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Resumo

A sociedade da informagao, na qual atualmente vivemos, caracteriza-se pela necessidade de respostas rapidas,
com a informag&o percorrendo longas distancias em fragdes de segundo. Tal explosdo de informagao acaba
criando um desafio no que tange ao seu gerenciamento, gerando a necessidade de definicdes e a
racionalizacdo de processos afins para o alcance dos objetivos das organizagdes. Como reflexo, o setor
publico vivencia um periodo de possibilidades de ampliagdo da transparéncia ¢ do controle pelo cidaddo. A
partir da visdo da Gestdo da Comunicacdo no PMBok, este artigo aborda a importancia da Gestdo do
Conhecimento e da Informagao e o tratamento dado ao assunto por organizagdes do setor publico. Também ¢
analisado um modelo de uma Organizagdo baseada na Informagdo ¢ no Conhecimento (OFIC), proposto por
Capuano (2008).
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Introducio

A sociedade da informag@o, na qual atualmente vivemos, caracteriza-se pela
necessidade de respostas rapidas e uma cultura acentuadamente voltada aos
relacionamentos internos e externos, visto que a informacgdo percorre longas
distancias em fra¢des de segundo. Assim, o impacto das transformagdes é sentido em
varias dimensdes das atividades humanas, inclusive nos processos de trabalho,
devido ao acesso cada vez mais amplo as informacdes e a possibilidade de
comunica¢do independente do tempo e da distancia.

Temos que a explosdo da informacdo acaba criando um problema no tocante
ao gerenciamento de tantas informagdes, gerando entdo a necessidade de utilizagdo
de ferramentas que facilitem o acesso a essas informagdes, com o intuito de auxiliar a
pensar, organizar, decidir e agir.

Ainda, a pressdo que a sociedade exerce, exigindo transparéncia e agilidade
na resolucdo de suas demandas, entra diretamente em conflito com a forma com que
o Estado brasileiro vem sendo gerido, dada a sua formacdo peculiar de uma
burocracia voltada para as elites — gasta-se muito, porém mal, dada a ineficiéncia
cronica de tal modelo de gestdo.

Com tais premissas, o intuito deste artigo ¢ discorrer, a partir da visao da
Gestdo da Comunicagdo no PMBok, sobre a importancia da Gestdo do
Conhecimento ¢ da Informagdo, qual o tratamento dado ao assunto por organizagdes
do setor publico de qualquer esfera, seja ela, federal, municipal ou estadual, ¢
analisar um modelo proposto de uma Organizacdo baseada na Informacdo e no

Conhecimento (OFIC).

Gerenciamento da comunicacio e da informacao em projetos

Por que gerenciar comunicagdo nos projetos? Sabemos que, em sua grande maioria,
as falhas nos projetos decorrem de falhas na comunicagdo. E fundamental reconhecer
a comunicagdo como um processo, para que seja implantado um sistema de gestdo

eficiente.



Comunica

Comtes 3 ¢ amooates D\

MENSAGEM

‘

OMUMca

Figura 1 — Extraido de Rezende, 2011.

Segundo o Guia do PMBok 4%, Edigao,

“O gerenciamento das comunica¢des do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informagoes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de
maneira oportuna e apropriada. Os gerentes de projetos gastam a maior
parte do seu tempo se comunicando com os membros de sua equipe e
outras partes interessadas do projeto, quer sejam internas (em todos os
niveis da organizag@o) ou externas a organiza¢do. Uma comunicacdo
eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas envolvidas no
projeto, conectando varios ambientes culturais e organizacionais,
diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspectivas e interesses na
execucdo ou nos resultados do projeto” (GUIA DO PMBok 4* Ed, 2008,
p. 204).

Como vemos, pensar em comunica¢do e na informagdo como um processo
auxilia na organizagdo das ideias, ¢ enfatiza a mensuragdo ¢ a busca de melhorias;
ainda, identifica as necessidades de comunicac¢do dos participantes e sua distribui¢ao
de modo eficiente.

