aos clientes e conflitos com o publico.

Apesar de representar um passo a frente da teoria cldssica, mostra-se carente de
flexibilidade as inovagdes necessdrias e imprescindiveis a uma sociedade moderna em
processo de mudanca acelerada. Assim sendo, o conceito popular de burocracia ¢ uma

empresa, reparticdo ou organizagdo onde a papelada se multiplica e se avoluma, impedindo
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solugdes rapidas e eficientes. O termo também ¢ empregado com o sentido de apego dos
funciondrios aos regulamentos e rotinas, causando ineficiéncia a organizagdo, € se passou a

dar o nome de burocracia aos defeitos do sistema.

3.3.5 A teoria neoclassica

A Teoria Neoclassica, também chamada de Escola Operacional, Escola do Processo
Administrativo ou ainda Abordagem Universalista da Administracdo, tem seus principais
autores em Peter Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Ralph Davis, Louis Allen, George
Terry e Willian Newman. Surge com o crescimento exagerado das organizagdes ¢ da
necessidade de utilizarem os conceitos validos e relevantes da Teoria Cléssica, expurgando-se
os exageros e distor¢des tipicas de qualquer teoria pioneira e condensando-os com outros
conceitos igualmente validos e relevantes oferecidos por outras teorias administrativas ao
longo das trés ultimas décadas.

Pode ser identificada por meio de algumas caracteristicas marcantes:

1- a énfase na pratica da administracao

2- a reafirmacao relativa dos postulados classicos;

3- a énfase nos principios classicos;

4- a énfase nos resultados e objetivos;

5- o ecletismo aberto e receptivo;

6- as func¢des do administrador: planejamento, organizacado, dire¢do e controle.

Essa teoria coloca grande destaque nos objetivos e resultados, pois para ela as
organizagoes existem para alcancar objetivos e produzir resultados e, em funcao disso, devem
ser dimensionadas, estruturadas e orientadas. Para ela a administragdo consiste em orientar,
dirigir e controlar os esfor¢os de um grupo de individuos para um objetivo comum, ou seja, €
uma atividade generalizada, essencial a todo esfor¢o humano coletivo.

Seu ponto fundamental estd em ser a administragdo uma técnica social basica, levando
o administrador a conhecer, além dos aspectos técnicos e especificos do seu trabalho, os
aspectos relacionados com a dire¢do de pessoas dentro das organizacdes. Boa parte do
trabalho dos neoclassicos esta voltado para fatores que levam a decisdo de descentralizagdo,
bem como as vantagens e desvantagens que a descentralizagdo proporciona.

Segundo a teoria neocléssica, ha trés aspectos principais nas organizagdes:
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1 — Quanto aos objetivos — as organiza¢des nao vivem para si proprias, mas sao meios,
sdo Orgdos sociais que visam a realiza¢do de uma tarefa social;

2 — Quanto a administracdo — todas as organizagdes sao diferentes em seus objetivos,
seus propositos, mas sao essencialmente semelhantes na area administrativa;

3 — Quanto ao desempenho individual — ¢ a eficacia do pessoal que trabalha dentro das

organizagdes. Sao os individuos que fazem, decidem e planejam.

3.3.6 A teoria da administracio por objetivos

A Teoria da Administracdo por Objetivos (APO), surge em meados da década de
cinqiienta do século passado, tendo como figura principal Peter Drucker. Aqui o conceito de
objetivo ¢ o de alvo ou ponto que uma organiza¢do deseja alcancar em um determinado
intervalo de tempo, ou o deslocamento da énfase nos meios para énfase nos resultados.
Enfatiza a importancia de elaboragcdo do planejamento estratégico para as organizagdes, cOmo
uma visdo de futuro e de longo prazo. O planejamento estratégico deve ser elaborado pela alta
direcdo, com a participacdo dos funcionarios, obedecendo a determinadas fases.

Tem como principais caracteristicas:

1- o estabelecimento de objetivos entre o executivo e seu superior;

2- o estabelecimento de objetivos para cada departamento e cargos;

3- a interligag@o entre os varios objetivos taticos ou departamentais;

4- énfase na mensurac¢do e no controle de resultados;

5- continua avaliagdo, reavaliagdo e reciclagem dos planos;

6- participacao atuante da geréncia.

Seus pontos mais importantes sdo:

1- proporcionar uma diretriz ou finalidade a ser perseguida;

2- facilitar o trabalho em equipe;

3- servir de base para avaliar planos e evitar erros por omissao;
4- possibilitar melhor visdo de futuro;

5- facilitar a alocagao dos recursos.

Também apresenta uma proposta de hierarquia dos objetivos:
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1- Estratégicos — globais e de longo prazo;
2- Téticos — departamentais e de médio prazo;

3- Operacionais — detalhados ao nivel da atividade e de curto prazo.

3.3.7 a teoria geral dos sistemas

A Abordagem Sistémica decorre da Teoria Geral dos Sistemas, desenvolvida pelo
bidlogo alemao Ludwig Von Bertalanfly na década de 50 do século XX. Apresenta uma teoria
interdisciplinar capaz de transcender aos problemas exclusivos de cada ciéncia e proporcionar
principios e modelos gerais para todas as ciéncias envolvidas, de modo que as descobertas
efetuadas em cada uma delas pudessem ser utilizadas pelas demais. Demonstra o isomorfismo
das varias ciéncias, permitindo maior aproximacao entre as suas fronteiras e o preenchimento
dos espacos vazios entre elas.

E uma teoria essencialmente totalizante, uma vez que os sistemas nio podem ser
totalmente compreendidos apenas pela andlise separada e exclusiva de cada uma de suas
partes. Ela se baseia na compreensdo da dependéncia reciproca de todas as disciplinas e da
necessidade de suas interagdes. Assim, os diversos ramos do conhecimento — até entdo
estranhos uns aos outros pela intensa especializacdo e conseqiiente isolamento — passaram a
tratar seus objetivos de estudos como sistemas. Dentre eles esta o da Administragao.

Por sistemas entende-se um conjunto de elementos interdependentes e interagentes ou
um grupo de unidades combinadas, que formam um todo organizado ou um conjunto de
combinagdes de coisas ou partes, formando um todo complexo ou unitario. Vale citar duas
ressalvas importantes: nenhuma simples parte de uma organizagdo pode ser totalmente
compreendida se a relacdo desta com as outras partes ndo for examinada, e o todo apresentar
propriedades e caracteristicas proprias que ndo sdo encontradas em nenhum elemento isolado.

Os tipos de sistemas propostos por essa teoria sao:

1- Fisicos ou Concretos — aqueles compostos por equipamentos, maquinas, objetos e
coisas reais;

2 — Abstratos ou Conceituais — aqueles compostos de conceitos, filosofias, planos,
hipotese e idéias;

3 — Fechados — aqueles que nao apresentam intercambio com o ambiente que o

circunda. Nao recebem e nem enviam nada para o ambiente externo;



70

4 — Abertos — aqueles que apresentam intercdmbios com o ambiente. Efetuam trocas,
influenciam e sofrem influéncia. H4 necessidade de adaptabilidade e de relacionamento com
os demais.

Entdo, pode-se dizer que uma organizagdo ¢ um sistema aberto, pois ela interage com
o ambiente, possui clientes, fornecedores, funciondrios, concorrentes e outros. E se uma das
partes ndo interagir com as outras, ¢ como um ciclo rompido, todos ficam prejudicados e nao
atingem seus objetivos.

A categoria mais importante dos sistemas abertos sdo os seres vivos, porque eles
sempre interagem com o ambiente, relacionando-se com os demais individuos dentro e fora
das organizagdes. A perspectiva sistémica trouxe uma nova maneira de ver as coisas, nao
somente em termos de abrangéncia, mas principalmente, de enfoque. O enfoque do todo e das
partes, do dentro e do fora, do total e da especializagdo, da integracao interna e da adaptacao
externa, da eficiéncia e da eficdcia. Sem desprezar o chamado “emergente sistémico”: as
propriedades do todo que ndo aparecem em nenhuma de suas partes.

Desta forma, o sistema aberto ¢ o que melhor permite uma anélise, a0 mesmo tempo
profunda e ampla, das organizagdes, embora nao expressando uma realidade, pois trata do
“homem funcional”: aquele que comporta-se em um papel dentro das organizagdes, inter-

relacionando-se com os demais como parte deste sistema e ndo como humano.

3.3.8 A teoria contingencial

A Teoria Contingencial, que tem como seus principais autores Lawrence, Lorsch e
Hampton, enfatiza as pessoas, tarefas, tecnologia e ambiente, formando uma dependéncia de
uns com os outros. E um passo além da teoria dos sistemas. A visdo contingencial da
organiza¢do ¢ de sua administracdo sugere que uma organizagdo ¢ um sistema composto de
subsistemas e delineado por limites identificaveis em relagdo ao seu supra-sistema ambiental.
Salienta que nao se atinge a eficacia organizacional segundo um tnico e exclusivo modelo, ou
seja, ndo existe uma forma Unica que seja melhor para uma organizacdo, no sentido de
alcangar os objetivos a que ela se propde.

Essa teoria apresenta duas varidveis principais que determinam toda organizacdo da
empresa e os relacionamentos entre suas partes: O Ambiente, que € o contexto dentro da qual

a organizagdo esta inserida ou tudo aquilo que envolve externamente uma organizagdo. Sendo
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este muito vasto e complexo, pode ser analisado sob dois aspectos, quais sejam: o Ambiente
Geral, que ¢ o ambiente genérico e comum a todas as organizagdes, constituido de um
conjunto de condigdes semelhantes para qualquer tipo de organizagdao (tecnoldgicos e
econOmicos; politicos; legais; demograficos; ecologicos e culturais) e o Ambiente de Tarefa,
que ¢ o mais proximo e imediato de cada organizacdo, constituido por fornecedores de
entradas, clientes ou usudrios, concorrentes e entidades reguladoras. Estes podem ser
classificados como homogéneos; heterogéneos, estaveis e instaveis.

E a Tecnologia, que do ponto de vista administrativo se desenvolve por meio dos
conhecimentos acumulados nas execugdes das tarefas e pelas suas manifestagdes fisicas
decorrentes — maquinas, equipamentos, instalacdes e técnicas — pode ser abordada e analisada
sob varias perspectivas, tal a sua complexidade e para facilitar sua administragdo, pode ser
classificada em: tecnologia de elos em seqiiéncia, intensiva, flexivel e fixa.

A abordagem contingencial ¢ eminentemente eclética e integrativa, manifestando uma
tendéncia a absorver os conceitos das diversas teorias administrativas - cada qual criticando as
demais - no sentido de alargar os horizontes ¢ mostrar que nada ¢ absoluto. A tese central da
abordagem contingencial ¢ de que ndo ha um método ou técnica geralmente validos, 6timos
ou ideais para todas as situagdes: o que existe ¢ uma variedade de alternativas de métodos ou
técnicas proporcionados pelas diversas teorias administrativas, um dos quais poderd ser
apropriado para uma situacdo determinada. A abordagem contingencial estd sendo aplicada
em quase todos os campos da teoria administrativa com resultados animadores.

Essas teorias identificam muitos conceitos € métodos ainda em pratica nos modelos de
administragdo das organizacdes privadas e publicas. Pode-se verificar que a pratica tradicional
da administragdo publica no Brasil estd modelada numa miscelanea dessas diversas teorias da
administracao, o que, num contexto de globalizacao da economia e da sociedade mundial, tem
proporcionado grandes perdas, desperdicios e decisdes mal formuladas.

Assim, se por um lado, um crescente nimero de funcionarios (aqueles detentores de
melhor formacdo e competéncia) tém abandonado as institui¢des publicas - principalmente em
fungdo do desestimulo trazido pela inibicao da iniciativa e da criatividade, sem contar com a
falta de wvalorizagdo financeira - por outro lado, temos a forca do sindicalismo e o
corporativismo, que muitas vezes tem tornado dificil a adogdo de novas politicas para a
administracdo publica.

Assim sendo, ¢ necessaria ndo apenas uma reforma do Estado, que deve preservar suas
especificidades — os principios da universalizacao e equidade no atendimento e no tratamento

dos problemas sociais — mas também, agdes no sentido de garantir autonomia para modificar a



72

natureza das institui¢des e suas relagdes com a comunidade. Esta preocupacdo € necessaria,
porque nem sempre novos processos e procedimentos administrativos significam
aperfeicoamentos organizacionais. E preciso priorizar novos modelos e técnicas, que incluam
ou levem em alta consideracao questdes como: educacao, cultura, conceitos e estilos de gestdo
e os “ativos” de conhecimentos.

Um fato observado nas publica¢des da tltima década do século passado é que, na area
da administracdo, comeca-se a falar em era do conhecimento, do capital intelectual e da
inteligéncia competitiva. De acordo com Toffler (1995), o que “torna o momento atual
inédito, sob a oOtica das organizagdes, ¢ o fato de que, enquanto terra, trabalho e matérias-
primas e, até, o capital podem ser considerados recursos finitos, o conhecimento ¢
inexaurivel”. E, ainda, conforme Lakatos (1997), “pretende-se que, na nova fase das
organizagoes, os problemas socioldgicos classicos — o trabalhador como apéndice da maquina,
o trabalhador como escravo dos produtos de seu trabalho, e o trabalhador sem possuir
verdadeiramente os frutos de seu trabalho — sejam superados”.

Assim sendo, sob essa perspectiva, todas as areas das organizagdes, sejam privadas ou
publicas, precisam ser repensadas, reestruturadas e reorganizadas, objetivando dar sustentacao
a superacao destes novos desafios.

Resumidamente, conforme Santos (2001, p. 31), pode-se caracterizar, da seguinte

forma, as transformagdes ocorridas no mundo do trabalho, do final do século XIX até o XX:

Final do séc. XIX — inicio do séc. XX — producdo baseada em uma
administra¢do cientifica, proposta por F. W. Taylor, incorporando-se
principios universais de eficiéncia e o surgimento da Engenharia Industrial.
Anos 30 — produgdo baseada em uma administragdo ancorada nas relagdes
humanas no trabalho, proposta por E. Mayo, cobrindo a area da psicologia,
da motivacgdo, participagdo e enriquecimento do trabalho.

Anos 40 — produgdo baseada em uma administragdo voltada para a
otimizagdo dos sistemas produtivos, com o surgimento da pesquisa
operacional e dos métodos quantitativos de resolucdo de problemas, ativadas
pelo advento dos computadores.

Anos 50, 60 e 70 — produgdo baseada em uma administragdo ancorada no
planejamento  estratégico, diversificagdo da  producdo, sinergia,
reestruturagdo de sistemas produtivos e na analise de sistemas.

Anos 80 — produgdo baseada na administracdo em estilo japonés, a gestdo da
qualidade total, abordagens modernas em relagdo ao controle de processos.
Final do séc. XX — inicio do séc. XXI — producdo baseada, cada vez mais,
em uma administragdo cognitiva, énfase no pensar e aprender, aquisi¢do do
conhecimento, gestdo de sistemas de informagdo e de inteligéncia,
comunica¢des intensamente melhoradas, e rapido desenvolvimento em
tecnologia da informacao.
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Conforme Chiavenato (2000), divide-se as eras da administracao em:

Inicio da industrializacdo .Administra¢ao Cientifica
) .Estabilidade .Teoria Classica
ERA CLASSICA .Pouca mudanga .Relagdes Humanas
1900 — 1950 .Previsibilidade .Teoria da Burocracia
.Regularidade e certeza
.Desenvolvimento industrial .Teoria Neoclassica
) .Aumento da mudanga .Teoria Estruturalista
ERA NEOCLASSICA .Fim da previsibilidade .Teoria Comportamental
1950 — 1990 Necessidade de Inovagio .Teoria de Sistemas

.Teoria da Contingéncia
.Tecnologia da Informagao (TI) | .Enfase na:

~ .Globalizagdo *Produtividade
ERA DA INFORMACAO .Enfase nos Servigos *Qualidade
Apds 1990 Aceleracdo da mudanca *Competitividade
JImprevisibilidade *Cliente
Instabilidade e incerteza *Globalizagdo

Quadro 2: As trés eras da administra¢do no século XX
Fonte: Chiavenato (2000, p. 430).

No quadro a seguir, apresenta-se a cronologia de eventos ligados a Teoria da

Administragao:
DATA EVENTO

1911 Frederick w. Taylor publica Principios da Administracdo Cientifica.

1922 Max Weber introduz o conceito de burocracia.

1926 Mary P. Pollet: estudos sobre as relagdes entre trabalhadores e gerentes.

1927 — 1932 | Estudos de Howthorne afetam a crenca das pessoas sobre o comportamento nas

organizagoes.

1938 Chester Bernard publica As fun¢des do Executivo.

1939 Lewin, Lippit ¢ White: estudos da superioridade da lideranga democratica
comparada ao autoritarismo € ao laissez-faire.

1940 Kurt Lewin lan¢a a Dindmica de Grupo.

1950 Ludwig Von Bertalanfly apresenta conceitos da Teoria Geral dos Sistemas.

1951 Carl Rogers lanca A Terapia Centrada no Cliente.

1951 Eric Trist ¢ Ken Bannfort introduzem o conceito de organizagdes como sistema
sociotécnicos.

1954 Abraham Moslow publica Motivagdo e Personalidade.

1957 Chis Argyris publica Personalidade e Organizagdo.

1960 Douglas Mcgregor publica O Lado Humano da Empresa, hipotese da Teoria X e
Teoria Y.

1961 Burns e Stalker descrevem duas estruturas organizacionais diferentes: Mecénica e
Orgénica.

1961 Rensis Likert publica Novos Padrdes de Administragéo.

1966 Daniel Katz e Robert Kahn publicam Psicologia Social das Organiza¢des — primeira
abordagem completa de organizacdes como sistemas abertos.

1969 Addison Wesley publica uma série de livros sobre desenvolvimento organizacional.

1970 Robert Townsend publica Up The Organization — gestdo participativa.

1973 The Nature of Managerial Work questiona a forma como os gestores ocupam o
tempo.

1978 Leadership, de James MacGregor Burns, traz uma nova defini¢ao de lideranca.

1978 Chris Argyris e Donald Schon publicam Organizational Learning, onde defendem a
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idéia de que o sucesso de uma empresa depende de sua capacidade de
aprendizagem.

1980 Competitive Strategy, de Michael Porter, sintetiza os cinco fatores que determinam
a competitividade e a rentabilidade das empresas.

1980 Alvin Toffler publica a Terceira Onda.

1981 The Art of Japanese Management, de Richard Pascale e Anthony Athos: a Teoria
dos sete “S”.

1982 Peters e Waterman identificam oito fatores de exceléncia nas organiza¢des em In
Search of Excellence.

1982 Edwards Deming, em Out of The Crisis: o significado de gestdo.

1983 Rosabeth Miss Kanter, em The Change Master, identifica as capacidades requeridas
para gerir com eficacia num ambiente propicio a inovagao.

1984 Management Teams, de Meredith Beldin, propde que certas combinagdes de tipos
de personalidades tém mais probabilidades de sucesso.

1985 Leaders — The Strategies for Taking Change, de Warren Bennis ¢ Burt Nanus: a
idéia de que as pessoas procuram se espelhar nos bem sucedidos.

1985 Edgard H. Schein, em Organizational Culture and Leadership, inventa o termo
cultura empresarial.

1985 A publicac¢do Juran on Planning for Quality, de Joseph Joran, apresenta a trilogia
planejamento, gestdo e implementacdo da qualidade.

1989 Christopher Barllett e Sumantra Ghoshal, em Managing Across Borders, citam que
a forma multidisional falha, por ndo ter nenhum processo pelo qual as sabedorias
institucionais sdo desafiadas, e sua auséncia imobiliza a empresa.

1989 Charles Handy, na obra A Era da Irracionalidade, prevé uma era de mudangas
descontinuas que vai exigir o aparecimento de novas organizagdes € pessoas com
novas capacidades para gerir.

1990 A publicag¢do The Borderless World explora a nova 16gica do mercado global.

1990 Kenichi Ohmae adiciona mais dois elementos ao tridngulo estratégico: o pais ¢ a
sua moeda.

1990 Michael Porter, na publicagdo The Competitive Advantage of Nations, apresenta
uma nova e radical perspectiva do papel da razéo e do ser das nagdes.

1990 Richard Pascale, em Managing on The Edge, enfatiza a necessidade das empresas
acompanharem constantemente as mudangas.

1990 Em The Fifith Discipline: The Art And Pratice of Learning Organization, Peter
Senge popularizou o conceito de organizagdo que aprende.

1992 Tom Peters, na obra Liberation Management, propde uma estrutura organizacional
mais flexivel.

1993 Ricardo Semler, na publicagdo Maverick, propde uma maior preocupacdo em
capacitar os empregados.

1993 Em Reengineering The Corporation, James Champy e Michael Hammer defendem
que as organizacdes necessitam identificar seus processos-chave e torna-los o mais
eficiente possivel — conceito de reengenharia.

1993 Fons Trompenaars, na publicacdo Riding The Waves of Culture, examina e ensina a
reconhecer e tirar partido da diversidade cultural enfrentada pelos gestores na aldeia
global.

1994 Em The Rise And Fall of Strategic Planning, de Henry Mintzberg, é proposto o fim
do planejamento estratégico.

1994 Corporation-Level Strategy, de Michael Goold, Andrew Campbell e Marcus
Alexander ensina aos gestores a articular a estratégia de grupo com a das varias
unidades do negbcio.

1994 Competing for The Future, de Gary Hamel e C. K. Prahalad, alerta os gestores a
dedicar mais seu tempo com o que € realmente mais importante: preparar o futuro.

1994 James Collins e Jerry Porras, na publicacdo Built to Last, argumentam que as

empresas de sucesso privilegiam valores e objetivos em longo prazo € ndo em
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lucros imediatos.

1995 Nicholas Negroponte, na obra Ser Digital, explica como passamos de um mundo de
atomos para um mundo de bits.

1996 Only The Paranoid Survive, de Andrew Grove, explica como as empresas podem
tirar proveito do ponto de inflexdo estratégica para conquistar mercados e sairem
fortalecidas.

1997 Intellectual Capital, de Thomas Stewart, langa o termo Capital Intelectual e revela
como transformar o conhecimento de uma organizagdo na sua principal arma
competitiva.

1997 Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, em Criagdo de Conhecimento na Empresa,
mostram como as empresas Japonesas geram a dindmica da inovagao e apresentam
o conceito de conhecimento explicito tacito.

Quadro 3: cronologia de eventos ligados a teoria da administragdo

Fonte: Centroalt (2005).

A secdo que segue trata do conceito de conhecimento, visto que a intencao da pesquisa
¢ uma proposta para possibilitar usa-lo e gerencia-lo. Entdo, sdo apresentados abordagens e

conceitos sobre o tema, a fim de adotar o mais adequado para o trabalho.

3.4 O CONHECIMENTO

A historia do homem se confunde com a do conhecimento. A narrativa da filosofia,
desde o periodo cléssico grego, esta associada a uma busca sem fim para exprimir o conceito
de conhecimento. Grandes sabios da antigiiidade, como Platdo, Socrates e Aristoteles, ja
haviam reconhecido sua importincia, dedicando muito tempo e esfor¢o no sentido de
conceitua-lo, tanto ¢ que o conhecimento ¢ a base de seus estudos e sistemas filosoficos. Com
os filésofos gregos, estabeleceram-se alguns principios gerais do conhecimento verdadeiro,
conforme Chaui (2003, p. 38):

- determinagdo das fontes e formas do conhecimento: sensacdo, percepgao,
imaginac@o, linguagem, raciocinio e intui¢do intelectual;

- distin¢do entre o conhecimento sensivel e o intelectual;

- 0 papel da linguagem no conhecimento;

- diferenca entre opinido e saber;

- diferenga entre aparéncia e esséncia;

- a defini¢do dos principios do pensamento verdadeiro (identidade, ndo-
contradigdo, terceiro excluido), da forma do conhecimento verdadeiro
(idéias, conceitos e juizo) e dos pensamentos para alcangar o conhecimento
verdadeiro (indug¢do, deducdo e intuig¢do);

- a distingdo dos campos do conhecimento verdadeiro segundo os objetos
conhecidos por cada um deles: teorético (tedrico) — referente aos seres que
apenas podemos contemplar ou observar, sem agir sobre eles ou neles
interferir. Pratico — referente as acdes humanas: ética, politica e economia e,
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Técnico — referente a fabricacdo de instrumentos e de objetos e ao trabalho
humano, o qual pode interferir no curso da natureza.

Uma outra comprovagdo, ainda no contexto historico, relaciona-se com a forma de
utiliza-lo, ocasionando diferenciais nos periodos que marcam as transformagdes da sociedade.
Na sociedade tribal, primeira forma social organizada, as decisdes eram tomadas em conjunto,
existia a figura do chefe, que era escolhido por sua coragem, determinacdo e experiéncia.
Durante esse periodo, o conhecimento mais valorizado era o técnico, ou seja, aquele que
possibilitava a criacdo e utiliza¢do de ferramentas, voltadas a facilitar o trabalho.

Garantindo a sobrevivéncia, bem como o poder estabelecido pelo desenvolvimento e
utilizacdo de armas sobre outras tribos, esse poder, provocado pelas armas, traz grandes
mudangas, como o surgimento do trabalho escravo, a propriedade privada e a criagdo do
Estado, gerando um sistema de governo baseado em Leis, autoridades, tribunais etc., tudo
afiancado pela forca das armas e dos exércitos.

Muitos outros estudiosos do assunto apresentaram, propuseram e introduziram novas
idéias, trazendo grandes contribui¢cdes ao tema. Por exemplo, na Idade Média, Galileu Galilei
primeiro tedrico do método experimental, discordando dos seguidores de Aristoteles,
considera que o conhecimento da esséncia intima das substancias individuais deve ser
substituido, com o objetivo das investigagdes, pelo conhecimento das leis que presidem os
fendmenos. Seu método pode ser descrito como inducgao experimental, chegando-se a uma lei
geral através de e da observacdo de certo numero de casos particulares. E, juntamente com
Giordano Bruno, Nicolau Copérnico, Francis Bacon e outros, consolidam o saber cientifico,
através da dialética entre processos indutivos, experimentais e, empiricos.

O Renascimento foi uma época de grande riqueza para todas as areas do saber
humano. E nesse periodo que se da o desenvolvimento da produgdo manufatureira ¢ o
comeércio. Os conhecimentos do mundo sdo influenciados pelas leis da natureza, propiciando
importantes invengdes, como o livro (democratizagao do saber), o telescOpio, entre tantas
outras. Na Idade Moderna, pensadores como Descartes — que se afasta dos processos
indutivos, originando o método dedutivo. Para ele, chega-se a certeza através da razdo,
principio absoluto do conhecimento humano — Locke e Kant trouxeram outras notaveis
abordagens a esse contexto, que at¢ hoje t€ém grande influéncia no modo de pensar da
humanidade.

No mercantilismo, periodo de transicdo para o capitalismo, o valor dado ao
conhecimento passa da técnica para o comercial, pois os comerciantes passam a investir na

producdo, ou seja, no capital. A revolucao industrial proporciona um novo significado ao
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termo, valorizando a criatividade e o talento, o que vai provocar significativas mudancas
sociais, politicas e econOmicas. S3o os intelectuais trabalhando com palavras e idéias;
gerentes lidando com pessoas e trabalho.

Podem-se caracterizar duas posigdes extremas: o racionalismo, que tem Platdo como
seu representante tipico, € o empirismo, defendido por Locke. Platdo distinguia entre o
conhecimento (que € certo e independente do sujeito) e a opinido (que ¢ duvidosa, mutavel e
subjetiva). Segundo ele, o ser humano vivia entre dois mundos muito diferentes: o0 mundo das
idéias, percebido através da inteligéncia, permanente e perfeito; e o mundo das coisas,
percebido através dos sentidos, mutavel e imperfeito.

Desta forma, s6 pode existir conhecimento perfeito do mundo das idéias, que a alma
das pessoas teve a oportunidade de vislumbrar antes de nascer, ou seja, o verdadeiro
conhecimento ¢ inato. Isto quer dizer que todo o conhecimento verdadeiro é a priori, isto é,
pode ser adquirido antes de qualquer experiéncia.

O empirismo defende que o processo do conhecimento depende da experiéncia
sensivel. Todo conhecimento ¢ adquirido a partir da experiéncia. Ou seja, a mente ¢&,
originalmente, como um papel em branco e todas as idéias provém de duas fontes bésicas: a
percepcao do mundo externo e a reflexdo, que ¢ o exame da atividade mental. O que quer
dizer, que todo conhecimento verdadeiro é a posteriori, ou seja, deriva exclusivamente da
experiéncia. Por serem essas duas situagdes muito antagdnicas, acabam sendo insatisfatorias
para os homens comuns, que se baseiam no bom senso. E para os cientistas, que pensam de
maneira mais rigorosa e formal (HARTMANN, 1988, p. 2743-2754).

Estas divergéncias vém de longa data. Exemplificando, Platdo afirmava que a Unica
funcdo do conhecimento ¢ o conhecimento intelectual, moral e espiritual da pessoa, o que em
outras palavras ¢ o auto-conhecimento. Para Pitdgoras, a sua finalidade ¢ tornar a pessoa
eficaz, ou seja, capacita-la a saber, o que dizer e como dizer.

Pode-se partir da perspectiva, de certa forma comum, que “conhecimento ¢ uma
preparagdo para a agao, compreendendo informagdes, experiéncias, habilidades e motivagdes,
que proporcionam uma transformacdo no mundo ou na pessoa, ou seja, o conceito de
conhecimento esta sempre associado a idéia, nogdo, ciéncia, experiéncia, informacgao, noticia,
sabedoria, educagdo e compreensao” (ABBAGNANO, 1975, p. 160-170).

Houaiss (2001, p. 802) diz que conhecimento ¢é:

O ato ou efeito de conhecer, realizado por meio da razdo e/ou experiéncia;

ato ou efeito de aprender intelectualmente, de perceber um fato ou uma
verdade, cognigdo, percepgdo, etc.; dominio tedrico ou pratico de um
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assunto, uma arte, uma ciéncia, uma técnica, etc.; competéncia, experiéncia,
pratica, somatorio do que se sabe, o conjunto das informagdes e principios
armazenados pela humanidade; procedimento compreensivo por meio do
qual o pensamento captura representativamente um objeto qualquer,
utilizando recursos investigativos dessemelhantes — intuicdo, analogia,
experimentagdo, observagdo, contemplagdo, classificagdo, observagdo
empirica, etc. — que, variaveis historicamente, dependem dos paradigmas
filosoficos e cientificos, que em cada caso lhes deram origem; tradigdo
influenciada pela ciéncia moderna, tal como o empirismo, criticismo ou
positivismo; representacdo elaborada pela inteligéncia exclusivamente a
partir de impressoes sensiveis.

Conforme Folledo e Castro (2004, p. 5):

As abordagens filosoficas, psicoldgicas, socioldgicas e antropoldgicas
provocaram uma mudan¢a na maneira como o conhecimento ¢ entendido.
Antigamente, pensava-se que o conhecimento era descoberto, isto €, que o
conteido do conhecimento — por exemplo, as leis da natureza — eram
predeterminadas e cabia ao homem, através de seu esforgo, trazé-las a luz do
dia, enunciando-as e ensinando-as a seus semelhantes [...]. Atualmente,
considera-se que o conhecimento é construido, isto é, o homem elabora o
conteido do conhecimento, de acordo com valores sociais e culturais. O
conhecimento é uma interface entre a mente ¢ o mundo exterior, € ndo uma
copia. A nova maneira de encarar o conhecimento esta dando inicio a
profundas transformacdes, afetando ndo apenas a ci€ncia ¢ as humanidades,
mas a tecnologia e a administragdo dos negocios.

Resumidamente, conforme apresenta Chisholm (1969), pode-se descrever as principais
correntes de pensamento sobre a teoria do conhecimento, como segue abaixo:

ANTIGUIDADE - Pode-se destacar as seguintes correntes de pensamento:

Pré-socraticos: propunham o desligamento da filosofia da mitologia. Os sofistas
foram os primeiros a tentar aperfei¢oar a razao, o raciocinio e a argumentagdo, o que ira, mais
tarde, influenciar na logica de Aristoteles.

Pirronismo: Gorgias, em uma espécie de Ceticismo - doutrina que reconhece na
duvida a condicdo do sabio e proclama a renuncia a qualquer certeza como condi¢do de
faculdade - radical, nega o conhecimento e estabelece uma indiferenca absoluta em relacao a
tudo. Isso ndo deixa de ser uma certeza, e tem valor de verdade.

Pés-socraticos: Estoicismo - rigidez formal e elogio as virtudes.

IDADE MEDIA — As principais correntes de pensamento so:

Patristica: Séc. II - Filosofia dos padres durante a decadéncia do Império Romano,
unindo a fé e a razdo, o que vai se estender por toda Idade Média. Santo Agostinho - "Deus

ilumina a razao".
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Escolastica: Séc. XIII - Retomada de Aristételes por Sdo Tomas de Aquino, dizendo
que as idéias so existem formalmente no espirito, porém tém fundamento nas coisas reais.
Estabelece o fim da concepg¢ao mistica do mundo medieval.

Ceticismo: Contrapde-se as certezas da escolastica decadente e a intolerancia de um
periodo cheio de guerras religiosas. Montaigne analisa em seus “Ensaios” a influéncia de
fatores pessoais, sociais e culturais na formagdo de opinides. Os céticos moderados -
relativismo - reconhecem limites para a apreensdo da verdade. Mesmo que seja impossivel a
certeza, deve-se continuar a busca.

IDADE MODERNA E CONTEMPORANEA — Na Idade Moderna, a atencdo se
volta ao sujeito do conhecimento, delineando-se com clareza o problema da Teoria do
Conhecimento e a questao do Método:

Racionalismo: Séc. XVII - Descartes - Busca da razao para a recuperacdo da certeza
cientifica, a exemplo da matematica. Caracterizada pela necessidade de construir uma cadeia
de razdes que conduza ao desconhecido, em que apenas o evidente seja verdadeiro - com uso
de preceitos metodologicos para a determinagdo deste.

Empirismo: Séc. XVI-XVII - Francis Bacon - Ao contrario do Racionalismo, enfatiza
o papel da experiéncia para o desenvolvimento do conhecimento - o saber serve como
instrumento de dominagdo da natureza. Destaque a sua concepgao de "idolos", nogdes falsas
da realidade. Refor¢a a idéia de Descartes sobre a importancia da metodologia para o
desenvolvimento do conhecimento.

Criticismo Kantiano: Séc. XVIII - XIX - Mostra o conhecimento como sintese da
unido entre racionalismo e empirismo, ou seja, de juizos universais e experiéncia sensivel.
Matéria, objetos e forma, sujeito do conhecimento. Sdo as formas que o sujeito possui de
assimilar a realidade que vao organizar a experiéncia.

O conhecimento ndo ¢é reflexo do objeto exterior: € o proprio espirito que
constroi o objeto de seu saber. Nao ¢ possivel conhecer o real em verdade,
apenas sua aparéncia, os ditos "fenomenos" - algo que aparece para a
consciéncia. Segundo Kant, “o que chamamos conhecimento é uma
combinacdo do que a realidade nos traz com as formas da nossa
sensibilidade e as categorias do nosso entendimento. Ndo podemos captar as
coisas em si mesma, mas apenas como as descobrimos, através dos nossos

sentidos e da inteligéncia que ordena os dados oferecidos por eles
(CHISHOLM, 1969, p. 10).

Positivismo: Comte - Em sua exaltagdo do saber cientifico, torna este unica fonte

valida de conhecimento obtido por métodos das ciéncias da natureza.
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Idealismo Hegeliano: Para Hegel, o conhecimento s se torna concreto ao analisar o
modo como a realidade foi produzida, sendo criada e recriada pelo processo dialético.
Caracteriza-se pelo idealismo: o mundo ¢ derivado do pensamento humano, ou seja, o espirito
¢ responsavel pelas mudancas do real. O conhecimento ndo atinge a matéria "per Si".

Materialismo Marxista: A teoria marxista ¢ caracterizada pelo materialismo, ou seja,
¢ o espirito que deriva do mundo material. A consciéncia ¢ reflexo da matéria, em constante
movimento e processo de criagdo. O mundo € cognoscivel. A teoria materialista se divide em
mecanicista - determinismo, reduzindo o homem a animal - e dialética - a consciéncia
determina e ¢ determinada pelo real; a agdo do homem sobre o mundo o liberta.

No século XX, a razdo entra em crise com obras como as de Nietzsche e Kierkegaard,
além do advento da psicandlise freudiana:

Escola de Frankfurt: 1923 - Uso da razdo instrumental - para dominar a natureza -
repetindo Descartes e Marx, desta vez criticando a sociedade. Os frankfurtianos sabem que a
ciéncia e a técnica eliminam a autonomia do sujeito, ao sufocar suas emocgoes pela dominacao
e imposicao do coletivo.

Para alguns pesquisadores mais modernos, o conhecimento pode ser dividido em
quatro niveis distintos, quais sejam: o filoséfico, o cientifico, o teoldgico e o popular. De
acordo com Lakatos e Marconi (2001, p. 77-80):

O filosofico pode ser caracterizado como valorativo, racional, sistematico,
ndo verificavel, infalivel e exato. O teoldgico se caracteriza por ser
valorativo, inspiracional, sistematico, nao verificavel, falivel ¢
aproximadamente exato. O popular, também denominado de vulgar, sensivel
ou empirico, advem das experiéncias diarias, do acaso, de investigacGes
pessoais, ¢ o0 modo mais comumente encontrado, adquirido no trato direto
com as pessoas. O cientifico transpde o empirico, uma vez que ele procura
conhecer ndo apenas o fenomeno, mas, também, as suas relagcdes de causa e
efeito. Ele parte do principio de que existem um ou mais problemas a serem

resolvidos, ou uma ou mais hipoteses a serem confirmadas, através de
processos de pesquisa dirigidos por métodos.

Apresenta-se asseguir, em linhas gerais, compiladas de diversas fontes citadas nas
referéncias bibliograficas deste trabalho, as principais caracteristicas dos quatro tipos de
conhecimento: popular, filosofico, teoldgico e cientifico.

e Conhecimento Popular:

Superficial — conforma-se com a aparéncia, com aquilo que se pode comprovar
simplesmente estando junto com das coisas.

Sensitivo — referente a vivéncias, estados de animos e emogoes da vida diaria.

Subjetivo — € o proprio sujeito que organiza suas experiéncias e conhecimentos.
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Assistematico — a organizagdo da experi€éncia ndo visa a uma sistematizacdo das
idéias, nem da forma de adquiri-las nem da tentativa de valida-las.

Acritico — verdadeiros ou ndo, a pretensao de que esses conhecimentos o sejam nao se
manifesta sempre de uma forma critica.

e Conhecimento Filoséfico:

Valorativo — seu ponto de partida consiste em hipoteses, que nao poderdo ser
submetidas a observacdo. As hipoteses filosoficas baseiam-se na experiéncia e ndo na
experimentacao.

Nao verificavel — os enunciados das hipoteses filosoficas ndo podem ser confirmados
nem refutados.

Racional — consiste num conjunto de enunciados logicamente correlacionados.

Sistematico — suas hipdteses e enunciados visam a uma representacdo coerente da
realidade estudada, numa tentativa de aprendé-la em sua totalidade.

Infalivel e exato — suas hipoteses e postulados nao sdo submetidos ao decisivo teste da
observag¢ao, experimentagao.

e Conhecimento Religioso ou Teologico:

Apodia-se em doutrinas que contém proposi¢des sagradas, valorativas, por terem sido
reveladas pelo sobrenatural, inspiracional e, por esse motivo, tais verdades sdo consideradas
infaliveis, indiscutiveis e exatas. E um conhecimento sistematico do mundo (origem,
significado, finalidade e destino) como obra de um criador divino. Suas evidéncias nao sdo
verificadas. Esta sempre implicita uma atitude de fé perante um conhecimento revelado. Esse
conhecimento parte do principio de que as verdades tratadas sdo infaliveis e indiscutiveis, por
consistirem em revelagoes da divindade, do sobrenatural.

e Conhecimento Cientifico:

Real, factual — lida com ocorréncias, fatos, isto ¢, toda forma de existéncia que se
manifesta de algum modo.

Contingente — suas proposi¢cdes ou hipoteses t€ém a sua veracidade ou falsidade
conhecida através da experimentacdo e ndo pela razdo, como ocorre no conhecimento
filosoéfico.

Sistematico — saber ordenado logicamente, formando um sistema de idéias (teoria) e
ndo de conhecimentos dispersos e desconexos.

Verificavel — as hipoteses que ndo podem ser comprovadas ndo pertencem ao ambito
da ciéncia.

Falivel — em virtude de ndo ser definitivo, absoluto ou final.
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Aproximadamente exato — novas proposicdes e o desenvolvimento de novas técnicas

podem reformular o acervo da teoria existente.

De forma sucinta, pode-se afirmar que ele caracteriza-se por ser: superficial, falivel,

inexato, sensitivo, valorativo, subjetivo, assistematico, reflexivel e verificavel.

Ou ainda, conforme nos apresenta Rosas (2003):

Modos de Critérios de
Conhecer o Objetivacdo | Metodologia Relagdo Sujeito-Objeto
Verdade
Mundo
. Relagdo Supra pessoal, onde a
_Dogmatlsmo Revelagdio do  Sagrado  se
1. O Mito A Fé Doutrinament A experiéncia | manifesta (revela) sob’renaturgl—
o o pessoal mente ao profano, através do rito
o (Dramatiza¢do do mito, ou seja, da
Proselitismo i . Y
iturgia religiosa).
Relagdo transpessoal onde a
. ~ A razdo A dialética palavra diz as coisas. O mundo se
2. A Filosofia | A razdo . X ; ) R -
discursiva. (O discurso) |manifesta pelos fenémenos e ¢
dizivel através do logos.
As crencas Relagdo interpessoal, onde a
3. O Senso|A cultura ética e | A Tradi¢ao silenciosas ¢ ideologia ¢ estabelecida pelas
Comum moral cultural . idéias dominantes e pelos poderes
(Ideologias) .
estabelecidos.
Esteticismo =
A Relagdo  pessoal, onde a
subjetividade criatividade ¢ a percep¢do da
4. A Arte A estética do artista e do | O gosto realidade do autor e a
contemplador interpretagdo e sensibilidade do
(observador) observador.
da arte.
Objetividade -
Comprovagao Relagdo “impessoal”. A isengdo
5. A Ciéncia A de uma A observacio do cientista diante de sua
: experimentagdo |determinada ¢ pesquisa: o mito da neutralidade
tese de modo cientifica.
objetivo

Quadro 4: Modos de conhecer o mundo
Fonte: Rosas (2003).