Nas organizagdes, a comunicagdo ocorre de muitas formas: verbal ou ndo-
verbal, formal ou informal, mas a diferenga estd no tratamento de todas as
informagdes geradas nesse processo de comunicagdo, na interacdo entre as areas
decorrentes do tratamento de tais informagdes: a produtividade passa a ser medida
através do gerenciamento da comunicacdo, ¢ nao da produgdo de relatérios e outros
tipos de bancos de dados. A informagdo passa a ser um ativo de processo

organizacional, como orienta o PMBok.

De acordo com Miranda,

“Fazer gestdo da informagdo significa dirigir e dar suporte efetivo e
eficiente ao ciclo informacional de uma organizacdo, desde o
planejamento e desenvolvimento de sistemas para receber as informagoes
a sua distribuicdo e uso, bem como sua preservagdo e seguranca. A
informagdo é um recurso estratégico que deve estar alinhado aos
requisitos legais e politicos do negocio e, como qualquer recurso, deve ter



sua producdo e uso gerenciados adequadamente” (MIRANDA, 2010, p.
99).

Quando a comunicagdo ¢é tratada como um processo, ¢ possivel verificar
falhas e quais pontos precisam ser melhorados. Tal conduta pode se configurar em
um diferencial oferecido pelas organizagdes, num cenario tdo competitivo, tanto para
organizagdes publicas quanto privadas.

A partir das premissas apresentadas, podemos tragar a base tedrica para um
modelo de gerenciamento de informagdes, para que se possa garantir a comunicagao
em organizacdes do setor publico, verificando como o planejamento organizacional
deve incluir aspectos de geréncia de processos informacionais, o que envolve encarar
o processo de gestdo da informacdo do ponto de vista do ambiente como um todo,
com foco na integracdo de diversos tipos de informagdo e reconhecimento das
tendéncias a mudanga, énfase na observacdo e descri¢do ¢ foco nas pessoas e no
comportamento informacional.

Vejamos como as organizagdes governamentais vém lidando com tais
desafios.

Gestao da informacao e do conhecimento

Como dito anteriormente, a gestdo da comunicagdo requer analise critica da
organizacdo e a avaliagdo de seu publico, a fim de se desenhar com precisdo quais as
dimensdes que concorrem para tal processo de comunicagdo, revelando a
necessidade de um feedback continuo.

Vale citar Matos (apud Ferreira, 2000): o conceito de comunicagdo publica ¢
aquele “que remete ao processo de comunicac¢do instaurado em uma esfera publica
que engloba Estado, governo e sociedade, um espaco de debate, negociacdo e tomada
de decisdes relativas a vida publica do pais”. A informacdo agrega valor a uma
tomada de decisdo; ja a comunicagdo estabelece processos de interacdo e
relacionamento entre os publicos — a comunicagdo sempre ¢ um processo de
interacdo humana.

As atividades de gestdo do conhecimento t€m intima relacdo com atividades
de comunicagdo, pois esta ¢ a teia sobre a qual se realizam os processos, sendo o
objetivo final da comunicacdo fazer com que as informagdes de valor cheguem ao

receptor adequado.
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Gestdo do Conhecimento (GCO) ¢ um conceito novo — entretanto, praticas
de compartilhamento e transferéncia de conhecimento ja existem na maioria das
organizacdes (BATISTA, 2004).

Muitas instituigdes ndo conhecem ou utilizam o termo “Gestdo do
Conhecimento”; todavia, executam processos — com a utilizacdo de técnicas e
ferramentas — que podem ser classificados como praticas de gestdo do conhecimento
(voltados para a produgdo, compartilhamento do conhecimento, bem como a relagéo
deste com o mundo exterior). Se esse conhecimento ¢ usado a fim de melhorar o
desempenho organizacional, podemos entdo chamar de Sistema de Gestdo do
Conhecimento. Para que esse sistema funcione, ¢ essencial o alinhamento com a

missdo, visdo de futuro e as estratégias organizacionais.