De acordo com o Lexicon (2005) o “conhecimento” ¢ a apreensao de qualquer “coisa”,

por meio do pensamento € a capacidade de tornar presente ao pensamento “aquilo” que se

apreendeu e que também ¢ transmitido por pessoas e para pessoas, através de meios

estruturados, como TV, videos, livros, documentos, Internet, Intranet etc. A esse conjunto de

meios de comunicagdo chamamos midia, além disso, as pessoas obtém conhecimentos

daqueles que ja o tém, por meio de aprendizado interpessoal e compartilhamento de

experiéncias e idéias, em conversas formais ou informais e outras formas de comunicagdo. De

certa forma, esses fatores possibilitaram os estudos para o desenvolvimento da gestdo do

conhecimento e essas pesquisas partem das premissas de que as pessoas sabem mais do que
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tém consciéncia de saber ou sdo capazes de exprimir com palavras. Este ¢ o conceito de
conhecimento que vai ser adotado para desenvolver a proposta em pauta.

O que se pode concluir ¢ que o conhecimento tem significados e valores de acordo
com os periodos ou fases de transformacgdes exigidas pela sociedade da época em que esta
contextualizado. Pode-se afirmar que o conhecimento ¢ contextual e assim sendo, a sua
definicdo vai depender do contexto em que ¢ empregado (TOBAL E SERAFIM, 2005).

Dessa maneira, ¢ adequado dizer que o conhecimento ¢ um fendmeno social, porque ¢
fundamental para coesdao dos grupos sociais. O que se pode perceber ¢ que ele esta permeado
por duas dimensdes simultaneas, quais sejam:

1- ndo se constitui em um produto estatico, o que quer dizer que a realidade ndo ¢ tao
simples quanto possa parecer de imediato;

2- ndo ¢ um conjunto isolado de informagdes, mas sim, um conjunto comprometido
com uma visdo de mundo, que se manifesta no proprio processo de construcao do real.

Pensar em conhecimento ¢ exigir uma reflexdo das mudangas ocorridas na sociedade
do conhecimento tendo como base o processo crescente de informatizacdo da vida em
sociedade. A realidade, nas duas ultimas décadas, tem a marca da ciéncia e tecnologia, ou do
conhecimento. Sob uma outra forma de expressar, corresponde a globalizacdo competitiva,
onde a acumulagdo de capital provocou mudangas na concepgao dos valores sociais e morais.
As pessoas ndo sdo somente objetos ou objetivos de estudo das ciéncias, e sim, elementos
sociais e centro das aten¢des. Todo conhecimento do mundo perde seu valor, se ndo estiver a
servico da inteligéncia, dos projetos socio-econdmicos, dos projetos educacionais, das pessoas
e da sociedade. Tem-se a conviccdo de que sé através da educagdo € possivel transformar

pessoas e sociedades.

3.4.1Categorias de conhecimento

De acordo com Mastella (2004) As publicagdes sobre o tema conhecimento apontam
os seguintes niveis de conhecimento:

* Conhecimento Superficial — Descri¢cdo de objetos de dominios; informagdes e
idéias que fazem referéncia a problemas imediatos ou casos muito especificos € a sua

associacao com a solugdo. Em geral representam a entrada-saida de um sistema.
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* Conhecimento de Dominio — Apresentacdo da forma de solucionar problemas num
determinado dominio, na forma de descri¢des, heuristicas ou procedimentos, muitos deles
sem base teodrica.

* Conhecimento Profundo — Estrutura interna e casual dos objetos do dominio e suas
interagdes. E baseada em um conjunto integrado e coeso de consciéncias que incluem
emogdes, senso comum, intuigdo, etc. E o conhecimento tedrico do dominio que pode ser
aplicado a diferentes tarefas e em mais de uma situacdo utilizando mecanismos de
transferéncia e analogia. Este tipo de conhecimento e de dificil aquisicdo e trato
computacional.

E, as seguintes categorias de conhecimento:

* Conhecimento Declarativo — essencialmente, descreve os aspectos estaticos do
conhecimento, em outras palavras, o que sdo objetos do mundo. O conhecimento baseado em
fatos ¢ especificado, mas ndo o modo como empregar esse conhecimento para solucionar
problemas. Sdo representados os fatos, relacionamentos, objetos, atributos e outras
caracteristicas estaticas do dominio. Pode-se dizer que ¢ um conhecimento superficial.

* Conhecimento Procedimental — compreende o conhecimento que esta na forma de
conjuntos de instrugdes. Sdo os procedimentos que assinalam como as informagdes
declarativas podem ser utilizadas para efetuar tarefas sobre dominio ou se fazer inferéncia
sobre fatos gerando novas informagdes. Podem fornecer uma aplicagdo imediata para o
conhecimento declarativo.

* Conhecimento Semantico — refere-se as constru¢des cognitivas dos objetos e a
forma como eles s@o armazenados em memoria. Inclui informagdo sobre: palavras e outros
simbolos; significado dos simbolos e regras associadas; relacionamentos entre simbolos,
como por exemplo, sindnimos e antonimos, ¢ formas de manipulacdo dos simbolos e
conceitos. E um conhecimento profundo.

* Conhecimento Episédico — relata a ocorréncia passada de problemas e suas
solucdes associadas, sendo armazenado em forma classificada ¢ indexada, na memoria de
longa duragdo, que ¢ onde sdo preservadas as informagdes depois de selecionadas e
organizadas pela mente humana. E aquele conhecimento sobre situagdes que fugiram a regra e
para os quais as inferéncias baseadas.

* Metaconhecimento — as leis bésicas que regem o mundo e a forma como os demais
tipos de conhecimento podem ser aplicados, ou seja, sdo os conhecimentos sobre

conhecimentos. E o senso comum e as regras implicitas que adquirimos no contato com o
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mundo e que utilizamos indiretamente e inconscientemente para guiar todas as decisdes. E um
conhecimento profundo.

Contudo para os fins desta proposta os que mais interessam sdo os conhecimentos
tacitos e explicitos, que relatamos a seguir.

A distingdo entre tipos de conhecimento apresentada discussdo sob um enfoque
econdmico e de negdcios por Nelson e Winter (1982), ¢ bésica para a atual discussdao sobre
conhecimento na teoria administrativa. Nonaka (1994), referindo ao trabalho de Polanyi
(1966), explica que a distingdo primaria se dd entre dois tipos de conhecimento —
‘conhecimento tacito’ e ‘conhecimento explicito’. O conhecimento explicito, ou codificado,
refere-se ao conhecimento que ¢ transmissivel em linguagem formal, sistematica, enquanto
que o conhecimento tacito possui uma qualidade pessoal, o que o faz mais dificil de
formalizar e comunicar. “O conhecimento tacito ¢ profundamente enraizado na agdo, no
comprometimento e no envolvimento em um contexto especifico”, Nonaka (1994, p. 16).
Polanyi (1966) tende a definir o conhecimento tacito em termos de sua incomunicabilidade,
mas esse ponto de vista ndo ¢ consensual. H4 também o ponto de vista que entende que
“tacito nao significa conhecimento que ndo pode ser codificado”, mas ¢ mais bem explicado
como ‘“conhecimento ainda ndo explicado”, Spender, (1996, p. 58) e que, ao aprofundar o
conceito de conhecimento tacito, pode-se identificar componentes tradicionalmente relegados
na discussao na literatura de administragao.

Spender (1996) propde que o conhecimento tacito no local de trabalho ¢ composto de
trés componentes: o componente consciente, o automatico e o coletivo. O componente
consciente ¢ aquele mais facilmente codificdvel, pois o individuo consegue entender e
explicar o que esta fazendo. O componente automatico ¢ aquele que o individuo nio tem a
consciéncia de que estd aplicando e que ¢ desempenhado de forma nao consciente (‘taken-for-
garanted knowledge’). O componente coletivo diz respeito ao conhecimento desenvolvido
pelo individuo e compartilhado com outros, mas também ao conhecimento que ¢ resultado da
formagao aprendida em um contexto social especifico. Spender (1996) soma a estes trés
componentes o conhecimento explicito, entendido como “cientifico ou familiar”.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito inclui elementos
cognitivos e técnicos. Os elementos cognitivos centram-se nos modelos mentais, como
esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e pontos de vistas, em que os seres humanos
criam modelos do mundo estabelecendo e manipulando analogias em suas mentes, que
ajudam os individuos a perceberem e definirem seu mundo. Os elementos cognitivos do

conhecimento tacito referem-se as imagens da realidade e visdes para o futuro de um
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individuo, ou seja, o que é e o que deveria ser. Os elementos técnicos do conhecimento tacito
incluem know-how concreto, técnicas e habilidade.

Foi discutido que o conhecimento da empresa pode ser explicito ou tacito, ¢ este
ultimo possui pelo menos trés aspectos constitutivos. Mas essa nao € a unica forma de tratar
as dimensoes do conhecimento. Kogut e Zander (1992) entendem o conhecimento da empresa
como composto de duas partes: informacdo e know-how. Por informagdo os autores
conceituam o “conhecimento que pode ser transmitido sem a perda de integridade, dado que
as regras sintaticas requeridas para decifra-lo sdo conhecidas. Informagdo inclui fatos,
proposicdes axiomaticas e simbolos.”, Kogut e Zander, (1992, p. 386). Os autores citam Von
Hippel (1988) para definir know-how como “a habilidade ou expertise acumulada que permite
a alguém fazer algo de maneira facil e eficiente” e ressaltam que a palavra central na
defini¢do ¢ acumulada, pois implica que o know-how deve ser aprendido e adquirido.

Parece Obvia a relagdo que pode ser estabelecida entre informacdo e conhecimento
explicito, por um lado, e know how e conhecimento tacito, por outro. Se a informagdo ¢
baseada em regras sintaticas, isto significa que esta codificada e por isso explicitada de forma
compreensivel e socialmente acessivel na empresa. Na medida em que o know-how € uma
habilidade ‘acumulada’, significa que nem sempre essa habilidade de ‘como fazer’ ¢
facilmente explicavel, o que estabelece nexos com a noc¢do de conhecimento ticito. Essa
assertiva ¢ refor¢ada por Grant (1996, p. 111), que identifica “knowing how com
conhecimento tacito e knowing about, fatos e teorias com conhecimento explicito” e afirma
que a distingao critica entre os dois tipos de conhecimento se da em relagdo a transferibilidade
€ a0s mecanismos para suas transferéncia.

O conhecimento existente na empresa difere em suas dimensdes e essas diferencas
devem refletir no valor e utilidade estratégica desse conhecimento. Entender os elementos
constitutivos do conhecimento ¢ a base para se entender uma taxonomia do conhecimento da

empresa.

3.4.2 Tipos de interacao

Enquanto os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explicito, os japoneses
tendem a enfatizar o conhecimento tacito. Estes conhecimentos ndo sao entidades totalmente

separadas e sim mutuamente complementares; interagem um com o outro e realizam trocas
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nas atividades criativas dos seres humanos, (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento
tacito e o conhecimento explicito interagem em quatro tipos que Nonaka e Takeuchi (1997)
chamam de socializa¢do, externalizacdo, combinacdo ¢ internalizacdo. Essas interacdes
constituem o motor do processo de criagdo do conhecimento. Esses tipos sdo os que o
individuo experimenta e também os mecanismos com os quais o conhecimento individual ¢é
articulado e disseminado na organizacdo. Os tipos de interagdes citados estdo descritos no

modelo de Nonaka e Takeuchi na sec¢ao 3.6.5.

3.4.3 Componentes do conhecimento

O conhecimento pode e deve ser avaliado pelas decisdes e tomadas de agdo as quais
ele leva. Os componentes basicos do conhecimento sdo:

a) Valores e Crengas: Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 205),
Os valores e crencas das pessoas exercem forte impacto sobre o
conhecimento organizacional. Afinal, organiza¢Ges sdo constituidas de
pessoas cujos valores ¢ crengas inevitavelmente influenciam seus
pensamentos ¢ atos. Valores e crengas s3o partes integrantes do
conhecimento, pois determinam aquilo que o conhecedor vé, absorve e
conclui a partir de suas observagdes”. E importante observar que pessoas

com diferentes valores veem diferentes coisas numa mesma situagdo e
organizam seu conhecimento em fung@o de seus valores.

Conforme Wittgenstein (1958, apud KROGH et al., 2001), “o conhecimento depende dos olhos do

observador e confere-se significado ao conceito pela maneira como se o utiliza”.

b) Experiéncia: refere-se aquilo que ja foi feito e aquilo que aconteceu com o sujeito
no passado. Proporciona uma perspectiva historica a partir da qual se olha e entende novas
situagdes e eventos, conforme Davenport e Prusak (1998), isto significa que o conhecimento
se desenvolve ao longo do tempo, através da experiéncia que ¢ absorvida de cursos, livros,
mentores e do aprendizado informal. O conhecimento nascido da experiéncia reconhece
padrdes que nos sdo familiares e que podem fazer inter-relagdes entre aquilo que esta
acontecendo agora e aquilo que antes aconteceu. Insights baseados na experiéncia sao os que
as empresas pagam altos valores e mostram por que a experiéncia conta.

c¢) Verdade: significa saber o que realmente funciona e o que ndo funciona. Indica a

capacidade do conhecimento de lidar com a complexidade.



88

d) Discernimento: capacidade de julgar novas situagdes e informagdes a luz daquilo
que ja ¢ conhecido.

e) Intuicdo: chega-se a uma resposta intuitivamente, sem saber como ¢ que se chega 1a.
Segundo Davenport e Prusak (1998), isso ndo significa que os passos nao existiam — intui¢ao
ndo ¢ algo mistico. Significa que se aprende tdo completamente os passos a serem dados que
eles acontecem automaticamente, sem o pensamento consciente e, portanto, em alta
velocidade. Karl Weich chama a intui¢do de “expertise comprimida”, uma expressdo que

sugere vividamente como o conhecimento funciona e o que ele pode fazer.

f) Normas Praticas: atalhos para solugdes de novos problemas que relembram
problemas previamente solucionados. Padrdes que permitem construir uma resposta.
Davenport e Prusak (1998) enfatizam que “o conhecimento opera através de normas praticas,
que sdo guias flexiveis para a acdo desenvolvida por meio de tentativa e erro e no decorrer de
uma longa experiéncia e observacao. Normas praticas sdo atalhos para solucdes de novos
problemas que relembram problemas previamente solucionados por trabalhadores experientes.
Os dotados de conhecimento enxergam padrdes conhecidos em situagdes novas e podem
responder de forma apropriada. Eles ndo precisam construir uma resposta a partir do zero a

cada situacao”.

3.4.4 A criacao conhecimento

Conforme Davenport e Prusak (1998) sao cinco os modos de gerar e criar
conhecimento em uma organizagao:

1 — Aquisicdo: ¢ a forma mais direta, trata-se da compra de empresas que possuam
conhecimento inovador ou contratar individuos que o possuam. Pode-se ainda, copiar idéias e
conceitos para serem aplicados na empresa, o apoio financeiro a institutos de pesquisa e/ou a
contratacdo de consultores.

2 — Recursos dedicados: formar equipes especificamente para a geracdo do
conhecimento, como grupos de pesquisa e desenvolvimento, criacdo de bibliotecas
empresariais ¢ universidades corporativas que podem gerar retorno na forma de novos

conhecimentos para a organizagao.
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3 — Fusdo: a fusdo de idéias e experiéncias por meio de reunides periddicas entre
pessoas dos diversos departamentos, por agruparem individuos com diferentes habilidades,
idéias, valores e conhecimentos, ou a formacdo de equipes de trabalho, onde a grande
vantagem esta na reunido de talentos, historias, experiéncias variadas e perspectivas diferentes
para gerar solugdes criativas.

4 — Adaptagdo: ¢ o modo que mais depende de fatores externos — as mudancas
externas e as tendéncias de mercado obrigam-nas a se adaptarem as transformacdes
estabelecidas — a adaptacdo molda a missao, a visdo e os valores ja existentes na organizagao
a nova realidade com que se depara. Criar situagdes de crises artificiais para forgar a
organizagdo a se movimentar e a se adaptar. O proprio esfor¢o em se adaptar ja constitui em
um processo de crescimento.

5 — Rede do conhecimento: motivados pelo interesse comum, funciondrios com
afinidades de conhecimento acabam criando redes de comunicagdo, a trocas de telefonemas,
de e-mails e conversas pessoais estdo entre as formas mais comuns de formagao de redes, e
esta interagdo costumam gerar novos conceitos, idéias e, gradualmente, transforma-se em
capital de conhecimento da organizacdo. Propiciar a formacdo de redes informais e auto-

gerenciadas para compartilhamento do conhecimento.

e Analise Conclusiva

O conhecimento humano ¢ um bem intangivel. E uma combinagio de dados que,
tratados e contextualizados, fornecem solugdes essenciais no processo de tomada de decisdes
em todos os niveis de uma corporagdo. E um dos pontos alto na tomada de decisdo, bem
como, a maneira mais facil de explicar o que as pessoas sabem. Um das melhores técnicas
para identificar o conhecimento inclui o mapeamento (maneira de explicar o que as pessoas
sabem) com o objetivo de criar um contexto significativo para a revelagao do conhecimento.
Ou, em outras palavras, o individuo sé sabe que sabe quando precisa sabé-lo. Essas idéias sdo
fundamentais para compreender como a gestdo do conhecimento pode contribuir efetivamente
para o futuro das organizacdes. Informagdo e conhecimento sdo, essencialmente, criagdes
humanas, e nunca se terd a capacidade de administré-los se nao for levado em consideragao
que as pessoas desempenham, nesse cenario, um papel fundamental.

Esta secdo reune informagdes gerais acerca do conhecimento, reunindo conceitos,

abordagens, correntes de pensamentos e seus objetivos. Na se¢do que segue, sdo apresentados
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conceitos, escolas e abordagens que estabelecem e determinam a pratica e implementacao da

gestdo do conhecimento nas organizagdes.

3.5 A GESTAO DO CONHECIMENTO

Considerada cada vez menos como um modismo — surgem como as melhores praticas
gerenciais para as organizagdes e depois, sem consisténcia, desaparecem — para Senge (1999,
p. 19), “a organizagdo que aprende tornou-se um importante modismo de administragdo da
primeira metade da década de 90”. A gestao do conhecimento esta cada vez mais presente nas
organizagdes, embora seus conceitos e suas praticas ainda nao estejam totalmente estruturados
e os rumos adotados para sua implantacdo sejam diferentes de uma organizagdo para outra.

Sua importancia ¢ percebida pelo aumento no volume de pesquisas sobre o assunto e
este aprofundamento tedrico, juntamente com o barateamento ¢ a evolugdo tecnologica e o
rapido crescimento da rede mundial de computadores. As TICs sao utilizadas por individuos e
organizagdes para acompanhar a velocidade com que as transformagdes vém ocorrendo, além
de serem usadas como ferramenta de comunicag¢do, de modo que organizagdes € pessoas se
mantenham atualizados e operantes. A combinacdo desses fatores vem provocando um
consideravel aumento nas suas aplicagdes praticas, uma vez que a gestdo do conhecimento
pode gerar vantagem competitiva e Unica para cada organizagao, pois seu sucesso depende
totalmente das pessoas que trabalham na organizagao.

E ¢ neste ponto que se concentra grande parte dos questionamentos sobre sua
viabilidade e eficacia gerencial. Como por exemplo: as pessoas naturalmente crescem junto
com as organizagdes, modificam e ampliam seus conhecimentos tacitos, tornam-se habeis,
aumentam suas competéncias, desenvolvem-se, criam novos produtos, modificam e melhoram
processos e atividades. Onde ficam registrados esses conhecimentos? Como posso fazer para
que os meus funcionarios compartilhem conhecimento?

O saber de cada um ¢ patrimdnio de cada um, no entanto, os conhecimentos relativos
aos processos, rotinas, relatorios de desenvolvimentos de produtos e outros explicitaveis sao
da empresa e estes sim, precisam ser conservados e mantidos para propiciar a evolugdo
continua do conhecimento organizacional.

Observa-se que as praticas da gestdo do conhecimento envolvem pessoas e tecnologia,
portanto pode-se afirmar que ela lida com as diferentes dimensdes do conhecimento. Ou seja,

ela parte de dados, sua transformacdo em informagdes, que, analisadas, contextualizadas e
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processadas pelas pessoas sdo transformados em conhecimentos. Nesse cendrio, relatam-se a
seguir historicos, conceitos e abordagens que delineiam a pratica da gestdo e da gestdo do
conhecimento nas organizagdes privadas e publicas.

No contexto historico, Pereira (1995) desenvolveu um modelo de analise da evolugao
dos modelos de gestao que contempla trés niveis conceituais:

a) o conceito de "Ondas de Transformagdo" Toffler, (1980, p. 24): “trata-se dos
grandes momentos historicos de evolugdo da sociedade humana, cada qual com seus
paradigmas proprios, relacionados aos aspectos politico, econdmico, social, tecnologico e
organizacional”;

b) o conceito de "Eras Empresariais" Maranaldo, (1989, p. 60): “trata-se dos estagios
de evolugdo empresarial, a partir da Revolug¢ao Industrial (Segunda Onda de Transformagao),
cada um com seus paradigmas gerenciais proprios”;

c) o conceito de "Modelos de Gestdo": trata-se do conjunto proprio de concepgdes
filosoficas e idéias administrativas que operacionalizam as praticas gerenciais nas
organizacoes.

A Figura 2 ilustra esquematicamente o modelo do estudo, abrangendo os trés niveis
conceituais acima citados.

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAO

| - ONDAS DE TRANSFORMAGAC (MACROAMEIENTE SOCIO-ECONOMICO)

Revolugio Industrial

m. I L V

Aministrago japones Emprasa virtusal
ciendifica burocratica e e
- Administragao paricipativa Gestao do conhecimento
Administracio Dutors modelos .
dasg rel tradicicnais da Administragio empreendedora Modelos biokgicos /
humanas Administracao e : quanticos / teoria do
Administragio holistica caos / complexidade

Figura 2: modelo do estudo
Fonte: Santos, et al. (2005).

Esses sdo fatos que marcaram a trajetoria dos modelos de gestao e algumas das citadas
teorias marcaram €poca, mudaram rumos, transformaram a vida das empresas e das pessoas.

Algumas provaram-se equivocadas, algumas mal compreendidas, mas todas, de certa forma,
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contribuiram e fazem parte da historia das organizagdes, reconhecendo agora o conhecimento
como um bem muito valioso.

O interesse pelo conhecimento nas empresas tem inicio com a observagdao e
constatacdo de que o valor de mercado de diversas empresas como a Lotus, Microsoft, Apple,
Amazon.com, Yahoo!, Nokia, Skandia, Nike, Benneton, America On Line, entre diversas
outras, ¢ muito maior do que o valor do seu patrimonio fisico — instalagdes, equipamentos etc.
Isso por que o prego total das agdes dessas empresas incorpora "intangiveis", tais como: o
valor das marcas, das patentes, da capacidade de inovagdo, do talento dos funciondrios, das
suas relagdes com seus clientes, entre outros fatores.

E simples constatar que as empresas que comegaram a agir mais cedo na identificagdo
e valorizacdo, principalmente do seu capital humano, ganharam vantagens competitivas
significativas no mercado. Entdo, como forma de aumentar sua competitividade, qualidade e
lucratividade, as organizacdes estdo se voltando para a Gestdo do Conhecimento, no intuito de
entender, organizar, controlar e procurar lucrar com esse valor intangivel (o conhecimento).

Numa pesquisa realizada pela PricewaterhouseCoopers (2000, p. 142) foram
identificadas trés razdes para a crescente importancia do conhecimento: a globalizagdo, a
concorréncia e as novas tecnologias.

A medida que as empresas se globalizam, elas precisam gerir seus recursos
de conhecimentos com mais abrangéncia e eficiéncia do que no passado e
disponibiliza-los internacionalmente. Com a intensificacdo da concorréncia,
tém de reunir toda sua capacidade de exceléncia para servir ao cliente.
Ademais, com o uso de novas tecnologias, mesmo as maiores empresas

devem maximizar a capacidade de coletar; categorizar; distribuir e utilizar o
conhecimento em toda empresa.

Muitos autores e estudiosos do campo da economia e administracao, dentre eles, Alvin
Tofler, Peter Drucker, Peter Senge, Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, vislumbraram o
conhecimento como um importante aliado para a manuteng¢ao e crescimento das organizagoes,
conforme citagdes, a seguir.

Toffler (1995, p. 108): “Todos os sistemas econdmicos estdo instalados sobre uma
base de conhecimento”. Drucker (1998, p. 19) afirma que “para se manterem competitivas — e
até mesmo sobreviverem — as empresas deverdo converter-se em organizagdes baseadas em
conhecimento, e com bastante rapidez”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 6): “a constatacdo de que o conhecimento ¢ o novo

recurso competitivo atingiu o Ocidente como um relampago. Porém, toda essa conversa sobre
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a importancia do conhecimento — tanto para as empresas quanto para os paises — pouco nos

ajuda a compreender como se cria o conhecimento”.

Conforme SA (1998):

A historia da gestdo pode ser dividida em quatro fases de evolugdo: 1- O
primado da experiéncia; 2- Aprender com os outros; 3- Defini¢do de
principios Gerais e; 4- Estudo cientifico da gestdo. E foi marcada por cinco
grandes escolas de pensamento: 1- Escola cientifica; 2- Escola de relagdes
humanas; 3- Escola de recursos humanos; 4- Escola de racionalidade
limitada e; 5- Escola de processos.

“A histéria da gestdo do conhecimento pode ser resumida em trés principais geragoes:
compartilhamento de conteudo, de contexto e de cultura; ¢ interessante notar que essas fases
enfatizam diferentes abordagens: americana, francesa e japonesa”. (PRAX, 2001).

Verifica-se que o estudo da teoria da Gestdo do Conhecimento passa, essencialmente,
pela classificacdo, criagdo, renovacao, aquisicao, transferéncia, utilizagdo, compartilhamento,
dissemina¢do e integracdo do conhecimento nas organizagdes. Para melhor caracteriza-la,
apresentamos uma descricao de escolas e abordagens dentro do estudo das organizagdes, que
também sintetizam as disciplinas apresentadas.

Sveiby (2003) apresenta a seguinte classificagdo para abordar o campo da gestdo do
conhecimento, tanto em termos das areas do conhecimento que a compdem, quanto em
relacdo aos niveis de percepcao, que caracterizam o processo:

Areas conhecimento: gestdo de pessoas — envolve as areas de filosofia,
psicologia, sociologia ¢ administragdo, para o entendimento da dinamica dos
processos de criagdo e difusdo de conhecimento tacito; gestao da informagao
— envolve as areas de tecnologia e ciéncia da informacao, para construgdo da
base de conhecimento codificado. Niveis de percepgdo: perspectiva
individual — inclui as motivagdes e as capacidades dos individuos;

perspectiva organizacional — inclui os recursos e as competéncias essenciais
da organizagao.

Verkasalo e Lappalainem (1998) classificam trés escolas que t€ém esta teoria como
objeto de estudo, quais sejam: a Escola de Criagdo de Conhecimento — KCS, a Escola de
Competéncias Essenciais — CCS e a Escola de Base de Conhecimento — KBS.

A KCS tem como representantes principais Ikujiro Nonaka e Takeuchi, cujos estudos
por eles desenvolvidos se baseiam na utilizagdo do conhecimento e de seu processo de
conversdo, para obter uma operagao sustentavel, através da inovag¢ao continua. Propuseram
grandes contribuicdes a teoria da gestdo do conhecimento, tais como:

1- a classificagcdo do conhecimento em tacito e explicito;
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2- 0s modos de conversdo do conhecimento;

3- as condigdes capacitadoras a criacdo do conhecimento;

4- o processo de criacao de conhecimento organizacional;

5- o processo gerencial middle-up-down de gestdo do conhecimento;

6- uma nova estrutura organizacional em hipertexto;

7- a criagdo do conhecimento em uma base global.

A CCS tem entre seus principais articuladores Hamel e Prahalad (1994) e suas
pesquisas contribuiram para a constru¢do de uma nova teoria de estratégia, através dos
conceitos de:

1- intengdo estratégica, nas dimensdes da dire¢do, descoberta e destino;

2- arquitetura estratégica, na perspectiva de se construir capacidades de previsao e
acdo dentro de atributos de singularidade, consenso e motivagao;

3- competéncias essenciais, que se constituem de habilidades e tecnologias,
estrategicamente identificadas e que podem ser construidas ou alavancadas.

Segundo Sanchez e Heene (1997), podem-se tratar as competéncias através de quatro
conjuntos de propriedades: as dinamicas, as sist€émicas, as cognitivas e as holisticas, e associa-
las aos conceitos de recursos, capacitagdes, habilidades e objetivos e conhecimento.

A KBS utiliza os sistemas especialistas e a inteligéncia artificial como base para
desenvolvimento de sistemas inteligentes suportados por madaquinas de inferéncia ou
raciocinio, voltadas a autonoma resolu¢do de problemas e tomadas de decisdo. Tem no
armazenamento e recuperacdo de elementos da base de conhecimento por uma maquina de
inferéncia, a descricdo de seu objeto de pesquisa. Sua viabilidade de aplicagdo se enquadra
melhor dentro da perspectiva de apoio aos sistemas organizacionais, onde seriam
incorporados os sistemas computacionais de auxilio, integrados as bases de conhecimento,
também chamadas de repositorios de conhecimentos.

Asseguir apresenta-se um quadro com a cronologia das contribui¢des dessas escolas a

gestao do conhecimento.

ANO AUTOR ESCOLAS CONCEITOS
1959 | Penrose CCS Criagdo de imagens, repositorios de conhecimentos,
Servigos, recursos e capacitagoes.
1969 | Marshall Teoria Organizag@o e Conhecimento.
Econdmica
Classica
1972 | Alchian e|CCS Modelo de equipes de produgdo conjuntas, assimetria de
Demsetz’s informacgao.
1976 | Jensen e Meckling | CCS Modelo de nexos de contrato.
1976 | Cherns CCS Qualidade de vida no trabalho.
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1978 | Argyris e Schon CCS Tipos de aprendizagem organizacional.
1982 | Nelson e Winter CCS Rotinas organizacionais.
1987 | Williamsom CCS Oportunismo, custos de transagado e assimetria de
informacao.
1987 | Sheth e Ram KCS Barreiras a inovacao.
1989 | Hamel e Prahalad CCS Intencdo e arquiteturas estratégicas.
1990 | Chandler CCS Capacitagdes organizacionais.
1990 | Senge CCS Aprendizado organizacional e raciocinio sistémico.
1990 | Prahalad ¢ Hamel CCS Competéncia essencial.
1990 | Tornatzky e | KCS Inovagdo tecnologica
Fleischer
1992 | Simon CCS Modelo de processamento de informagdes e
racionalidade limitada.
1992 | Vasconcelos CCS Fungdo e capacitagdo tecnologica.
1992 |Stalk, Evans ¢|CCS CapacitagOes organizacionais.
Shulman
1993 | Garvin CCS Aprendizado e processos comportamentais.
1993 | Veltz e Zarifian CCS Modelo de competéncias, processos ¢ atividades, evento
€ comunicagao.
1994 | Teece e Pisano CCS Capacitacdes dindmicas.
1994 | Fransman CCS Informagao, conhecimento ¢ visao.
1995 | Rogers KCS Inovagdo tecnologica.
1996 |Sanchez, Heene e|CCS Competéncias organizacionais.
Thomas
1996 | Tapscott CCS Economia digital.
1996 | Quinn, Baruch e|KBS Inovagdo baseada em software.
Zien
1997 | Fleury e fleury CCS Aprendizagem tecnoldgica.
1997 | Freeman e Soete CCS Economia da inovacio.
1997 | Sveiby CCS Competéncias individuais.
1997 | Sanchez e Heene CCS Competéncias organizacionais.
1997 | De Hoog KBS Metodologia de projeto e integracao de bases de
conhecimento.
1997 | Nonaka e Takeuchi | KCS Conceitos, processos e estruturas para criagao de
conhecimento organizacional.
1998 | Lesko, Nicolai ¢|CCS Percepcao, monitoramento e vigilia tecnologica.
Steve
1998 | Holtshouse KCS Topicos de pesquisa em gestdo do conhecimento.
1998 | Nonaka e Konno KCS Espacos de interagdo criativa.
1998 | Teece KCS Perspectivas na gestdo do conhecimento.
1998 | Ruggles KCS Aplicacdes da gestdo do conhecimento.
1998 | Verkasalo e | KBS Classificagdo das escolas da teoria da gestdo do
Lappalainem conhecimento.

Quadro 5: Cronologia das contribui¢Ges a teoria da gestdo do conhecimento.
Fonte: Traduzido e adaptado por Jean Jacques Salim de Patrick H. Sullivan, Profiting from Intellectual
Capital, John Wiley & Sons, Inc., 1998. COD. AO-8600-AR.

No esfor¢o para tentar esclarecer a questdo do conhecimento, muitos outros termos
foram introduzidos, necessitando também ser conceituados, tais como: habilidade — pode ser
considerada como o saber fazer, que envolve as praticas fisica e mental e ¢ adquirida,
normalmente, por treinamento e pratica, e experiéncia — ¢ adquirida, geralmente, da reflexao

sobre os erros e acertos de comunicagao.
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O tema gestao do conhecimento também pode ser encontrado sob varios outros titulos,
considerados mais ou menos equivalentes, como: "Capital Intelectual", "Inteligéncia

Competitiva", entre outros. Santos (2001) afirma que:

Inteligéncia competitiva ¢ um processo sistematico que transforma bits
ocasionais e pegas esparsas de informagdo em conhecimento estratégico. E a
informacgdo a respeito da posigdo competitiva dos concorrentes, tanto atual
quanto de seus planos futuros. E a informacdo a respeito das forgas que
interagem no ambiente competitivo. E a informagdo a respeito de produtos
especificos e de novas tecnologias. Sdo também, informagdes externas do
meio ambiente, tais como informac¢des econOmicas, legais, politicas e
demograficas, que tenham um impacto no mercado.

A proposta do Capital Intelectual Edvinsson e Malone, (1998, p. 55) ¢ a principal

tentativa de conceituar os recursos intangiveis de uma organizacao:

E um capital no financeiro que representa a lacuna oculta entre o valor de
mercado ¢ o valor de capital. Sendo, portanto, a soma do capital humano e
do capital estrutural. [..] O capital humano ¢ toda capacidade,
conhecimentos, habilidades e experiéncias individuais dos empregados de
uma organizagdo para realizar tarefas e; o capital estrutural ¢ formado pela
infra-estrutura que apdia o capital humano, ou seja, tudo que permanece na
empresa quando os empregados vao para casa.

Para tornar isso mais claro fazem a seguinte comparagao:

As partes visiveis da arvore, tronco, galhos ¢ folhas representam a empresa
conforme ¢ conhecida pelo mercado e expressa pelo capital contabil. Os
frutos produzidos por essa arvore representam os lucros e produtos da
empresa. As raizes, a massa que esta debaixo da superficie, representam o
valor oculto, nem sempre relatada pela contabilidade. Para que a arvore
floresga e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por raizes fortes e
sadias (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 55)

A metafora revela que existe uma realidade por tras da aparéncia, que o visivel e o
aparente sao apenas um aspecto da realidade e assim desmistifica o conceito de valor.

Esquematicamente temos o desenho abaixo:
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CAPITAL
INTELECTUAL
CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUTURAL
CAPITAL CAPITAL
RELACIONAL ORGANIZACIONAL
CAPITAL DE
INOVACAO
CAPITAL DE ATIVOS
PROCESSO PROPRIEDADE INTANGIVEIS
INTELECTUAL

Figura 3: Capital intelectual
Fonte: do autor (2005).

A relagdo entre os trés conceitos existe e € natural, uma vez que dados, informacdes e
conhecimentos sdo os seus insumos basicos. O que muda ¢ a complexidade das acdes
despendidas para suas implementagdes. A gestdo da informagdo trabalha no ambito do
conhecimento explicito, ou seja, sdo os dados e as informagdes que ja estdo consolidados em
algum veiculo de comunicag¢do. Para a gestdo do conhecimento, a complexidade estd na
insercdo do conhecimento tacito no universo da organizagdo, ou seja, as pessoas devem ser
incentivadas a fornecer suas experiéncias, crengas, valores, vivéncias etc.

Abaixo apresenta-se um quadro com a cronologia dos eventos ligados ao capital

intelectual.
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1986 Karl E. Sveiby, consultor sueco, publica The Know-How Company, sobre a gestdo de
ativos intangiveis.

Abril 1986 | David Teece publica o artigo Profiting from Technological Innovation

1988 Sveiby publica The New Annual Report

1989 Sveiby publica The Invisible Balance Sheet.

Verdo 1989 | Patrick Sullivan inicia pesquisa sobre “comercializagdo de inovacgdo”.

1990 Peter Senge publica o livro The Fifth Discipline — The Art & Pratice of The Learning
Organization.

Outono O termo “capital intelectual” ¢ cunhado na presenca de Thomas Stewart, membro do

1990 conselho de editores da revista Fortune ¢ um dos pioneiros na pesquisa do CI.

Janeiro Stewart publica um breve artigo, intitulado Brainpower, na revista Fortune.

1991

Primavera | Sullivan e Stewart se comunicam por teleconferéncia e discutem o tema extragdo de

1991 valor.

Setembro | A Skandia AFS, uma seguradora sueca, cria o primeiro cargo corporativo com

1991 responsabilidade sobre CI, designando Leif Edvinsson para vice-presidente.

Primavera | Stewart publica um artigo mais longo, Brainpower, na revista Fortune.

1992

Verdo 1992 | Stewart encontra-se com Edvinsson.

Outono Sullivan encontra-se com Edvinsson.

1992

1993 W. J. Hudson publica o livro Intellectual Capital: How to Build it, Enhance it, Use it.

Primavera | Edvinsson visita Sullivan em Berkeley.

1993

Outono Sullivan encontra-se com Gordon Petrash, Diretor de Capital Intelectual/Gestdao do

1993 Conhecimento da Dow.

Janeiro Stewart entrevista Sullivan, visando um préximo artigo sobre “medigao do CI”.

1994

Outubro Stewart ¢ autor da matéria de capa da Fortune, Intellectual Capital.

1994

Novembro | Sullivan, Petrash e Edvinsson decidem promover o Encontro de Gestores de CI, ou ICM

1994 (Intellectual Capital Managers). Gathering, convida empresas, como Dow Chemical, Du
Pont, Hewlett-Packard, Hughes Space and Communications, Hoffman LaRoche e
Skandia.

Janeiro Primeira reunido do ICM Gathering.

1995

1995 Dorothy Leonard publica o livro Wellsprings of Knowledge — Building and Sustaining
The Sources of Innovation.

1995 I. Nonaka e H. Takeuchi publicam o livro The Knowledge-Creating Company — How
Japanese Companies Creat the Dynamics of Innovation.

Maio 1995 | A Skandia leva a publico seu primeiro relatorio sobre CI.

1996 A. Brooking publica o livro Intellectual Capital: Core Asset for the Third Millenium
Enterprise.

Abril 1996 | Simpdsio da Securities and Exchange Commission-SEC sobre medicdo de ativos
intelectuais/intangiveis.

Setembro Sullivan e Parr publicam Licensing Strategies.

1996

Outubro Baruch Lev, professor de contabilidade e Financgas, cria o Projeto de Pesquisa de

1996 Intangiveis, na New York University.

Marco 1997 | Edvinsson ¢ M. Malone publicam o livro Intellectual Capital: Realizing Your
Company’s True Value by Fiding its Hidden Brainpower.

Abril 1997 | Sveiby publica o livro The New Wealth of Organizations.
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1997 Sveiby publica o livro The New Organizational Wealth: Managing and Measuring
Knowledge-Based Assets.

1998 Sullivan publica o livro Profiting from Intellectual Capital — Extracting Value from
Innovation.

1998 T. Davenport e L. Prusak publicam o livio Working Knowledge — How Organizations
Manage What They Know.

Quadro 6: Cronologia de eventos ligados ao capital intelectual (CI)
Fonte: Traduzido e adaptado por Jean Jacques Salim de Patrick H. Sullivan, Profiting from Intellectual
Capital, John Wiley & Sons, Inc., 1998. COD. AO-8600-AR.

Conforme Santos (2005, p. 7), “A compreensdo das formas de conhecimento — tacito e

explicito — e a distingdo entre as maneiras sob as quais eles podem ser transmitidos,

processados e armazenados, sdo as forcas motrizes da criagdo de conhecimento de uma

organizagao”.

Ha um conceito central, que a maioria dos autores usa, mencionado no livro de

Nonaka e Takeuchi, (1997, p. 8), "Criagdo do Conhecimento na Empresa", que ¢ o do

conhecimento tacito versus o explicito:

O conhecimento técito, referente a experiéncia, ao poder de inovagdo e a
habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do
dia-a-dia, e o explicito, ligado aos procedimentos, aos bancos de dados, as
patentes e aos relacionamentos com os clientes. [...]. O conhecimento
explicito pode ser “facilmente” processado por um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em bases de dados. No entanto, a natureza
subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento e a
transmissdo do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou
logico. Pois, para que possa ser comunicado ¢ compartilhado dentro da
organizacdo, o conhecimento tacito tera que ser convertido em palavras ou
numeros que qualquer um possa compreender.

Conforme Sveiby (1998, p 98) consideram-se quatro caracteristicas pertinentes ao

conhecimento:

O conhecimento € tacito — os individuos mudam ou adaptam os conceitos a
luz de suas experiéncias e reinterpretam a linguagem utilizada, ou seja, €
desenvolvido pelo individuo em situagdes especificas. O conhecimento ¢é
orientado para a acdo — novos conhecimentos sdo gerados constantemente
por meio da andlise das impressdes sensoriais que recebemos e perdemos os
antigos, essa qualidade dindmica do conhecimento ¢ refletida em verbos
como aprender, esquecer, lembrar e compreender, ou seja, a associacdo de
conhecimento ¢ uma habilidade pessoal inalienavel e intransferivel, cada
pessoa deve construi-la individualmente. O conhecimento é sustentado por
regras — o cérebro, com o tempo, cria padrdes que agem como regras
inconscientes de procedimentos para lidar com todo tipo de situac@o cabivel.
Sdo consideradas essenciais na aquisi¢ao e aperfeigoamento de habilidades.
Por outro lado, essas regras de procedimentos, também sdo limitadoras, pois
atuam como uma espécie de filtro para os novos conhecimentos, ou seja,
existe uma inércia de criacdo de novos conhecimentos devido a esse filtro. O
conhecimento estd em constante mutagdo — apos ser explicitado (por
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qualquer forma de comunicag@o) o conhecimento torna-se estatico, podendo,
ser focalizado para fins de reflexdo e, a partir dai distribuido, criticado,
compartilhado e aumentado.