Administracio Publica e Gestdo do Conhecimento

De acordo com Ferreira (2000), a Administragdo Publica (AP) passou por
fases conceituais distintas: patrimonialista (anterior a década de 30), burocratica
(com a criacdo do Departamento de Administragdo do Servigo Publico - DASP em
1938) e a Gerencial, em que da mais énfase ao cidaddo, nos resultados e na
descentralizacdo dos servigos.

E a partir da Gerencial que o governo investe mais em tecnologia,
permitindo o acesso do cidaddo aos varios 6rgios prestadores de servigos publicos,
tais como or¢amento participativo, comunidades virtuais e servigos disponibilizados
em sites de 6rgdos publicos, reacendendo a chama da comunicagao. E a oportunidade
também para o gerenciamento, por parte de tais organizagdes publicas, de conflitos e
da relag@o entre a esfera publica e a privada.

O setor publico vive uma fase de maior controle pelo cidaddo, assim a
transparéncia surge como uma obrigagdo. A definicdo e a racionalizagdo das
informagdes ¢ de fundamental importancia para o alcance dos objetivos das
organizacdes; para o setor publico, tais organizagdes cuidam de informagdes em
nome do governo e devem cumprir certas obrigagdes perante a sociedade. Assim, “a
compreensdo e o estudo dos fluxos de informagdes como processos que agregam
valor a informagdo podem ser explorados para a promog¢do da governanga no setor

plblico” (MIRANDA, 2010, p. 97).



Na Administracdo Publica, o estudo de sua gestdo ¢ dividido em duas
grandes areas: Gestdo Governamental (programas de governo para atendimento de
politicas publicas demandadas pela sociedade, tais como educagéo, saude, seguranga,
etc.), ¢ Gestdo Organizacional (a forma como os recursos disponiveis sdo
gerenciados para execugdo das politicas publicas). Percebe-se aqui a intima relagdo
entre as duas gestdes: quanto mais desorganizada estiver a institui¢do, mais dificil é a
eficiéncia, eficacia e efetividade para atender as demandas da sociedade; tal
dicotomia ¢ fruto da propria forma com que o Estado brasileiro foi construido — a
burocracia imperial, um exército de funcionarios publicos, advindos da abolicdo da
escraviddo, acaba submetendo-se a propriedade da terra, representada pelos
latifundiarios, pelas oligarquias regionais ou pelos clas sociais, comandando um
outro exército de cidaddos inertes — o Estado a servigo de uma elite, uma minoria, ¢
ndo a sociedade, justamente aquela que mais demanda e que mais necessita de uma
atuagdo impecavel e do perfeito encaixe entre a gestdo governamental e a gestdo
organizacional.

Assim, a Gestdo do Conhecimento tem uma finalidade bem mais ampla na
Administracdo Publica. Temos que:

“Além de aumentar a efetividade da acdo publica no tratamento de temas
relevantes para a sociedade de maneira competente, com o minimo de recursos e
tempestividade, as organizagdes publicas devem gerir o conhecimento para: i)
tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres; ii)
preparar cidaddos, organizagdes ndo-governamentais e outros atores sociais para
atuar como parceiros do Estado na elaborag@o e na implementacdo de politicas
publicas; iii) promover a inser¢@o social, a redu¢do das desigualdades sociais e
um nivel aceitdvel de qualidade de vida para a populacdo por meio de
construcdo, manutencdo e ampliagdo do capital social e do capital intelectual das
empresas; € iv) criar uma sociedade competitiva na economia regional e global
por meio da educagdo dos cidaddos para que eles se tornem trabalhadores
competentes do conhecimento, € mediante o desenvolvimento das organizacdes
para que estas se tornem competitivas em todas as areas do conhecimento”
(BATISTA, 2004, p. 9).