Resumidamente, conhecimento tacito ¢ aquele que as pessoas possuem, mas nao esta
descrito em nenhum lugar, dificil de ser formulado e comunicado. Envolve modelos mentais
que estabelecem e manipulam analogias, residindo apenas na sua cabeca. Ja conhecimento
explicito ¢ declarativo, facil de ser transmitido e comunicado, aquele que esta registrado de
alguma forma, e assim, disponivel para as demais pessoas. Entdo, em Gestdo do
Conhecimento, muito do que ¢ feito da-se pelas sucessivas passagens de conhecimento tacito
para explicito, e vice-versa, na chamada "espiral do conhecimento", expressao cunhada pelos
citados autores.

Entdo o que ¢ gestdo do conhecimento? Nao existe concordancia sobre sua definigao,
em funcdo dos caminhos diversos que as organizacdes tomam para sua implantacdo.
Apresentam-se a seguir conceitos propostos por diversos estudiosos e praticantes do assunto.

Tendo em vista que a gestdo do conhecimento vai desde a perspectiva do aprendizado
organizacional até as ferramentas de gerenciamento de bases de dados, destaca-se Ruggles
(1998, p. 35):

As seguintes areas de aplicacdo: criagdo de intranets, data warehousing e
criagdo de repositorios de conhecimento, implementag¢do de ferramentas de
suporte a decisdo, implementagdo de groupware como suporte a colaboragao,
mapeamento das fontes internas de expertise, criagdo de redes de

trabalhadores do conhecimento e estabelecimento de novos papéis
organizacionais para tratar o conhecimento.

Pela otica académica, segundo o estudo apresentado por Holtshouse (1998),
“transferéncia de conhecimento tacito, fluxo de conhecimento ¢ articulagdo dos recursos
baseados em conhecimento”.

Ainda pode-se citar Vargas (2003, p. 2):

Gerenciar conhecimento ¢ muito mais que estabelecer um espaco fisico para
o armazenamento de dados e informagdes, criar procedimentos que definam
responsabilidades e formas de tratamento técnico de publicagdes e
documentos. Gerenciar conhecimento como estratégia para propiciar um
ambiente favoravel a criagdo continua de novos conhecimentos passa por
questdes fundamentais que precisam ser tratadas. [..] Para tanto, o
individuo, na empresa, passa a agir sob efeito de novos paradigmas, sendo
considerado um agente de mudangas, langando mao de mecanismos cada vez
mais aprimorados para o processamento de informagdes, visando a tomada
de decisoes rapidas.
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Também, Serafim Filho (1999, p. 5),

A gestdo do conhecimento passa, essencialmente, pelo compartilhamento
dos conhecimentos individuais para a formacdo do conhecimento
organizacional. Sendo assim, a pessoa que detém o conhecimento ¢ que
decide se o compartilha ou ndo. Depende, portanto, do quanto estd motivada
para isso. Motivacdo é, dessa forma, uma questdo chave para uma bem
sucedida gestdo do conhecimento. [...] a motivacdo depende de duas
condigdes basicas: (1) Até que ponto as expectativas das pessoas sobre o que
a organizacdo lhes dara e o que eles devem dar a organizagdo em troca de
coincidirem com as expectativas da organizacdo em relagdo ao que ela ira
dar e receber; e (2) Supondo que haja um acordo entre os dois conjuntos de
expectativas, a natureza do que ¢ efetivamente intercambiado (por exemplo,
dinheiro em troca de tempo no servigo, satisfacdo social e seguranca no
emprego em troca de trabalho duro e lealdade, oportunidades de crescimento
¢ desenvolvimento em troca de trabalho de alta qualidade e esforgos
criativos, ou a combinagdo variada dessas coisas).

E, conforme Barroso e Gomes (2004, p. 3),

Na pratica, gestdo do conhecimento inclui: identificar e mapear os ativos
intelectuais ligados a empresa; gerar novos conhecimentos para oferecer
vantagens na competi¢ao do mercado; tornar acessiveis grandes quantidades
de informagOes corporativas, compartilhando as melhores praticas ¢ a
tecnologia que torna tudo isso possivel [...] ativos de conhecimento sdo o
conhecimento de mercados, produtos, tecnologias e organizagdes que uma
empresa tem ou precisa ter e que possibilita a seus processos de negocio
gerarem lucros, conquistar clientes, agregar valor, etc. Gestdo do
conhecimento ndo trata apenas de gerir ativos de conhecimento, mas também
da gestdo dos processos que atuam sobre estes ativos. Estes processos
incluem: desenvolver, preservar, utilizar e compartilhar conhecimento. Por
isso, gestdo do conhecimento envolve identificacdo ¢ andlise dos ativos de
conhecimento disponiveis, ¢ desejaveis, além dos processos com eles
relacionados. Também envolve o planejamento e controle das agdes para
desenvolvé-los (os ativos ¢ os processos), com o intuito de atingir os
objetivos da organizagao.

Santa Catarina (2004, p. 5) define gestao do conhecimento:

Como um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informagdes e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisOes, para gestdo de
politicas publicas e para a inclusdo do cidaddo como produtor de
conhecimento coletivo.

Enfim, pode-se sintetizar o conceito de gestdo de conhecimento como sendo um
processo ou sistema que uma organiza¢do desenvolve para classificar, criar, armazenar,
utilizar, compartilhar e medir o seu conhecimento. Exigindo ferramentas tecnologicas, cultura

€ 0 mais importante, que ¢ o capital humano.



102

Conforme afirma Pereira (2004, p. 7):

Nem s6 da utilizagdo de principios, métodos, técnicas ¢ ferramentas vivem
as organizacdes empresariais. As pessoas (talentos) sd3o os atores
fundamentais que concorrem para o sucesso das mesmas [...]. Em nosso
entendimento e no da literatura, a concepgdo que se tem de conhecimento
fica um pouco distanciada do conceito puro e simples de informagdo, pois,
enquanto essa ultima “é um conhecimento inscrito (gravado) sob a forma
escrita (impresso ou numérico) oral ou audiovisual (LE COADIC, 1996,
p.5), o conhecimento, dentro do enfoque gerencial “é o fator de produgéo
mais importante na economia da informacdo e reside essencialmente nas
mentes dos trabalhadores (LONGO, 2000)”. Dai, o conhecimento ser
considerado um bem ou recurso intangivel, posto que reside no intelecto das
pessoas” [...] “A guisa de conclusdo, diriamos que, do trabalho com a
Gestao de Documentos (quando classificamos documentos de toda ordem e
de natureza variada) e com a Gestdo da Informacdo (analises, sinteses e
representagdes), vamos chegar a Gestdo do Conhecimento, que é um desafio
bem maior, porque como ja foi dito, reside na mente das pessoas e, portanto,
¢ de dificil apreensdo, mensuracdo e codificagdo. ... a Gestdo da Informacao
esta para o conhecimento explicito (facilmente codificavel), enquanto a
Gestdo do Conhecimento esta para o conhecimento tacito (dificilmente
codificavel). Ou, dito de outra maneira, podemos contrapor a Gestdo da
Informag¢do com a Gestdo do Conhecimento, pois, esse contraponto, em
nosso entendimento, diz respeito a objetivagdo de contetidos informacionais,
ou seja, enquanto a Gestdo da Informagdo pode ser objetivada por meio de
manuais ou base de dados, a Gestdo do Conhecimento ainda é vista como
uma “filosofia” pelas empresas, uma maneira de gerir talentos, antes de
tecnologias, uma “epistemologia teleolégica” de como envolver recursos
humanos na criacdo de novos produtos, projetos e processos de valor
agregado as organizacdes e as nagoes.

Sao descritos a seguir alguns aspectos considerados de consenso entre o0s
pesquisadores e praticantes para o desenvolvimento de um sistema de gestao de conhecimento
nas organizagdes, sejam privadas ou publicas:

1- Classificagdo do conhecimento: consiste, basicamente, em realizar uma coleta de
dados e informacdes, a partir da documentagdo existente e organiza-los em bancos de dados
relacionais, por processo, atividade etc.

2- Armazenamento do conhecimento: este aspecto pode assumir um duplo sentido, o
de armazenar para preservar o conhecimento criado em bases de dados, para futura utilizagao,
uma vez que este conhecimento ¢ patrimonio da organizagdo. Ou, no caso da sua aplicagao
imediata, a assimilacdo e compartilhamento pela organiza¢do deste novo conhecimento
gerado.

3- Medir o conhecimento: pode ser uma forma de avaliar a organizag¢do, ou seja,
determina-se o valor do conhecimento explicito e especula-se sobre o tacito.

4- Criagao do conhecimento: etapa fundamental no desenvolvimento de um sistema

para gestdo do conhecimento, considerada uma das mais complexas e que consiste na
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transformag@o do conhecimento tacito (individual) em explicito (coletivo). Para tanto, pode-se
propor diversas atividades, como: a criagdo de foruns de discussdo a cerca de temas do
interesse da organizacdo ou qualquer outra técnica que possibilite, provoque ou desenvolva
nas pessoas uma postura de reflexdao sobre as questdes envolvidas no seu dia-a-dia ou nao. O
resultado final ¢ a criacdo de outras possibilidades, formas ou modelos conceituais ou
praticos, que possam ser utilizados imediatamente ou quando surgir a oportunidade.

De acordo com Teixeira Filho; Oliveira (2001), uma metodologia para implantacao de
um sistema para gestao do conhecimento deve percorrer as seguintes grandes etapas:

I — Preparacdo — etapa inicial que tem como fatores condicionantes os objetivos,
abrangéncia, abordagem, patrocinadores, areas envolvidas, pessoas participantes, ambiente
tecnologico, infra-estrutura, prazos, expectativa dos envolvidos, atribuigdes e
responsabilidades, estratégia de implantagdo e identificagdo de indicadores do processo de
gestao do conhecimento.

IT — Explicitagdo — pode ser o registro de conhecimentos tacitos do individuo ou do
grupo, documentagao de processos, criagdo de uma memoria organizacional baseada em
intranet, criagdo de um website.

IIT — Socializagdo — disseminag@o dos conhecimentos explicitados na fase anterior, que
pode ser feito via intranet, Internet, palestras, reunides.

IV — Divulgacdo — ¢ importante que todos na organiza¢do sejam informados do que
esta acontecendo, quais os objetivos e as atividades, e que tenham acesso aos produtos
gerados e resultados obtidos.

V — Avaliagdo — objetiva medir os indicadores, obter feedback e possibilitar um novo
ciclo de melhorias e inovagdes no processo.

Contudo, para o seu desenvolvimento, o presente trabalho se propde a fundamentar-se
também no que nos apresentam Nonaka e Takeuchi (1997), no que diz respeito a criagdo do
conhecimento organizacional. Conforme o descrito no artigo de Braga (2003, p. 4):

[...] para compreender a abordagem japonesa a criagdo do conhecimento ¢
preciso desfazer da mente o paradigma antigo em que se v€ a organizagao
como uma maquina para processamento de informagdes. Esta visdo antiga
comprovou que a produtividade aumentaria se as rotinas fossem
documentadas e¢ usadas no dia-a-dia. Esta forma leva a crer que o
conhecimento ¢ essencialmente “explicito” descritivo e que pode ser
comparado com dados, regras, formulas e informacdes. Nonaka e Takeuchi
(1997) mostram um modo diferente de entender o conhecimento, eles
admitem que o conhecimento expresso em palavras e nimeros apenas aponta
de um iceberg; véem o conhecimento como sendo basicamente “tacito”,

conhecimento que esta profundamente enraizado nas ag¢des e experiéncias de
um individuo, bem como em suas emog¢Oes, valores ou ideais. O
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conhecimento técito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente
separadas, ¢ sim mutuamente complementares. Interagem um com o outro ¢
realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos. Este modelo
dinamico ¢ criado e expandido através da interagd@o social entre os dois tipos
de conhecimento. Chama-se essa interacdo de “Conversdo de
Conhecimento”.

As publicacdes sobre a gestdo do conhecimento nas organizagdes sugerem trés
dimensdes para andlise ¢ uso do conhecimento e da aprendizagem Dodgson, (1993):
primeiramente, a dimensao do homem e do conhecimento; segundo, a dimensao da tecnologia
e do conhecimento e a terceira, a dimensdo do sistema organizacional. Observa-se que a
gestdo do conhecimento trata de conceitos integrados e enfoca o individuo, o grupo e a
organizagao.

Exemplos de projetos para sistemas de gestdo do conhecimento nas empresas neste
momento seriam:

Memoria Organizacional: rever os processos organizacionais, midias usadas,
responsabilidades e tecnologias empregadas, visando registrar de forma acessivel o acervo de
conhecimentos da organizagdo. Uma ferramenta da organizagdo para gerenciamento dos seus
ativos intelectuais.

Gestao de Processos: repensar os processos da empresa a luz dos conceitos e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento.

Comunicacao Intra-empresarial: dotar a empresa de infra-estrutura, adotar
tecnologia adequada e intervir na cultura organizacional, visando otimizar a comunicagdo de
conhecimentos entre as pessoas.

Inteligéncia Competitiva: criar processos e ferramentas que permitam a empresa
monitorar melhor seu mercado e a concorréncia, com informagdes de apoio a decisao nos
negocios.

Formacao do Trabalhador do Conhecimento: rever o perfil profissional das pessoas
na empresa, a luz das transformagdes induzidas nos processos de negocio pela Gestdo do
Conhecimento.

Na verdade inexiste um consenso sobre a definicdo do que seja a gestdo do
conhecimento. Essa pluralidade conceitual reflete os diferentes enfoques dados ao assunto,
que ora estd enfatizado no suporte tecnologico, em conceitos de armazenamento e
reaproveitamento de conhecimento, ora estd enfatizado no elemento humano, em defini¢cdes

que ressaltam a fun¢do da geragdo, do compartilhamento e da dissemina¢ao de novas idéias e,
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ora no enfoque mercadoldgico, em que se trabalha no sentido da comercializacdo do
conhecimento em segmentos-alvos definidos de interesse dos mercados.

Observa-se, com base na literatura pesquisada, que as conceituagdes encontradas nao
contemplam todas as possibilidades de gerenciar conhecimento. Para a finalidade deste
trabalho, optou-se por elaborar um conceito proprio, onde a gestdo do conhecimento ¢
compreendida como um método criativo de ocupar-se com as diferentes dimensdes do
conhecimento, envolvendo processos sistematicos, articulados e intencionais para administrar
e promover a identificacdo, criagdo, codificagdo, apropriacdo, armazenamento,
compartilhamento, disseminagdo e utilizacdo de experiéncias, habilidades e conhecimentos

dos individuos e das organizagdes.

3.5.1 O conhecimento na gestio do conhecimento

O economista austriaco Frederick Hayek, colaborador na formacdo do pensamento
econdmico liberal, nos anos de 1945, ja fazia referéncia a importincia do conhecimento
difundido tanto na sociedade como nas organizagdes e, de alguma forma, elaborava alguns
dos principios fundamentais das organizacdes atuais. Refletindo sobre a importancia dos
precos de mercado e a questdo da estrutura econdmica da sociedade, ele chega a conclusao de
que estes nao se referem simplesmente a uma questdo de alocagdo de recursos, mas sim a
questdo de como garantir que 0s recursos, € no caso aqui o conhecimento especificamente,
sejam mais bem utilizados. Desta forma, ele se coloca como um defensor do conceito da
tomada de decisao descentralizada e um critico feroz das posturas que diziam que todo o
conhecimento relevante se resumia ao conhecimento cientifico e tecnolédgico.

Ha 40 anos, Peter Drucker, por sua vez, utilizou a expressdo knowledge worker, para
dizer que tanto o trabalho técnico, como o ndo-técnico ¢, cada vez mais, baseado no
conhecimento. A partir dai ele continuou a argumentar que se avangou muito pouco na
formulacdo de uma teoria econdmica que leve em consideracdo o conhecimento como
principal recurso para a produgao de produtos e servicos (DRUCKER, 1993).

Sanchez; Heene, (1996, p. 9), entendem conhecimento como “o conjunto de crencas
mantidas por um individuo a cerca de relagdes causais entre fendmenos”, entendendo relagdes
causais como relagdes de causa-e-efeito entre eventos e agdes imagindveis € provaveis,

conseqiiéncias para aqueles eventos ou agdes.
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Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 97),

Conhecimento nao ¢ dado nem informagdo, embora esteja relacionado com
ambos. Entender o que séo esses trés elementos e como passar de um para o
outro ¢ essencial para a realizagdo bem sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento”. E descrevem: “dados sdo um conjunto de fatos distintos ¢
objetivos, relativos a eventos, ou seja, dados sdo registros estruturados de
transacoes.

Informacdo ¢ como uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma
comunicagdo audivel ou visivel, ela tem um emitente e um receptor. A informagdo tem por
finalidade mudar o modo como o destinatario v€ algo, exercer algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento. A informagdo movimenta-se pelas organizagdes por redes hard
e soft. A rede hard tem uma infra-estrutura definida: fios, antenas, caixas postais eletronicas.
A rede soft ¢ menos formal e visivel. Ela € circunstancial.

Davenport e Prusak (1998, p. 98) referem-se ao conhecimento, afirmando que:
Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou

repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas
organizacionais.

Nonaka, (1994, p. 15) afirma a epistemologia tradicional para adotar uma defini¢ao de
conhecimento como “uma crenca justificadamente verdadeira”.
Para Nonaka e Takeuchi (1997, p 103),
A informagdo ¢ um fluxo de mensagens, enquanto conhecimento ¢ criado
por seu proprio fluxo de informagao, ancorado nas crengas € compromissos
de seu detentor. Tanto a informac¢do quanto o conhecimento sdo especificos

ao contexto ¢ relacionais na medida em que dependem da situagdo e sdo
criados de forma dinamica na interagdo social entre as pessoas.

Segundo Tiwana (2000), o conhecimento pode ser classificado em duas categorias:
tacito e explicito. Estas categorias podem ser subdivididas em tipos. Além disso, cada
categoria consiste de varios componentes tais como a intuigdo, experiéncia, verdade
fundamental, complexidade, valores, suposi¢des, crencgas, inteligéncia, regras e outros

Certifica-se que conhecimento nao ¢ informag¢ao nem tampouco tecnologia, tendo em
mente que ndo sdo os dados que dao valor ao conhecimento, mas os resultados, vislumbrando
que ele esta condicionado ao ambiente, a uma conjuncao de fatos e fatores que o tornam util.

Dai, a importancia do ser humano, que, de posse deles, faz chegar a competéncia e pericia.
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Em Sanchez e Heene, (1997, p. 5), conhecimento organizacional ¢ definido como “o
conjunto compartilhado de crencas sobre relacdes causais mantidas por individuos dentro de
um grupo”. Explicam que essas defini¢des a cerca do conhecimento individual e da empresa
tém trés objetivos principais: Primeiro, explicar que a relevancia estratégica do conhecimento
nunca ¢ algo dado, absoluto ou deterministico, mas apenas existe na forma de crencas,
baseadas em avaliagdes de possiveis relacdes causais entre fendmenos. Segundo, reconhecer
que o conhecimento ¢ originado e existe na mente de individuos, mas as organizagdes podem
possuir conhecimento em varias formas, que ¢ compreendido por mais de um individuo na
organizac¢do. Por fim, as conceituagdes buscam recolocar o conceito de conhecimento no nivel
dos processos mentais conscientes, mais do que nos processos neurais de mais baixo nivel,
associados com o que alguns autores tratam por um componente do conhecimento técito.
Neste ponto ¢ importante esclarecer o conceito de conhecimento tacito, assim como o

conceito de conhecimento explicito.

Na secdo que segue, o trabalho relata sucintamente os modelos da gestdo do
conhecimento discutidos pela literatura especializada, apresentando estudos e casos de

sucesso, como um dos pilares no processo de gerir conhecimento.

3.6 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Os estudos publicados apresentam os modelos de gestdo do conhecimento de varias
formas, sendo possivel encontrar referéncias em forma de metodologia que podem variar de
acordo com o tipo e objetivos da organizagdo. Na verdade o que existe sdo principios,
padrdes, conceitos, técnicas e a explicacdo de uma estrutura adequada que possa dar suporte
aos arquétipos de exigéncias da gestao do conhecimento nas organizagdes.

O que se busca ¢ apresentar modelos de gestdo do conhecimento, a fim de mostrar o
que se conhece da gestdo do conhecimento, objetivando encontrar uma metodologia adequada
aos interesses deste trabalho. Nas se¢des que seguem, citam-se e descrevem-se seis sugestoes
de modelos de gestdo de conhecimento nas organizagdes, relevantes para este estudo, quais
sejam: Modelo de Spender (1996); Modelo de Leonard-Barton (1992; 1998); Modelo de
Sveiby (1998; 1999; 2003); Modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) e o Modelo de Schreiber —
commonKADS (1994).
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3.6.1 Modelo de Spender

Spender (1996) defende a idéia de um modelo epistemologico existente nas empresas,
abrangendo os conhecedores — funcionarios que dominam os conhecimentos sobre seus
trabalhos — e 0 que ¢ conhecido — seus processos, documentos, clientes, relacdo de trabalho
etc. Para este autor, a gestdo do conhecimento deve relacionar estes dois fatores, ou seja,
conhecido e conhecedor, e deixa-los acessiveis para qualquer pessoa no momento em que ela
desejar ou que seja necessario.

Afirma também que o conhecimento organizacional localiza-se no individuo e nas
relagdes sociais estabelecidas dentro do ambiente de trabalho. A riqueza do conhecimento
individual apresenta-se, de igual forma, importante para o desenvolvimento de uma
organizagdo, porém o conhecimento individual se ndo ¢ compartilhado, mostra-se limitado e
inflexivel. O conhecimento social ou coletivo, que também merece consideragdo, ¢ apontado
pelo autor como sendo um conjunto de crengas e sentimentos comuns a média dos membros
de uma mesma sociedade, ou de um grupo de pessoas que formam um sistema com vida
propria.

No modelo de Spender (1996) a constitui¢do, criagdo e transferéncia do conhecimento
nas organizagdes apresentam os conceitos de conhecimento individual e social relacionados

aos de conhecimento tacito (implicito e explicito).

NIVEL DE INDIVIDUAL SOCIAL
CONHECIMENTO
Explicito Consciente Objetivado
Implicito Automatico Coletivo

Quadro 7: Nivel de conhecimento
Fonte: Spender (1996).

Conhecimento automatico: ¢ aquele em que o individuo ndo tem consciéncia de que
faz uso ou o utiliza de forma tdo corriqueira que nao o considera como vantagem, mas sim
como um aspecto comum e rotineiro de suas andlises e decisoes.

Conhecimento coletivo: ¢ aquele desenvolvido por um funcionario e que ¢
compartilhado com todos, sem intervengdes formais, como cursos ou treinamentos, mas sim
através da convivéncia e das relagdes de trabalho estabelecidas, caracterizando a importancia

do aspecto social na transferéncia e disseminacdo do conhecimento. Neste caso, cabe a
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organizagdo estabelecer critérios e processos informais de disseminagdo deste conhecimento
coletivo.

Identificando estes conhecimentos coletivos, transferindo-os e disponibilizando-os nos
momentos ¢ locais onde eles sdo requisitados, a organizagdo poderda vir a contabilizar
vantagens substanciais de mercado.

No que diz respeito ao desenvolvimento dos conhecimentos explicitos, o autor
aconselha que individualmente o funcionario ¢ consciente do que sabe e de quando pode
transferir suas experiéncias e conhecimentos aos demais colaboradores. Assim sendo, quando
um colaborador alimenta um sistema de geragdo, aprendizagem, distribuicdo e uso de
conhecimento, por considerar que sua participagdo ¢ importante para os demais colegas de
trabalho e para si mesmo, ele estd desenvolvendo um papel social com objetivos ja

estabelecidos.

3.6.2 Modelo de Davenport e Prusak

Para esses autores, um modelo de gestdo de conhecimento ndo deve e ndo pode ser
focado apenas no desenvolvimento de sistemas que facilitem o fluxo de informagdes dentro
da organizagdo. Sua fungdo principal ¢ disponibilizar o conhecimento a todos os
departamentos ¢ a todas as pessoas da organizacao, fornecendo suporte para as atividades
diarias de trabalho. Para eles, o dinamismo e a competitividade fazem com que as pessoas
busquem novas informacdes para as suas praticas e rotinas de trabalho, bem como, novas
1déias para solucionar seus problemas e criatividade para os seus projetos. Em outras palavras,
as pessoas, ao invés de informagdes brutas, procuram ou recebem conhecimentos.

Afirmam que a sobrevivéncia de uma organiza¢do depende do que ela coletivamente
sabe, da experiéncia com que ela usa o que sabe e da sua agilidade em adquirir novos
conhecimentos. Ou seja, o conhecimento organizacional, além de estar nas cabegas das
pessoas, encontra-se também nos documentos, nos repositorios eletronicos ou fisicos, nas
rotinas, processos, praticas e nas normas da organiza¢do, comentando que o conhecimento
ndo se move de forma espontanea.

Incentivar e motivar constantemente as pessoas sao fatores essenciais para o equilibrio
do mercado interno de conhecimento, pois as pessoas raramente cedem coisas valiosas € o

conhecimento ¢ o maior patriménio que um individuo pode ter. Da mesma forma, o
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conhecimento é o meio e o sentido de existir das organizacdes. A medida que interagem com
seu ambiente, elas adquirem informagdes e as transformam em conhecimento.

Declaram que os processos envolvidos na gestdo do conhecimento sdo: geracao;
armazenamento; disseminacdo e uso. Ponderam que geracdo ¢ o mais critico, pois apresenta
varidveis que transcendem a atuagdo da organizagdo. Pregam cinco modos de criagdo e
geracdo de conhecimento nas organizagdes, quais sejam: Aquisicdo, Recursos Dedicados,
Fusao, Adaptacao e Formacao de Redes, ja descritos na sec¢ao 2.2.4 que abordou a criagao do
conhecimento.

Cabe ressaltar que a codificagdo do conhecimento ¢ fator primordial para uma gestao
de conhecimento efetiva. Representd-lo numa linguagem de facil interpretagdo por todos os
membros da organizacao pode garantir sua permanéncia como ativo da empresa. Com este
expediente ¢ possivel armazenar, compartilhar, combinar e manipular os conhecimentos,
conforme os interesses da organizagao.

Uma outra consideracdo importante neste sistema ¢ a codificagdo do conhecimento,
que para os autores significa converté-lo para formatos acessiveis e aplicaveis. A codificagdo
do conhecimento ¢ fator primordial e uma ferramenta de fundamental importancia para uma
gestdo de conhecimento efetiva, no que diz respeito a disponibilizacdo destes conhecimentos
para todas as dreas e pessoas da organizacdo. Representd-lo, numa linguagem de facil
interpretacdo por todos os membros da organiza¢do, pode garantir sua permanéncia como
ativo da empresa e com este expediente ¢ possivel armazenar, compartilhar, combinar e
manipular os conhecimentos, conforme os interesses da organizagao.

E sugerido pelos autores a elaboracio de um “mapa do conhecimento”, ou seja,
identificar e localizar os conhecimentos considerados importantes para a organizagdo e
publica-los, mostrando onde encontra-los. A grande finalidade do mapa ¢ identificar e servir
como uma espécie de guia para as necessidades de conhecimentos apresentadas pelos
colaboradores. Os organogramas ou guias internos podem ser considerados mapas de
conhecimentos e os sistemas desenvolvidos pela area de TI sdo essenciais para confec¢ao
destes mapas.

Exemplificando: um banco de dados dos funciondrios e seus conhecimentos
especificos, bem como as tarefas ou situacdes sob sua responsabilidade, colocados em rede,
podendo ser acessada por todos os demais usuarios, realizando consultas por topicos ou
palavras-chaves, vem a ser um mapa destes conhecimentos. As redes de Intranet sdo as

ferramentas mais utilizadas nestes casos.
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A transferéncia de conhecimento acontece de forma intermitente nas organizagdes, a
todo o momento as pessoas conversam, trocam telefonemas, trocam e-mails sobre suas
davidas e necessidades de aprendizagem. Desta forma, as organizacdes devem estabelecer
estratégias claras e objetivas para proporcionar a transferéncia destes conhecimentos. Por
exemplo: salas de café, chd, bebedouros, enfim, locais onde as pessoas possam conversar
descompromissadamente ou estabelecer foruns ou organizar feiras onde as pessoas possam

apresentar e demonstrar seus conhecimentos.

3.6.3 Modelo de Leonard-Barton

De acordo com a autora, grande parte deste modelo esta fundamentado no sistema que
ela denominou “laboratorio de aprendizagem”, que sdo as organizacgdes dedicadas a criagdo,
acumulo e controle do conhecimento. Para ela o conhecimento ¢ um elemento basico, mas
ndo unico, para as demais atividades da organizacao. Neste ambiente, os conhecimentos e as
habilidades de usa-los estdo tanto nas pessoas como nos processos € equipamentos
(LEONARD-BARTON, 1998).

Dentre as formas de agregagdo de conhecimento, a autora destaca que os aspectos ndo
técnicos, ou sejam, as praticas gerenciais e valores fundamentais que constantemente se
renovam ¢ dao suporte a base de conhecimento. Esses sdo os alvos de um laboratorio de
aprendizagem. Afirma também que todo sistema apresentado ¢ projetado para a gestdo dos
conhecimentos e habilidades vinculados a dimensdo humana. Os gerentes que projetam um
laboratério de aprendizagem precisam de uma visdo sistémica, alinhando sua utilidade pratica
aos valores corporativos. Além disso, segundo ela, o pensamento sistémico ajuda a perceber a
natureza interdependente das atividades que sdao desenvolvidas na construcdo de tal
laboratorio.

O aprendizado organizacional requer a criacdo e controle, tanto do conhecimento
interno quanto do externo, buscando contemplar as quatro grandes atividades criticas do seu
modelo, chamados de subsistemas, quais sejam: resolu¢do de problemas; integracdo do
conhecimento interno; inovacao e experimentacdo e integracao dos fluxos de conhecimentos
externos.

Antes de descrevé-los, cabe citar a ressalva da autora:

Que muitas das atividades e praticas incluidas nos subsistemas ja sdo usadas
por algumas empresas enquanto outras ndo. O argumento ¢ o de que ndo ¢



112

apenas a auséncia ou a presenga de algumas dessas praticas que poderia dar a
entender que as empresas estariam caminhando para a constru¢do de um
laboratério de aprendizagem, mas o fato delas estarem realmente
funcionando de forma interdependente e concomitante. E por ajuste mituo
entre determinado perfil de valores especificos a cada subsistema, atividades
criticas e sistema gerencial correspondente que se constroi um laboratorio de
aprendizagem (LEONARD-BARTON, 1998, p. 45).

Subsistema 1 - Assumindo o problema e solucionando-o.

Inovacdo e capacidade para identificar e solucionar problemas devem ser dois
elementos prioritarios no sistema de recompensas de performance. O desempenho no trabalho
deve ser avaliado de forma coletiva e ndo individual.

a- A solu¢do independente de problemas, necessaria para a melhoria continua do
atual processo;

b- O igualitarismo, como um valor fundamental,

c- A recompensa compartilhada, como um incentivo.

Subsistema 2 — Acumulando e integrando conhecimento.

Refere-se ao gerenciamento do conhecimento interno que deve ser visivel e
disponivel. Considera que ¢ muito importante investir na educagdo, no seu sentido mais
amplo, disponibilizando-a aos funcionarios e na necessidade de gerar atividades integradoras
dos conhecimentos internos para a interacdo dos funcionarios das diversas areas. Ou seja,
compartilhar conhecimentos e criar espagos para a educacdo e o aprendizado a fim de que se
possa elevar cada vez mais as habilidades de comunicacao significativas.

Subsistema 3 — Desafiando o “Status Quo™.

Refere-se as inovagdes através do “status quo”, propondo que tal desafio deve ser feito
pelo estimulo a experimentacdo continua e a geracdo de um volume crescente de sugestdes.
Estas devem ser imediatamente aceitas ou experimentadas, ja que o novo também pode ser
encarado como algo que contribui para aprendizagem ao desafiar as habilidades atuais.

Subsistema 4 — Criando uma organizacao de pesquisa virtual.

Refere-se ao gerenciamento do conhecimento externo. O principio basico ¢ “criar”
uma organizacdo de pesquisa virtual, através de aliangas extensivas, que por razdes de
aprendizagem e economia necessitam de trés ajustes: desenvolvimento de atividades de
integragdo de conhecimentos oriundos do ambiente externo; difusdo do valor que reafirme a
postura aberta para o conhecimento externo e investimentos em redes de aliangas externas.

O modelo proposto por Leonard-Barton (1992) ¢ desenhado a partir de dois eixos

(espaco — tempo) e quatro focos (externo — interno e presente — futuro). Tal modelo demonstra
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ser bem esbogado do ponto de vista organizacional, por incluir os elementos discutidos pela

grande maioria dos estudiosos que abordam o tema.

3.6.4 Modelo de Sveiby

Para este autor, o maior valor de uma empresa estd nos seus “ativos intangiveis”, ou
seja, aqueles que ndo sdo contabilizados formalmente, reconhecidos como a capacidade futura
da organizacdo em competir nos mercados. O grau elevado de competéncia dos seus
empregados ou a imagem que a empresa apresenta perante seus clientes. Segundo cele,
“empresas do conhecimento” sdo aquelas onde o valor dos ativos intangiveis supera o proprio
valor contabil. Na “sociedade do conhecimento” a informagdo ¢ o conhecimento sdo as duas
caracteristicas mais importantes para garantir a sobrevivéncia das empresas (SVEIBY, 1998).

Objetivando identificar quais sdo os componentes dos ativos intangiveis ¢ medir o seu
real valor, € sugerida, pelo autor, uma classificacao de trés elementos que o compdem:

1- Competéncia do funciondrio — consideram-se as caracteristicas individuais para
cada funcionario (experiéncia no trabalho, grau de escolaridade ou a competéncia de
lideranca). As organizacdes sdo feitas de pessoas e tudo que estd relacionado a elas deve ser
considerado como bem empresarial.

2- Estrutura interna — processos internos, sistemas administrativos, softwares internos,
modelos gerenciais, patentes e propriedades e a cultura organizacional.

3- Estrutura externa — relagdo com os clientes e fornecedores, marcas registradas,
reputagao e imagem da empresa no mercado.

Este modelo para gestao do conhecimento considera e abrange estes trés componentes
citadas, de forma a buscar a eficécia e a sinergia entre eles e consideram outras cinco formas

para desenvolver a gestdo do conhecimento numa organizagao:

1 - Administrando competéncias individuais

Estabelecer processos de recrutamento, desenvolvimento de pessoal, motivagdo de
grupos, modelos de remuneracao justa e atrelada as contribui¢des dos funcionarios.
Estabelecer meios de transferéncia de conhecimentos importantes, compartilhando-o

com o maior numero possivel de colaboradores.
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Estabelecer um ambiente de seguranca e confianga, uma vez que os lideres, na grande
maioria dos casos, sdo informalmente nomeados pelos seus colegas.

Estabelecer um sistema de trabalho com o minimo de atividades rotineiras possivel.

2 - Coordenando a estrutura interna

Significa coordenar o fluxo de conhecimentos existentes na organizacdo, e estd
diretamente conectada ao relacionamento das pessoas, especificamente a sinergia entre
clientes e fornecedores internos. Nesta relagdo, os focos devem ser: o gerenciamento das
tensdes surgidas entre os funciondrios; a quimica existente nos relacionamentos interpessoais
e como o conhecimento ¢ convertido e transferido. Para esta finalidade o autor recomenda a
utilizacao do modelo de “espiral do conhecimento” proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) —
externalizacdo, socializagdo, combinagdo e internalizagdo — este modelo vai ser explanado na

proxima secao do trabalho.

3 - Gerenciando a estrutura externa

Envolvem variaveis relacionadas ao marketing, administracdo de vendas, relagdes

publicas e outras formas que a organizacao dispde para se relacionar com os clientes externos.

4 - Receitas intangiveis

As receitas intangiveis provenientes do gerenciamento das competéncias dos
funcionarios devem ser: o aprendizado absorvido dos treinamentos formais realizados; as
idéias que contribuem nas tomadas de decisdes e a motivagdo para o trabalho.

Estabelece medidas que facilitem a gestdo dos trés tipos de ativos intangiveis. Para
tanto, a empresa precisa conhecer: o tempo de profissdo dos seus colaboradores; nivel de
escolaridade (tempo médio de educacao); custos destinados a treinamentos (comparando a
performance antes e depois do curso e avaliando sua efic4cia) e a rotatividade da competéncia

(quantos entram x quantos saem).

5- Medindo os intangiveis

O modelo propde uma férmula de calculo para avaliagdo da importancia dos
funcionarios e dos profissionais no potencial da empresa gerar receitas, féormula esta que ele

denominou “efeito alavancagem”.
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Lucro por profissional = |lucro/receita x |receita/n® de profissionais
Indicador da Eficacia Indicador de Eficiéncia Indicador de Eficiéncia
nas Vendas do Pessoal

Quadro 8: Formula de calculo do efeito alavancagem
Fonte: Sveiby (1998).

3.6.5 O Modelo de Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam uma teoria de criacdo e disseminagdo de
conhecimento organizacional que diverge dos métodos e filosofias ocidentais de tratamento
das informacodes e das relacdes humanas e empresariais. Os japoneses tendem a permanecer
no seu proprio mundo de experiéncia, ndo considerando teorias abstratas e pouco
comprovadas, respeitam a personalidade e o individualismo dos seus pares. Enquanto na visao
ocidental as relagdes humanas devem ser atomistas ou mecanicistas, 0s orientais buscam
relagdes humanas coletivas.

Afirmam que as diferengas culturais interferem radicalmente nas formas de
descobertas ¢ no uso dos conhecimentos individual e organizacional. Para eles, enquanto o
modelo ocidental reconhece como conhecimento util aquele que pode ser formalizado,
sistematizado e facilmente comunicével, o denominado conhecimento explicito, os orientais
consideram como mais importante o conhecimento tacito ou implicito, que pode surgir como
resultados dos processos de analise das informagdes, dos insights subjetivos e das intui¢des
das pessoas. Sendo que o ponto de partida dos processos de inovagao e criatividade nos
projetos empresariais considera prioritariamente estas trés premissas. As organizagdes
ocidentais processam informagdes a partir do ambiente externo e adaptam-se a nova realidade
descoberta. Salientam que a abordagem de criacdo de novos conhecimentos, mais voltada
para o sentimento humano e suas variagdes, relaciona-se ao fato de que no oriente as
organizagdes nao sdo consideradas maquinas ou locais de executar tarefas, mas organismos
sociais vivos.

Sobrepostos a quaisquer conceitos ou idéias individuais, estdo o censo coletivo de
identidade e a cultura de divisao de conceitos e conhecimento. Acreditam que a criagdo do

conhecimento organizacional nasce da continua transferéncia de conhecimento tacito em
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explicito e explicito em tacito, existentes nas rotinas corporativas. Esta intera¢do decorre de
quatro formas diferentes:

1 — do tacito para tacito — acontece quando uma pessoa consegue transferir para outra
pessoa praticas e experiéncias através de processos ndo padronizados ou formalizados. Quem
recebe o conhecimento tacito o faz por meio da pratica, imitagdo e observacao das agdes de
atividades desenvolvidas por quem transmite o conhecimento.

2 — do explicito para explicito — decorre da composi¢ao de partes de um conhecimento
aparente (explicito) que se transformam em outro conhecimento explicito. Esta transicdo pode
ocorrer através de modelos formais de transferéncia do conhecimento, como por exemplo,
aulas expositivas.

3 — do tacito para explicito — acontece quando uma pessoa consegue transmitir suas
experiéncias e seus conceitos para outras através da externalizagdo destes conhecimentos em
relatorios, conversas, apresentacdes ou manuais.

4 — do explicito para tacito — esta transferéncia representa que um conceito
desenvolvido por um determinado funcionario pode ser utilizado por outro.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68):

O pressuposto de que o conhecimento ¢ criado por meio da interagdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito nos permite postular quatro
modos diferentes de conversdo do conhecimento. Sdo eles: (1) de
conhecimento tacito em conhecimento tacito, que chamamos de
socializa¢do; (2) de conhecimento tacito em conhecimento explicito, que
denominamos externalizacdo; (3) de conhecimento explicito em

conhecimento explicito, ou combinagdo; ¢ (4) de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, ou internalizagao.

Apresentam trés caracteristicas que devem ser observadas nas organizagdes criadoras
de conhecimento:

1 — metéaforas e analogias: sdo as formas nas quais os individuos fundamentados em
contextos diferentes e com experiéncias compreendem algo intuitivamente, através do uso da
imaginacao e simbolos;

2 — conhecimento pessoal transferido para o conhecimento organizacional: ¢
caracterizado pelo papel central desempenhado pelas equipes no processo de criacdo do
conhecimento. Os membros de uma equipe criam novas perspectivas através do didlogo e do
debate;

3 — ambigiiidade e redundancia: a ambigiiidade pode vir a ser util ndo apenas como
fonte de um novo senso de direcdao, mas, também, como fonte de significados novos e de uma

forma diferente de pensar. A redundancia estimula o didlogo freqiiente e a comunicagdo,
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criando uma “base cognitiva comum” entre os funciondrios, facilitando a transferéncia do
conhecimento tacito.