O papel da gestdo do conhecimento na Administragdo Publica transcende,
portanto, a finalidade de melhorar o desempenho organizacional, cumprindo
importante fungdo na sociedade democratica e na inser¢do do pais na economia

mundial.



3.2. Aplicacido da Gestdo do Conhecimento no Servico Publico

Na andlise feita por Batista (2004), no plano do Governo Federal, evidencia-
se a utilizagdo da Gestdo do Conhecimento basicamente em empresas publicas. Isso
ocorre porque na Administragdo Direta ha falta de gerentes que pensem sobre a
necessidade de se aplicar tais premissas, e, ainda, a falta de orcamento para
capacitacdo nessa ¢ em outras areas, vinda, além da falta de recursos financeiros, da
propria falta de interesse dos dirigentes.

Numa empresa publica, os desafios mercadologicos sdo muito semelhantes
aos das empresas privadas, sem contar que ali também se conseguem melhores
salarios, atraindo profissionais mais afinados e preparados com relagdo as
tecnologias de ponta. Em tais empresas, também ha um perfil organizacional voltado
para melhores praticas na area de Gestdo do Conhecimento, visto que muitas vezes
cobrem uma area geograficamente extensa e extremamente diversa (o Banco do
Brasil, por exemplo, possui agéncias em todo o Brasil). Normalmente, os 6rgdos do
Governo Federal, por terem uma atuagdo mais orientativa, por assim dizer, acabam
cobrindo uma vasta area geografica de nosso pais — minimamente, pelo menos o
Estado inteiro no qual possui representacao.

Assim, no estudo do IPEA feito por Batista (2004), foram analisadas
instituicdes diversas que, quanto as caracteristicas de sua gestdo do conhecimento:
“1) sdo executadas regularmente; ii) sua finalidade ¢ gerir a organizacao; iii) baseiam-
se em padrdes de trabalho; e iv) sdo voltadas para produgdo, retengdo, disseminagao,
compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento dentro das organizagdes, e na
relagdo destas com o mundo exterior” (BATISTA, 2004, p. 15).

A seguir, quadro das principais atribuigdes das institui¢des analisadas:

Quadro 1 - Processos, produtos e servicos das instituicdes analisadas

Organizacio Processos/produtos/servicos

1) formulacdo e gestdo da politica monetaria e
cambial compativeis com as diretrizes do governo
federal;

2) regulagdo e supervisdo do sistema financeiro
nacional; 3) administragdo do sistema de
pagamentos e do meio circulante.

Banco Central do Brasil

1) contas especiais (Cheque Ouro, Cheque Ouro
Familia, Cheque Ouro Executivo, Cheque Especial
Classic, Conta Especial Eletronica, BB Conta
Universitaria, BB Conta Jovem); 2) débito
automatico; 3) autoatendimento; 4) servi¢os para o

Banco do Brasil




cidaddo (Noticias do Governo — Informativo em
Questdo, Pagamento da Guia de Previdéncia Social
(GPS) — Pessoa Fisica Imposto — de Renda, Pasep,
Informagdes Uteis).

Caixa EconOmica
Federal

1) créditos imobiliarios; 2) depositos judiciais; 3)
poupanga; 4) saneamento e infra-estrutura; 5)
loterias; 6) penhor; 7) transferéncia de beneficios
(FGTS, INSS, PIS e Seguro-Desemprego).

Embrapa

1) cultivares adaptados as diferentes condigdes
ambientais; 2) criagdo e produgcdo de novos
insumos agropecuarios, maquinas, equipamentos e
instalagdes; 3) zoneamento e monitoramento
agricola, novas tecnologias, praticas e processos
agropecudrios, agroflorestais e agroindustriais; 4)
ragas e/ou tipos de animais e microorganismos de
importdncia econdmica; e 5) subsidios a
formulagdo e a implementacdo de politicas
publicas.