Consideram que a conversdao do conhecimento acontece de quatro formas que se
relacionam de modo seqiiencial e complementar, formando o que eles denominam de “espiral
do conhecimento”. Estas formas sdo:

a) Socializa¢do - ¢ a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito, liga-
se as teorias dos processos de grupo e da cultura organizacional. E um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Um individuo pode adquirir
conhecimento tacito diretamente de outros, sem usar a linguagem. Os aprendizes trabalham
com seus mestres e aprendem sua arte ndo através da linguagem, mas sim através da
observacao, imitagdo e pratica. Ainda de acordo com os mesmos autores, o segredo para a
aquisicao do conhecimento técito ¢ a experiéncia. Embora Senge (1990) considere a ilusdo de
aprender com a experiéncia uma das sete deficiéncias de aprendizagem. Exemplos de
socializagdo conforme esses autores: - Sessoes de brainstorming. Sao reunides formais para
discussdes detalhadas, destinadas a resolver problemas dificeis. Nessas discussoes, as
qualificacdes ou o status dos participantes nunca sdo questionados, mas hd uma regra:
aceitacdo de 100% das idéias sugeridas pelos integrantes do grupo. Essas reunides, além de
constituir um féorum para o didlogo construtivo, sdo também uma forma de compartilhar
experiéncias e ampliar a confianca mutua entre os participantes. - Habilidade técnica
socializada — significa adquirir o conhecimento tacito do especialista através da observagao,
imitagdo e pratica, com o objetivo de descobrir o segredo de fabricacao.

b) Externalizacao - ¢ a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
ou seja, € um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Esta
conversado do conhecimento ¢ provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva e
normalmente orientada por metdfora e/ou analogia. O uso de uma metafora ou analogia
atraente ¢ muito eficaz no sentido de estimular o compromisso direto com o processo criativo.
A metafora ¢ uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa imaginando outra
coisa simbolicamente. Por outro lado, a associagdo através da analogia ¢ realizada pelo
pensamento racional e concentra-se nas semelhancgas estruturais ou funcionais entre as duas
coisas. As contradigdes inerentes a uma metafora sdo entdo harmonizadas pela analogia, o que
reduz o desconhecido, destacando o carater comum das duas coisas diferentes. Metafora e

analogia muitas vezes se confundem.
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¢) Combinacdo - ¢ a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito, que tem suas raizes no processamento de informacdes, ou seja, ¢ um processo de
sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Os individuos trocam e
combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas ao
telefone ou redes de comunicagdo computadorizadas. Usos criativos de redes de comunicacao
computadorizadas e banco de dados facilitam esse modo de conversdo do conhecimento.

d) Internalizacio - ¢ a conversdao do conhecimento explicito em conhecimento tacito,
ou seja, ¢ o processo de incorporagdao do conhecimento explicito no conhecimento tacito,
relacionado diretamente com o aprendizado organizacional. E intimamente relacionada ao
“aprender fazendo”. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), quando sdo internalizadas nas
bases do conhecimento tacito dos individuos sob, a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacao, externalizacdo e combinagao
tornam-se valiosas. Para que o conhecimento explicito se torne tacito é necessaria a
verbalizacdo e a diagramagdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou
histérias orais. A documentacdo ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias,
aumentando assim seu conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar as
experiéncias dos outros. A internalizagdo também pode ocorrer sem que na verdade se tenha
de re-experimentar as experiéncias de outras pessoas; a experiéncia que ocorreu no passado
pode se transformar em um modelo mental tacito. Ainda citando os mesmos autores “quando
a maioria dos membros da organizacdo compartilha de tal modelo mental, o conhecimento
tacito passa a fazer parte da cultura organizacional”.

Os quatro tipos de conhecimento apresentados estdo assim resumidos: “Em primeiro
lugar, a socializacdo comecga desenvolvendo um campo de interagdo que facilita o
compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros. Segundo, a
externalizacdo ¢ provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva significativos, nos quais o
emprego de uma metdfora ou analogia ajuda os membros da equipe articularem o
conhecimento tacito oculto e dificil de ser comunicado. Terceiro, a combinagao ¢ provocada
pela colocagao do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente de
outras se¢des da organizagdo em uma rede, cristalizando-os assim em um novo produto,
servico ou sistema gerencial. Por ultimo, o aprender fazendo provoca a internalizagdo”.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento organizacional ¢ uma

interacao continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.
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Figura 4: Criando o conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997, p. 80).

Alguns exemplos das transformagdes de conhecimentos proposto no modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997) sdao apresentadas a seguir:

* Conhecimento compartilhado — habilidades técnicas adquiridas observando o que
os outros estdo fazendo. Entdo, o conhecimento ndo foi internalizado através de uma
descricao externa;

* Conhecimento conceitual — ¢ a articulagdo do conhecimento implicito que faz uso
de metéaforas, analogias, etc. para descrever imagens, fatos ou outras coisas através da
linguagem escrita;

* Conhecimento operacional — ¢ o aprender fazendo, como, por exemplo, seguir os
passos de um manual que representa informagdes explicitas, que serdo internalizadas a
medida que sdo processadas e;

* Conhecimento Sistémico — sdo os que provém de informagdes integradas de varias
bases de dados, todas apresentando o conhecimento que ja foi externalizado.

A funcdo da organizacdo no processo de criagdo do conhecimento interno ¢
disponibilizar um ambiente que incentive e facilite as atividades em grupo e que estimule o
desenvolvimento do conhecimento individual de cada funcionario.

Para isso deve procurar:

a) ter bem clara sua estratégia de negocios, a intencdo de gerir e administrar os seus
conhecimentos internos;

b) os empregados devem dispor de autonomia para pensar e criar novas abordagens

sobre 0s processos e rotinas usuais;
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c) a existéncia eventual (mesmo que simuladas) de situagdes de crise e desordem, o
chamado caos criativo;

d) formagdao de grupos para discussao interna ou debates que revisem os temas
propostos para um novo processo ou produto ou melhoria sugerida;

e) niveis diferenciados de formagdo escolar e o grau de inteligéncia de cada
funcionario fazem com que coexista uma variedade de requisitos que estimula a criagdo do
conhecimento.

Neste modelo de gestdo do conhecimento, os autores propdem cinco fases para o
processo de criacdo do conhecimento organizacional, quais sejam: compartilhamento do
conhecimento tacito; criagdo de conceitos; justificacdo dos conceitos; constru¢do de um
arquétipo e difusdo interativa do conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento tacito correlacionando a socializacao,
demonstrando que o conhecimento rico e inexplorado dos individuos precisa ser amplificado
dentro da organizacdo. O conhecimento tacito que ¢ compartilhado ¢ convertido em explicito
na forma de um novo conceito: a externalizagdao. Este novo conceito necessita ser justificado
quando a organizagdo determina se o conceito estabelecido ¢ valido. Considerados valiosos,
sdo convertidos em protdtipos ou um novo processo operacional ou nova estrutura ou novo
sistema gerencial. Finalmente amplia o conhecimento criado numa equipe ou divisdo para as
demais dependéncias e pessoas da organizacdo e com o ambiente externo.

Observando este modelo para gestdo do conhecimento, os autores definem
conhecimento como ‘“uma crenca verdadeira e justificada”, portanto, a justificacdo dos
conceitos ¢ uma etapa obrigatdria e precisa garantir a organizacdo que os conceitos recém-
criados sdo importantes para o mercado. Destacam ainda que a criagdo do conhecimento ¢ um

processo intermindvel e que se atualiza constantemente.

3.6.6 Modelo de Schreiber — A Metodologia Commonkads

Atualmente, ao se propor fazer uso das praticas da gestdo do conhecimento em uma
organiza¢do ¢ fundamental que se discorra sobre o modelo de Schreiber, mais conhecido
como metodologia commonKADS. Aqui aborda-se tal procedimento como forma de dar a

esta proposta de trabalho mais consisténcia teérica. Vale observar que a grande maioria das
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citacdes desta se¢do, foi compilada de artigos, dissertagdes e teses do curso de engenharia do
conhecimento da UFSC.
Antes de descrever a metodologia commonKADS ¢ preciso tratar de conceituar

engenharia do conhecimento, uma vez que ela ¢ a base de tal método.

3.6.6.1 Engenharia do Conhecimento

O sitio do Laboratério de Engenharia do Conhecimento da UFSC, apresenta o
seguinte conceito: “Engenharia de Conhecimento agrega um conjunto de metodologias,
técnicas e formalismos que suportam a construgdo de sistemas de conhecimento. E a
engenharia de software para sistemas baseados em conhecimento e tem como objetivo
transformar o processo ad hoc de construir sistemas baseados em conhecimento em uma
disciplina da engenharia que emprega métodos, linguagens e ferramentas. A engenharia de
conhecimento lida com aquisi¢do, representagao e validacdo do conhecimento, inferéncia,

explicagcdo e manuteng¢do de bases de conhecimento.” (LEC, 2008, p. 1).

Representacao de conhecimento refere-se a escolha de uma forma de
representagdo que possa compor um modelo do dominio ¢ a codificagdo da
informagdo adquirida nessa forma. Habitualmente esta relacionado ao
conhecimento declarativo e o uso de ontologias tem sido muito explorado
nos ultimos anos.

Validacdo do Conhecimento ¢ a verificagdo da consisténcia da base de
conhecimento. Inferéncia ¢ a defini¢do dos procedimentos de manipulagio e
aplicagdo do conhecimento, com fins de implementagdo, ou seja, o
raciocinio a ser empregado.

Explicacao e Justificativa envolve a recuperacdo do raciocinio do sistema
ao atingir determinada conclusdo e a defini¢do da forma de apresentar esses
caminhos de inferéncia para o usuario (LEC, 2008, p. 1).

Conforme Abel (2003), Sistema de Conhecimento ¢ o novo conceito da Engenharia
do Conhecimento, referindo-se a qualquer sistema de informagao que gerencie, armazene e/ou
aplique conhecimento explicitamente representado. O conhecimento pode ser de fonte
humana, da organizacdo, disperso, etc. Abrange Sistemas Especialistas e Sistemas Baseados
em Conhecimento. A fungdo desse sistema ¢ organizar o conhecimento de forma explicita e
utiliza-lo no processo de tomada de decisdes. Os Sistemas de Conhecimento trazem uma série
de vantagens, como produtividade, preservagdo e disseminagdo do conhecimento, qualidade

de decisao e facilidade de treinamentos.
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A Engenharia do Conhecimento possui um conjunto de técnicas, metodologias e
formalismos que possibilitam a construcdo de Sistemas de Conhecimento, lidando com a
aquisicdo, representacdo, validagdo, inferéncia, explicacdo e justificativa. Basicamente, a
modelagem desse tipo de sistema parte da mesma premissa da modelagem tradicional, que ¢ a
de determinar métodos, ferramentas e linguagens apropriadas para o desenvolvimento (REIS,

2007).

3.6.6.2 A Metodologia CommonKADS

Este modelo proposto apresentado na década de 1980 tem por base os sistemas
especialistas e a engenharia do conhecimento. Tal metodologia analisa e percorre todo o
caminho da gestdo do conhecimento corporativo e faz uso de técnicas e ferramentas da
engenharia do conhecimento e passa por todo o trajeto para projeto e implementagdao de
sistemas de conhecimento intensivo de forma integrada.

De acordo com V. Junior, (2000) apud Freitas (2003) commonKADS trata-se de uma
metodologia que integra caracteristicas de outras metodologias orientadas a modelos e
abrange aspectos do desenvolvimento de um sistema para gestdo do conhecimento, incluindo:
analise organizacional; gerenciamento de projetos; aquisi¢do, representacdo ¢ modelagem do
conhecimento; integracao e implementacao de sistemas.

O commonKADS, conforme Viegas, et al. (2006) E um modelo de gestio e
engenharia do conhecimento proposto originalmente por Schreiber et. al. (1999) como forma
de responder as demandas por sistemas de conhecimento geradas no ambito da industria —
trabalha com a hipotese de que, através de uma abordagem estruturada, o conhecimento possa
ser gerenciado a partir de seu processamento metddico, com o apoio de técnicas e ferramentas
da engenharia do conhecimento. Parte do pressuposto de que o conhecimento pode ser
modelado num sistema, visando a melhoria da qualidade, da produtividade e a agilidade na
tomada de decisdo. A metodologia commonKADS estrutura-se em cinco patamares, num
amplo sistema que vai da visdo de mundo até o uso, passando por teorias, métodos e
ferramentas, em um contexto de retroalimentacdo entre essas etapas. A visdo que norteia o
sistema ¢ a reutilizacdo do conhecimento. Para atingir sua finalidade, o commonKADS opera
a partir da analise do contexto da organizagdo, buscando o estabelecimento do modelo da

mesma, bem como de seus agentes e das tarefas que esses agentes devem desempenhar. Essas
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trés abordagens — modelo da organizagdo, da tarefa e do agente — podem ser consideradas as

etapas gerenciais preliminares a modelagem do conhecimento — esta por sua vez, foco ao qual

sua metodologia destina a maior parte dos esfor¢os”. Asseguir mostra-se a linha evolutiva da

metodologia commonKADS.

z EMERGEMCIA DE
ENGENHO DE PRIMEIRA GERACAD ! METODOLOGIA
OBJETIVO GERAL S ANTIGO KADS
-
1965 1975 1983 1964

Figura 5: linha evolutiva do commonKADS
Fonte: Alkaim (2003).

Segundo Alkaim (2003) O commonKADS teve sua origem no Kads (2000) e nos

componentes de sistemas especialistas. Segundo Steels (1990), foi influenciado por propostas

nos Estados Unidos como as Tarefas Gerenciais, PROTEGE e Métodos de Fungdes Limites

de Marcus (1998). Foi desenvolvido no seio do Projeto Esprit (2003) da Comunidade

Européia, como proposta de ser sistema padrao para o Leste Europeu. E estruturado em seis

modelos conforme Wielinga (1994), que devem ser instanciados para um sistema a ser

construido. Os modelos propostos estdo sintetizados na figura a seguir:
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Figura 6: 0 modelo commonKADS wielinga (1994)
Fonte: Guedes, A de Lima, et. al. Apud Alkaim (2003).
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Os modelos de organizagdo, tarefa e agentes analisam o meio organizacional e os
correspondentes fatores de sucesso criticos para um sistema de conhecimento;

Os modelos de conhecimento e comunicagao favorecem as descrigdes conceituais das
funcgdes de resolucdo dos problemas e os dados que sdo manuseados e entregues pelo modelo
de conhecimento; e,

O modelo de implementacdo converte tudo isto numa especificagdo técnica que ¢ a
base para implementacao de um sistema de software.

A 1déia central ¢ que estes modelos sejam utilizados a medida que forem necessarios
na constru¢do de um sistema.”.

De acordo com Bem (2005) A metodologia commonKADS esta direcionada ao
processo de aquisi¢ao do conhecimento (...) utiliza seus modelos, que devem ser aplicados na
organiza¢do como um todo para que um sistema de gestdo do conhecimento seja criado. Os
seis modelos estdo divididos entre si em trés grupos. Os trés primeiros no ambiente, os dois
seguintes no conceito, € os dois tltimos no sistema.

Para Giugliani e Varvakis (2007, p. 36) “A metodologia commonKADS oferece uma
abordagem estruturada baseada em alguns principios que evoluiram com a experiéncia ao
longo dos anos apud Schreiber, (2002):

Engenharia do conhecimento: visa construir modelos do conhecimento humano, ao
invés de simplesmente capturar o conhecimento na mente do especialista;

Modelagem do conhecimento: altera o foco do software e o direciona a estrutura
conceitual do conhecimento;

Abordagem do conhecimento: através de uma estrutura analisavel pela distingdo de
diferentes tipos de conhecimentos e seus papéis;

Projeto de conhecimento: gerenciado a partir da aprendizagem com base nas
experiéncias, em forma de “espiral” controlada.

Na parte central da metodologia commonKADS, referente aos modelos de abordagem,
trés dimensdes sdo apresentadas: contexto, conceito e artefatos. Cada uma destas trés
dimensdes se propde a responder a trés perguntas basicas: “por qué?”, “o que?” e “como?”.”

Diante do exposto, pode-se afirmar que a metodologia commonKADS, com base nos
seus seis modelos propostos, permite analisar a partir de diferentes pontos de vista, as
principais caracteristicas de uma organizagao possibilitando uma visdo compreensiva do seu
todo, buscando criar um ambiente propicio para resolu¢dao de problemas e oportunidades.
Podendo ser utilizada como um instrumento de mapeamento tanto de informagdes, quanto de

conhecimento subsidiando o desenvolvimento e a execugdo de projetos de sistemas de
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informagdo e de gestdo do conhecimento. Também procura assegurar que os principais
componentes de uma organizagdo, as pessoas € 0s processos, estejam verdadeiramente

ajustados com o potencial aprovisionado pela tecnologia.

3.6.6.3 Os Profissionais do Conhecimento

De acordo com Bem (2005, p. 26) apud Nonaka e Takeuchi (1997), existem trés
categorias para os trabalhadores do conhecimento:

Profissionais do conhecimento: sdo os profissionais que geram e acumulam
diariamente tanto o conhecimento tacito quanto o conhecimento explicito funcionando como
verdadeiros arquivos-vivos. Pode-se dizer que sdo os profissionais que mais utilizam o
conhecimento dentro da empresa, que mais realizam o “ciclo do conhecimento”, por isso ¢ tao
importante que eles recebam tarefas sempre desafiadoras e exploratorias: Esta categoria ainda
se subdivide em outras duas classes:

e Operadores do conhecimento: sdo os profissionais que acumulam e geram
conhecimento tacito na forma de habilidades incorporadas a experiéncia.

e Especialistas do conhecimento: estes especialistas mobilizam o conhecimento
explicito bem estruturado, sob a forma de dados técnicos, cientificos ou outros dados
quantificaveis, ¢ o tipo de conhecimento que pode ser transferido e armazenado em
computador

Engenheiro do Conhecimento: sao funcionarios que facilitam todos os quatro modos
de conversado, sintetizam tanto o conhecimento tacito dos funcionarios que estao na linha de
frente quanto dos executivos seniores, tornando-os explicito, e incorporam este conhecimento
as novas tecnologias, produtos ou sistemas.

Gerentes do Conhecimento: estes gerentes sdo responsaveis pela geréncia do
processo total de conhecimento organizacional no nivel da empresa, eles dao senso de direcao
as atividades de criacdo do conhecimento dentro da empresa.

Para Hommerding e Vergueiro (2004) os trabalhadores do conhecimento, conforme
Skyrme ¢ Amidon (2004), apud Chase (1998), descrevem uma lista de papéis para os novos
profissionais do conhecimento, baseada em suas observagdes da nova organizacao intensiva

do conhecimento. Sao eles:
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Provedores do conhecimento — especialistas que det¢ém o conhecimento em
determinada area;

Usuarios do conhecimento — sdao as pessoas que necessitam utilizar o conhecimento
para realizar seu trabalho de forma exitosa;

Tomadores de decisdo — sdo os gestores que estdo em posicao de tomarem decisdes
que afetam o trabalho do provedor ou dos usuarios do conhecimento;

Engenheiros do conhecimento — identificam ou mapeiam o conhecimento tacito e
explicito, para capacitar sua classificagao e disseminacao;

Editores do conhecimento — refinam o conhecimento explicito em formatos que
facilitem subseqiientes acessos e usos. Os editores do conhecimento selecionam fontes de
informacdes internas e externas, sintetizam e adaptam aos padroes de compartilhamento
dentro da organizagao;

Analistas do conhecimento — agem como um link entre o cliente interno ou externo e a
base do conhecimento. Possuem boas habilidades interpessoais, vontade de ajudar os outros e
facilidade de comunicagao;

Navegadores do conhecimento — sabem onde os repositorios de informagdes
encontram-se dentro da organiza¢do. Em alguns casos, os navegadores do conhecimento agem
como mentores para novos analistas do conhecimento;

Coletores do conhecimento — acessam fontes externas de conhecimento e as
direcionam para os clientes dentro da organizacgao;

Corretores do conhecimento — assim como os navegadores e os coletores do
conhecimento, estes elementos, usualmente, tém boas redes de contatos dentro e fora da
organizagao e;

Gerentes de ativos de conhecimento — identificam, avaliam e gerenciam um portifolio
de ativos de conhecimento, como patentes, marcas, copyright, etc.

Com base na descricdo dos seis modelos, pode-se dizer que a gestdo de conhecimento
da énfase a trés aspectos: nas pessoas em suas competéncias, habilidades, em seus papéis e
suas fungdes na empresa; na organizagdo em sua cultura organizacional, o aprendizado
individual ou coletivo através de capacitagdes, de treinamentos e acompanhamentos; ¢ na
Tecnologia da Informacao (TI), em sua estrutura para armazenar e disseminar as informacgdes.

Abaixo mostra-se um quadro que relaciona a engenharia do conhecimento com a

gestdo do conhecimento.
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AUTOR CONCEITO DEFINICAO CLASSIFICACAO APLICACAO
DAVENPORT E | “uma mistura fluida de experiéncia condensada, Resultados adquiridos ao
PRUSAK (1998, |valores, informagdo contextual e insight longo do tempo € com
p-8) experimentado, a qual proporciona uma estrutura para | envolvimento pessoal dos

a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias ¢ atores do processo
informagdes”.
FIGUEIREDO, classifica o conhecimento em trés tipos: tacito, levantar e explorar o
(2005, p.53). explicito e potencial conhecimento de acordo
com as vantagens
competitivas e estratégias
1. O conhecimento técito ¢ caracterizado como o | organizacionais definidas.
conhecimento mais genuino e independente,
contido na mente das pessoas; 1.esta associado a tomada
de decisdo Ele é adquirido
2. No conhecimento explicito é necessaria a por meio de observacdo e
existéncia do conhecimento tacito, de experiéncia;
considerando que o primeiro ¢ apoiado pelo
segundo, além de codificado, expresso 2.envolve a materializagao
formalmente e passivel de ser disseminado; e / ou a exposicdo do
conhecimento antes tacito
e a criacdo de contexto
3. O conhecimento potencial esta relacionado | para sua assimilagdo
ao conhecimento obtido e extraido dos
volumes de dados generalizados de empresas, | 3. manipular o
potencializados pela tecnologia da informagao | processamento de dados,
das informacdes, da base
de dados. Tratamento das
informagdes
NONAKA E “Uma empresa criadora de conhecimento ndo opera | ¢ um “processo interativo
TAKEUCHI em um sistema fechado, mas em um sistema aberto, |e em espiral, [...] ocorre
(1997, p. 97) no qual existe um intercAmbio constante de tanto dentro da
conhecimento com o ambiente externo”. Afirmam organizacao quanto entre
também que as empresas necessitam de alguns organizacoes”.
contextos para facilitar a criagdo e o acimulo de
conhecimento, como: a inteng¢do, a autonomia, a
flutuacgao e criagao,
FIGUEIREDO, Engenharia do Conhecimento, da Informacéo ¢ da conhecimento € sua
2005, p.84 Computagao tém se dedicado a construir ferramentas | reutilizagdo, que tanto
que ajudam a formalizar os depdsitos de dados pode ser personalizada
empresariais, no intuito de alavancar este quanto generalizada, com
conhecimento. Quando manipulados, atualizados e foco em multiusudrios
aproveitados sdo fontes de informacdes tteis,
instrumentos estratégicos para as tomadas de decisdo
em diferentes niveis empresariais
VON KROGH; A gestdo e a engenharia do conhecimento tentam Para a gestdo que significa
ICHIJO E mobilizar iniciativas para se capacitar conhecimento | controle de processo

NONAKA, 2001

no sentido de incentiva-lo

Terra (2005, p.
86)

Trata a Gestao do conhecimento como [...] “a
coordenagdo sistémica de esforgos em varios planos:
organizacional e individual; estratégicos e
operacional; normas formais e informais”

diferenciar problemas
gerencias de
conhecimento,

FLEURY e

Identificar outros modelos organizacionais € novas

melhorar a compreensio
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OLIVEIRA, 2001

formas de negocios

da realidade externa e
interna da empresa

MENDES (2006, | Transferir o conhecimento dificilmente acessivel e difundi-lo e aplica-lo para
p- 153 altamente difuso para uma estrutura formalizada, a a obtengdo de produtos e
fim de armazena-lo em repositorios servigos com maior valor
agregado”.
Ele realiza esta tarefa por meio da elaboragio de processo multidisciplinar
RUSSELL e sistemas inteligentes que substituam especialistas e Interdisciplinar cria

NORVIG, 2004,
p.252

humanos em suas tarefas, formando, formatando e
atualizando a base de conhecimento a ser copilado
que ¢ variavel em seu conteudo e dificuldades

métodos e ferramentas
para construir Sistemas
Baseados em
especialistas

Quadro 9: engenharia do conhecimento e a gestdo do conhecimento
Fonte: Compilagdo de varios autores e adaptado pelo autor 2008.

Na se¢do que segue se apresenta, a fim de ilustrar e agregar valor historico referente ao

tema gestdo do conhecimento, uma seqiiéncia cronologica de publicagdes e eventos,

considerados pelos estudiosos da matéria como marcos da trajetéria evolutiva dos conceitos,

praticas, métodos e padrdes que tratam do assunto.

3.7 MARCOS HISTORICOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Relatam-se aqui os principais estudos, publicagdes e eventos que deram origem,

contribuiram ou refor¢aram os conceitos, praticas e padroes da gestdo do conhecimento em

nivel mundial, considerados importantes para impulsionar e destacar as iniciativas das

organizagdes que investiram na gestao do conhecimento.

DATA

EVENTO

Década de 1960

Michael Polany define o conhecimento técito;

1986 David Teece publica “Profiting from Techinological Innovation” e Karl
Sveiky publica “The Annual Report” e “The Invisible Balanced Sheet”;
1989 Patrick Sullivan inicia pesquisa sobre “Comercializa¢do de Inovagao”;

Outubro de 1990

Intelectual”;

Peter Senge publica “The Fifth Discipline — The Art & Pratice of the
Learning Organization”, neste mesmo ano ¢ cunhado o termo “Capital

Janeiro de 1991

Thomas Stewart publica “Brainpower” na revista Fortune;

Setembro de 1991

A Skandia AFS, seguradora sueca, cria o primeiro cargo corporativo com
responsabilidade sobre o “Capital Intelectual” e W. J. Hudson publica “
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Intellectual Capital: How to Build It, Enhance It, Use It”;

1994

Guus Schreiber apresenta a metodologia commonKADS

Janeiro de 1994

Thomas Stewart entrevista Sullivan visando o préximo artigo sobre
medicao do “Capital Intelectual”;

Outubro de 1994

Thomas Stewart ¢ autor da matéria de capa da revista Fortune, com o
titulo “Intellectual Capital”;

Novembro de 1994

Promovido o “Encontro de Gestores de Capital Intelectual ou ICM —
Intellectual Capital Managers, Gathering”;

Janeiro de 1995

Acontece a primeira reunido do “ICM Gathering”, Doroty Leonard
publica “Wellsprings of Knowledge — Building and Sustaining the
Sources of Innovation” que se tornou referéncia para diversos trabalhos;
ainda neste mesmo ano Nonaka e Takeuchi publicam “The Knowledge —
Creating Company — How Japanese Companies Creat the Dynamics of
Innovation™;

Maio de 1995

A Skandia AFS publica o primeiro relatorio sobre “Capital Intelectual” e
A. Brooking publica “Intellectual Capital: Core Asset for the Third
Millenium Enterprise”;

Abril de 1996

Acontece o simposio da “Securities and Exchange Commission — SEC”
sobre a medi¢do de ativos intelectuais intangiveis;

Setembro de 1996

Sullivan e Parr publicam “Licensing Strategies”;

Outubro de 1996

Baruch Lev cria o “Projeto de Pesquisa de Intangiveis” na New York
University;

Margo de 1997

Edvinsson ¢ M. Malone publicam “Intellectual Capital: Realizing your
Company’s True Value by Finding its Hidden Brainpower”;

Abril de 1997

Stewart publica “Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations”
e Karl Sveiby publica “The New Organizational Wealth: Managing and
Measuring Knowledge-Based Assets”;

1998

Davenport & Prusak publicam “Working Knowledge — How

Organizations Manage What They Know”’;

1999

O instituto americano de pesquisa Gartner Group publica “KM
Architecture and Tecnology”;

2000

Nonaka & Georg Von Krogh & Kazuo Ichijo publicam “Enabling
Creating Knowledge”;

Maio de 2001

No Brasil, Sdo Paulo, cidade de Embu acontece o “Primeiro Encontro
Nacional de Gestdo de Conhecimento”, neste evento é constituida a
“Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — SBGC”;

Novembro de 2001

No Brasil, Sao Paulo, ¢ realizado o “Primeiro CONGEP — Congresso de
Gestdo de Conhecimento na Esfera Publica”, acontecem diversos
congressos regionais € nacionais e se da a criagdo de varios podlos de
gestdo do conhecimento ligados a SBGC;

Setembro de 2002

No Brasil, Sdo Paulo, acontece o “Primeiro KM Brasil” ¢ continua a
realizagdo de eventos por todo territorio nacional e criagdo de pdlos
ligados a SBGC.

Ano de 2003

Estabelecimento de estruturas para comunidades de praticas e centros de
exceléncia.

Ano de 2004

Afirmacao dos modelos de negbécios em rede de valor; rede de pessoas e
de instituigoes.

Quadro10: Marcos histdricos da gestdo do conhecimento
Fonte: Os relatos sdo adaptagdes de Thiel (2002, p. 23-25).
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Os topicos acima sdo considerados fundamentais para a evolugcdo dos conceitos e
rotinas da gestdo do conhecimento, e também tém a intencdo de localizar e atualizar o
progresso do tema no Brasil e no Mundo.

O capitulo apresentou conceitos, neologismos proprios, escolas, abordagens e modelos
de gestdo do conhecimento nas organizagdes. Diante do exposto, pode-se entender que a
gestdo do conhecimento ¢ um tema amplo, complexo, dindmico e em constante
desenvolvimento, que envolve vérias areas de estudo e pode fazer uso dos tipos mais diversos
de tecnologias disponiveis no mercado, resultando em diferentes procedimentos e maneiras de
observar/analisar esse “novo” campo de estudo que nos ultimos tempos tem e vem causando
grande impacto nos processos de gerir uma organizagdo. Especialmente por enfatizar a
necessidade de se entender como o conhecimento pode ser criado e usado na solucao de
problemas e tomadas de decisoes.

Fundamentado nos modelos descritos, mostrar-se-4 na se¢do que trata do
desenvolvimento desta proposta, um modelo de SGC conceitual, base para o desenvolvimento

deste sistema proposto.

3.8 GESTAO DO CONHECIMENTO E A ADMINISTRACAO PUBLICA

A bibliografia sobre a gestdo do conhecimento no setor publico ¢ modesta, mesmo
fora do Brasil. Esta falta de referencial especifico traz limitagdes para sua discussao. Todavia,
¢ considerado um tema de primeira hora, uma vez que o conhecimento vem se tornando fator
basico para criacdo de valor. E que ndo se distribui espontaneamente entre os seus diversos
agentes, especialmente no caso das instituigdes governamentais.

O conhecimento mantido em sua propria dindmica ndo se propaga, seja em uma
empresa, em uma comunidade, na sociedade ou no governo, e tende a ter uma transmissao
desigual e mantenedora de privilégios. Numa sociedade onde conhecimento e informacgao sao
elementos de manutencdo de poder e de exclusdo social, onde os agentes que apresentam
maior capacidade de reté-lo, obté-lo, produzi-lo e utiliza-lo ocupam as posi¢des hegemonicas
na sociedade, nas instancias governamentais ou no poder politico, o tema ¢ de fundamental
importancia para construgdo de parametros mais democraticos e justos de organizacao social.

Quando se trata de gestao do conhecimento no setor publico, o objetivo principal deve
ser pensar como o Estado pode registrar, usar e disseminar o conhecimento acumulado e

produzido, para melhor atender a sociedade. Ou seja, socializar e democratizar os
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conhecimentos dos organismos governamentais, para gerar eficiéncia e racionalidade nos
processos politico-administrativos.
Este trabalho pretende retomar, e de certa forma, contribuir para a discussao sobre
qual deve ser o papel e o espaco da administracao publica na “sociedade do conhecimento™.
De acordo com o artigo de Teixeira Filho e Oliveira (2001, p. 54):
Estamos num processo histdrico de transformagdo em trés niveis: no
individual, no organizacional ¢ no social. Esses niveis ou dimensdes se
entrelagam e sdo mutuamente dependentes. O tipo de vida que levaremos no
futuro depende, entre outras coisas, de como nos relacionaremos com o
trabalho. O tipo de trabalho que o brasileiro estara fazendo na sociedade
depende das organizagdes que essa sociedade tera. E a sociedade tera as
organizagdes que convierem ao seu modelo econdmico, social e politico.
Uma das questdes essenciais na discussdo desse modelo ¢ justamente qual o
espaco que cabe ao setor publico, qual o espago que cabe a iniciativa privada
na sociedade brasileira que se quer ter. Como o espaco publico é ocupado, e

com que objetivos, na “Sociedade do Conhecimento” do Brasil? Como se
dara a Gestdo do Conhecimento nesse espago publico?

A administrag@o publica brasileira vem apresentando e mostrando esforgos voltados a
implementagdo de programas que garantam a satisfacdo dos seus usudrios, através da
prestagao de servigos que correspondam a utilidade para a qual sdo criados e estabelecidos. A
historia recente apresenta algumas destas tentativas por meio de propostas que objetivam a
modernizagdo da administragdo publica, nas esferas, federal, estadual e municipal, e dentre
elas podem ser destacadas:

1- A década de 1980 a proposta inovadora do programa de qualidade e produtividade
que, como o proprio nome diz, visa melhorar a qualidade dos servigos oferecidos e aumentar a
produtividade dos funcionarios. Pode-se dizer que este programa alcangou €xitos importantes,
principalmente no setor industrial, e também obteve destaque na sociedade, como instrumento
legitimo de desenvolvimento econdmico e social. Contudo, ndo alcangou o sucesso desejado
na sua implementagdo, que nao encontrou um ambiente propicio para o seu desenvolvimento
efetivo. Ainda nesta década, uma outra grande iniciativa ¢ a criacdo do plano diretor da
reforma do aparelho do Estado. Com base no programa de qualidade e produtividade. Este
plano objetiva a retomada da capacidade de governanga do Estado, por meio da introdugao de
metodologias e modernizacao da gestao publica.

2- A década de 1990 teve como grande mote o programa de reengenharia, que de uma
forma simples significa “comecar de novo”, ou seja, olhar para os processos da organizacao,
examinando as regras, as tarefas e os procedimentos usados, visando eliminar o trabalho

desnecessario e reduzindo o tempo do ciclo de trabalho, levando mais qualidade e satisfagdo
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aos usudrios. Caracteristicas importantes para a melhoria dos servigos da administracao
publica, principalmente por ela apresentar: extrema burocracia; numero excessivo de
funcionarios; pessoal desmotivado; processos e procedimentos lentos; etc. Esta proposta
também ndo alcancou os objetivos esperados, por varios motivos. Entre eles, destacam-se
como os mais relevantes: a resisténcia a mudanca — possibilidade de demissdes, fim de
privilégios e privilegiados; nomeacdes de dirigentes mais politicos que administradores; falta
de flexibilidade e limitacdes legais, entre outros. Entretanto, em alguns setores da
administracao publica esta tentativa pode ser considerada bem sucedida.

3- Mais recentemente, a partir do fim da década de 1990, o grande desafio proposto ¢
gerir o conhecimento. A chegada desse tema as organizagdes pode ser considerada como
reflexo das mudangas observadas na sociedade atual, que vem adotando de forma progressiva
novas exigéncias e novos padrdes, impulsionados pelas inovagdes e avancos nas aplicacoes e
usos das tecnologias de informagdo e comunicagdo, que consolidaram a idéia de
instantaneidade das atividades humanas, da capacidade de propagagdo e de utilizagdo em
tempo real de idéias e de conhecimento, tanto na busca de informagdes como no aprendizado
e nos resultados obtidos, seja por individuos, por organizacdes ou por sociedades inteiras.

No caso da administrag@o publica, o confronto entre or¢amentos cada vez mais rigidos
e a crescente demanda por servigos publicos com qualidade vem for¢ando o Estado a repensar
suas formas de atuagdo e gestdo, adotando modelos mais flexiveis, colaborativos, interativos e
com tecnologias adequadas. Assim sendo, precisa necessariamente acrescentar mais
inteligéncia aos seus processos, procedimentos, projetos e programas, o que pode ser possivel
com o integral conhecimento da sua cadeia de valores na oferta de seus servigos e produtos a

sociedade, uma vez que as organizagdes publicas existem para servir aos cidadaos.

3.9 CASOS DE SUCESSO NO USO DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA DO BRASIL

A pratica da gestdo do conhecimento ¢ bastante recente nas organizacdes brasileiras
privadas ou publicas. No setor publico, levando-se em conta a caréncia de recursos
financeiros, as limitagdes das mais diversas ordens e as barreiras, principalmente as politico-
partidarias que moldaram e moldam as trés esferas da administragdo publica brasileira.
Alguns poucos casos de sucesso sao divulgados no que diz respeito ao desenvolvimento e

implementa¢do dos conceitos e praticas da gestdo do conhecimento. Observa-se que os casos
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de bons resultados desta pratica encontram-se nas organizagdes publicas subordinadas ao
Governo Federal.

Entre essas ag¢des bem-sucedidas de gestdo do conhecimento nas organizagdes
publicas federais podemos citar, conforme estudo recente publicado pelo IPEA:

e A experiéncia mais antiga — do SERPRO — iniciada em 1999 — que desde o inicio
do processo conta com area especifica para coordenar as agdes. Entre 1999 e 2002, havia a
Superintendéncia de gestdo do conhecimento, atualmente, existe o Departamento de gestdo do
conhecimento;

e A PETROBRAS instituiu a Geréncia de gestdo do conhecimento, com a finalidade
de apoiar e coordenar as iniciativas;

e No BANCO DO BRASIL, a universidade corporativa assumiu o papel
desempenhado pelo Departamento de gestdo do conhecimento e Geréncia de gestdo do
conhecimento;

e No BANCO CENTRAL, CAIXA ECONOMICA FEDERAL e¢ EMBRAPA,
existem setores implementando as praticas de gestdo do conhecimento, embora ainda nao
existam unidades gerenciais para coordenar essas agdes € nem estratégias corporativas
(BATISTA, et al., 2005).

Este mesmo estudo indica uma tendéncia de crescimento do niumero de praticas de
gestdo do conhecimento a serem implementadas nos proximos anos. A participagdo de
representantes de dezenas de organizagdes nas reunides do Comité Técnico de Gestdo do
Conhecimento e Informagao Estratégica do Comité Executivo do Governo Eletronico mostra
que isso devera ocorrer também no Governo Federal como um todo.

Conforme Batista (2004, p. 98):

Para que essa “massificacdo” da gestdo do conhecimento ocorra de maneira
constante, com bases solidas e com resultados concretos na Administragado
Publica é fundamental preencher uma lacuna: os dirigentes de orgdos e
entidades da Administragdo Direta ¢ Indireta, assim como de empresas
estatais, precisam abrir os olhos para a real importincia da gestdo do
conhecimento para as instituicdes de Estado e para a sociedade como um
todo. [...] Essa politica de gestdo do conhecimento deve ser um dos

fundamentos de uma nova politica publica de gestdo visando assegurar a
melhoria da qualidade e o aumento da eficiéncia dos servigos publicos.

e Analise Conclusiva

No que diz respeito as administragdes publicas estaduais e municipais, conforme

estudo realizado por este pesquisador, em visita aos sitios oficiais de todos os governos
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estaduais disponiveis na internet, constatam-se acdes isoladas e pontuais voltadas a gestdo do
conhecimento, observadas em determinadas Secretarias de Estado de poucos Estados da
federagao, sem demonstracao ou avaliagao objetiva que permitam comprovar o seu sucesso.

De forma geral, exemplos praticos mostram que, na maioria das organizagdes, a
responsabilidade pela gestdo do conhecimento ndo estd centralizada em nivel dos 6rgaos de
gestdo, mas sim, disseminada entre as chefias intermedidrias. Sendo, muitas vezes, vista como
parte do trabalho de cada colaborador da organizagdo. Avangar nesse processo, no qual o
conhecimento nao seja uma simples extensdo das TICs e tdo pouco esteja aquartelado nas
cabegas de alguns poucos individuos dos quadros do poder publico, ¢ o grande desafio que a
implantacdo dessa nova politica da area da informagao podera alcancar.

Na secdao que segue ¢ apresentada uma descri¢do historica e conceitual referente a
Teoria da Informagdo e as Tecnologias da Informag¢dao e Comunicag¢do, uma vez que elas
permeiam, cada vez mais, todos os ramos da atividade humana e sdo as ferramentas na quais o
modelo de sistema para gestdo do conhecimento, objeto deste trabalho, estd ancorado.
Pretende também registrar as caracteristicas de servigos e infra-estrutura do ambiente — redes
de comunicacdo — que vao possibilitar e transportar as informacdes e conhecimentos
identificados, armazenados, criados, adquiridos, compartilhados, disseminados, retidos,
transformados, usados e reutilizados por meio deste modelo de sistema para gestdo do

conhecimento.

3.10 AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO

3.10.1 Ciéncia da Informacéao

E um campo de estudo surgido recentemente, no final da década de cinqiienta, ligado
ao renascimento cientifico depois da segunda Guerra Mundial. Nao se desenvolveu a partir de
um outro campo de estudo, nem da intersec¢do de dois campos, mas a partir das exigéncias de
uma area de trabalho pratico, denominada documentacdo ou recuperacdo da informagao.
Aventuramos afirmar que teria surgido de uma pratica especifica no ambito da industria da

informag¢d@o na tentativa de organizar a literatura cientifica e técnica através de servigos para
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as comunidades especializadas, atividade que migrou das bibliotecas tradicionais para os
novos sistemas informacionais.

Profissionais das mais diversas areas do conhecimento (quimica, fisica, matematica,
biologia, ciéncias sociais etc.) contribuiram para sua evolugdo. Entretanto, uma dificuldade
encontrada por esses especialistas estaria na definicdo de informagdo que, conforme as
origens profissionais teriam sentidos e conota¢des proprias e diferenciadas. Assim sendo, a
julgar por sua origem pragmatica, a ciéncia da informagao tem menos haver com informagao
e mais com documentacao. Mas, a informagao além de impressa pode estar em um didlogo
entre cientistas, numa conversa informal entre pessoas, em uma inova¢do para a industria,
numa base de dados, em uma fotografia, na internet. Entdo, como conceitua-la ou defini-la?

De acordo com Braga (1995), nascida formalmente em 1962, a ciéncia da informagao
¢ definida como “a ciéncia que investiga as propriedades € o comportamento da informagao,
as forcas que governam o fluxo da informacdo e os meios de processamento da informagao
para acessibilidade e usabilidade otimas. Os processos incluem a geragdo, disseminagdo,
coleta, organizacao, armazenamento, recuperagao, interpretacdo e uso da informacao. A area ¢
derivada de ou relacionada a matematica, logica, lingiiistica, psicologia, tecnologia
computacional, pesquisa operacional, artes graficas, comunicac¢des, biblioteconomia,
administracdo e algumas outras areas”.

Para Tonini e Barbosa (2004):

O objeto da ciéncia da informacdo é o estudo da informacdo e de suas
propriedades gerais, natureza, génese e feitos, enquanto que a analise dos
processos de construcdo, comunicagdo, sua utilizagdo, bem como a

concep¢do dos produtos, sistemas que permitem sua organizagio,
comunicacao, armazenamento € uso constituem-se em seu objetivo.

Tomando como base o apresentado, ¢ plausivel ponderar que, de modo geral, a ciéncia
da informag¢do contempla a organizagdo e recuperagdo da informagao, estudos das fontes de
referéncia, elaboragdo de vocabularios, indexacdo, recursos tecnologicos, lingliistica
computacional, bancos de dados, sistemas de informagdo, principios de arquitetura web,
implantacdo de servigos web, gerenciamento de sistemas de arquivos e gerenciamento de

conteudos.
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3.10.2 Teoria da Informacao

A Teoria da Informacdo tem seu aparecimento na década de 40, do século passado,
durante a Segunda Guerra Mundial, como uma teoria estatistica e matematica, que se originou
nas areas de telegrafia e da telefonia. Onde a informacao ganhou status de simbolo calculavel,
tendo como base a quantidade — teor ou taxa — de informacdo existente em um processo
comunicacional. Ou seja, ¢ que a quantidade — este termo nado se refere ao volume de dados,
mas a probabilidade (de um resultado ¢ representada com um nimero entre 0 e 1, ambos
inclusive. A probabilidade 0 indica que o resultado ndo ocorrera nunca, e a probabilidade 1
que o resultado ocorrera sempre) de que uma mensagem de expressao verbal ou ndo , dentro
de um conjunto de mensagens possiveis, seja recebida — de informacdo contida numa
mensagem ¢ um valor matematico bem definido e mensuravel.

E sua expansdo se d4 apods a publicagdo, em 1948, do livro de Shannon, “A
Mathematical Therory of Communication”, que desenvolve a teoria da informacdo e
transmissdo de sinais digitais baseados em seqiiéncias de zeros e uns, ¢ define “o problema
fundamental da comunicagdo como o de reproduzir num local, de forma aproximada ou exata,
uma mensagem selecionada noutro local”. Estabelece o esquema, hoje classico, com uma
mensagem que parte de uma fonte, ¢ codificada e emitida por um transmissor, passa por um
canal de comunicacao, sofre perturbacdes designadas por ruidos, e chega depois ao receptor,

passando por um sistema de decodificagdo. Conforme modelo a seguir:

» -l g Eeceptor
A *

Fonte de

ruido

Feedback

Fonte: Adaptado de C. F. Shannon ¢ W, Weaver, The Mathenmatical Theory of Comm onicatian.

Figura 7: Modelo transmissao de informagéo
Fonte: Ceismael (2006) apud Shanon (1948).
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Entdo, tem-se que: do lado do emissor ha um processo de codificacdo, do lado do
receptor o processo de decodificagcdo. Entre a mensagem enviada e a recebida existe um hiato,
em que diversos ruidos podem aparecer, afetando a mensagem. Por ruido entende-se tudo que
interfere na comunicagao, prejudicando-o. Pode ser um som sem harmonia, emissor fora de
sintonia, falta de empatia ou habilidade para colocar-se em lugar de terceiros, falta de atencao
etc. Por feedback, um conjunto de sinais perceptiveis que possibilitam conhecer o resultado da
mensagem; ¢ o processo de se dizer a uma pessoa como vocé se sente em funcdo do que ela
disse. Para isso, fazer perguntas e obter respostas, a fim de verificar se a mensagem foi
recebida e entendida, ou ndo.

A teoria da informagdo também advém de outras pesquisas e estudos liberados para o
conhecimento coletivo, como uma disciplina cientifica, que “serve” para apresentar fatos
numa ordem ldégica, visando a sintese e desenvolvendo uma metodologia de valor
operacional, aplicavel ao estudo das mais diversas areas do conhecimento.

Conforme McLeod (1998, p. 34) “Teoria da Informacdo ¢ um ramo da Teoria da
Probabilidade e da Matematica Estatistica que lida com sistemas de comunicagao, transmissao
de dados, criptografia, codificagdo, teoria do ruido, compressdao de dados etc.” Em resumo,
estuda situagdes comunicativas humanas e nao humanas.

O valor de uma informacao ¢ definido em fung¢do do ultimo receptor da mensagem, e o
que tem valor € o que ¢ utilizado por este. Mas, o que ¢ informag¢ao? Ao se fazer a pergunta, ja
se estd pedindo uma informagdo. O conceito, a nogao que se tem de tal termo, ¢ vaga por ndo
existir uma defini¢do precisa, e intuitiva de se saber o que ¢, mas descrever em palavras torna-
se um tanto dificil. Os dicionérios a definem como o ato de informar, ou seja, ¢ algo advindo
de uma acgao.

Para Bouche (1988), “informagao ¢ uma forma (informar — informare — colocar em
forma) que circula sobre o canal, do emissor ao receptor. Nao possui valor em si. Para o
emissor, possui o valor de partida, adquirindo um outro valor mais ou menos diferente do
precedente para o receptor quando ele a recebe”.

Assim sendo, para os propoésitos desta pesquisa, vamos estabelecer que informacgao ¢
um conjunto de dados, assumindo que dado ¢ um registro a respeito de um determinado
evento para o sistema, com um determinado significado para o0 mesmo. Desta forma, podemos
dizer que a teoria da informagdo objetiva medir as quantidades de informagdo em um
enunciado, mensagem ou conjunto de elementos entre os quais se possa encontrar ou definir

alguma relagao.
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De acordo com Machado (1992), “a transi¢cdo de uma sociedade industrializada — de
base eletromecanica — para uma sociedade tecnizada — de base eletronica — se ap6ia num dado
fundamental: na alteracdo de base do tratamento, da conservacao e da transformacao das

informagdes”.

3.10.3 Tecnologia da Informacao

Os sistemas de informagdes baseados em computador utilizam a informadtica e as
telecomunicagdes como instrumentos para melhorar a sua efetividade. As tecnologias
empregadas melhoram a capacidade e a velocidade das fungdes de coleta, armazenamento,
processamento e distribui¢do. Isto contribui para a melhoria da qualidade e da relacdo custo-
beneficio da informacao disponibilizada.

Os sistemas de informagdo sdo sistemas que permitem a coleta, o armazenamento, o
processamento, a recuperacao e a disseminacao de informagdes. Conforme Prates (2004, p.

98):

Sistemas de informagdo sdo formados pela combinagédo estruturada de varios
elementos, a saber: a informagao (dados formatados, textos livres, imagens,
sons), os recursos humanos (pessoas que coletam, armazenam, recuperam,
processam, disseminam ¢ utilizam as informagdes), as tecnologias de
informacdo (o hardware e o software usados no suporte aos sistemas de
informacao) e as praticas de trabalho (métodos utilizados pelas pessoas no
desempenho de suas atividades), organizadas de tal modo a permitir o
melhor atendimento dos objetivos da organizagéo.

De acordo com Davenport (1994, p. 67):

Nas organizagdes, a maior parte da informacao relevante ndo se encontra em
computadores. Gerentes preferem obter informagdes de pessoas ¢ ndo de
computadores; as pessoas interpretam e contextualizam o dado, aumentando
seu valor. Quanto mais complexa e detalhada a abordagem de geréncia da
informagdo, menor a probabilidade de que ela mude o comportamento das
pessoas. Nem toda informagfo precisa ser comum; um certo grau de
flexibilidade e desordem ¢ desejavel. Se informagao ¢ poder e dinheiro, as
pessoas nao irdo compartilha-la facilmente. A utilizacdo de um sistema de
informac¢do depende de participacdo e de confianga. Antes de utilizarem
comunicacdes eletronicas, as pessoas precisam aprender a se comunicar face
a face. Qualquer mapa ou modelo informacional precisa incluir as pessoas.
Nio existe sobrecarga informacional; se a informagdo for realmente util, ela
nunca seré excessiva.
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Conforme Rezende (2002, p. 98):

A tecnologia da informagdo pode ser conceituada como o conjunto dos
recursos tecnologicos e computacionais para guarda de dados, geracao e uso
da informac¢do e de conhecimentos. Esta fundamentada nos seguintes
componentes: hardwares e seus dispositivos e periféricos; softwares e seus
recursos; sistemas de telecomunicagdes; e gestdo de dados e informagdes [...]
Dado ¢ entendido como um elemento da informagdo, um conjunto de letras,
nimeros ou digitos, que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém significado claro; informag@o ¢ o dado
trabalhado, 1til, tratado, com valor significativo atribuido ou a ele agregado
e com um sentido natural e 16gico para quem o usa; e quando a informagao ¢
“trabalhada” por pessoas e pelos recursos computacionais, possibilitando a
geracdo de cenarios, simulagdes e oportunidades € conhecimento.

r

Entdo, pode-se dizer que a tecnologia da informagdao ¢ o conjunto de recursos nao
humanos empregados na coleta, armazenamento, processamento ¢ distribui¢ao da informacao,
envolvendo os métodos, as técnicas e ferramentas para o planejamento, desenvolvimento e
suporte dos processos de utilizagdo da informagao.

De acordo com Silva (2004, p 102):

Pode-se considerar que a tecnologia da informagdo para a gestdo do
conhecimento tem seus primordios nos anos 70, quando essa passa de um
foco voltado no processamento de dados para um foco voltado a informagéo,
exemplificando pela criacdo dos sistemas de suporte a decisdo gerencial
(DSS — decision support system) e nos sistemas de informagdes gerenciais
(MIS — management information system). Nos anos 80, a evolugdo se
direciona para os sistemas de informacao baseados no conhecimento (KBS —
knowlwdge-based information system) [...] Dos anos 90 até os dias atuais, a
evolucdo e a disseminacdo da Internet e intranet tém concentrado as
principais aplicagcdes da tecnologia da informacdo para gestdo do
conhecimento. Esta evolugdo incorpora e integra alguns tipos de KBS,
trazendo-lhes novas funcionalidades, como por exemplo os recursos
multimidias e hipertexto, facilitando sua interatividade tanto para o uso
individual quanto em grupo [...] A utilizacdo da tecnologia da informacao
focalizada na Internet e Intranet para a gestdo do conhecimento, representa
também a adogao de uma tecnologia base de padrdes abertos e universais, o
que facilita a integracdo com outros sistemas internos ou externos a empresa,
resultando em uma tendéncia recente que ¢ a formacdo de portais com o
objetivo de centralizar o acesso a intranet da empresa ¢ a sites relacionados
ou de interesse da empresa na internet [...] A internet/intranet possui uma
filosofia diferente da maioria dos sistemas de informa¢do tradicionais,
apresenta caracteristicas favoraveis a criagdo do conhecimento, que sao:
autonomia, redundancia, caos criativo e variedade.

E preciso que se tenha em mente que as tecnologias de informagio sdo o meio para a
troca de conhecimentos, ou seja, elas ndo criam, ndo garantem e nem promovem a geracao de
conhecimento. As pessoas detentoras do conhecimento, essas sim, criam, desenvolvem,
trocam, disseminam, compartilham e transformam, sendo, portanto imprescindiveis.

Contribui¢des da Tecnologia da Informagdo a gestdo do conhecimento:
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e DDS — Decision Support System

e MIS — Management Information System

e KBS — Knowledge-based Information System

e ES — Expert System

e Data Mining — sistemas baseados em inteligéncia artificial ¢ modelos matematicos

e estatisticos para criar conhecimento a partir do cruzamento de dados e informagdes

presentes em bases de dados

e Data Warehousing —

e APIs — Aplicativos de Interfaces Padronizadas

e BI - Business Inteligence

e COINS — Communities of Intersts Network (Redes de Interesse de Comunidades)

e CRM - Customer Reationship Management

e (CSCW - Computer Supported Corporative Work (Trabalhos Corporativos

Apoiados para Computador)

e EIPs — Enterprise Informations Ports

e [EISs- Executive Information System

e ERP — Enterprise Resources Planning

e ETD - Engagement Team Database (Banco de Dados de Comprometimento de

e GED — Gerenciamento de Documentos

e PDCCs — Portais Corporativos de Conhecimento

A seguir ¢ apresentado um quadro que mostra a evolucdo cronologica dos sistemas de

informacao.

Periodo / Uso

Funcoes dos Sistemas de Informacao

De 1950 a 1960 (*50-
’60): Processamento de
dados

Sistemas de processamento eletronico de dados: processamento de
transac¢des, manutencao de registros e aplicagdes contabeis tradicionais.

De 1960 a 1970 (°60-
>70): Relatorios
administrativos

Sistemas de informacdo gerencial: relatorios administrativos de
informagdes pré-estipuladas para apoiar a tomada de decisao.

De 1970 a 1980 (*70-
’80): Apoio a decisdo

Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD): apoio interativo e ad hoc ao processo
de tomada de decisdo gerencial.

De 1980 a 1990 (*80-
’90): Apoio estratégico e
ao usuario final

Sistemas de computagdo do usuario final: apoio direto a computagao para
produtividade do usuério final e colaboragdo de grupos de trabalho.
Sistemas de suporte a executivos: informagdes criticas para a alta geréncia.
Sistemas especialistas: conselho especializado baseado em conhecimento
para os usuarios finais.

Sistemas de informag@o estratégica.

Produtos e servigos estratégicos para obtengdo de vantagem competitiva.
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A partir de 1990 (°90-): | Sistemas de informacao interconectados: sistemas direcionados ao usuario

Empresa e conexdo em | final, a empresa ¢ a computagdo, as comunicagdes ¢ a colaboracdo
rede global interorganizacionais, incluindo opera¢des e¢ administragdo globais nas

Internet, intranets, extranets e outras redes empresariais ¢ mundiais.

Quadro 11: evolugao dos sistemas de informacao.
Fonte: Rossetti, e Morales (2007), adaptado de Obrien (2004).

3.10.4 Tecnologias de Informacido e Comunicacio

As tecnologias de informagdo e comunicacdo nos reportam as grandes producdes
humanas. As formas de comunicagdo e as possibilidades de interacdo do ser humano vém
sendo elaboradas, reelaboradas e implementadas desde os tempos mais remotos. A linguagem
através da fala abriu caminho para tudo que hoje conhecemos como meios de comunicaciao. A
linguagem escrita ¢ um complexo sistema que instrumentalizou o homem no seu pensar,
ampliando a capacidade de memoria, possibilitando o registro e transformando a forma de
troca e armazenamento de informagdes. A inven¢do da imprensa no século XV permitiu a
democratizacdo das produgdes escritas e do saber, contribuindo para a ampliagdo do
conhecimento em todos os sentidos, seguido pelo cinema, radio, televisdo, telefone etc.
Chegamos ao final do século XX com os sofisticados processos de digitalizacdo de dados e a
sua veloz transmissao por cabos, fibras Oticas, satélites de comunicacdo de imagens de textos,
permitindo a conectividade, ou seja, entrar em contato com grande niimero de pessoas em
tempo real, e também o acesso a um imenso volume de informagdes.

De acordo com a Associacao para o Progresso das Comunicagoes:

TICs — Tecnologias e ferramentas que as pessoas usam para trocar,
distribuir, colher informacdo e se comunicar com outras pessoas. TICs
podem ser agrupadas em trés categorias. Tecnologias de informagdo utilizam
computadores, que se tornaram indispensaveis nas sociedades modernas para
processar dados e economizar tempo e esforgo. As tecnologias de
telecomunicacgdes incluem telefones (com fax) e transmissdo de radio e
televisdo, freqlientemente através de satélites. As redes de tecnologias, das
quais a mais conhecida ¢ a internet, também incluem a tecnologia de telefone

celular, telefonia de voz sobre IP (VoIP) comunicacgdo por satélite ¢ outras
formas de comunicagdo que estdo sendo desenvolvidas (APC, 2006, p. 2)

Conforme a Politica de Governo Eletronico para o Governo Federal:

A sociedade moderna estd presenciando um processo de reestruturagdo
global do modelo de desenvolvimento dominante, de um modelo industrial
para um modelo informacional, que conforma uma nova gestao coletiva. Em
1995 haviam cinco milhdes de usuarios da internet no mundo, atualmente,
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cinco anos depois, ja sdo mais de trezentos milhdes e entre 2005 e 2007,
dois bilhdes, aproximadamente 30% da populagdo mundial [...] A internet
ndo surge somente como uma nova tecnologia da informag&o, mas também
como uma nova forma de organizagdo da economia e da sociedade como um
todo, num processo de desconstrugdo e reconstru¢do incessantes. A
capacidade de produgdo do conhecimento, utilizando a informagao cada vez
mais disponivel, sera mais importante do que nunca [...] Os impactos no
Estado moderno também ser@o significativos. Informagdo publica gratuita,
abundante e acessivel sera um dos bens mais importantes que o Estado deve
oferecer aos seus cidadaos (BRASIL, 2004, p. 3)

Conforme Oliveira (2006, p. 2):

Vivemos na era da informacdo e do conhecimento, em um mundo novo,
onde o trabalho fisico ¢ feito pelas maquinas, cabendo ao homem a tarefa
para qual ¢é insubstituivel: ser criativo, ter idéias. A era da informacdo ha
décadas vem sendo superada pela onda do conhecimento. Com o aumento da
quantidade de informagdo disponibilizada pelos meios informatizados vem
crescendo exponencialmente, agora, esta centrada em como gerir este mundo
de informagdes e retirar dele o subsidio para tomada de decisdo.

Abaixo ¢ apresentada uma figura ilustrativa que exibe a evolugdo da tecnologia da

informagdo e comunicagdo nas organizagoes.

Extracao de Conhecimento
Interoperabilidade
Analises de redes

Governo Eletronico

Hases e dados DLTE

Figura 8: evolucdo da tecnologia da informagdo e comunicagao nas organizagdes.
Fonte: Rossetti, e Morales (2007).
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3.10.5 Redes de Computadores

As redes de computadores tém sido um assunto bastante estudado ao longo da historia
dos computadores. Da época em que as experi€éncias com a finalidade de fazer com que os
computadores trocassem dados entre si até os dias de hoje ja se passaram algumas décadas.
Uma vez que se tenham dois ou mais computadores interligados, pode-se considera-los como
em rede.

Os objetivos basicos de se interligar computadores em rede sdo:

Compartilhamento de recursos — uma rede possibilita que os recursos de um
computador possam ser acessados pelos demais. Por exemplo: impressora, pastas, diretorios
de arquivos, banco de dados de uso comum ou um programa que realiza uma tarefa 1til aos
demais;

Confiabilidade — uma rede possibilita que os computadores possam trocar mensagens
e dados de maneira facil e eficiente, pode-se utilizd-la como mecanismo para aumentar a
confiabilidade do sistema como um todo;

Seguranca — as redes podem ser empregadas com o objetivo de aumentar a seguranga
de dados, informagdes e programas, baseados em senhas, chaves de autenticagdo, criptografia
etc.:

Diminuig¢ao de custos — as redes de computadores podem ser adotadas com o objetivo
de diminuir custos. E uma solugdo de pouco investimento ¢ alta eficiéncia comparada aos
ambientes de computador central.

Sao classificadas conforme seu ambito de atuagao:

e LAN — Local Area Network — sdo as redes nas quais os computadores interligados
estao localizados a curta distancia, por exemplo, no mesmo edificio ou nas vizinhangas, uma
Intranet. Sao utilizados para conectar estacdes de trabalho, servidores, periféricos e outros
dispositivos que possuam capacidade de processamento;

e MAN — Metrolopolitan Area Network — sdo aquelas em que a distancia entre as
maquinas atinge distancias metropolitanas, por exemplo, de um municipio para outro
préximo. O modelo mais conhecido ¢ a rede de TV a cabo, disponivel em muitas cidades, ou
a rede de banda larga;

e WAN - Word Area Network — ¢ aquela geograficamente distribuida. Seus
recursos envolvem usudarios sem levar em consideragdo sua localizacdo geografica. Em geral,

as redes geograficamente distribuidas contém conjuntos de servidores que formam sub-redes.
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Essas sub-redes tém a funcdo de transportar os dados entre os computadores. O modelo mais
conhecido ¢ a rede mundial de computadores — Internet.

Para permitir o compartilhamento dos recursos computacionais, bem como ser usada
como ferramenta de comunica¢do entre seus usuarios, faz-se necessario estruturar um
ambiente ou sistema operacional de rede o mais completo possivel, que sustente e suporte as
conexdes entre os recursos compartilhados. Para exemplificar, esse sistema operacional
necessita de caracteristicas como: Servigos de Aplicacdes; Integragdo de Hardware;
Integracdo com a Internet; Acesso Remoto, Servigos de Diretorios e Infra-estrutura que
facilite o uso dos protocolos de transporte e a possibilidade de trabalhar com os multiplos
adaptadores de LAN.

O proposito desta secdo ¢ o de registrar e subsidiar, resumidamente, o ambiente e as
caracteristicas para oferta de servicos e infra-estrutura fundamentais para desenvolver e

implementar este trabalho.

e Evolucao

Uma breve linha do tempo mostra alguns momentos importantes da evolucdao das
redes de computadores:

- 1957 Criagao da ARPA (Advanced Research Projects Agency = Agéncia de Projetos
de Pesquisas Avangadas) — pesquisa e desenvolvimento de redes para fins militares. Resposta
dos EUA ao langamento do Sputnik pela URSS.

- 1969 Implantagao da ARPANET — pode ser considerada como a precursora da
Internet: e-mail, newsgroups, logon remoto, transferéncia de arquivos.

- 1970 Implantacdo da 1? rede publica de dados — X.25

- 1976 Implantacdo da Ethernet — visando redes locais (transmiss@o no mesmo cabo,
com retransmissao caso haja colisdo, velocidade 2.95 Mbps)

- 1978 Token ring (rede em anel desenvolvida pela IBM. N6 transmissor fica de posse
de um sinalizador até fim da transmissdo. S6 com a liberagdo deste sinalizador outro né pode
transmitir)

- 1980 Frame relay — Rede com chaveamento por conexdo que emprega circuitos
virtuais, com controle dos quadros transmitidos entre dois sites.

- 1984 RDSI — Rede digital de sistemas integrados. Transmite em uma tnica conexao
digital voz, dados, fax e video.

- 1990 ATM — transmissdo de dados, voz, TV, etc.

- 1995 LAN sem fio
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- 1995 Bluetooth
- 1997 Wi-Fi
- 2004 WiMax

3.10.6 Internet

No mundo atual, vive-se um acontecimento impar no que diz respeito as
comunicacoes. A Internet tem revolucionado nossa realidade, como nenhuma outra invengao
foi capaz de fazer antes, uma vez que ela ¢ a0 mesmo tempo um mecanismo de dispersdo e
divulga¢cdo mundial de informagdes e conhecimentos e um meio para colaboragdo, integracao
e interacao entre individuos e seus computadores, independente de tempo e lugar.

Teve sua origem nos anos 1960, por meio de uma linha discada de baixa velocidade,
criando assim o primeiro computador de rede, comprovou que os computadores poderiam
trabalhar bem juntos, rodando programas e recuperando dados quando necessario em
maquinas remotas. Mas verificou-se também que o circuito do sistema telefonico era
totalmente inadequado para tal finalidade, sendo que estava previsto a interconexao global de
varios computadores, onde todos poderiam acessar dados e programas de qualquer local
rapidamente.

Durante duas décadas a Internet ficou restrita ao ambiente académico e cientifico, até
que, em 1987, foi liberado seu uso comercial nos EUA. Mas somente em 1992 ¢ que virou
moda, com o surgimento de varias empresas provedoras de acesso. Especialistas dizem que a
Internet ¢ um conjunto de quatro caracteristicas: velocidade, hipertextualidade, multimidia e
interatividade, que juntas fazem com que ela seja um meio de informagdo e comunicagdo
diferenciado dos demais.

No Brasil, a historia da Internet tem seu inicio no ano de 1991, com o estabelecimento
da RNP — Rede Nacional de Pesquisa — uma operagdo académica subordinada ao MCT —
Ministério da Ciéncia e Tecnologia — que até hoje ¢ o “backbone” — coluna dorsal de uma
rede, representa a via fundamental de informacdes transferidas por uma rede — principal,
envolvendo, instituigdes, centros de pesquisa, universidades, laboratérios, etc.

Somente no ano de 1995 ¢ que foi possivel, pela iniciativa dos ministérios da Ciéncia e
Tecnologia e o das Telecomunicagdes, sua abertura ao setor privado para exploragao

comercial e da populacao brasileira com acesso ilimitado. E a partir dai, centenas de milhares
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de pessoas comecam a colocar informagdes na rede, que se tornou uma mania mundial. A
RNP fica responsavel pela infra-estrutura basica de interconexdo em nivel nacional, tendo o
controle do backbone.

O uso de computadores em rede e, claro, a internet, requer que cada maquina tenha um
identificador que a diferencie das demais. Para isso, ¢ necessario, entre outras coisas, que cada
computador tenha um enderego, alguma forma de ser encontrado. E nesse ponto que entra em
cena o endereco IP - Internet Protocol. Trata-se de uma especificagdo que permite a
comunicagdo consistente entre computadores, mesmo que estes sejam de plataformas
diferentes ou estejam distantes. No caso do IP, o protocolo aplicado ¢ o TCP/IP (Transmission
Control Protocol/Internet Protocol). Existem outros, mas o TCP/IP é o mais conhecido, além
de ser o protocolo basico usado na internet. Também tem-se o HTTP (Hyper Text Transfer
Protocol ) - protocolo usado para a transferéncia de dados na internet.

A Internet, sistema de informacdo global ou rede mundial de computadores
interconectados, ¢ um privilégio da vida moderna e do homem contemporaneo. Considerada
um dos mais bem sucedidos exemplos dos beneficios — também dos maleficios — da
manutengdo do investimento e do compromisso com a pesquisa € o desenvolvimento de uma
infra-estrutura para a informacao e conhecimento.

Entdo pode-se dizer que a Internet ¢ um lugar sem fronteiras fisicas. Um lugar onde
pessoas podem ir para encontrar pessoas com interesses similares, para construir novos
assentamentos, para partilhar conhecimentos através de ensino-aprendizagem e formar
comunidades em torno de praticas comuns.

A Internet ¢ um grande conjunto de redes de computadores interligadas pelo mundo
inteiro; de forma integrada viabilizando a conectividade independente do tipo de méquina que
seja utilizada, que para manter essa multi-compatibilidade se utiliza de um conjunto de
protocolos e servicos em comum, podendo assim, os usuarios a ela conectados usufruir de
servigos de informagdo de alcance mundial. A comunicagdo via Internet pode ser de diversos

tipos: Dados, Voz, Video, Multimidia.

3.10.7 Intranet

O termo Intranet surgiu no inicio de 1994, nos EUA, no vocabulario da Informatica e
na administracdo das empresas e aqui por volta de 1995. Visava definir uma arquitetura

padronizada para as redes corporativas internas, similar a arquitetura usada na Internet.
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E fato que a Internet revolucionou e continua revolucionando a comunicagdo entre
pessoas, empresas, governos, corporagdes etc. E ¢ consenso que esta rede mundial de
computadores veio para dar maior agilidade e democratizar a publicacdo de informagdes.
Com o rapido desenvolvimento de ferramentas e aplicacdes para Internet, as empresas
contemplaram que poderiam aproveitar essas tecnologias para ampliar a produtividade dos
seus negocios. O aspecto de uma Intranet ¢ aplicar instrumentos e tecnologias da Internet a
fim de obter todos os seus beneficios dentro de uma organizagao.

Entao, pode-se dizer que uma Intranet ¢ uma rede particular de computadores, baseada
nos padrdes de comunicagdo da Internet, usando essas mesmas ferramentas de publicacdo de
informagdo dentro da rede privada, com boa relacdo custo-beneficio (barata, melhor e rapida)
para a distribuicdo em tempo real, com exatidao e agilidade no acesso de informacgdes através
de sua organizagao.

A Intranet ¢ uma poderosa ferramenta de comunicagdo que influencia positivamente a
relacdo empresa / funcionarios, facilita a divulga¢ao de informacgdes, agiliza a implantagdo de
processos, promove a integragcdo dos funciondrios, favorece o compartilhamento de recursos e
habilidades, além de ter forte influencia na redu¢ao de custos operacionais.

Como vantagens podem incluir: facilidade de instalacdo e administragdo; baixo custo
de implementacdo; unifica as informagdes para todos os empregados, ndo importando sua
localiza¢do geografica; melhora a tomada de decisdo; reduz gastos de papel e muitos outros
aplicativos de escritorio; reduz tempo e custo de desenvolvimento de novas aplicacdes;
compartilha conhecimento.

Um dos maiores beneficios do uso de Intranet ¢ a facilidade do trabalho em grupo —
groupware. Devido as caracteristicas da infra-estrutura é possivel trabalhar com computadores
de médio poder de processamento. As tecnologias que operam através da Internet provéem de
facilidades multimidia em computadores das mais diversas plataformas. Através de um
software de visualizacdo e reproducdo de efeitos multimidia, o browser, ¢ interagir com
diversos servidores de dados, conhecidos com "Servidores Web" através de uma rede local de
computadores (LANSs) ou através de uma rede de computadores de longa distancias (WANSs).
O trabalho em grupo ¢ sem duvida a fungdo mais atrativa para as empresas usarem a Intranet.

Com a possibilidade de publicacdo de documentos na rede, os softwares de controle de
fluxo de documentos, acesso a banco de dados, reproducdo de imagens, videos e sons, uso de
videoconferéncia e telefonia através da rede a comunicacao entre as pessoas aumentaram € a

troca de informagdes ¢ mais intensa. H4 poucos anos atrds um relatorio de um projeto bem
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sucedido ia para um arquivo, hoje ele ¢ publicado na rede Intranet da empresa e
compartilhado por todos os funcionarios.

A Intranet ¢ baseada na construgdo cooperativa e no compartilhamento de
informacdes, procedimentos, normas, politicas e conhecimentos. Podem ser publicados textos,
documentos, audios, videos, etc. Virtualmente, qualquer departamento que precise de
informagdes pode se beneficiar de uma Intranet. As ferramentas componentes de uma Intranet
estdo em um bom patamar de estabilidade, deixando de ser apenas uma estrutura de apoio e
colaboragdo on-line para se tornar uma efetiva plataforma de execucdo de aplicativos.
Entretanto, ¢ fundamental que seus usuarios sejam capacitados e que cada um entenda seu
papel como um potencial publicador de conteudo e de moderador, realizando uma prévia
verificacao da utilidade e importancia do que vai ser divulgado.

Um dos desafios da Intranet ¢ de se manter atualizada, pois a manutencao de contetido
deve ser adequada, dinamica, rapida e isto ira requerer um grupo de suporte a todo instante.
Deverdo ser escolhidos gestores das areas que compde a Intranet, de forma que se consiga
manté-la sempre atualizada. Contetido desatualizado prejudica a imagem da Intranet, gerando
a impressao de descrédito da organizacdo e desconfianga dos usuarios da qualidade da
informagao 14 encontrada.

O processo de criagdo de uma Intranet deve trazer para a discussdo a empresa inteira,
todos devem participar do processo, sempre estimulando os novos conceitos como o de
"Organizacao inteligente", aquela em constante aprendizado, exigéncia da tal globalizacdo. Se
o objetivo ¢ de se ter resultados concretos deve entdo existir uma integragdo perfeita,
principalmente entre todos os setores da organizagdo. Inicialmente deve-se definir seus
objetivos, publico alvo, gestores responsaveis por cada area, processo de divulgacao,
implantacao, etc. Tudo muito bem pensado e planejado.

O capitulo tratou da gestdo do conhecimento na administragdo publica, apresentando
estudos e casos de sucesso na administracdo publica brasileira. Mostrou também que as
tecnologias da informagdo e comunicacdo podem ser um instrumento valioso para alcangar os
objetivos da gestdo do conhecimento e ¢ uma das bases de sustentagdo desses fundamentos.
Contudo, seu papel ¢ essencialmente habilitador, ou seja, criar um ambiente conectado para a
troca de conhecimento, ficando claro que ¢ dos gestores a responsabilidade de definir e
gerenciar as atividades de conhecimento.

Assim, as questdes norteadoras que justificam este estudo, e que despertam para
investigacdes importantes para o resultado do trabalho, consistem em: a Administragdo

Publica do Estado de Santa Catarina — Secretaria de Estado da Educagdo — Diretoria de
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Desenvolvimento Humano — Geréncia de Tecnologias de Informagdes Educacionais e
Administrativas, por meio dos seus funciondrios, modelo de gestdo administrativa e
organizacional e sua infra-estrutura tecnologica, pode desenvolver a possibilidade de
introduzir e difundir os conceitos, métodos, técnicas e ferramentas da gestao de conhecimento
explicitados em uma proposta de uso da gestdo do conhecimento nas midias Internet e
Intranet? E, se ao propor o uso da gestdo do conhecimento através das midias internet e
intranet, tem-se como garantir ¢ assegurar a melhoria da qualidade dos servicos da
SED/DIDH/GETEA?

No capitulo que segue sdo apresentados os processos, etapas e procedimentos
realizados para efetivar o proposito primordial desta pesquisa. Difundir, disseminar e
implementar os conceitos, as técnicas, os métodos e ferramentas para a gestdo do
conhecimento na SED/DIDH/GETEA, explicitados em um sistema desenvolvido para os

veiculos Internet e Intranet.
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4 PROCEDIMENTOS PARA DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE USO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO NA SED

4.1 INTRODUCAO

Uma organizagdo moderna, de qualquer natureza, necessita, ao mesmo tempo, de
talento, inovacdo e conhecimento, assim como de processos apropriados para criar,
compartilhar, usar e disseminar informacdes e os conhecimentos gerados a partir das
atividades que desempenha. O conhecimento compartilhado cresce e gera novos
conhecimentos, mas precisa de estimulo. Assim sendo, comprar, adquirir, distribuir, controlar
a informagdo e converté-la em conhecimento ¢ um grande desafio para organizagdes privadas
ou publicas.

E fato consensual que administrar o conhecimento é um processo complexo que nio
admite receitas prontas. Isto porque as empresas sdo organiza¢des humanas e os humanos sao,
em sua esséncia, imperfeitos, diversos, especiais e unicos. Estudos publicados apontam que
nas organizagdes o conhecimento ndo estd somente em documentos, arquivos, banco de dados
ou sistemas de informacgao, mas principalmente nas experiéncias acumuladas pelas pessoas.
As pessoas convertem em conhecimentos as informacdes, de diversas formas: comparagao,
experimentacdo, conexao com outros conhecimentos e através do relacionamento com outras
pessoas. De forma geral, as atividades de criacdo de conhecimento tém lugar com e entre
pessoas. O conhecimento ¢ transmitido por pessoas e para pessoas, através de meios
estruturados como videos, livros, documentos, paginas web, aprendizado interpessoal e
compartilhando experiéncias e idéias.

Conforme Santos (2005, p. 5):

Criar conhecimento em uma organizagao significa harmonizar o trabalho de
criacdo com a disseminagdo ¢ a incorporagdo nos produtos, servigcos e
sistemas da empresa. Toda e qualquer organizacdo ndo sO processa
conhecimento como também o cria [...] no processo de criagdo, as formas
tacitas e explicitas do conhecimento sdo tomadas como unidades estruturais
basicas que se complementam. A dindmica da cria¢do do conhecimento na
organizacdo exige a interagdo entre essas duas formas de modo repetido,

num processo de evolugdo espiral, que se desenvolve em trés niveis: do
individuo, do grupo e da organizagao.
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Este sistema para a gestdo do conhecimento leva em consideracdo as adversidades,
limitagdes e problemas da SED/DIDH/GETEA, que vao desde a propria estrutura
organizacional, passando pela falta de infra-estrutura tecnoldgica, valorizagao e grau de
formacdo dos seus funcionarios. Reconhecendo que cada pessoa recebe e interpreta o
conhecimento de forma peculiar, procurando adapta-lo aos seus valores e crengas, as proprias
experiéncias, as suas praticas, a sua intuicdo, ao discernimento € as suas perspectivas.

Segundo Nonaka, Ichiro e Krogh (2001, p. 54)

O conhecimento ¢ a crenca verdadeira e justificada. As pessoas justificam a
veracidade de suas crencas com base em observagdes do mundo; essas
observagdes, por sua vez, dependem de um ponto de vista Unico, da
sensibilidade pessoal e da experiéncia individual. Portanto, quando se cria

conhecimento, interpreta-se uma nova situagdo, desenvolvendo crengas
comprovadas e comprometendo-se com elas.

Também releva a motivacao do pessoal envolvido, visto que, para criar conhecimento,
¢ preciso que haja uma forte interacao entre todos os integrantes da organizagdo, para que essa
responsabilidade ndo fique localizada em um determinado setor ou a um grupo de
funcionarios.

E preciso aprender como o trabalho realizado pela SED/DIDH/GETEA pode ser
transformado em conhecimento, distribuido para compartilhamento e divulgado para a
sociedade com mais inteligéncia e confiabilidade. Nao ¢ nossa pretensdo reinventar a roda,
por isso, toma-se como base abordagens e agdes seguidas que de alguma forma sdo comuns
aos sistemas para gerir conhecimentos colocados em pratica.

De acordo com o que ja foi descrito nas segOes anteriores, existem sistemas que
enfatizam o suporte tecnologico e outros que estao mais focados no elemento humano. Para o
desenvolvimento deste sistema optou-se por juntar esses dois fatores com adaptagdes
direcionadas as possibilidades e contratempos do servigo publico e seus funcionarios. Assim
sendo, este sistema tem como principais atores a administragdo publica do Estado de Santa
Catarina — SED/DIDH/GETEA; seus “ativos de conhecimento”; seu quadro de funcionérios —
executores do sistema proposto — e sua infra-estrutura tecnoldgica — divulgadora do sistema.
Este conjunto objetiva satisfazer as necessidades de informagdes e conhecimentos solicitadas
pelos usuarios que consultem o sistema.

Colocando de forma mais simples, procurar-se-a estabelecer quais as providéncias
preliminares para implantacdo do sistema, enfatizando os aspectos organizacionais e¢ das
pessoas — comportamentais, burocraticos, de gestdo publica — e os aspectos de natureza

tecnologica, considerados importantes para as finalidades da SED/DIDH/GETEA. Envolver
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seus funcionarios e os equipamentos e ferramentas das TICs disponiveis para sua efetivagdo
nas midias Internet e Intranet. A web ¢ considerada uma ferramenta impar para compartilhar e
distribuir conhecimentos, colocando a disposi¢do, em qualquer lugar, uma enorme quantidade
de informagdes e a possibilidade de acesso a uma grande variedade de servigos.

Como por exemplo, a divulgacdo instantdnea de textos, imagens e sons, bem como a
troca de informagdes em tempo real. Entretanto, ¢ preciso ter em mente que para
disponibilizar uma informagdo na web ¢ necessario determinar como sera a estrutura
narrativa, ou seja, o tipo ¢ a forma de linguagem e, também, fazer uso de ferramentas que
facilitem a navegacao e a interagdo com usudrio.

Esta proposta de uso da gestdo do conhecimento também vai estar baseado no modelo
de armazenamento, ou de Spender, que cria grandes bases de dados e informagdo e
apontamento, onde o usudrio pode consultar o funciondrio que possua a informagdo ou o
conhecimento que ele necessita.

Depois de coletados, esses dados e informagdes serdo armazenados em um

computador. Ainda, de acordo com o site da Fictor Informatica:

Computadores armazenam em seus arquivos apenas dados ou signos, na
verificagdo do contetido desses arquivos, seja por meio de telas ou relatorios,
0 que obtemos sdo conjuntos de signos em seqiiéncia que formam palavras,
desenhos, sons, imagens, etc. Podemos dizer que as informagdes que
conseguimos extrair desse conjunto de signos estdo diretamente associadas a
nossa capacidade de relaciona-los entre si. Assim sendo, s6 obtemos alguma
informagdo quando conseguimos interpretar, analisar e relacionar esses
signos. Esse € o processo basico para a obtencdo de informagdo. Ou seja, o
computador recebe determinado conjunto de signos, que sdo processados e
armazenados de acordo com algumas regras e depois guardados em
determinadas seqiiéncias para serem exibidos em telas ou relatorios. Dessa
forma, somente as pessoas capazes de avaliar o seu conteudo é que podem
obter informagdes novas sobre algum aspecto do assunto procurado. Com
base nessas informagdes, a pessoa atualiza o seu conhecimento sobre o
assunto, ou seja, acrescenta, altera, confirma ou nega a existéncia de
relacionamentos. O conhecimento € a agdo, aquilo que a pessoa faz quando
utiliza as informagdes. Para fazer com que o computador nos auxilie na
tarefa de obter mais conhecimento, temos que passar do processamento de
dados para o processamento de informagdes, ou seja, temos que armazenar €
divulgar informag¢Ges e ndao apenas dados ou seqiiéncias de signos, dessa
forma o computador passa a nos fornecer dados interpretados de acordo com
as nossas necessidades (FICTOR INF ORMATICA, 2002, p. 2).

Desta maneira, tém-se um banco de informagdes dos servidores da
SED/DIDH/GETEA por area de atuacdo, atividades, tarefas e servigos oferecidos e o
funciondrio responsavel por elas. Esta base de dados interna deve ser avaliada pelos gestores e

funciondrios, por meio de reunides periddicas, para verificar se existem outras possibilidades
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de melhorar a qualidade do servigo e, se existirem, quais € como fazer para incorpora-las,
visando serem compartilhadas e disseminadas para todos os demais usuarios.

A escolha das midias Internet/Intranet deu-se por ndo ser necessario investimento
financeiro, uma vez que a SED ja possui um grande numero de computadores em rede,
ferramentas e equipamentos de informa¢do e comunicagdo instalados no seu 6rgao central e
nas GEECTs, NTEs e Ues espalhadas pelo Estado.

O intuito da pesquisa ¢ propor o uso da gestdo do conhecimento e mostrar como
empregar ¢ utilizar seus conceitos, técnicas e ferramentas, por meio do uso das TICs, na
SED/DIDH/GETEA. Contudo, ¢ preciso deixar claro que os beneficios da aplicagdo da gestao
do conhecimento ndo sdo percebidos em um curto espaco de tempo, mas em um prazo mais
longo. E também mostrar que seus principios, seus métodos, suas praticas, suas técnicas e
seus instrumentos podem ser utilizados e implementados em qualquer organizagdo e com

qualquer orcamento.

4.2 ESTRATEGIAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A seguir, sdo apresentadas estratégias e etapas sugeridas pela literatura especializada,
para estruturacdo das equipes € os recursos necessarios para implantagdo da gestdo do
conhecimento em uma organizagao:

a — Identificacdo de atividades estratégicas: devem ser identificadas as preferenciais e
que sdo estrategicamente mais importantes. O processo de Gestdo do Conhecimento deve
focar originariamente nessas atividades, ligadas ao modelo de administragao e aos usuarios;

b — Mapeamento de fontes de informagdo gerais e especificas: ¢ fundamental uma
identificacdo adequada de fontes de informacdo seguras e com qualidade. O conteudo [base
da Internet/Intranet] sobre o qual o processo age se baseia nessas fontes;

¢ — Definicao de indicadores do processo de Gestao do Conhecimento: como qualquer
outro processo, este também precisa ser controlado. E o que ndo se mede, ndo tem como ser
gerenciado [os critérios para definir os indicadores serdo estabelecidos durante o
desenvolvimento do modelo];

d — Modelagem do contetdo: este ¢ o ponto de defini¢do do conteudo detalhado,
indicando quais os grupos de informacdo de interesse, como se relacionam, quais os dominios

de validagao, critérios de atualizacdo etc.
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e — Identificacdo de gestores e responsaveis pelas informacdes: cada parte do contetido
mapeado e cada parte do processo de Gestdo do Conhecimento deve ter seu responsavel
devidamente identificado, com as atribui¢des claramente definidas;

f — Defini¢do do esquema de seguranca e controle de acesso: outro ponto crucial,
muitas vezes negligenciado. A seguranga fisica e 16gica das informagoes ¢ fundamental;

g — Identificacdo de ciclos de atualizacdo: cada fonte e cada parte do conteudo tem
seus ciclos de atualizagdo segundo a propria natureza do tema, que precisam ser
especificados;

h — Defini¢ao de séries historicas e informagdes agregadas de suporte a decisdo: em
Gestdo do Conhecimento, muitas vezes, o valor ndo vem apenas de uma “fotografia” do
momento, mas de todo um “filme” que conta a historia e a evolucao dos fatos. A perspectiva
histérica e as agregagdes sao importantes para o suporte a decisao nos diversos niveis;

1 — Defini¢do dos componentes da infra-estrutura tecnoldgica: esse ponto ¢ importante
por causa das questdes de sempre, como custos, evolucdo da plataforma, solug¢des disponiveis,
fornecedores existentes, recursos consumidos, planejamento de capacidade, compatibilidade
entre sistemas e componentes etc. No entanto, um erro muito comum é comegar o projeto de
implantacdo de Gestdao do Conhecimento pela defini¢do da infra-estrutura tecnolédgica. Isso s
deve ser feito depois que houver clareza do escopo e da natureza da arquitetura de
informacdes;

j — Identificacdo de condicionantes e restricdes: em situagdes reais, sempre ha
restrigdes a projetos desta natureza. Prazos, orcamento, abrangéncia, prioridades, disputas
politicas, barreiras culturais etc. As condicionantes e restrigdes devem ser consideradas,
negociadas e contornadas da melhor forma possivel, de acordo com a situacdo. Esperar um
momento na empresa em que nao haja obstaculo ao projeto pode significar condena-lo a
nunca ser iniciado;

k — Estruturacdo de glossario e indexa¢do dos contetidos: um projeto desta natureza ¢
uma excelente oportunidade para mapear todo o vocabulério, todos 0s conceitos, toda a
semantica que impregna o funcionamento do negocio. Assim como nos sites de busca na
Web, a correta definicdo de termos-chave ¢ fundamental para uma melhor estruturagdo do
conteudo e facilita a recuperacdo posterior. E ainda permite um interessante estudo da cultura
organizacional. Para o pleno funcionamento do processo de Gestdo Estratégica do
Conhecimento, deve-se estruturar equipe especifica. A seguir, sdo relacionadas as etapas

basicas para a formacao dessa equipe.



155

| — Identificacdo do responsavel geral: esta pode ser uma atribuicdo acumulada por
algum funciondrio da SED/DIDH/GETEA. Mas ¢é preciso que o processo de Gestdo do
Conhecimento tenha “pai e mae” conhecidos na organizacao;

m — Formacgao de equipe de analistas de informacao: modelar, pesquisar fontes, coletar
informagdes, especificar, contextualizar e estruturar contetido, em geral, ¢ o principal trabalho
na implantagdo de Gestdo do Conhecimento. Uma equipe bem formada de analistas de
informacao ¢ fundamental em qualquer projeto dessa natureza;

n — Formacdo de um Comité Gestor do processo de Gestao do Conhecimento: ¢
importante o comprometimento dos diversos setores da organizag¢do. Serd preciso negociar
prioridades, decidir alternativas, justificar investimentos, contornar resisténcias etc. Um
Comité Gestor, com representantes das areas criticas, ¢ um caminho em geral bem sucedido
na implanta¢dao de projetos desse tipo. Estdo definidos os comités formados por Diretores e
Gerentes e outro formado por técnicos dos diversos setores da SED e um grupo formado por 1
(um) representante de cada Diretoria para a gestdo da pagina web na Internet e da Intranet;

o — Formagdo dos Grupos de Especialistas de Apoio: as ferramentas de consulta, as
bases de dados, as séries historicas, as ferramentas de comunicacdao, enfim, todos os
componentes podem ser suportados por uma equipe especifica, num mix de analistas de
informacgao, pessoal de suporte de Informatica etc. Mas sempre existirdo questdes de conteudo
que s6 poderao ser adequadamente tratadas por especialistas. Esses grupos ddo um apoio de
segundo nivel ao processo de Gestao do Conhecimento e para tal finalidade foi colocado pela
Diretoria, a disposi¢dao deste trabalho, um grupo de analistas de informacdes e sistemas do
CIASC, responsaveis pelo desenvolvimento do SERIE, baseados na SED/DIDH;

p — Estruturacdo de um Forum Estratégico de Planejamento e Dire¢do: em algum
ponto da estrada comegardo as cobrangas. Desempenho, resultados, custos etc. Pelo carater
abrangente da Gestao do Conhecimento ¢ melhor que esses indicadores sejam discutidos num
Forum Estratégico, onde o planejamento das acdes e as diretrizes sejam colocados de forma
alinhada com a estratégia da empresa. Este procedimento ¢ realizado pelos comités
estabelecidos na SED;

q — Formagdo de equipe de apoio em infra-estrutura: todos os componentes
tecnologicos sdo passiveis de falhas e o processo global pode ser prejudicado se ndo houver
suporte adequado ao uso, nos diversos pontos do processo de Gestdo do Conhecimento.
Estruturar uma equipe de apoio a infra-estrutura ¢ uma medida que economiza tempo, energia
e dinheiro. Esta etapa ¢ cumprida pelos colaboradores da SED/DIDH/GETEA.

Abaixo apresenta-se um esquema com as estratégias descritas acima:



COMPONENTES DE
INFRAESTRUTURA
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A
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INFORMACAO GLOSSARIO
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L
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D ANALISTAS DE INFORMACOES
M
IDENTIFICACAO DOS FORMACAO DO COMITE
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EI NI
DEFINICAO DA SEGURANCA E FORMACAO DE GRUPOS DE
CONTROLE DE ACESSO APOIO
F N
A A
A\ 4 \4
ATUALIZACAO ESTRUTURA DE
G UM FORUM
P
INFORMACOES DE SUPORTE FORMACAO GRUPOS DE
AS DECISOES APOIO A INFRAESTRUTURA
H Q.
R AVALIACAO

Figura 9: estratégias de gestdo do conhecimento.
Fonte: do autor (2005).

Um sistema de GC para o servigo publico deve, conforme Martins e Marini (2002):

1- Ter o foco no cidadao/cliente;
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2- Ser orientado para resultados (planejamento estratégico, indicadores de
desempenho);

3- Ter énfase no controle social, transparéncia (conselhos, orcamento participativo, e-
gov);

4- Contratualizacdo e flexibilizagdo da gestdo (contratos de gestdo, privatizacdes e
terceirizagdes, revisdo de instrumentos legais, laboratorios);

5- Valorizagdo e desenvolvimento das pessoas (novos concursos, remuneragao
variavel, capacitagdo, flexibilizacao do regime juridico).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os gestores ocidentais “precisam deixar de
lado o velho modo de pensar que o conhecimento pode ser adquirido, ensinado e treinado
através de manuais, livros ou palestras. Em vez disso, eles precisam prestar mais aten¢ao ao
lado menos formal e sistematico do conhecimento e comecar a focalizar o discernimento,
intuicdes e palpites, altamente subjetivos, obtidos pelo uso de metaforas, quadros ou
experiéncias.

Por fim, tendo como base as etapas, estratégias e iniciativas descritas, que objetivam
implementar um sistema para gestdo do conhecimento, recomendam reconhecer a importancia
do conhecimento tacito e como ele se difere do explicito, destacando o lado menos formal do
conhecimento; aconselham dar mais énfase a intui¢cdes e palpites; assumir que os funcionarios
¢ que sabem a respeito de suas atividades; que transferir internamente o conhecimento garante
que o conhecimento relevante encontre seu lugar no setor que dele mais necessite; encorajam
o trabalho em equipe; ressaltam a capacidade de aprender com a experiéncia € que estas
medidas devem ser introduzidas de forma lenta e gradual, para que a partir delas, seja possivel
identificar os fluxos de informagdo, comunica¢do e de compartilhamento com as diversas
areas de atuagdo, visando proporcionar aos funcionarios e dirigentes da SED/DIDH/GETEA

um ambiente propicio a criagdo de conhecimento com foco em suas areas de atuagao.

4.3 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE USO DA GC - MODELO PRELIMINAR

Esta proposta de uso da gestdo de conhecimento ¢ idealizada para as midias Internet e
Intranet. Especialistas no assunto afirmam que a Internet ¢ um conjunto de quatro
caracteristicas, que juntas, fazem com que ela seja um meio de comunicagdo diferente dos

demais, quais sejam: velocidade; hipertextualidade; multimidia e interatividade. Com o
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objetivo de facilitar a vida dos cidaddos, eliminar intermedidrios, otimizar a prestacdo de
servicos, reduzir custos administrativos, entre outros.

Analisando organizacdes governamentais e algumas privadas, onde os métodos da
gestdo do conhecimento estdo em pratica e com fundamentagdo tedrica baseada na revisdo
bibliografica de autores consagrados nos temas voltados a gestdo do conhecimento e, nos
modelos descritos citados no decorrer deste trabalho, observa-se que de forma geral eles
acabam percorrendo algumas etapas comuns, tais como: preparagdo; explicitagdo;
combinagdo; socializacao; divulgacdo e avaliacao. Entdo, teriamos como modelo conceitual o

seguinte esquema:

Preparacao
Explicitacao
Divulgacao Combinacao
\ Socialiagdo /

Figura 10: Modelo conceitual de SGC
Fonte: do autor (2005).

OBS: a fase de Preparacao corresponde ao descrito na figura 8.

Com base neste modelo conceitual sdo concebidos modelos preliminares para
desenvolver esta proposta, buscando contemplar estes passos de concordancias. O primeiro
modelo elaborado ¢ apresentado abaixo. Contudo, ap6s algumas ponderagdes dos gestores da
SED/DIDH/GETEA e uma avaliacao mais criteriosa do pesquisador, conclui-se que eles nao
esclareciam e nao atendiam alguns dos objetivos deste trabalho. Desta forma um outro
modelo ¢ desenvolvido envolvendo os caminhos considerados comuns pelos autores,
elucidando as duvidas e incluindo os requisitos propostos pela direcao do setor e os ideais da

pesquisa.
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Criar visao do conhecimento

l

Desenvolver equipe do conhecimento

'

Construir um campo de interagéao

v

Gerar e compartilhar

/ o conhecimento \

Disseminar o Criar e justificar
conhecimento o conhecimento

\ Utilizar o /
conhecimento

Figura 11: Modelo preliminar da proposta de GC/SED/DIDH/GETEA
Fonte: do autor (2005).

OBS: este modelo preliminar ¢ baseado no modelo de Hanashiro (2005, p. 72).

As trés primeiras etapas estdo relacionadas com a estrutura organizacional,
consideradas fundamentais para implantar a GC na SED/DIDH/GETEA e ndo precisam ser
realizadas necessariamente nesta ordem. A primeira fase consiste em criar uma visdo do
conhecimento, apresentando a situacao atual e o que se pode conquistar no futuro; a segunda
trata de compor e desenvolver uma equipe de colaboradores e a terceira, em estruturar um
ambiente de apoio a comunicagdo, a troca de idéias e experiéncias e possibilitar o encontro
das pessoas para conversar. As outras quatro etapas correspondem aos processos de

transformagao e conversao do conhecimento.

4.3.1 Formar visao do conhecimento

E a etapa inicial, fase que se prepara o “terreno” para mostrar o que se pretende fazer,
quais os objetivos, que areas serdo envolvidas, quais as necessidades de pessoal, de tecnologia
etc. E aqui que acontecem as negociagdes e articulagdes internas, buscando esclarecer a
proposta do trabalho, objetivando o comprometimento e cooperagao dos gestores, bem como

dos demais participantes.
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Como primeira providéncia, ¢ estabelecido um canal de conversacdo com a alta
direcdo da SED/DIDH/GETEA, a fim de apresentar a idéia, objeto deste trabalho, bem como
familiariza-los com os principios e os possiveis beneficios que a gestao do conhecimento pode
trazer. Cumpre citar que este pesquisador ¢ funciondrio publico hd 22 (vinte e dois) anos,
lotado na SED, atualmente prestando seus servicos na DIDH/GETEA. Fator que facilitou e
contribuiu em muito para a efetivacdo do trabalho, considerando, ainda que, por ter exercido
atividades em diversos setores desta secretaria tem acumulado experiéncia e conhecimento
das necessidades e expectativas das pessoas que 14 trabalham.

Como forma de demonstrar o interesse pelo tema e vontade em utilizar e espalhar estas
“novas” praticas da gestdo do conhecimento ¢ colocado, pela direcdo do setor, a disposi¢ao
desta proposta de trabalho o pessoal e a infra-estrutura de equipamentos das TICs disponiveis
no setor e nos demais orgaos subordinados SED.

Por meio de reunides formais ¢ apresentada aos funciondrios a proposta de trabalho
desta pesquisa, seus objetivos e procedimentos. Bem como os métodos e as possiveis
vantagens que a gestao do conhecimento pode trazer ao trabalho individual e coletivo da SED.
Também o grande valor das pessoas nestes processos, a importancia de compartilhar
conhecimentos e de gerar novos conhecimentos. Enfim, aproxima-los e integra-los na gestao

do conhecimento.

4.3.2 Formar equipe de colaboradores/comunicadores

Comprovada a boa aceitacdo da proposta pelos funciondrios, é necessario criar uma
equipe do conhecimento, que neste caso vai ser formada por um grupo de funcionarios
voluntarios dispostos a participar do intento. Organizada da seguinte forma: um membro atua
como coordenador, uma espécie de condutor de tarefas, comunicando-se com os demais
membros da equipe, objetivando conquistar sua confianga e, os demais agem como
colaboradores, pessoas com iniciativas e capazes de treinar outras pessoas. Esta equipe vai
formalizar e centralizar as atividades de identificacdo, coleta, organizagao e padronizagao dos
documentos, arquivos, sons, imagens, dados e informag¢des da SED/DIDH/GETEA, bem

como as atribuigdes, responsabilidades e competéncias dos funcionarios e do setor.
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4.3.3 Instituir um local de interacio

Estabelecer um espago que estimule e fomente novos relacionamentos no ambiente da
organizacdo. Esta acdo se baseia no conceito de que o conhecimento ¢ dinamico e dependente
da agdo e da situacao das pessoas envolvidas. Tal meio no contexto organizacional pode ser:
fisico — local que possibilite as interacdes de concepcdo e interlocucdo como forma de
compartilhar sentimentos, emocdes, habilidades e experiéncias; virtual — se fundamenta em
ferramentas das TICs e possibilita as interacdes de internalizacdo ( individuais ) e de
documentacao ( individuais e coletivas ) — aqui devem ser registradas todas as idéias e
sugestdes; mental — tornar o ambiente fisico mais estimulante para que os individuos sejam

capazes de criar e ampliar conhecimentos. Ou todos os trés.

4.3.4 Gerar e compartilhar conhecimento

Etapa que corresponde & transformagio do conhecimento tacito em tacito. E o
conhecimento adquirido por meio da experiéncia e que, compartilhado pelas pessoas, pode

gerar novos conhecimentos ou novidades para a organizacao.

4.3.5 Criar e justificar conhecimento

Etapa que corresponde a transformagdo do conhecimento ticito em explicito. E

provocado pela interagao, dialogo ou reflexao coletiva dos individuos da organizagao.

4.3.6 Utilizar o conhecimento

Etapa que corresponde a transformagdo do conhecimento explicito em explicito. E o
processo de sistematizacdo dos novos conceitos criados, que sdo transformados em algo

palpavel e sélido.
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4.3.7 Disseminar o conhecimento

Etapa que corresponde a transformacio do conhecimento explicito em tacito. E onde o
novo conceito gerado, compartilhado, criado e justificado e transformado em modelo, passa

por novo ciclo de conhecimento organizacional.

4.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA DESENVOLVIMENTO DA
PROPOSTA DE USO DA GC - O MODELO PROPOSTO

Num primeiro momento, fez-se uso do modelo preliminar, baseado na literatura sobre
a gestdo do conhecimento, descrito anteriormente, ja apresentado e aceito pela direcdo e
funcionarios do setor, a fim de verificar a viabilidade de aplicagdo da proposta no contexto
organizacional real da SED/DIDH/GETEA. E, num segundo momento, com o propdsito de
obtencdo de melhoria, contando a observacdo participante do pesquisador, como fonte de
evidéncia principal e adotando outras fontes de evidéncias secundarias, como arquivos,
documentos, conversas espontaneas, questionarios, reunidoes formais e a observagao direta. A
pesquisa foi realizada no ambiente da SED/DIDH/GETEA, com dados e informacgdes obtidos
através da observacdo participante e das fontes de evidéncias secundarias, analisados
indutivamente. E proposto e aplicado o modelo a ser usado no referido setor da administragio
publica do Estado de Santa Catarina, assim sendo, ancorado nas acgdes posteriormente
descritas, ¢ concebido e apresentado abaixo um desenho esquematico do modelo da proposta

de uso da GC na SED/DIDH/GETEA.
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Figura 12: o modelo da proposta
Fonte: do autor (2006).

Assim sendo, com o “sinal verde” da direcao, ¢ colocada para os funcionarios do setor
a proposta de formar uma equipe de colaboradores voluntarios, para participar efetivamente
deste trabalho. Entdo ¢ estabelecido um grupo formado por 3 (trés) servidores efetivos —
sendo um deles este pesquisador — e 1 (um) contratado.

Consolidada a equipe, utiliza-se como metodologia a mais comum e natural forma de
comunicac¢do — a conversa. Uma vez que ela possibilita a troca de idéias, opinides e crengas,

sendo um instrumento util e importante para criar e compartilhar conhecimentos.
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Esta conversa tem inicio com os colaboradores tratando das suas mais diversas
experiéncias pessoais, até que converge para o foco da questdo, qual seja: o que o setor
oferece e como esta disponivel hoje, e o que se pode fazer para melhorar ou conquistar no
futuro.

Para tal fim, ¢ colocada em discussdo uma situagdo pratica. A home page da SED
oferece um servico chamado “guia interno”, que objetiva localizar um funcionario dentro da

organizagao, contendo: nome, ramal e setor. Como mostra a figura abaixo:
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Figura 13: Guia interno antigo da SED.
Fonte: SED (2005)

A equipe concluiu que este servico, da forma como se apresenta, satisfaz apenas as
necessidades dos usuarios internos da SED, e que poderia ser ampliado ¢ melhorado para
também atender os usudrios externos.

Uma observacdo: a situagdo-problema colocada em discussdo contempla o modelo de

apontamento, uma das fundamentacdes desta proposta de uso da GC.
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4.4.1 O modelo de apontamento

Esta proposta também ¢ baseada nos modelos de ‘“armazenamento”, que cria
grandes bases de dados e informacdo, e “apontamento”, onde o usudrio ¢ orientado ao
funciondrio que possui as informagdes ou conhecimentos que ele necessita, por meio dos
equipamentos e ferramentas das TICs. Para este fim, far-se-a uso das técnicas de coleta de
dados; observagdo, andlise documental, entrevista, reunides, debates, discussdes e pesquisa
bibliografica, e também desenvolver e aplicar um cadastro a fim de captar o perfil dos
funcionarios da SED/DIDH/GETEA, contendo: identificacdo, assuntos de interesse, grau de

formacao, experiéncia profissional, entre outras pertinentes.

e Esquema do modelo de apontamento

N

ASSUNTO A SER
TRATADO

0 QUE SABE QUEM SABE

CONHECIDO COMUNICADOR CONHECEDOR

[

USUARIO

-~

Figura 14: Modelo preliminar simples do SGC/SED/DIDH/GETEA
Fonte: do autor (2005).

Desta forma, desenvolveu-se e aplicou-se um cadastro para captar o perfil dos
funcionarios, contendo:

Identificagdao — objetiva identificar e localizar o individuo no ambito da organizagao;

Assuntos de interesse — objetiva uma descri¢do dos ramos do conhecimento e assuntos

necessarios ao desenvolvimento das suas atividades e competéncias;



166

Fontes — objetiva identificar as diversas fontes produtoras de informagdes e
conhecimentos que sdo referéncias de pesquisa e alimentagdo necessarias ao desenvolvimento
das suas tarefas;

Informagdes adicionais — objetiva possibilitar acrescentar outras informacdes e
conhecimentos do seu interesse ou da organizagdo, bem como sugestdes para melhorar a
qualidade dos servicos e produtos da organizagdo (ver questionarios no Anexo D).

Deste modo, tem-se um banco de informagdes dos funcionarios da
SED/DIDH/GETEA por éarea de atuagdo, responsabilidades e atividades, bem como dos
servigos e produtos oferecidos pelo setor, que deve ser atualizada e avaliada pelos seus

gestores e funcionarios.

4.4.2 Resultados da aplicacio do modelo de apontamento

I3

O novo “guia interno” ¢ disponibilizado da forma apresentada abaixo:
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Governo do Estado de Santa Catarina | Secretaria de Estado da Educagio
Fua Jofio Finto, 111 | Centro | Florisndpoliz | SC | CEP S804 0-410 | Telefone (48) 3221 -6000
E-mail: sedi@=ed.=c.gov.br

Figura 15: Guia interno novo da SED.
Fonte: SED (2005)
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A partir dos excelentes resultados provenientes desta a¢ao, novos servicos sdo criados,
melhorados, incorporados e disponibilizados. Todos com o objetivo de atender e satisfazer as
necessidades de informacdes dos diversos wusudrios internos e externos da
SED/DIDH/GETEA. Abaixo se mostra um bom exemplo de confirmacao do que foi citado.

O Sistema Estadual de Registro e Informacdo Escolar — SERIE — conta com um
conjunto completo de softwares, que controlam e otimizam as a¢des governamentais nas
diversas areas e segmentos de atuacao da SED/DIDH/GETEA. Desde o ingresso do aluno na
vida escolar, ainda na pré-escola, até o nivel pds-médio, todos os seus passos sdo registrados e
armazenados.

Todas as informagdes coletadas pelos seus aplicativos distribuidos sdo transmitidas
para uma base de dados centralizada, através de diversos recursos de transmissao de dados, o
que garante a confiabilidade, seguranca, recuperacao e disponibilizacao dessas informagdes
para os responsaveis pela politica educacional no estado. Possui modulos destinados ao
ensino fundamental e médio, ensino profissionalizante, educacdo de jovens e adultos, exames

supletivos, alunos com necessidades especiais, admissdo de professores em carater temporario

(ACTs), controle de bibliotecas, bolsa escola, indicadores estatisticos e quantitativos e

programa APOIA.
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Figura 16: pagina principal do SERIE.
Fonte: SED (2005)
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Em func¢do das recomendagdes da equipe de colaboradores desse trabalho, sdo criados,
incorporados e disponibilizados os servigos:

e Disponibilizacdo para todos os cidaddos catarinenses da possibilidade de
acompanhar a vida escolar de seus filhos, consultando suas notas bimestrais, boletim escolar,
numero de professores, carga horaria, horarios, disciplinas e outras informag¢des; chamado de
SERIE/NET;

e Acompanhamento do calendario escolar, assim como a reposicdo de aulas
referentes a greve;

e Maior agilidade na contrata¢ao de professores ACTs;

e Maior agilidade na solu¢dao de problemas referentes a alteracdo de carga horaria,
evitando atrasos no pagamento (atende a uma antiga reivindicac¢do desses ACTs);

e Disponibilizacdo do servico “Fale com a Escola”, onde a comunidade pode
perguntar, sugerir, criticar ou elogiar as a¢des da escola;

e Disponibilizacio do SERIE/ARQUIVO PERMANENTE, objetivando armazenar,
localizar e apontar fisicamente todos os documentos dos alunos das Ues;

e Disponibilizagio do SERIE/ALIMENTACAO, objetivando acompanhar e facilitar
a distribuicdo da merenda escolar, fornecendo o consumo per capita de cada UE;

e Disponibilizacdo do SERIE/IMOBILIARIO, objetivando armazenar e apontar as
informagdes sobre a area construida e a planta baixa de cada UE;

e Disponibilizacio do SERIE/MOBILIARIO, objetivando armazenar e apontar as
informagdes sobre os moveis das UEs;

e Disponibilizagio do SERIE/LIVRO DIDATICO, objetivando controlar a
distribuicao e a situagao dos livros encaminhados pelo MEC para o ensino fundamental das
UES;

e Disponibilizacio do SERIE/DH, objetivando armazenar, gerenciar e apontar as
informagdes sobre todos os dados funcionais dos recursos humanos lotados nas Ues;

e Disponibilizacdo do SERIE/ETIQUETAS, objetivando a definicdo de um modelo
de etiqueta, de acordo com o tamanho, a quantidade de linhas e de colunas, armazenar o
modelo e imprimir mala direta com o enderego das Ues de SC publicas e privadas de todas as
esferas, possibilitando aplicar filtros por regido, municipio, tipo, niveis etc.;

e Disponibilizagio do SERIE/EVENTOS DE CAPACITACAO, que operacionaliza

a realizagdo de eventos de capacitacdo para os servidores da SED. Faz a inscri¢do, o
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acompanhamento da freqiiéncia, emite certificados e diplomas, fornece informagdes para
progressao funcional e disponibiliza e aponta todas as informagdes sobre os treinamentos e
capacitagoes realizadas, tanto por servidor como por 6rgdo de lotagdo e demais niveis
hierarquicos (atende uma antiga reivindicagdo dos funciondarios do setor);

e Disponibilizagio do SERIE/TRANSPORTE ESCOLAR, que gerencia os
convénios de transporte escolar da SED com os diversos municipios catarinenses. Controla o
valor global e as parcelas, dentro das normas estabelecidas (atende uma antiga reivindicagdo
dos funciondrios do setor);

e Disponibilizagdo do SERIE/FTP, que ¢ utilizado pelos CEJAs e Ues para enviar
arquivos para alimentar a base de dados centralizadas e receber atualizacdo de versdo do
sistema;

e Disponibilizagdo do SERIE/MATRIZ CURRICULAR, que ¢ utilizado na SED
para o cadastramento, controle e apontamento da matriz curricular que as Ues utilizam
durante o ano;

e Disponibilizacdo do SERIE/UNIDADE ESCOLAR, que ¢ utilizado na SED para

cadastrar, controlar e apontar todas as Ues da rede publica estadual. Conforme imagem

abaixo:
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Figura 17: pagina do SERIE/UNIDADE ESCOLAR.
Fonte: SED (2005)
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e Disponibilizagdo do SERIE/GESTAO COMPARTILHADA, objetivando o regime
de colaboragdao com gestao compartilhada entre Estado e Municipios.

Todos esses servicos podem ser acessados na internet no enderego:
http://www.sed.sc.gov.br.

Nota de esclarecimento: O SERIE ¢ um produto que vem sendo desenvolvido por
meio da parceria SED/CIASC. Conta com a infra-estrutura de equipamentos e as ferramentas
tecnologicas necessarias, com uma equipe de 3 (trés) analistas de sistemas, 4 (quatro)
programadores, funciondrios do CIASC que prestam seus servigos na SED/DIDH/GETEA,
que auxiliaram e participaram ativamente com idéias, sugestdes e trabalho no
desenvolvimento dessa proposta de uso da GC. E que os citados servigos foram desenvolvidos

e disponibilizados no periodo compreendido entre 2002 e 2007.

e Analise Conclusiva

Esta primeira etapa do trabalho demonstra a importancia do incentivo ao trabalho em
equipe, a motivacgao ¢ a ado¢ao de métodos simples, como a conversa informal, onde se pode
falar aberta e sinceramente sobre a situacdo em que se esta trabalhando. E que através desse
debate elas podem vislumbrar um futuro um pouco melhor. Principalmente por se tratar de
funciondrios da administra¢ao publica, onde o mérito e a competéncia pessoal ndo sio levados
em consideracdo no momento da nomeacgao para o exercicio de fungdes ou cargos de chefia.
Bem como, onde também ndo existem incentivos ou concessdo de prémios aquele que, nas
funcdes que desempenham, realizam-nas da melhor forma possivel.

Pode-se afirmar com toda certeza que os resultados obtidos trouxeram valiosas e
inestimaveis contribuig¢des aos servigos ofertados pela SED/DIDH/GETEA. O que deixa claro
que as praticas, ainda que na fase inicial, da gestdo do conhecimento sdo capazes de motivar,
influenciar, subsidiar, valorizar e beneficiar o conhecimento individual e coletivo da
organizagao.

Nesta etapa também ¢ contemplado o modelo de apontamento, proposto no escopo do

trabalho.



171

4.4.3 Criacao e desenvolvimento do ambiente interativo

Motivados pelos bons resultados ocasionados na fase anterior, somados ao aumento e
regularidade das conversas, muitas idéias, sugestdes e contribui¢des emergiram da equipe de
colaboradores. Ponderou-se que para avancar nas praticas da GC, além das conversas
informais, fazia-se necessario estabelecer um espago fisico no setor que favorecesse uma
maior interagdo entre as pessoas, a criatividade, a aprendizagem etc.

Assim sendo, foi levado ao conhecimento da direcdo as expectativas e anseios da
equipe. Os gestores prontamente acataram as sugestdes e disponibilizaram, para as finalidades
solicitadas, uma sala — em desuso — e nela foram instalados alguns equipamentos das TICs,
como: computadores em rede, uma TV, multimidia, tela, mobilidrio etc, transformando-a em
uma espécie de sala para reunioes.

Disponivel o espaco fisico, a equipe sugere ao pesquisador, que pde em pratica, a
realizagdo de um “curso” basico de 40 (quarenta) horas, objetivando apresentar de forma
esclarecedora e intensa as metas, conceitos, métodos e praticas da GC. Durante o periodo de
execucdo do “curso”, muitas propostas foram colocadas em debate. Dentre elas, a
possibilidade de ampliar o ambiente interativo, objetivando a participagdo de outros
servidores da SED, GEECTs e NTEs.

Como em fungdo dessa proposta de GC estar idealizada para fazer uso das TICs e das
midias internet e intranet ( este ultimo servi¢o ainda nao disponivel neste momento ), para
concretizar o indicado, toma-se como desafio de partida uma avaliacdo da pagina web da
SED, entdo disponivel para acesso (Figura 16). Para isso, usou-se como referéncia a
metodologia  Usabilidade @ BASE 100 da  terra  forum,  disponivel em
http://www.terraforum.com.br , somada as experiéncias e conhecimentos dos colaboradores,
uma vez que quase todos tém como funcdo no setor o desenvolvimento, atualizacdo e
manuten¢do do sitio da SED.

Nessa avaliacdo s3o analisados os seguintes quesitos: conteido, navegacao,
linguagem, ferramenta de busca, peso dos arquivos, layout, links e interagdo. Concluiu-se que
o sitio precisava evoluir bastante para alcancar um patamar razoavel de usabilidade e ser util
para os usudrios que nela procuram informacgdes e servigos relacionados a educagdo publica
estadual.

Como principais motivos para tal conclusdo, apontam-se:
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a) o pequeno numero de funciondrios, especificamente 3 (trés), que tem a
responsabilidade do desenvolvimento, criacdo, manutengao e atualizag¢do do sitio da SED;

b) somente essas pessoas detém os conhecimentos, as técnicas ¢ dominio sobre as
ferramentas necessarias para tal finalidade;

c) falta de interesse das chefias dos demais setores da SED em capacitar pessoal no
assunto, bem como de encaminhar para esse grupo os documentos, arquivos, os contetidos
referentes aos seus setores para manter o sitio atualizado;

d) falta de conhecimento dos recursos tecnoldgicos existentes na SED e nos demais
orgdos a ela subordinados;

e) falta de politica ou proposta da direcdo para nortear a oferta deste servico;

f) alta de capacitacdo do pessoal para realizar esse trabalho nas GEECTs e NTEs;

g) intenso rodizio de pessoas para exercer as fungdes que envolvem essas
responsabilidades;

h) necessidade de formagdo de grupos de gestores responsaveis pela atualizacdo e
manutenc¢ao da internet/intranet;

1) nomeagao de pessoas para exercer a chefia de setores afetos ao oferecimento deste
servigo sem o perfil necessario para tanto, em muitos casos sem o menor conhecimento ou
compromisso com a fung¢do exercida;

j) necessidade de capacitar pessoal para otimizar a utilizagdo dos recursos e
equipamentos de informatica na SED e nos demais 6rgaos a ela subordinados;

k) necessidade de ampliar a disseminagdo dos conceitos, técnicas, praticas, métodos e
ferramentas das tecnologias da informagao e comunicacao;

1) as da gestdo do conhecimento — principalmente pelas possibilidades que ela oferece
de compartilhar os conhecimentos — para todos os funcionarios da SED e demais 6rgaos a ela
subordinados.

As circunstancias descritas nos levam a acreditar na existéncia de uma condigdo de
“caos administrativo”. Desta forma, a gestdo do conhecimento pode tirar algum proveito deste
ambiente de discordia e divergéncia de opinides. Conforme afirmam Nonaka e Takeuchi

(1997, p. 45):

A fung@o da organizacdo no processo de criagdo do conhecimento interno ¢é
disponibilizar um ambiente que incentive e facilite as atividades em grupo e
que estimule o desenvolvimento do conhecimento individual de cada
funcionario, para tanto deve: [...] a existéncia provocada ou eventual de
situacdes de crise e desordem — o caos administrativo.
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4.4.3.1 Resultados Obtidos da Aplica¢do do Modelo Proposto

1 - FORMACAO DE COMITES DE GESTORES

O fator politico e o “caos administrativo” influenciaram e contribuiram para formar e
implantar dois comités gestores na SED. Estes teriam a finalidade de coordenar, executar e
promover discussdes nos assuntos referentes ao uso, disseminagdo, aquisi¢do, manutengao,
atualizagdo, reposi¢cdo, implementagdo e incorporagdo de softwares e hardwares referentes as
tecnologias da informagdo e comunicagao.

Um comité gestor ¢ formado por 7 (sete) pessoas do quadro de profissionais e técnicos
das 6 (seis) diretorias, indicados por seus respectivos diretores, € 1 (um) componente indicado
pelo gabinete do Secretario. O segundo comité ¢ formado por 7 (sete) membros do quadro de
diretores e gerentes, sendo coordenado pelo Diretor Geral da SED. Entretanto, nao foi
estabelecida a freqiiéncia das reunides dos comités, optou-se pelo fator necessidade ou
prioridade.

Funcionam da seguinte forma: observada, constatada e identificada alguma falta ou
dificuldade para realizar certo servigo, que envolva o uso ou aquisi¢ao de equipamentos ou
ferramentas das TICs, em determinada area de atuacdo da SED, esse setor solicita, agenda e
organiza, no primeiro momento, a reunido do comité de técnicos, colocando em pauta a
situacdo problemadtica. Este analisa e discute a situacdo apresentada, propondo sugestdes ou
solugdes.

Caso a sugestdao ou solucdo implique em conserto que demande: contratacdo de
empresa especializada; aquisicdo de novos equipamentos; ferramenta de software;
disponibilizagdo de algum funciondrio de outro setor detentor do conhecimento para
solucionar o problema em pauta; a realizacdo de parceria com alguma instituicdo —
universidades, centros de pesquisa etc. — que possa desenvolver a solugdo e resolver o caso
(de forma geral, as sugestdes e solugdes que envolvam recursos financeiros), este expediente ¢
encaminhado para conhecimento do dirigente do setor afeto ao problema. Este, num segundo
momento, solicita agenda e organiza a reunido do comité de diretores e gerentes para
examinar e avaliar o recurso de possivel(eis) solucao(des) apontada(s) pelo comité técnico.

Podendo recusar, postergar ou propor uma outra forma para resolver o problema.



174

4.5 EVOLUCAO DA HOME PAGE DA SED

Assim sendo, sdo realizados e implantados os seguintes recursos: a pagina web da
SED foi modificada na sua apresentacdo, incluindo e melhorando algumas ferramentas que
visavam facilitar a navegacdo e atender as reivindica¢des propostas pelos cooperadores da
SED/DIDH/GETEA. Como:

a) forma de apresentacdo, distribui¢do dos conteudos e informagdes de forma
adequada as necessidades dos diversos usuarios, usabilidade, navegacdo e a utilizagdo de
linguagem apropriada aos diversos grupos de usuarios;

b) cuidado, discricdo e apuro no uso das cores, a cautela quanto a disposicao,
distribuicao, qualidade e confiabilidade dos contetidos ¢ das informagdes, a facilidade e
agilidade para encontrar o que esta sendo procurado;

c) linguagem com uma redagdo simples e objetiva, sem rebuscamentos, a fim de
satisfazer as necessidades dos usuarios;

d) desenvolvido, estruturado e implantando um banco de dados a fim de registrar e
conhecer os recursos tecnologicos existentes na SED e demais 6rgdos a ela subordinados;

e) identificar as fontes de informagdes e conhecimentos;

f) modelagem dos conteudos;

g) necessidades do setor e dos usuarios;

h) elaborado e instituido um “formulario modelo” para apontar e organizar o0s
contetidos publicados na internet/intranet (ver anexo I).

Isto implicou na criacdo, elaboragdo, desenvolvimento e publicagdo de novas home
pages, exemplificadas abaixo com a que era disponibilizada no ano de 2003 — anterior a
aplicacdo desta proposta — ¢ a de 2008 que faz uso da proposta em pauta. As demais que

podem ser consultadas no anexo A.
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Figura 18: Home Page da SED 2002/2003.
Fonte: SED (2005).
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Figura 19: Home Page da SED 2008.
Fonte: SED (2008).
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4.5.1 Ampliacio do ambiente interativo, novos produtos e servicos

1 — A partir das necessidades e orientagdes da equipe de colaboradores e dos comités
gestores — atividades diretamente relacionadas ao desenvolvimento dessa proposta de uso da
GC — ¢ elaborada, criada, desenvolvida e implantada na pagina web da SED, a Intranet. Sua
primeira versao foi colocada no ar em 10/07/2005 (apresentada abaixo) — que, por sugestdo do
grupo e da dire¢do, recebeu o nome de SERIE servigos. Este grupo também ficou encarregado

de buscar e pesquisar os contetidos, bem como a forma de linguagem utilizada.
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Figura 20: Primeira versao da Intranet da SED.
Fonte: SED (2005).

a) —E elaborada, desenvolvida e implantada a Rede Catarinense de Pesquisadores em
Educacdo — RCPE — objetivando o intercambio multidisciplinar entre os pesquisadores e

divulgar suas produgdes. Conforme imagens abaixo:
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Figura 21: RCPE pagina de entrada.
Fonte: SED (2005).
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Figura 22: RCPE pagina de acesso (2) Modelo transmissdo de informagéo
Fonte: SED (2005).

177



178

nse de Pesquisadores em Educacdo - Microsoft Internet Explorer = |ﬁ' |1|

Ficheiro  Editar Wer Favoritos  Ferramentas  Ajuda |

<A Retroceder + = - @ ot | @Procurar (G| Faworitos @Multimédia @ | %v =]

Enderego I@ http: fircpe, sed.ret-sc.bri8080JrcpeGroupSubmit. do j @Ir para | Hipetligacties **
——— Rede Catarinense de =
Pesquisadores em Educacio

Secretaria de Estado da
Educacao, Ciéncia e Tecnologia

Wneeras du Lstads

Usuario: DORIS REGINA FRANGA Editar Grupos: | PLANO EDUC E TICs |
npreserIIagﬁo Grupo: PLANO EDUC E TICs Coordenador : LEMIR LIDIA DA SILWVA
Membros
Agenda
Ezpago destinado ao estudo e elaboragio do Plano de Educaglo e
Forum Tecnologias de Informagfo & Cormunicagdo - TICs para a Rede Pldblica
Estadual,
Materiais Objetivos:

Elaborar um Plano de Educagio e Tecnologiaz de Informacio e
Cormunicagio - TICs para ser aplicado na Rede Pudblica Estadual,

Sair Informacies de inscricbes:
Inscrigles limitadas aos componentes do Comité de Educagio e TICs =
Diretores da SED.
Pré-requisitos:
Grupo de profissionais da SED, diretores e integrador de tecnologia de

Jainville, ’ =i
4| | »
@ Concluida ’_’_|_|° Internet

Wimniciar ||| & (%) 7] || Bymanusis |[€1Rede Catarinense de p... #]rcpe-forum - Paint | ¢ 7

Figura 23: Pagina da RCPE acessada.
Fonte: SED (2005).

E instituido o “Portal da Educagdo”, concretizado por meio da parceria entre a

SED/SC e a SED/PR.
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Figura 24: pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educac@o.
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Fonte: SED (2007).
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Figura 27: pagina de acesso ao portal dia-a-dia da educacgao escola.
Fonte: SED (2007).
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E desenvolvido pelos técnicos da SED/DIDH/GETEA um banco de dados para o
Controle de Equipamentos das TICs, na SED, GEECTs, NTEs e, Ues.
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Figura 29: pagina de acesso ao controle de equipamentos das TICs.
Fonte: SED (2005).
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Figura 30: pagina de acesso ao controle de equipamentos das TICs.
Fonte: SED (2005).
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) Controle de Equipamentos - Geréncia de Tecnologias de Informactes Educacionais e zilla Fire = |ﬁ' |5|
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Figura 31: pagina de acesso ao controle de equipamentos das TICs.
Fonte: SED (2005).
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Figura 33: pagina do controle das TICs.
Fonte: SED (2005).

O ambiente interativo ¢ ampliado por meio da introducdo de novas ferramentas de

comunica¢do, como mostra a imagem abaixo:
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Figura 34: pagina de acesso as ferramentas da TICs.
Fonte: SED (2005).
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5.1 — Videoconferéncia — ferramenta adquirida do Laboratorio de Ensino a Distancia —

LED, da UFSC.
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Figura 35: pagina de acesso a videoconferéncia da SED.
Fonte: SED (2005).
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Figura 36: pagina da videoconferéncia da SED.
Fonte: SED (2005).
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Figura 37: pagina da videoconferéncia da SED.
Fonte: SED (2005).

5.2 — CHAT - ferramenta desenvolvida pelos técnicos da SED/DIDH/GETEA.
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Figura 38: pagina de acesso ao Chat da SED.
Fonte: SED (2005).
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Figura 39: pagina do Chat da SED.
Fonte: SED (2005).

5.3 — Forum — ferramenta desenvolvida pelos técnicos da SED/DIDH/GETEA.

Conforme imagem abaixo:
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Figura 40: pagina de acesso ao Forun da SED.
Fonte: SED (2005).
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54 — FLOG - ferramenta desenvolvida pelos técnicos da SED/DIDH/GETEA.
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Figura 41: pagina principal de acesso ao Flog.
Fonte: SED (2005).
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Figura 42: pagina de acesso ao Flog do NEP de Maravilha.
Fonte: SED (2005).
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Figura 43: pagina de acesso ao Flog das GEECTs.
Fonte: SED (2005).
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Fonte: SED (2005).
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5.5 — Radio e TV SED - ferramentas em desenvolvimento pelos técnicos da
SED/DIDH/GETEA, para a Internet. Com possibilidade de divulgacdo prevista para
2008/2009.

4.6 A CAPACITACAO

E proposta a dire¢io da DIDH/GETEA a realizagdo de um curso de capacita¢o para
os funcionarios da SED e dos demais 6rgdos a ela subordinados, com as seguintes ressalvas:

o conteudo programatico deve abordar principalmente assuntos referentes a usabilidade e
manutencdo dos equipamentos, conceitos, técnicas, praticas, métodos e ferramentas das
tecnologias da informagao e comunicagao, incluindo as da gestdo do conhecimento;

2- o contetido programatico deve ser elaborado e ministrado por técnicos da SED, ou
de outros setores a ela subordinados, por partilharem das mesmas necessidades, limitagdes
tecnologicas e dificuldades na realizagdo de suas atividades cotidianas, ocasionando desta
forma, a possibilidade de melhorar ou mudar sua condi¢ao de trabalho e também facilitar a
forma de apresentacdo e linguagem utilizadas para elaborar, desenvolver e aplicar os
conteudos programaticos;

3- formagdo e implementacdo de um grupo de funcionarios composto por um
representante de cada diretoria do 6rgdo central com a responsabilidade de gerir, manter e
atualizar a pagina web da SED;

4- elaboragao e implementagao de banco de dados a fim de registrar e conhecer os
recursos tecnologicos existentes na SED e demais orgdos a ela subordinados e o
estabelecimento de procedimentos, métodos ou formas de comunicacdo com o pessoal que
exerce atividades afetas a DIDH/GETEA e a ela subordinados, objetivando conhecer as
necessidades e expectativas dos usuarios do sitio da SED.

Essas indicacdes de solugdo devem ser acompanhadas pelas as providéncias embutidas
nas praticas da gestdo do conhecimento, no sentido de:

a — garantir que o processo de desenvolvimento das pessoas esteja vinculado as
competéncias basicas e essenciais da SED;

b — definir mecanismos que valorizem o auto-aprendizado como um processo de
desenvolvimento, certificando as iniciativas que comprovadamente resultem em aquisi¢do de

conhecimentos refletidos no desempenho das atividades;
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¢ — estimular as diversas dreas a promoverem sistematicamente oportunidades para
troca de experiéncias, e buscar a equalizacao do conhecimento em todas as areas da SED;

d — utilizar as ferramentas das TICs para disseminar e compartilhar conhecimentos a
todos os funcionarios da SED;

e — criar mecanismos para divulgag@o imediata dos resultados individuais e coletivos;

f — criar programas de capacitacdo para atualizacdo constante dos funcionarios;

g — garantir que os conhecimentos a serem mantidos pela SED, disseminados e
compartilhados com os funciondrios, reflitam as expectativas pessoais e coletivas e o

desenvolvimento de suas habilidades transferiveis.

4.6.1 A realizacio da capacitacao

A capacitagao realizada pela SED/DIDH/GECAP, denominada “Curso de Capacitagao
Para Uso das Tecnologias Aplicadas a Educagao”, foi concebida para ser realizada em 2

(duas) etapas.

4.6.1.1 A primeira etapa da capacitagdo

A primeira etapa, realizada de 01/08/05 a 30/09/05, ministrada em 5 (cinco) polos:
Itapema, Gravatal, Campos Novos, Balnedrio Camboriu, ¢ Lages. Esses podlos eram
integrados pelas seguintes GEECTs:
Polo 1 — Itapema — GEECTS: Grande Florianopolis; Joinville; Mafra; Sao Bento do
Sul; Canoinhas e Jaragua do Sul.

Polo 2 — Gravatal —- GEECTS: Ararangud; Criciima; Laguna; Sao Joaquim e Tubarao.

Polo 3 — Campos Novos — GEECTS: Chapeco; Dionisio Cerqueira; Maravilha;
Palmitos; Sao Lourengo do Oeste e Sao Miguel do Oeste.

Polo 4 — Balnedrio Camboria — GEECTS: Campos Novos; Itapiranga; Blumenau;
Ibirama; Itajai; Ituporanga; Rio do Sul e Lages.

Polo 5 — Lages — GEECTS: Joagaba; Videira; Xanxeré; Cagador e Concordia.
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Clientela por GEECT:

1 Integrador de Sistema de Registro Escolar

1 Integrador de Tecnologias de Informagdes Educacionais e Administrativas

1 Multiplicadores de NTEs. Obs: caso a GEECT nao possua NTE:

1 Técnico atuante no TV Escola ou Salto para o Futuro

1 Técnico atuante no segmento das TICs

Clientela da SED:

1 Diretora da DIDH

1 Gerente da GETEA

10 Técnicos da DIDH — Docentes e Suporte Técnico

1 Técnico da GEDAF — Coordenador Administrativo

Com as atividades tedricas e praticas distribuidas em 40 horas, de segunda a sexta, das
8:00 as 12:00hs e das 14:00 as 19:00hs. O conteudo programatico desta primeira etapa pode
ser consultado no anexo H. Na realizacdo da capacitacdo, cada GEECT recebeu da
SED/DIDH/GETEA um kit de ferramentas composto de: 1 (uma) chave de fenda; 1 (uma)
chave Philips; 1 (uma) chave de boca; 1(um) alicate; 1 (um) alicate de crimpagem e 1 (um)
jogo com 8 (oito) chaves de precisdo, atendendo a uma antiga reivindicagdo dos profissionais

que atuam nesta area.

4.7 RESULTADOS OBTIDOS

Com a conclusdo dessa primeira etapa da capacitagdo, foram alcangados os seguintes
intentos:

e C(riagdo, elaboracao, desenvolvimento e implantagdo da Intranet;

e Realizacdo de filmagens dos conteudos programadticos, praticos e teoricos.
Editados e disponibilizados para downloads na Intranet. Uma medida para atender os
servidores da SED e demais 6rgdos a ela subordinados, ndo contemplados com a capacitagao.
Também para servir como ferramenta de apoio pedagdgico aos multiplicadores dos NTEs em
cursos futuros e ainda como a possibilidade dos cursistas tirar alguma davida durante a
execugdo de suas tarefas. Com esta metodologia — filmar e disponibilizar — pode-se acelerar e
ampliar a quantidade de funciondrios da SED habilitados no uso das TICs, otimizando e
possibilitando uma grande reducdo de custos financeiros para realizar capacitagdes deste

porte.
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e Abertura de espago na segunda etapa da capacitacdo — 1 (um) representante por
GEECT ou NTE — para apresentar e divulgar seus trabalhos, projetos e capacitagoes,
realizadas ou em fase de execucdo, voltadas para Ues ou comunidade das suas respectivas

regides de trabalho.

4.8 A SEGUNDA ETAPA DA CAPACITACAO

A segunda etapa da capacitagdo ¢ realizada de 24/10/05 a 02/12/05, ministrada para
quatro Pdlos:

POLO 1: Orleans — GEECTs: Ararangu; Criciima; Laguna; Tubardo; Sdo Joaquim e
Lages.

POLO 2: Balneario Camboria — GEECTs: Grande Florianopolis; Joinville; Mafra;
Sdo Bento do Sul; Canoinhas; Jaragua do Sul; Rio do Sul; Ituporanga e Ibirama.

POLO 3: Balneario Camboritt — GEECTs: Joagaba; Curitibanos; Videira; Campos
Novos; Cacador; Concordia; Itajai; Brusque e Blumenau.

POLO 4: Campos Novos — GEECTs: Siao Miguel do Oeste; Dionisio Cerqueira;
Maravilha; Palmitos; Sdo Lourenco do Oeste; Chapecd e Xanxeré.

Clientela GEECTs:

1 Integrador do Sistema de Registro Escolar

1 Integrador de Tecnologias de Informagdes Educacionais e Administrativas

1 Multiplicadores do NTE. Obs: as GEECTS que nao possuem NTE:

1 Técnico atuante no TV Escola ou Salto para o Futuro

1 Técnico atuante no segmento das TICs

Clientela SED:

1 Diretora da DIDH

1 Gerente da GETEA

1 Coordenadora Pedagogica da GETEA

7 Técnicos da GETEA — Docentes e suporte Técnico

1 Técnico do GABS — Docente

1 Técnico da GETIN — Docente

1 Técnicos da DIEB — Cursistas

1 Técnico da GADAF — Coordenador Administrativo
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1 Representante da FCEE — Cursista
1 Representante da FAPESC — Docente

As atividades teoricas e praticas distribuidas em 40 (quarenta) horas, de segunda a
sexta-feira, das 08:00 as 12:00hs e das 14:00 as 19:00hs. E os procedimentos didaticos e
pedagodgicos foram os mesmos realizados na primeira etapa, inclusive as filmagens.

No total das duas etapas, foram capacitados 358 (trezentos e cinqlienta e 0ito)
cursistas, totalizando 400 (quatrocentas) horas-aula e investidos pela SED o6rgdo central R$

213.969,60 (duzentos e treze mil novecentos e sessenta e nove reais € sessenta centavos).

4.9 RESULTADOS OBTIDOS

Com o encerramento dessa segunda etapa de capacitagdo, foram atingidos os seguintes
objetivos:

e Consolidagdo e introdu¢do de melhorias na Intranet, como: na apresentacao,
distribui¢do do contetdo, forma de linguagem, facilidade de navegacdo, ferramenta de busca
mais agil e novos servicos;

e Disponibilizagdo na Intranet dos downloads de filmes das aulas ministradas, bem
como todo material didatico de apoio utilizado, manuais, apostilas, power points, oferta de
links de interesse dos professores da rede estadual de ensino — de forma a ser usado como
ferramenta de apoio pedagogico em suas aulas -, material de apoio didatico do SERIE etc;

e Efetivacdo e consolidacdo da ampliagdo do ambiente interativo, por meio da
introducao de novas ferramentas das TICs, como: videoconferéncia, flog, fotolog, forun, chat,
servigo de radio e TV SED ( esses dois tltimos, ainda em fase de desenvolvimento );

e Estabelecimento e execucao de mecanismos e metodologias, a fim de colaborar e
auxiliar na criacdo, desenvolvimento e implantacdo de home pages para UEs, GEECTs e
NTEs;

e Interligagdo dos aplicativos e sistemas internos;

e Implantagdo do sistema de controle de acesso;

e A possibilidade do conhecimento da realidade e real situacdo dos equipamentos e

ferramentas das TICs da SED e dos diversos 6rgdos a ela subordinados. Com o objetivo de
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usa-lo como um critério justo e transparente, para distribuir tais equipamentos e ferramentas
das TICs, conforme a verdadeira necessidade de cada GEECT, NTE e UE;

e A possibilidade de saber o que a SED faz, quem faz e como faz.

e Analise conclusiva

O que se pode concluir, a partir da observacao participante das a¢des de ativista do
conhecimento e das conversas com os membros da equipe de colaboradores da
SED/DIDH/GETEA, ¢ que, com a introducdo, difusdo, implementagdo e adogdo dos
conceitos, técnicas e, métodos da gestdo do conhecimento, demonstra-se e comprova-se que:

1. As praticas da GC podem motivar e valorizar as experiéncias € os conhecimentos
individuais e coletivos da organizagdo, além de superar eventuais resisténcias;

2. Pode-se criar a possibilidade da SED conhecer a realidade da sua infra-estrutura
tecnologica;

3. Pode-se gerar, estabelecer e ampliar um ambiente favoravel a aprendizagem, a troca
de idéias, a troca de experiéncias € ao conhecimento;

4. Pode-se gerar, aperfei¢oar, agregar, desenvolver e introduzir a oferta de novos e
melhores servigos, conhecendo um pouco mais as necessidades dos seus usudrios, internos e
externos;

5. Pode-se identificar, organizar e armazenar o que a SED/DIDH/GETEA sabe;

6. Pode-se identificar e apontar onde estdo esses conhecedores e conhecimentos,
divulgando-os, tornado-os disponiveis para serem utilizados, reutilizados e compartilhados;

7. Que nao basta apenas saber o que € como as pessoas realizam suas fungdes, mas

também, o que elas gostam de fazer. O que ¢ feito com prazer, sempre ¢ bem feito.

4.10 PROVIDENCIAS E PROCEDIMENTOS REALIZADOS PARA DESENVOLVER E
IMPLEMENTAR A PROPOSTA DE GC NA SED/DIDH/GETEA

Apresenta-se a seguir, a seqiiéncia de providéncias e procedimentos realizados para
desenvolver e implementar a proposta de wuso da gestdio do conhecimento na
SED/DIDH/GETEA. Usando como referéncias: o modelo preliminar, pesquisa em sites
correlatos de governos estaduais, os equipamentos e ferramentas das TICs, além das

experiéncias e conhecimentos da equipe de colaboradores.
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A determinacdo de fazer uso das TICs, em especial a Internet e Intranet, ja possibilitou
definir: a infra-estrutura tecnoldgica; os condicionantes e restricdes; a metodologia para
definir as etapas; o controle de acesso e seguranca; as formas de atualizagdo e manuteng¢ao; o
tipo de linguagem. Também a forma de gestdo utilizada na identificacdo, organizagao,
armazenamento, apontamento, determinacgdo, divulgacdo e compartilhamento dos conteudos.
Bem como poder conhecer as exigéncias, expectativas e necessidades dos seus usudrios
internos e externos.

Desta forma ¢ seguida a seguinte seqiiéncia de procedimentos:

a) apresentar o tema gestdo do conhecimento para a diregao do setor;

b) sensibilizar e motivar os gestores para formar visdo do conhecimento;

c) apresentar o tema gestao do conhecimento para os colegas de trabalho;

d) sensibilizar e motivar os colegas de trabalho para formar visao do conhecimento;

e) formar e consolidar a equipe de colaboradores/comunicadores;

f) capacitar essa equipe, se possivel a chefia, introduzindo e divulgando os conceitos,
principios, padrdes, métodos e ferramentas da gestdo do conhecimento;

g) definir com a equipe capacitada, se possivel com a chefia, os objetivos,
procedimentos e tecnologias utilizadas;

h) constituir e consolidar espago — fisico e virtual — que facilitem os encontros,
reunides, conversas, troca de idéias e experiéncias, a comunicacdo, a aprendizagem e a
interatividade entre as pessoas;

1) a partir desse ambiente interativo, da equipe de colaboradores/comunicadores, se
possivel com a participagdo da chefia, identificar, conhecer, organizar e avaliar os
documentos, arquivos, fontes, informagdes, infra-estrutura tecnologica, imagens, sons,
conhecimentos individuais e coletivos de maior relevancia para o setor e para os usuarios;

j) equipe de colaboradores/comunicadores, se possivel com a participagao da chefia,
identificar, conhecer, organizar e avaliar as reais necessidades de informacdes e
conhecimentos do setor e dos usudrios.

k) capacitar essa equipe, se possivel a chefia, introduzindo e divulgando os conceitos,
principios, padrdes, métodos e ferramentas da gestdo do conhecimento;

1) formar e consolidar comités gestores — nesse caso, foram constituidos 2 (dois): um
formado por técnicos e outro formado pelos diretores da SED — objetivando solucionar
problemas referentes a capacitagdo de pessoal, aquisicdo, manutencao e atualizacao das
ferramentas e equipamentos das TICs. Bem como definir e avaliar o conteudo, apresentacgdo,

distribuicdo, linguagem utilizada, navegacao e usabilidade da Internet e Intranet;
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m) utilizar os equipamentos e ferramentas da TICs — em especial Internet e Intranet —
para armazenar, apontar, divulgar, criar, usar e compartilhar informagdes e conhecimentos;
n) realizar avaliagdes — continuas e constantes — de todas as etapas, processos €

procedimentos executados.

ANVALIAR

SENSIBILIZAR DIRECAQ E
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~

DEFINIR OBJETIVOS
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Figura 45: fluxograma do modelo da proposta reduzido
Fonte: do autor (2006).
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Figura 46: fluxograma do modelo da proposta
Fonte: do autor (2006).

4.10.1 Atividades paralelas — Situacoes facilitadoras

» formagdo dos comités gestores da Internet e Intranet;

= conhecer os recursos tecnoldgicos existentes na organizagao;

= otimizar e valorizar o uso das tecnologias de informagao e comunicagao;

= valorizar o quadro de pessoal, divulgando seus trabalhos, experiéncias, habilidades

e conhecimentos.
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4.10.2 Atividades da disseminacio da gestdo do conhecimento na SED

A Diretoria de Ensino Superior e as Geréncias:

e Implementaram a RCPE — Rede Catarinense de Pesquisadores

e Forum para formar gestores de unidades escolares

A Diretoria de Desenvolvimento Humano:

e Ampliou a quantidade de servigos disponiveis no SERIE;

e Melhorou a forma de apresentacdo e qualidade dos contetidos;

e Capacitou (pela primeira vez) todos os secretarios das unidades escolares da rede
estadual no uso do SERIE, Internet ¢ Intranet no seu cotidiano de trabalho;

e Elaborou um formulario modelo com a estrutura das informacdes a serem
publicadas na Internet e Intranet (Anexo H).

A Geréncia de Tecnologias de Informagdes Educacionais e Administrativas:

e Ampliou o volume de acesso a ferramenta videoconferéncia

e Capacitou todo seu quadro de pessoal do o6rgao central, GEECTS e NTEs no uso
da gestao do conhecimento e as ferramentas disponiveis para a finalidade

e Realizou em conjunto na cidade de Rancho Queimado o filme “Massacre na
Garganta do Diabo” — sugerido pela diregdo da UE e pelos alunos. A GETEA cedeu os
equipamentos e pessoal para capacitar os alunos e apoio operacional — o filme esta disponivel.

e Cessao de pessoal e equipamentos para filmar outros cursos de capacitacdo da
SED/GECAP, em fase final de acabamento para download na Intranet — Controle de Drogas
da DIEB;

e Capacitacdo dos NTEs para professores de Ues interessados em criar paginas web,
Blogs e Fotologs;

e Espaco na pagina web da SED para hospedagem de paginas web de unidades
escolares (Anexo A).

e Capacita¢do de pessoal da SED, um de cada diretoria, para desenvolver a pagina
web de sua diretoria e geréncias a ela subordinadas;

e Disponibilizacio de 3 (trés) microcomputadores, inicialmente conectados a
Internet, no sagudo de entrada da SED, para uso da comunidade, preferencialmente

professores.
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e Proposta de implementagdo de uma nova pagina web da SED, com nova

apresentacao e distribuicao de conteudos etc.

4.11 FATORES FAVORAVEIS

¢ O modelo de gestdo administrativa e organizacional implementado pelo Poder
Executivo do governo em curso preconiza a descentralizacdo e o uso das tecnologias de
informacao e comunicagdo para agilizar a maquina administrativa.

¢ O interesse, disponibilidade e vontade da chefia do referido setor em promover e
utilizar os conceitos e ferramentas da gestao do conhecimento, por meio das propostas deste
trabalho, no ambito de sua competéncia.

e A infra-estrutura de equipamentos e ferramentas referentes as tecnologias de
informagdo e comunicagdo oferecidas e disponibilizadas pelo referido setor para o
desenvolvimento deste trabalho.

¢ O interesse, disponibilidade e vontade dos colaboradores, funciondrios da
SED/DIDH/GETEA, GEECTS e NTES em participar, promover, utilizar, compartilhar e
disseminar os conceitos ¢ ferramentas da gestdo do conhecimento no seu cotidiano de
trabalho. Cabe ressaltar que este fator possibilitou a extrapolagdo desta proposta para outras
Diretorias e 6rgaos da SED.

e A constituicdo e estabelecimento no ambito da SED (6rgdo central) de dois comités
gestores, um formado por técnicos atuantes no segmento das tecnologias de
informagdo/comunicacao e outro formado pelos Diretores e Gerentes dos diversos setores da
SED, objetivando viabilizar, otimizar e disseminar o uso técnico e pedagogico destas
tecnologias na rede publica estadual de educagao.

e A constitui¢do e estabelecimento no ambito da SED (6rgao central) do comité gestor
da internet e intranet, objetivando implementar, manter, armazenar, atualizar, compartilhar e
divulgar os conteudos, arquivos, documentos, imagens, sons, programas, projetos, propostas,
servicos e produtos afetos a cada um dos diversos setores da SED. Do mesmo modo para as
GEECTS, NTES e UES.

e [ instituida a GETEA.
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4.12 FATORES DESFAVORAVEIS

= A baixa velocidade de conexao a internet das UES, alguns NTES e algumas GEECTS.

* A utilizag¢do do fator politico para nomeagao dos servidores responsaveis pela oferta,
utilizacdo, manuten¢do, capacitacdo de pessoal e divulgagdo do uso das tecnologias de
informacao e comunicagao como ferramenta técnica e pedagogica na SED, GEECTS e NTES.

* A falta de equipamentos, a grande quantidade de equipamentos obsoletos e a falta de
recursos financeiros destinados a manutencdo destes equipamentos para as tecnologias de
informacgao e comunica¢ao nas UES.

= A grande quantidade de professores inaptos e descompromissados com a utilizagao
desta ferramenta para fins pedagogicos, fator que poderia ocasionar a melhoria da qualidade
de ensino ofertado pela rede publica estadual.

= A pouca aquisicdo de licengas de softwares técnicos e educativos para uso na SED;
SED/DIDH/GETEA; GEECTS; NTES e UES.

= A falta de informacdo e conhecimento de alguns Secretarios Regionais das tecnologias

de informagdo e comunica¢do como ferramenta técnico-pedagogica.

4.13 CONQUISTAS ALCANCADAS

e Diminuicdo do volume de documentos em papel e aumento de documentos
eletronicos.

e Conhecer os recursos (equipamentos e ferramentas) tecnoldgicos da SED;
SED/DIDH/GETEA; GEECTS; NTES e UES. Bem como o compartilhamento e otimizacao
no uso destes recursos.

e A contribui¢do para capacitagdo e formagao continua dos recursos humanos da SED
e todos os oOrgdos a ela subordinados, no segmento das tecnologias de informagdo e
comunicagao.

e A valorizagdo dos funcionarios da SED por meio do compartilhamento e divulgacao
de seus trabalhos nas midias internet e intranet.

¢ O monitoramento permanente das agdes propostas pela SED; SED/DIDH/GETEA;
GEECTS; NTES e UES.
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¢ Elevacao do nivel de eficiéncia e eficacia da administracdo dos programas e projetos
da SED; SED/DIDH/GETEA; GEECTS; NTES e UES.

e A possibilidade de criar, desenvolver, manter, atualizar, compartilhar e divulgar:

— Paginas na internet das diversas diretorias da SED; GEECTS; NTES e UES, fator
que provocou aumento consideravel neste numero de sites.

— Trabalhos, programas e projetos das diversas UES da rede publica estadual por
meio de Blogs, Flogs e Fotologs. Bem como a utilizagao pedagogica da ferramenta webquest
por diversos professores desta mesma rede de ensino.

e A possibilidade do uso de imagens e sons, por meio da filmagem e editoragdao dos
diversos cursos de capacitacio e formagdo continuada oferecidos e realizados (tanto os
tedricos quanto os praticos) para os diversos funcionarios da SED e seus 6rgaos subordinados,
através da sua disponibilidade para download na Intranet, como forma de multiplicar o
numero de capacitados. Fator que gera e provoca o barateamento e otimizagdo dos recursos
financeiros para tal finalidade.

e A possibilidade de agregar mais inteligéncia aos programas, projetos, produtos e
servigos oferecidos pela SED; SED/DIDH/GETEA; GEECTS; NTES e UES a sociedade

catarinense.

° Analise conclusiva

Comprova-se e demonstra-se, de forma concreta, que na administragdo publica do
Estado de Santa Catarina, na Secretaria de Estado da Educacdo, Ciéncia ¢
Tecnologia/Diretoria de Desenvolvimento Humano/Geréncia de Tecnologias de Informacgdes
Educacionais e Administrativas, por meio dos seus funciondrios, da sua infra-estrutura de
equipamentos e ferramentas das tecnologias da informag¢do e comunicagdo, do seu modelo de
gestdo administrativa e da sua estrutura organizacional: que ¢ possivel introduzir, adotar e
difundir os conceitos, os métodos, as praticas e ferramentas da gestdo do conhecimento,
explicitados em forma de uma proposta de uso da gestdo do conhecimento. Acarretando na
possibilidade de identificar, conhecer, organizar, armazenar, apontar, criar, utilizar, reutilizar,
ampliar, valorizar, divulgar, compartilhar e disseminar seus conhecimentos individuais e

coletivos.
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Espera-se executar o seguinte cronograma de atividades para realizagdo da pesquisa do

Programa de Pé6s-Graduacao da Engenharia de Producao da Universidade Federal de Santa

Catarina.
ETAPAS ATIVIDADES RESULTADOS PRAZO DE
ESPERADOS EXECUCAO
Levantamento Sele¢do das fontes Inicio da revisdo da|2004/2005
bibliografico literatura
Leitura e andlise do|Analise e interpretacdo | Embasamento teérico 2004/2005
material da leitura
Coleta dos dados para a | Levantamento dos | Validagao dos dados 2004/2005
pesquisa arquivos, documentos,
leis, tarefas, fungdes,
atividades, infra-

estrutura tecnologica e
modelagem do conteudo

Desenvolvimento da

pesquisa

Redagdo do projeto de
qualificagdo

Aprovagdo do projeto de
qualificagdo

01 a 06/2008

Redacdo da tese Elaboracdo final da|Defesa da tese 07/2008
pesquisa
Entrega da tese Documento final para o | Deposito legal da tese | 02/2009

PPGEP

Quadro 12: cronograma de atividades

Fonte: do autor (2005).
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5 CONCLUSOES, CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O Poder Executivo do Estado de Santa Catarina, por meio das Leis complementares
n®. 243/2003; n° 264/2004; n°. 284/2005 e; n°. 295/2005, introduziram e implantaram
profundas reformas na administracdo publica estadual, envolvendo seu modelo de gestdo e
estrutura organizacional. No caso da SED, essas mudangas, em tese, instituiram mecanismos,
estratégias e politicas que procuraram facilitar e usar de forma mais adequada, seus recursos
de infra-estrutura das tecnologias de informac¢do/ comunica¢do e seu quadro de pessoal, com o
objetivo de atender as novas demandas e exigéncias da sociedade catarinense.

Avalia -se que essa proposta de uso da GC, idealizada para a SED/DIDH/GETEA,
procurou enfatizar o papel estratégico das TICs, vislumbrando a valorizagdo e importancia das
pessoas — principais agentes de transformagdo —, dos conhecimentos individuais e coletivos e
a capacidade de inovacdo da organizagdo. Valorizou o incremento de métodos e técnicas de
gerenciamento mais modernas e adequadas, com o objetivo de atender as novas e crescentes
demandas, necessidades e exigéncias da sociedade catarinense.

A soma desses fatores possibilitou e permitiu o desenvolvimento dessa pesquisa no
ambito, campo de atuagdo, atividades e competéncias do referido setor da administracao
publica de Santa Catarina. E proporcionou também, que os objetivos propostos pela pesquisa
fossem plenamente atingidos.

Citam-se a seguir algumas implementacdes conquistadas:

e Cursos de capacitagdo oferecidos e realizados com éxito, descritos na se¢ao que trata
do modelo do sistema no capitulo III e comprovado no anexo II;

e Desenvolvimento, apresentacdo e disponibilizacdo de uma nova pagina web para a
SED, com novos servicos e ferramentas — Guia Interno, Forum e Videoconferéncia —
possibilitando a gestdo de conhecimento;

e Desenvolvimento, apresentacdo e disponibilizacdo da Intranet, com os servigos de
Banco de Dados dos recursos das TICs, videoconferéncia, férum, fotolog e downloads por
meio de filmes das aulas da capacitacdo citada e do material de apoio didatico-pedagogico
utilizados;

e Formacao e estabelecimento dos grupos gestores das TICs, formados por Técnicos e

outro por Diretores e do comité gestor da Internet e Intranet;
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e Desenvolvimento e disponibilizacdo de paginas web das Diretorias e Geréncias da
SED, bem como das GEECTS, NTEs e Ues;

e Criacdo de Blogs, Flogs e Fotologs pelas Ues, com apoio dos multiplicadores de
NTEs capacitados, disponibilizados na web;

e Difusdao e compartilhamento de conhecimentos interna (Intranet) e externamente
(Internet) do ambiente SED.

Da mesma forma conseguiu-se implementar alguns dos objetivos especificos:

e Difundir e implementar os conceitos, técnicas e ferramentas da gestdo do
conhecimento na SED/DIDH/GETEA, ampliados para toda SED, GEECTs, NTEs e Ues;

e Banco de dados dos recursos das TICs, Guia Interno (apontamento) e Links (Leis
com atribuicdes e competéncias da SED/DIDH/GETEA, GEECTs e NTEs);

¢ Valorizagdo do pessoal do quadro de funcionarios da SED, SED/DIDH/GETEA —
docentes na capacitagdo, ampliado para as GEECTs e NTEs, na segunda etapa por meio da
divulgacao de seus trabalhos e também na Intranet;

¢ Internet e Intranet oferecidas ancoradas nos conceitos, praticas e padrdes da gestdao
do conhecimento implementados e disseminados na SED/DIDH/GETEA;

Para encerrar, apresenta-se um argumento que sintetiza a importancia da implantagao e
difusdo dos conceitos, praticas, padrdes e ferramentas da gestdo do conhecimento como forma
de apoio aos processos de modernizagao da gestdo administrativa incrementada por este 6rgao
do setor publico.

O uso da gestdo do conhecimento, ancorado nas TICs, comprova ser uma ferramenta
de fundamental importancia na racionalizagdo de despesas, no resgate da confiabilidade dos
administradores publicos, transparéncia na gestao e a viabilidade na oferta de novos produtos
e servicos com mais inteligéncia e qualidade a comunidade, bem como a valorizagdao do seu
quadro de funcionarios.

Todavia, este avango, para a administragdo publica, ndo terd maior profundidade sem a
compreensdo, vontade, lideranca, criatividade e competéncia da classe politica sobre a

necessidade e importancia de um governo focado na inovagao, no cidadao e no conhecimento.
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5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do quadro exposto, considerando as limitacdes e dificuldades inerentes a
administracdo publica, no caso as da SED/DIDH/GETEA, pode-se afirmar que disseminar e
implementar os conceitos, as técnicas e as ferramentas para gestdo do conhecimento no
referido setor da administragdo publica, ndo se requer, a principio, investimentos de ordem
financeira. Isto porque a infra-estrutura de equipamentos e ferramentas referentes ao uso das
tecnologias de informagdo e comunicacdo da referida Secretaria de Estado ¢
consideravelmente grande e oferece as condi¢des necessarias para a finalidade proposta (ou
satisfaz plenamente as exigéncias para a finalidade proposta).

Outro fator de relevancia para atingir os objetivos deste trabalho tem haver com os
programas de capacitacdo e formacdo continua oferecidos anualmente pela
SED/DIDH/GEPAC aos servidores dos diversos setores ¢ 6rgaos da mesma. Uma vez que
eles possibilitaram a discussdo, disseminagdo e compartilhamento das idéias, conceitos,
técnicas, modelos e instrumentos para a gestdo do conhecimento, ocasionado um ambiente de
aprendizagem continua. Do mesmo modo, serviram e servem de forum de debates e discussao
para melhorar e alavancar o desenvolvimento deste trabalho, pois estes cursos focam a
competéncia dos funcionarios, facilitando os processos de socializagdo, externalizagdo,
combinagdo, disseminagao, armazenamento € compartilhamento de conhecimentos.

Como forma de ilustrar e exemplificar que o modelo de sistema para gestdo do
conhecimento, ora apresentado, mostrou bons resultados, mostra-se em anexo a evolucao do
website da SED. Exibindo novas formas de gerir e apresentar os documentos, arquivos e
imagens, facilitando a navegacao e tendo como foco principal as necessidades dos usuarios,
sempre a partir das decisdes tomadas pelo grupo gestor do site, formado apds as propostas
deste trabalho.

Concluindo, pode-se afirmar que principalmente em se tratando do setor publico,
onde, mesmo com aparato e instrumentos legais que possibilitam a utilizagdo de novos
métodos, modelos e técnicas de gestdo, o que se constata na pratica ¢ um cendrio
completamente diferente. Isso por que os critérios utilizados pela alta dire¢ao das institui¢des
publicas da administracao direta ainda sdo os politicos, ou seja, a nomeagdo de cargos para
direcao — na grande maioria das organizagdes publicas — ¢ por indicacao de politicos, que na
maioria das vezes ndo estdo preocupados se essa pessoa tem o perfil exigido para a funcao

que vai exercer. E também dizer que as acdes e politicas educacionais da SED necessitam,
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além de recuperar o grande atraso, ja citado no escopo deste trabalho, passar a acercar-se de
iniciativas mais direcionadas ao desenvolvimento da capacidade criativa e de aprendizado em
equipe dos seus funciondrios, assim como da vocacdo de aprender a aprender, que como se
mostrou em algumas partes deste estudo, sdo fatores cada vez mais imperativos no ambiente

de trabalho.

5.2 SUGESTOES E RECOMENDACOES

A partir do desenvolvimento e aplicagdo desta proposta de uso da gestdo do
conhecimento na SED/DIDH/GETEA, além da sua contribui¢cdo aos pesquisadores dos temas
gestdo do conhecimento, administracdo publica e tecnologias da informacdo e comunicagao,
leva a pensar em algumas sugestdes e recomendagdes. Como sugestdes para futuros trabalhos:
pesquisas que aprofundem ou aprimorem os resultados da aplicagdo desta proposta, por meio
de andlises mais particularizadas; sobre temas pouco desenvolvidos; estudo de politicas e
acdes publicas que tenham impacto na geracao e dissemina¢do de conhecimento no ambito da
administracao publica; politicas educacionais associadas a formacao de pessoal com aptidao
para aprender continuadamente; estratégias e difusdo de melhores praticas gerenciais
integradas a gestdo do conhecimento; andlise comparativa de projetos governamentais ou
institucionais de difusdo praticas gerenciais relacionadas a gestdo do conhecimento; qual o
papel das politicas publicas no incentivo a adogdo de praticas administrativas mais modernas;
compilar, organizar e divulgar as monografias, dissertacdes e teses que tiveram como fonte de
estudo a SED, bem como a viabilidade de aplicacdo das mesmas e, de que forma elas seriam
uteis e poderiam contribuir para a melhoria da qualidade do ensino publico catarinense.

E fato que sdo crescentes os impactos e a importancia dos investimentos em
tecnologias da informagdo e comunicacgao, principalmente, o realizado pelos governos federal,
estaduais e municipais, nesta proposta de trabalho assuntou-se que o simples aumento de
investimentos em tecnologias ndo estdo diretamente associados a melhores desempenhos do
quadro de pessoal ou de geragdo e divulgagdo de conhecimentos.

Assim sendo, um outro campo interessante para pesquisas ¢ aquele que vai procurar
entender, sob a dtica das conclusdes das teorias sobre criatividade e aprendizado individual e
organizacional, como os investimentos publicos nesta drea podem realmente aumentar a

capacidade da administracdo publica de criar, armazenar, compartilhar e disseminar
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conhecimentos; de que forma a utilizagdo das ferramentas das TICs na sala de aula pode
contribuir na melhoria do processo ensino/aprendizagem; se a incorporagdo de novas
tecnologias € novos modelos administrativos pode melhorar o cotidiano de trabalho dos
funcionarios e, consequentemente a oferta de servicos com mais qualidade; de que forma o
modelo de gestdo administrativa descentralizada contribui para o uso ¢ adogao da gestdo do
conhecimento nos servicos da SED e; se adocdo da gestdo do conhecimento possibilita a

valorizacdo do quadro de pessoal divulgando e compartilhando suas experiéncias e

conhecimentos no ambiente interno e externo da SED.
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GLOSSARIO

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL - capacidade dos membros de uma organizacao de
reter e utilizar conhecimentos disponiveis no ambiente organizacional.

ATIVO — qualquer forma de riqueza empregada com o objetivo de se produzir mais riqueza
(Dicionario Webster).

ATIVOS INTANGIVEIS — recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
qualificacdo e mensuragdo, mas que contribuem para os processos produtivos e sociais.
ATIVOS INTANGIVEIS - representam vantagem comparativa, a partir da habilidade
intelectual das pessoas, de aprendizagem, criatividade e inovacao, desafiadas pelos problemas
por resolver, ambientes competitivos € novas fronteiras.

ATIVOS TANGIVEIS — ativos tradicionais identificados nos velhos modelos contabeis.
AUDITAGEM DO CONHECIMENTO - pesquisa sistemdtica tipicamente baseada em
questionarios, entrevistas ou narrativas técnicas sobre conhecimento da organizagdo.
Geralmente inclui a elaboragdo de mapas de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢do como um todo.

BANCO DE COMPETENCIAS — repositério de informacdes sobre a capacidade técnica,
artistica e cultural das pessoas. Geralmente limitado ao conhecimento obtido por meio do
ensino formal e/ou eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela instituicao.
BANCO DE CONHECIMENTO - repositério de informacdes sobre a localizagdo de
conhecimentos na organizagdo e principalmente fontes de consulta e equipes/pessoas
detentoras de determinado conhecimento.

BANCO DE DADOS - geralmente, ¢ qualquer cole¢ao de informagdes de tal forma que seja
possivel localizar itens escolhidos. Os bancos de dados tradicionais organizam-se em campos,
registros e arquivos.

BASE DE CONHECIMENTO — uma estrutura organizada de informagdo para facilitar o
armazenamento de inteligéncia, e, assim, viabilizar sua recuperacdo em um processo de
geréncia de conhecimento.

BENCHMARKING - busca sistematica das melhores referéncias para comparacdo aos
processos, produtos e servigos da organizagao.

BUSINESS INTELLIGENCE - pode ser traduzido como inteligéncia para negocios e
refere-se ao olhar capaz de perceber como transformar coisas, situagdes e oportunidades em

produtos e servigos.
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CAPITAL INTELECTUAL - parte dos ativos intangiveis, pode incluir conhecimentos
sobre os estagios de desenvolvimento da organizacdo, dados e informagdes sobre processos,
experts, produtos, clientes e competidores e a propriedade intelectual sobre as patentes e
licencgas. Inclui trés subcategorias: capital humano, capital estrutural e capital cliente.
Algumas vezes, favorece a avaliagdo da organizagdo, calculando valores bem acima daqueles
preconizados pelo mercado.

CAPITAL INTELECTUAL - conhecimento de valor para uma organizacdo — constituido
de capital humano, capital estrutural e capital de clientela.

CAPITAL DE CLIENTELA - o valor do relacionamento de uma organizagdo com seus
clientes, incluindo lealdade para com um produto ou a companhia, baseada em reputagdo,
padrdes de compra ou poder aquisitivo.

CAPITAL ESTRUTURAL - descreve o conhecimento capturado e institucionalizado no
processo de estruturacdo e aculturacdo, incluindo patentes e marcas.

CAPITAL ESTRUTURAL - os processos, estruturas, sistemas de informagdo e patentes,
que permanecem na empresa, quando os funcionarios a deixam.

CAPITAL HUMANO - refere-se ao valor atribuido ao conhecimento e a competéncia
necessarios para desenvolver as solugdes requeridas pelos clientes.

CAPITAL HUMANO - o conhecimento, habilidades e competéncias das pessoas em uma
organizac¢do. Diferentemente do capital estrutural, o capital humano pertence as pessoas € nao
a organizacao. O capital humano ¢ a parcela renovavel do capital intelectual.

COACHING - processo planejado de orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento; que
oferece feedback, alinhado as diretrizes e a visdo de futuro da organizacdo. Dentre os
beneficios deste processo, destaca-se o estimulo, a motivacdo e o comprometimento dos
colaboradores.

COGNICAO - habilidade para sintetizar diversos tipos de informagdo e construir modelos
mentais para aplicagdo do conhecimento.

COLABORACAO ELETRONICA - processo, por intermédio do qual, as pessoas
envolvidas com um projeto podem contribuir, conjuntamente, para a realizacdo de tarefas,
através de e-mail, groupware, redes publicas, etc.

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL — processo de comunicagdo desenvolvido no
ambiente organizacional com dois componentes basicos. Um de natureza formal que consiste
nos fluxos de comunicagao derivados da estrutura hierarquica e o outro de natureza informal

estabelecido a partir dos relacionamentos pessoais. A falta de integracdo entre esses
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componentes responde em grande parte pelas falhas de comunica¢do comuns aos diagnosticos
organizacionais.

COMPETENCIA - capacidade de utilizacio do acervo cultural e de conhecimentos
mediante o emprego de habilidades requeridas para sua aplicagcdo. Qualidade ou estado de ser
funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forga
para determinada atividade.

CONHECIMENTO - combinacdo de dados e informagdes carregados de expertise,
habilidades e experiéncias para a valorizagdo dos ativos e apoio ao processo decisorio. O
conhecimento pode ser explicito ou tacito, individual ou coletivo. E, fatos, verdades ou
principios adquiridos a partir de estudos ou investigacdes, aprendizado pratico de uma arte ou
habilidade, a soma do que ja ¢ conhecido com o que ainda pode ser aprendido (Dicionario
Webster).

CONHECIMENTO EXPLICITO - conhecimento exposto no relacionamento ou disposto
em suporte fisico, mediante utilizagdo de linguagem simbdlica estabelecida em conformidade
com a cultura organizacional.

CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL - ¢ a capacidade de uma empresa de criar um
novo conhecimento, difundi-lo na organiza¢do como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos ¢ sistemas (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997).

CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL - ¢ a soma de tudo, que todos, em uma
empresa, conhecem, e conferem a empresa vantagem competitiva.

CONHECIMENTO PESSOAL - conjunto de conceitos, disciplinas e ferramentas para
organizar e simular estruturas mentais que ajudam os individuos a assumirem
responsabilidades pelo que sabem e pelo que eles sdo.

CONHECIMENTO PROFISSIONAL - conjunto de conceitos, disciplinas e ferramentas
requeridas para o exercicio de atividade profissional.

CONHECIMENTO SISTEMATIZADO - conhecimento organizado segundo uma légica
de niveis crescentes de agregacao e complexidade.

CONHECIMENTO TACITO - conhecimento constituido de modelos mentais, visdes e
percepcdes fundamentadas na experiéncia do dia-a-dia das organizagdes, em geral, de dificil
codificagao.

CULTURA ORGANIZACIONAL - pode ser definida como um modo especifico de
perceber, pensar e sentir a organizagao, a cristalizacao de valores e a transmissao desta visao
entre seus membros.

DADO - fato objetivo (nimeros, simbolos, figuras) livres de contexto e interpretacao.
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DATA MINING - os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de
associacdo de termos, permitindo-lhes garimpar assuntos ou temas especificos.

DATA WAREHOUSE - tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada
disposta em bases relacionais, permitindo grande versatilidade na manipulagao de grandes
massas de dados.

ECONOMIA DO CONHECIMENTO - termo cunhado recentemente para referir-se ao
atual estagio da evolug¢ao econdmica mundial, onde o conhecimento assume o status de fator-
chave de progresso e competitividade. Esta talvez seja a maior de todas as mudangas, com
significativas implicacdes em estratégias, operacdes e estrutura para todos os tipos de
organizagao.

EXPERT SYSTEM - braco da inteligéncia artificial que desenvolve programas de
computador para simular em alguns sentidos a decisao humana.

E-BUSINESS — conjunto de solu¢des para negocios eletronicos cujos principais beneficios
refletem na reducdo de custos pela auséncia de pontos de venda e estoques, permitindo a
distribuicao diretamente para o consumidor final.

E-GROUP — grupo de pessoas que discutem (conversam) sobre o mesmo assunto por e-mail.
GESTAO DE CONTEUDO - representacio dos processos de selecio, captura, classificagio,
indexacdo, registro e depuragdo do conhecimento explicito. Tipicamente envolve ativa e
continuada pesquisa dos contetidos dispostos em instrumentos, como base de dados, arvores
de conhecimento, redes humanas, etc.

GESTAO DO CONHECIMENTO — gerenciamento de atividades e processos do ciclo vital
do conhecimento de modo a alcangar niveis crescentes de competitividade, propiciar o melhor
uso do conhecimento disponivel e fomentar a geracdo de novos conhecimentos e a
criatividade individual e coletiva.

GESTAO DO CONHECIMENTO - ¢ o esforco consciente de buscar, manter e distribuir a
informagdo e o conhecimento.

GESTAO DO CONHECIMENTO — ¢é o processo sistematico de buscar, selecionar,
organizar, filtrar e apresentar a informac¢do, de maneira a melhorar a compreensdao de uma
area especifica de interesse por parte de um funcionario.

GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL — ao contrario da gestdo do
conhecimento pessoal, centrada nos individuos, a organizacional depende das decisdes
estratégicas que impactam a organizacdo como um todo e indicam processos de gestdo e

ferramentas corporativas.
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GESTAO DE CONTEUDO - sua fungfio ¢ apontar qual a ferramenta — leia-se software —
que sera escolhida para por em pratica a gestdo do conhecimento em uma empresa. Idem
acima.

GESTAO ELETRONICA DE DOCUMENTOS - pratica de gestio que implica adogdo de
aplicativos de controle de emissdo e acompanhamento da tramitagdo, distribuigdo,
arquivamento e descarte de documentos.

GESTAO POR COMPETENCIAS - estratégia de gestdo de pessoas baseada em
competéncias requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e
remuneragdo pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas.

GESTAO DA INFORMACAO — ¢ o termo genérico para todas as formas de se processar,
arquivar, recuperar, classificar, organizar e usar dados, transformando-os, por tudo dito antes,
em informacdo (Bruno Rodrigues. A hora da gestdo do conhecimento.
www.informal.com/artigos, (s.d.). Acessado em 15/12/2002.

GOVERNO ELETRONICO — conjunto de iniciativas para articulagdo das bases de dados
disponiveis no setor publico, com vistas a melhoria da oferta de servicos publicos e/ou
incremento dos padrdes de inteligéncia competitiva.

INFORMACAO - dado adicionado de valor, permitindo o entendimento subjetivo em
determinado contexto. E a base para o conhecimento.

INTELIGENCIA COMPETITIVA — é um processo de transformagio de dados em
inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisao. Conectar com objetivo de extrair
inteligéncia de informacgodes, permitindo ao tomador de decisdo agir em cenarios favoraveis.
INTELIGENCIA COOPERATIVA — conceito absolutamente inovador que se baseia e é
uma evolugdo pratica/tedrica da inteligéncia emocional de Daniel Goleman e da mais recente
e bem elaborada teoria da inteligéncia coletiva do filosofo francés, Pierre Levy. Parte da
premissa que o “pensar global e agir local” ¢ uma tendéncia e como tal ¢ irreversivel. A
velocidade da mudanga eleva o grau de incerteza. A tecnologia da informacdo e comunicacao
exige escolha e a organizagdo de um sistema inteligente de informagdo para gerar o
conhecimento relevante.

INTELIGENCIA TACITA — ¢ a parte operacional. Centrada na obtencdo de dados
pormenorizados sobre quem sdo os clientes, que pregos praticam, qual € a politica de produtos
e servigos, como agregam valor, favorecendo a uma acao proativa.

INTERNET - rede de computadores mantida em funcionamento pela “The Internet

Corporation for Assigned Names and Numbers (ICANN)”, uma corporagao privada, sem fins
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lucrativos, criada com apoio do governo americano. No Brasil, teve seu modelo de
governanga regulamentado, por meio do Decreto 4.829, de 3 de setembro de 2003.
INTRANET - rede de computadores interna a organizagdo, por ele mantida com a finalidade
de possibilitar compartilhar dados e informagdes, agilizando o trabalho e reduzindo custos.
MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO - processo de identificagdo das competéncias e
habilidades necessarias ao capital intelectual; os mecanismos, sistemas e métodos do capital
estrutural; e, os relacionamentos e fatores externos que configuram o ambiente
organizacional.

MEMORIA ORGANIZACIONAL — acervo administrativo e cultural depurado ao longo do
tempo de existéncia da organizagao.

MEMORIA TECNICA - acervo constituido de dossiés técnicos sobre decisdes, solucdes
adotadas e li¢des aprendidas pela organizagao.

ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM - estruturagdo de mecanismos de funcionamento
de grupos ou grupos de pessoas com o objetivo de proporcionar aprendizagem aos seus
membros.

ORGANIZACAO QUE APRENDE - organizagio que alcangou um estigio de auto-
renovacdo permanente, aprendendo com seus erros e acertos. Tem como principal
caracteristica a sua habilidade de adaptar-se frente a novas circunstancias.

PLATAFORMA TECNOLOGICA - representa uma metodologia especificamente
desenvolvida para, através de uma ampla mobilizagdo dos varios agentes, colocar frente a
frente oferta e demanda tecnoldgica de um determinado setor ou cadeia produtiva da
economia e, na seqiiéncia, estimular, alavancar e monitorar projetos com real potencial de
capacitagdo tecnoldgica.

PORTAL - espago de articulagdo e comunicagdo que aglutina oportunidades de acesso a
acervo técnico, administrativo e/ou cultural relacionado a instituicdo, tema ou setor
econdmico.

PORTAL CORPORATIVO - espago de integracdo dos sistemas corporativos, com
seguranca e privacidade dos dados corporativos. Além de uma plataforma mais confortavel, o
portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositorio de
conhecimento para a organizagao e seus colaboradores.

PROPRIEDADE INTELECTUAL - trata principalmente da protecdo das invengdes
(patentes e modelos de utilidade), marcas (marcas comerciais € marcas de servigo), direitos

autorais e desenhos industriais, assim como a repressao a concorréncia desleal.
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REPOSITORIO DE CONHECIMENTO — é um modelo que especifica como o
conhecimento explicito deve ser armazenado. O repositdrio armazena conhecimento de trés
tipos basicos: registros, sentengas e modelos. Os registros sdo todos e quaisquer documentos
gerados durante o processo de desenvolvimento de um produto. As sentencas sdo um tipo
especifico de conhecimento estruturado, pois apresenta um formato padrdo, contendo um
sujeito e um verbo. Por fim, os modelos sdo representacdes do processo de desenvolvimento
de um produto e geralmente ocupam a camada superior do repositério, indicando que trazem
em si uma visao sistémica que auxilia na contextualizagdo dos conhecimentos armazenados
abaixo dele.

SISTEMAS NACIONAIS DE GESTAO DO CONHECIMENTO - estratégia de
integragdo das bases nacionais e de fomento a articulagdo e cooperacao interinstitucional para
o desenvolvimento da inteligéncia competitiva e colaborativa.

SOCIEDADE DO CONHECIMENTO - refere-se a busca de novas politicas para o uso dos
recursos naturais e financeiros, baseados na educacdo, em valores locais e praticas
sustentaveis, consistentes com a realidade global, e no acesso ao conhecimento para todos os
seres humanos. Temos que construir uma sociedade sem limites ao conhecimento.
TECNOLOGIA DA INFORMACAO — o campo de atuagdo da tecnologia da informagio ¢
ampla, incluindo o desenvolvimento de software, andlise de projetos industriais, financeiros e
administrativos; o gerenciamento e desenvolvimento de projetos de redes de
microcomputadores; supervisao dos recursos de informatica, suporte técnico de hardware e
software aplicativos, utilizagao de linguagens de programacao comercial de terceira e quarta
geragdes, utilizagdo de banco de dados e ferramentas case.

TECNOLOGIA DIGITAL - esta tecnologia permite a substituicdo de suportes fisicos para
arquivamento de sons e imagens por midias eletronicas, mediante processos de digitalizagdo
possibilitando gradativamente o armazenamento de informacdo em suportes cada vez
menores, com significativa economia no processo de manutencao destas bases.
TRABALHADOR DO CONHECIMENTO - conjugar e harmonizar os complexos
aspectos de gestdo, de organizagdo, de inovagao tecnologica e de preparacao e formagao de
novos perfis profissionais.

WORKFLOW - ¢ o termo utilizado para descrever a automacao de sistemas e processos de
controle interno, ou seja, ¢ automacao implantada para simplificar e agilizar o negocio atual.
E utilizado para controle de documentos e revisdes, requisi¢des de pagamentos, estatisticas de

desempenho de empregado, etc.
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APENDICE
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APENDICE A: QUESTIONARIO PARA O CADASTRO/APONTAMENTO
1- Identificacio

Nome —

Matricula —

Lotagao —

Formacao —

Cargo/Fungao —

Tempo de Servigo —

Tarefas que Realiza —

Endereco na SED —

2- Assuntos de Interesse

3- Fontes

Principais fontes —

Pessoas Consultadas —

4- Informacoes Adicionais/Sugestoes

Notas:

1 — Identificagdo — objetiva identificar e localizar individuo na SED/DIDH/GETEA.
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2 — Assuntos de Interesse — objetiva uma descri¢gdo dos ramos do conhecimento e assuntos
necessarios ao desenvolvimento de suas atividades e competéncias.

3 — Fontes — objetiva identificar as diversas fontes de informagao que sdo referencias de
pesquisa e alimentagdo necessarias ao desenvolvimento de suas tarefas

4 — Informacgdes Adicionais — objetiva possibilitar e acrescentar outras informagdes do seu
interesse ou da SED/DIDH/GETEA, a fim de melhorar a qualidade dos seus servi¢os ou

do setor.
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pesquisar..
FUNDADA EM 12 DE MARCO DE 1940

Inicia

SENHORES PAIS OU RESPOMSAVEIS

Convidamos os senhores para participar da Assembléia
Geral da APP, em 17/03 (segunda-feira), as 19h00, quando
serdo tratados os assuntos da eleicdo da nova diretoria da
AFPP.

Vlenha e barticibe.
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ANEXO B: ORGANOGRAMA DA DIDH

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAQ, CIENCIA £ TECNOLOGIA

DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO HUMANO

g o ey u m}ﬁ P

nmmimsmﬁo MM’E TEC‘#OLOGM BEPC?‘

Setariel de Desenvolvimento Setorial de Educaglio Bisicas |
Humanao Profissional

Supervisorde mmnmeumw : lnmgraqorsumu.

|
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ANEXO C: MAPA DA DESCENTRALIZACAO
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ANEXO D: QUESTIONARIOS CADASTRO/APONTAMENTO

QUESTIONARIO PARA O CADASTRO/APONTAMENTO

1- Identificacdo

Nome - | X =&
Matricula — I XX{ - 296 -1 |
Lotagio — | &, & Po P ‘

Formagdo — [ R0 B Gt PO ' |

Cargo/Funglo —| ANAUSTA Tetnn Lo ADhsnbres |
Tempo de Servigo — l 22 ANDS I

ANFLEE D FPoemS50S PR e PG g rdebiZoy
PAG A Zo AT T

Enderego na SED — | B2 4R Re - 304

Tarefas que Realiza —

2- Assuntos de Interesse

= ADALN ST@4 Chv D~ PeEsHa<
- BETuLSogs MUk ANO.S
— TAZTENA T4 P v e R g

3- Fontes

— TN GCRNET. - AT
- L nlos

Principais fontes —

Pessoas Consultadas — [ 4D A S 784 Do o4 e de
~ TSy D4 - 4e)m‘w-:r7e.r¢¢§
- TEwloS D4 SV O TSIl DY

4- Informacdes Adicionais/Sugestdes

— RELAOEARE A feBly Acenrg D BRECH M4 TNTEG kT
—- RSB DD DE Ao o AH NLOCGDAE D A
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QUESTIONARIO PARA O CADASTRO/APONTAMENTO

1- Identificagdo

Nome— X9 [puwec.sco pes Vouw Herimy

Matricula — |X)(X.355'.3 |

Lotagdo — I(;‘ ET N |

Formagho — | Up s liol  Co »LFr e |
7 7

Cargo/Fun9507| Copa c/c'ﬂ/n?c/&"! ]:-'VI/'Z?/‘” -¢ZL~,.’»+

Tempo de Servigo — [ AL A0S |

Tarefas que Realiza — ;?//4[,‘55? DE Supod s
7

Enderego na SED —

GEI - 262

2- Assuntos de Interesse

{
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N
~

]
B

RedE = IWTERmweT zr
§EgvRaN
Bovce DE Dacks

3- Fontes
o INTERMVE REsS/5725
Principais fontes — \ -,
P LivrRos (7"0/‘2/'/'?'3

P C Itadas — . e
essoas Consultadas 9”4(15/45 _ C/Asc

FAPES <
WELt RAG €~

4- Informagdes Adicionais/Sugestdes
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QUESTIONARIO PARA O CADASTRO/APONTAMENTO

1- Identificagdo

Nome — K“ (M
Matricula—l X¥X - 41-c [

Lotagfio — I &GEch

Formac;ﬁo—l A S tw;‘_y,}-a 7

Cargo/Fungio —| Plroaitdurd pof'e |
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A/A’,U‘ZM}):‘L ‘W@Ugi‘%
SAf 1 Fma T VET
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Enderego na SED — l 4~ IS - @3l
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— L budtras | PE PROEyF s es
- H e ST

3- Fontes
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ANEXO E: OFiCIOS

ESTADO DE SANTA CATARINA y .

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAQ, CIENCIA E TECNOLOGIA
Gabinete do Secretario

Rua Antonio Luz, 111 — Centro — Fpolis/SC — 048/2216000 — gabs@ sed gov sc.br

OFICIO CIRCULAR N° 23585/05 Floriandpolis, 21 de julho de 2005.

Senhor(a) Secretario(a) de Desenvolvimento Regional,

Encaminhamos a Vossa Exceléncia copia do Convite n® 52/2005, relativo ao Curso de
Capacitacdo para uso das Tecnologias Aplicadas a Educacdo, a ser realizado no
municipio de Itapema, no periodo de 1° a 5 de agosto de 2005.

Atenciosamente,

Excelentissimo(a) Senhor(a)
Secretario(a) de Estado de Desenvolvimento Regional
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& ESTADO DE SANTA CATARINA .

% SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGCAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
Diretoria de Desenvolvimento Humano
Geréncia de Desenvolvimento e Avaliagdo Funcional

Floriandpolis, 21 de julho de 2005.

De: Diretoria de Educagdo Basica e Profissional
Diretoria de Desenvolvimento Humano/Geréncia de Tecnologia de Informacdes
Educacionais e Administrativas/Geréncia de Desenvolvimento e Avaliagdo Funcional

Para: Geréncias da Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Grande Floriandpolis, Joinville,
Mafra, Sdo Bento do Sul, Canoinhas e Jaragué do Sul

Assunto: Convite n° 52/2005
Senhor(a) Gerente,
Solicitamos convidar Educadores para evento de capacitaggo.

01. IDENTIFICAGAO . i
e CURSO DE CAPACITACAO PARA USO DAS TECNOLOGIAS APLICADAS A
EDUCACAO

02. PROGRAMACGAO E EXECUCAO
e SED/DIEB/DIDH/GETEA/GEDAF

03. OBIJETIVO
- Criar novos ambientes de aprendizagem geradores de formas e oportunidades
de aprender usando os recursos televisivos, informaticos e teméticos;
- Incentivar, disseminar a cultura do uso das tecnologias e integrar os
programas existentes na SED, relativos as tecnologias aplicadas a educacdo,
dando estrutura efetiva para o ambito estadual.

04. PERIODO E LOCAL DE REALIZAGAO
e Periodo: 1° a 5 de agosto de 2005
e Local : Itapema
+ Hotel: Hotel Beira Mar
Av: Nereu Ramos, 1201 Telefone: 47 — 368-4011
Carga Horaria: 40 horas



05. CLIENTELA -

07.

08.

09.

« 1 Integrador de Sistema de Registro Escolar, por GEECT;

« 1 Integrador de Tecnologias de InformagBes Educacionais e Administrativas, por
GEECT;

« 2 multiplicadores por GEECT, que possui NTE; e a GEECT que ndo possui NTE
deverd levar: 1 técnico que atua na TV Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico
que atua na TIC;

¢ 1 Diretora DIDH;
« 10 técnicos da DIDH;
e 1 técnico da GEDAF.

CRITERIOS PARA INSCRICAO

e Constar do item 5;

« N&o estar em processo de aposentadoria;

« N3o estar em gozo de qualquer licenga (férias, prémio, saude, afastamento,
etc...).

CERTIFICADO
o Tera direito ao certificado o cursista que apresentar 100% de fregiiéncia.

RESSARCIMENTO DE DESPESAS
« Cada cursista terd direito ao recebimento de didria conforme legislagdo em
vigor, para pagamento de hospedagem/alimentacgo. As didrias serdo pagas pela

SED;

« Os participantes do quadro civil deverdo receber suas diarias junto a

SDR;

e Para receber as didrias deverdio ser apresentados os seguintes documentos a
coordenagdo/GEDAF:

- Ficha de Inscrigdo;

- Autorizacao de Viagem;

- Relatorio Resumo de Viagem;

- Ordem de Trafego e Autorizacio do Uso de Veiculo Oficial, ou,
Veiculo Locado - Relacdo de Passageiros Transportados (assinada por todos
0s usudrios, constando horério de saida e chegada e carimbada com o CNPJ da
empresa contratada);

e E vedada a utilizacdo de veiculo particular no deslocamento para o local do
evento e a sua utilizagdo implicara no ndo pagamento das despesas;

e Toda documentacdio devera ser entregue a coordenagdo do evento,
devidamente preenchida e assinada.

O pacote a ser cobrado pelo hotel é de R$ 350,00 (trezentos e cinqlenta reais),

compreendendo a hospedagem em apartamentos duplos e triplos, lanches, almogo

e jantar, com refrigerante ou dgua mineral. Caso o cursista prefira apartamento

individual, pagaré diaria normal do hotel.

TRANSPORTE

e As Geréncias da Educacdo Ciéncia e Tecnologia deverdo providenciar 0
transporte locado, conforme Anexo;

« Veiculo Locado: Os orcamentos, para locacdo, deverdo ser encaminhados a
Diretoria de Educacdo Basica e Profissional, aos cuidados do Sr. Tadeu fone
UXX48 221 6073, fax OXX48 221 6075.
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e A SDR/GEECT indicada para viabilizar a locagdo do transporte tem a
responsabilidade de verificar as condi¢Bes do veiculo, devendo os mesmos
oferecer total seguranca e conforto aos professores cursistas.

« Sugerimos que sejam locados veiculos com no maximo quatro anos de uso.

10. INFORMAGOES GERAIS

« Os cursistas deverdo estar no local do evento entre 18h e 22h do dia anterior ao
inicio do evento;

« O horério de inicio dos trabalhos sera as 8h do 1° dia do evento & 0 término as

18h do ultimo dia;

« As despesas extras tais como frigobar, ligagdes telefdnicas, correrdo por conta de
cada cursista;

e Todos os participantes deverdo hospedar-se no hotel programado para o evento.

Outras informacdes poderdo ser obtidas com a equipe da GEDAF, através dos
telefones 0XX 48 — 221-6230 — 221-6232 / Fax 0XX 48 221-6059 ou através
do e-mail: gecapcap@sed.sc.gov.br

Atenciosamente, / g

Evanildada ilva Moser - Irene Cardoso Althof
Gerente GE@@IU Gerente GETEA

Juares da Silva Thiesen
Diretor DIEB
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ESTADO DE SANTA CATARINA . i
SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAQ, CIENCIA E TECNOLOGIA
Gabinete do Secretirio

Rua Antonic Lur, 111 - Centro — FPOMS/‘SC - 048/2216000 - gebs(@ sed.pov.se.br

3384708

OFICIO CIRCULAR N Elorianopolis, 04 de outubro de 2005,

Senhor(a) Secretario(a) de Desenvolvimento Regional,

Encaminhamos a Vossa Exceléncia copia do Convite n® 71/2005, relativo ao Curso de
Capacitacao para uso das Tecnologias Aplicadas 8 Educacdo — 23 Etapa, a ser
realizado conforme o discriminado na planilha I, anexa.

tenciosamente,

0y

QA g
Antonio Diomario de Queiroz
Secretario de Estado da Educaggéo, Ciéncia e Tecnologia

Excelentissimo(a) Senhar(a)
Secretario(a) de Estado de Desenvolvimento Regional

253



ESTADO DE SANTA CATARINA
¥ SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
&Y Diretoria de Desenvolvimento Humana

Geréncla de Desenvolvimento e Avaliagdo Funcional

Florianopolis, 04 de outubro de 2005.

pe: Diretoria de Educagdo Basica e Profissional
Diretoria de Desenvolvimento Humano/Geréncia de Tecnologia de Informactes
Fducacionals e Administrativas/Geréncia de Desenvolvimento e Avaliacdo Funcional

Para: Geréncias da Educac8o, Ciéncia e Tecnologia. Sendo:

Pdlo 1
GEECTSs: Ararangua, Criciima, Laguna, Tubargo, S&c Joaquim e Lages.

Polo 2
GEECTs: Grande Floriandpolis, Joinville, Mafra, S50 Bento do Sul,
Canoinhas, Jaragua do Sul, Rio do Sul, Ituperanga e Ibirama.

Pdlo 3
GEECTSs: Joagaba, Curitibanos, Videira, Campos Novos,
Cagador, Concerdia, Ttajal, Brusque e Blumenau.

Pélo 4
GEECTs: Sdo Miguel do Oeste, Dionisio Cerqueira, Maravilha,
Palmitos, Sdo Lourenco do Oeste, Chapecd e Xanxeré

Assunto: Convite n® 71/2005
Senhor{a) Gerente,

Solicitamos convidar Educadores para evento de capacitacao.

01. IDENTIFICACAO

* CURSO DE CAPACT TACAO PARA USO DAS TECNOLOGIAS APLICADAS A
EDUCACAO ~ 29 ETAPA

02. PROGRAMACAO E EXECUCAO
e SED/DIEB/DIDH/GETEA/GEDAF

03. OBJETIVO
- Criar novos ambientes de aprendizagem geradores de formas e gportunidades
de aprender usando 0s recursos televisivos, informaticos e tematicos;
- Incentivar, disseminar a cultura do uso das tecnologias e integrar os
programas existentes na SED, relativos as tecnologias aplicadas a educagio,
dando estrutura efetiva para o ambito estadual.

254



04. PERIODO E LOCAL DE REALIZACAQ

poio 1
perfodo: 17 a 21/10/2005
Local ;: Orleans
Hotel : Real Nob Hotel
Rodovia SC 438 Km 52 n® 17771 Bairro Murialdo Telefone: 48 — 466 4455

GEECTs: Ararangua, Criciima, Laguna, Tubargc, Sao Joaquim e Lages.

pdla 2
Periodo: 24 2 28/10/2005
Local : Balnedric Camboril
Hotel : Marambaiz
Avenida Atlantica, 300 Telefone: 47 — 367-409¢ / 367 4302
GEECTs: Grande Floriandpolis, Joinville, Mafra, Sdc Bento do Sul,
Canoinhas, Jaragua do Sul, Rio do Sul, Itupcranga e Ibirama.

Polo 3
Periodo: 21 a 25/11/2005
Local : Balnedric Camborill
Hotel : Marambaia
Avenida Atlantica, 300 Telefone: 47 —~ 367-4099 / 367 4302
GEECTs: Joagaba, Curitibanos, Videira, Campos Novos,
Cacador, Concordia, Itajal, Brusque e Blumenau.

Pélo 4
Periodo: 28/11 a 02/12/2005
Local : Campos Novos
Hotel: Bristol Multy Bebber Hotel
Ruz Marechal Deodoro, 495 — Centro — Campos Novos -
Telefone: 49 — 3551 0500 / 3551 0502
GEECTs: Séo Miguel do Oeste, Dionisio Cerqueira, Maravitha,
Palmitos, S3o Lourengo do Oeste, Chapeco e Xanxeré

05. Carga Horaria: 40 horas

06. CLIENTELA -
1 Integrador de Sistema de Registro Escolar, por GEECT;

GEECT;

« 2 multiplicadores per GEECT, que possui NTE; e a GEECT que nao possui NTE
devera levar: 1 técnico que atua na TV Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico

que gtua na TIC;

1 Diretora DIDH- Elizete Freitas Melo;

1 Gerente GETEA- Irene Cardoso Althof;

1 Tecnica da GETEA- Déris Regina Franga- Coordenacéo Pedagdgica;

2 @ & @

Ricardo L. de Castro- Docentes;
» 1 Técnico da GETEA- Nelson V. Jinior- Suporte Técnico;

: . . A - Riots - R
Lo Zlihil UL DO AUdianio G Vaiciids uLeiigg,

1 Integrador de Tecnologias de Informagdes Educacionais e Administrativas, por

3 Tecnicos da GETEA- Claudic Sant' Ana Alves, Francisco R. V. Hertwing e
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07.

08.

-

3 Técnicos da GETEA por polo- Adelaide Aparecida Zabloski, Luiz Napoledo
Vieira,Valouiria Vieira Santos, Arlete Koprowski, Manoel Donizete Velho e Maria
Gorete de Souza Lemonje- Docantes para integracgo das Tecnologias e as midias
digitais;

1 Técnico da GETIN- Maria Helena lunckes Pitz- Docente;

7 Técnicos da DIEB- a serem indicados pelo Diretor,

1 técnico da GEDAF- Coordenagao Administrativa,

1 representante da FCEE;

1 representante da FAPESC- a ser indicade pelo Presidente- Docente

CRITERIOS PARA INSCRICAO

Constar do item 6;

N&o estar em processo de aposentadoria;

N3o estar em gozo de gualquer licenga (férias, prémio, salde, afastamento,
etc..).

CERTIFICADO

. Tera direito ao certificado o cursista que apresentar 100% de fregiiéncia.

09.

RESSARCIMENTO DE DESPESAS

Cada cursista terd direito ac recebimento de didria conforme legislagdo em
vigor, para pagamento de hospedagem/alimentagac. As didrias serdo pagas pela
SED;

Qs participantes do quadro civil deverdo receber suas diarias junto a
SDR;

Para receber as diarias deverdo ser apresentados os seguintes documentos a
coordenagac/GEDAF:

- Ficha de Inscrigdo;

- Autorizacdo de Viagem; .

- Relatério Resumo de Viagem;

- Ordem de Trafego e Autorizagao do Uso de Veiculo Oficial, ou,

Veiculc Locado - Relacdo de Passageiros Transportados (assinada por todos
0s usudrios, constando horario de safda e chegada e carimbada com o CNPJ da
empresa contratada};

« E vedada a utilizacio de veiculo particular no deslocamento para O local do

evento e a sua utilizagdo implicard no ndo pagamento das despesas;

« Toda documentagiio deverd ser entregue a coorcenagdo do evento,

devidamente preenchida e assinada.

O pacote a ser cobrado pelo hotel € de R$ 350,00 (trezentos e cinglienta reais),
compreendendo a hospedagem em apartamentos duplos e triplos, lanches, almoco

e jantar, com refrigerante ou &gua mineral. Caso o cursista prefira apartamento

10.

individual, pagaré diaria normal do hotel,

TRANSPORTE -

As Geréncias da Educacic Ciéncia e Tecnologia deverao providenciar o
transporte locado, conforme Anexo;
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ANEXO F: PARTICIPANTES POR GEECT

PARTICIPANTES
Integrador Integrador de * Multiplicadores do NTE ou
GEECT de Sistema & Tecnologias de técnico TV Escola ou Salto e RESP POR
Registro Informagbes técnico TIC TRANSPORTE
Escolar Educacionais e
Administrativas
Canoinhas 1 1 2
Mafta 1 1 2 Canoinhas
S&o Bento do Sul 1 1 2
Jaragua do Sul 1 ‘ 1 2
Joinville 1 2 Joinville
Grande Floriandpolis |1 1 2
SED 12 SED

Observar que tem duas vagas para cada GEECT, obedecendo os seguintes

critérios:
- GEECT que possui NTE: 2 multiplicadores;

- GEECT que nio possui NTE tera uma vaga para 1 técnico que atua na TV
Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico que atua na TIC.
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PARTICIPANTES
Integrador Integrador de * Multiplicadores do NTE ou | RESPONSAVEL
GEECT de Sistema Tecnologias de técnico TV Escola ou Salto e TRANSPORTE
e Registro Informagbes técnico TIC
Escolar Educacionais e
_ Administrativas
Ararangud 95 1 1 2 Ararangua
Cricitima 1 1 2
Tubardo 1 1 2 12 pessoas
Micro-6nibus
Laguna EN 1 1 2 Veiculo
Oficial
Lages 1 1 2 Lages
Sac Joaguim 1 1
d 08 pessoas
Van

A e

« Observar que tem duas vagas para cada GEECT, obedecendo os seguintes
critérios:
GEECT que possui|

- GEECT que nao possui NTE tera uma vaga para 1 técnico que atuana TV
Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico que atua na TIC.

jEARESECT |

NTE: 2 multint ’
. va.ﬁiﬁild i&ld\uﬁu{ k

P
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PARTICIPANTES
ECT Integrador Integrador de * Multiplicadores do NTE ou RESPONSAVEL
GEEC de Sistema Tecnologias de técnice TV Escola ou Salto e TRANSPORTE
e Registro Informacbes téenico TIC
Escolfar Educacionais e
= Administrativas
rande Fioriandpolis 1 1 2 Veiculo
5 Oficial
tuporanga 55 1 1 2 Ituporanga
lodoSul 5 & 1 1 2 12 pessoas
birama s 1 1 2 Micro onibus
binvile 5 1 1 2 Veiculo
Oficial
{anoinhas 55 1 1 2
S0 Bento do Sul 4z 1 1 2 Canoinhas
" . 16 pessoas
afra & o 1 1 2 Micro dnibus
Jragud do Sul 5 £ 1 1 2

&5
v §

}

¢ Observar que tem duas vagas para cada GEECT, obedecendo os seguintes

criterios:

- GEECT que possui NTE: 2 multiplicadores;
GEECT que ndo possui NTE terd uma vaga para 1 técnico que atua na TV
Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico que atua na TIC.
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PARTICIPANTES
GEECT Integrador Integrador de * Muitiplicaderes do NTE ou RESPONSAVEL
de Sistema Tecnologias de técnico TV Escola ou Salto e | TRANSPORTE
e Registro Informacgdes técnico TIC
Escolar Educacionais e
o Administrativas
Blumenau & 1 i 2 Blumenau
Itaja ) 1 1 2 12 pessoas
Brusque 9 1 1 2 Micro dnibus
Cacador 1 1 2
Videira & 1 1 2 Cacador
Joacaba & 1 1 2 12 pessoas
Micro-6nibus
Curitibanos 4 & 1 1
Campos Novos 55 1 1 Curitibanos
5 59 2
- 8 pessoas
A Van
Concordia £ 1] 1 2 Veiculo
. Oficial

e Observar que tem duas vagas para cada GEECT, obedecendo os seguintes
critérios:
- GEECT gue possui NTE: 2 multiplicadores;
- GEECT que ndo possui NTE terd uma vaga para 1 técnico que atua na TV
Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico que atua na TIC.

PARTICIPANTES
Integrador Integrador de * Multiplicadores do NTE ou RESPONSAVEL
GEECT de Sistema Tecnologias de ¢écnico TV Escola ou Salto e | TRANSPORTE
: e Registro Informacgoes técnico TIC
1 Escolar Educacionais e
| . _Administrativas .
S3o Miguel d'Oeste & 1 ! 2
Dionisio Cerqueira & 1 1 2 Sao Miguel
Maravilha 55 1 1 2 do Oeste
Palmitos & 1 1 2
Sho Lourengo d'Qested, 1 1 2 | 28 pessoas
Chapeco 55 1 1 Z— .
Xanxeré 55 1 1 2 Snibus
J

» Observar que tem duas vagas para cada GEECT, obedecendo os seguintes
critérios:
GEECT que possui NTE: 2 multiplicadores;
. GEECT que n#o possui NTE tera uma vaga para 1 técnico que atua na TV
Escola ou Salto para o Futuro e 1 técnico que atua na TIC.

NOTA: Os Cursistas da GEECT de Sao Lourengo do Oeste dever embarcar na cidade de
Xanxeré ou Chapecé e Palmitos devera embarcar na cidade de Maravilha.

Os cursistas que fardo o embarque intermediario, deverdo apresentar para a
coordenagdo administrativa do evento a Ordem de Trafego e Autorizagdo de Saida do
Veiculo ida/volta.
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ANEXO G: RELATORIO TEC PD

ESTADO DE SANTA CATARINA

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO HUMANO

GERENCIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIAGAO FUNCIONAL

BEIRA MAR DIDH/GETEA

LEILA MARIA LIMAS
ROSELANDIA RACHADEL

{Registro GECAP N°33/05/SED

ESTADO DE SANTA CATARINA . .

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO HUMANO

GERENCIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIAGAO FUNCIONAL

SED/DIDH/GETEA/GEDAF
4

Carlos Alberto Azoategui

Trene Cardoso Althof

{Registro GECAP No/J/05/SED
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ANEXO H: CONTEUDO PROGRAMATICO

CARGA
TEMAS HORARIA
- INFORMATICA BASICA 4
- FORMATAGAO E INSTALAGAO DE SOFTWARE 8
- MONTANDO UM MICROCOMPUTADOR 4
- CONHECENDO E CONFIGURANDO UM ROTEADOR 2
- INSTALANDO PLACAS 2
- PESQUISANDO DRIVE 1
- TRANSFERENCIA DE ARQUIVQ 1
- FERRAMENTAS DE COMUNICAGAO 2
- CONHECENDO, CONFIGURANDO E APLICANDO OS CONHECIMENTOS DE REDE 4
- VIDEOCONFERENCIA 2
- PROCESSAMENTO DE DADOS BASICOS 2
- TV ESCOLA - OPERACIONALIZAGAQ 4
- ORIENTAGOES OPERACIONAIS DO SALTO PARA O FUTURO 4
- GESTAO DO CONHECIMENTO 4
TOTAL 4 h
FREQUENCIA 100%

Curso autorizado pela SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

e registrado no Relatério Técnico Pedagdgico n® 33/05/SED

CARGA
TEMAS HORARIA

- INFORMATICA BASICA 4
- FORMATAGCAQ E INSTALAGAQ DE SOFTWARE 8
- MONTANDO UM MICROCOMPUTADOR 4
- CONHECENDO E CONFIGURANDO UM ROTEADOR 2
- INSTALANDO PLACAS 2
- PESQUISANDO DRIVE 1
- TRANSFERENCIA DE ARQUIVO 1
- FERRAMENTAS DE COMUNICAGAQ 2
- CONHEGENDO, CONFIGURANDO E APLICANDO OS CONHECIMENTOS DE REDE 4
- VIDEOCONFERENCIA 2
- PROCESSAMENTO DE DADOS BASICOS 2
- TV ESCOLA - OPERACIONALIZAGAO 4
- ORIENTAGOES OPERACIONAIS DO SALTO PARA O FUTURO 4
- GESTAO DO CONHECIMENTO 4

‘ TOTAL 44 h

FREQUENCIA 100%

Curso autorizado pela SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

e registrado no Relatdrio Técnico Pedagogico n°® 33/05/SED
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CARGA
, TEMAS HORARIA
- INOVAGOES TECNOLOGICAS NAS GERENCIAS DE EDUCAQAO, CIENCIA E TECNOLOGIA 4
- PLANEJAMENTO DAS GERENCIAS DE EDUCAQAO, CIENCIA E TECNOLOGIA 2
- INTERNET NAS UNIDADES ESCOLARES 2
- INTRODUCAO - HTML/TRANSFERENCIA - FTP 6
- INTRODU(;:AO - DREAM WEAVER 8
- INTRODUQAO - FIRE WORK 2
- FERRAMENTAS VIDEOCONFERENCIA/FORUM 4
- INTEGRANDO AS TECNOLOGIAS E AS MIDIAS DIGITAIS 12
- GESTAO DO CONHECIMENTO 4
TOTAL 4 h
FREQUENCIA 100%

Curso autorizado pela SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

e registrado no Relatdrio Técnico Pedagoégico n® 102/05/SED

CARGA
TEMAS HORARIA
- INOVAQOES TECNOLOGICAS NAS GERENCIAS DE EDUCAQAO. CIENCIA E TECNOLOGIA 4
- PLANEJAMENTO DAS GERENCIAS DE EDUCACAO. CIENCIA E TECNOLOGIA 2
- INTERNET NAS UNIDADES ESCOLARES 2
- INTRODU(;AO - HTMU/TRANSFERENCIA - FTP 6
- INTRODU(,':AO - DREAM WEAVER 8
- INTRODU(;AO - FIRE WORK 2
- FERRAMENTAS VIDEOCONFERENCIA/FORUM 4
- INTEGF?:‘\NDO AS TECNOLOGIAS E AS MIDIAS DIGITAIS 12
- GESTAO DO CONHECIMENTO 4
TOTAL 4 h
FREQUENCIA 100%

Curso autorizado pela SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

e registrado no Relatério Técnico Pedagdgico n® 102/05/SED
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ANEXO I: FORMULARIO PARA PUBLICAR NA INTERNET

FORMULARIO MODELO

Titulo (Nome Identificador/resuraido)

Ensino (para fins de classificagdo)

Resumo (para chamada/manchete) (=% samanho 2?77 ¥+

Texto

Titulo completo, introdugdo (o que ¢), envolvidos (onde e quem ?), descrigdo das agdes pedagogicas (como?),
fechamento (resultados)

| Responsavel para contato:

Nome:

e-mail:

Telefone:

Postado por .

Nome:

e-mail:

Telefone:

Data de Inicio da Publicagao:

Data final de Publicagdo:

Foto Principal

Nome do arquivo / formulario de foto / comentario (relagao da foto com o tema / se necessario)

Fotos Adicionais (*** jnformacdes sobre qualidade/formaro )

Nome do arquivo / formulario de foto / comentario {relagéo da foto com o tema | se necessario)

Links:

| Endereco na internet / data e hora da pesquisa | explicagao resumida

Arquivos Anexos

Nome do arquivo / explicagéo resumida (...)

FORMULARIO DE FOTO

Nome da Foto:

Descrigdo da Foto (se possivel: onde, quando, quem):

Nome do Arquivo:

Autor:

Autorizagéo de Publicagéo (autor):

Autorizacao de uso de imagem (se necessario)

Lembramos que:
= Cada setor deverd organizar as informages que deseja publicar seguindo a estrutura proposia;

« Qs temas deverdo ser organizados em pastas especificas contendo: formuldrio, fotos e arquivos que compordo

0§ anexos.
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