Petrobras

1) exploragdo e produgdo; 2) gas natural; 3) refino;
4) transporte e armazenamento; 5) distribuicdo.
Atualmente a empresa desenvolve atividades
vinculadas a energia (para uma descri¢do detalhada
ver o estatuto da empresa no  site
www.petrobras.com.br).

Serpro

Servigos para governo: 1) Certificagdo digital; 2)
Informagdes, Controle e Estratégias (fcone); 3)
portal de compras do governo federal
(ComprasNet); 4) Relacdo Anual de Informacdes
Sociais  (Rais); 5) servicos de rede de
comunicagdes; 6) Sistema de Administracdo de
Pessoas (Siape); 7) Sistema de Administragdo de
Servicos  Gerais  (Siasg); 8) Sistema de
Administragdo Financeira (Siafi); 9) Sistema de
Informagdes Organizacionais do Governo (Siorg);
10) Sistema de Planejamento e das Atividades —
Ativa; 11) Sistema Mercante (controle de
Arrecadagdo do AFRMM); e 12) solugdes para
governos estaduais e prefeituras.

Servicos para empresas: 1) certiddes; 2) convénios;
3) Informagoes Estatisticas de Comércio Exterior
(Alice); 4) portal de compras do governo federal
(ComprasNet); 5) ReceitaNet; 6) Relagdo Anual de
Informagdes Sociais (Rais); 7) Sistema de
Informagdes Organizacionais do Governo (Siorg);
8) sistema de pagamento online; 9) Sistema
Integrado de Comércio Exterior (Siscomex); 10)
Sistema Mercante (Controle de Arrecadagdo do
AFRMM); 11) Sistema de Comunicagdo e
Protocolo (Comprot-web); 12) certificagao digital.

Servigos para cidaddos: 1) balcao virtual do servigo
de patrimonio da unido; 2) Cadastro de Pessoas
Fisicas (CPF); 3) certidoes; 4) declaragdo do
imposto de renda; 5) Informagdes para a
Comunidade Ativa (Informativa); 6) liberagdo da
restituicdo do IR; 7) portal Rede Governo; 8)
ReceitaNet; 9) Sistema de Comunicagdo e
Protocolo  (Comprot-web); 10) Sistema de
Informagoes Organizacionais do Governo (Siorg);




| 11) Sistema de Pagamento on-line (Sispagon).

Fonte: Batista, 2004.

E o quadro de Gestdo do Conhecimento em tais instituigdes:

Quadro 2 — Exemplos de praticas de Gestdo do Conhecimento em institui¢des

Tipos de Praticas Exemplos/organizacgoes
Captar e compartilhar licdes aprendidas com a Farol Gerencial (Banco do Brasil); Comunidade
Prética de Conhecimentos (Serpro); Comunidades de

Pratica (Embrapa); Banco de Conhecimentos
(Petrobras) e Mentoring (Petrobras).

Captar e reutilizar o conhecimento estruturado Mapeamento de conhecimentos organizacionais
(Serpro)
Identificar fontes e redes de expertise Banco de Talentos e Oportunidades (TAO) —

(Banco do Brasil) e Alocacdo de Pessoal por
Competéncias (Bacen) e (Perfil Mapeamento e
Gestdo de Competéncias Serpro)

Estruturar € mapear conhecimentos necessarios Mapeamento de conhecimentos da Rede Bancéria
para aumentar a performance (Caixa Ecor~16mica Federal) e Comunidade de
Administracao de Conhecimento (Petrobras)

Desenvolver competéncias individuais Universidade Caixa (Caixa Econdomica Federal) e

Ensino a Distancia (Serpro)

Fonte: Batista, 2004.

Em tais institui¢des, além de a estrutura organizacional possuir um incentivo
para que tais iniciativas fossem implementadas, existem também profissionais que
querem fazer a mudanga, deixar sua marca, por assim dizer, e ser proativos ao ponto
de criar iniciativas — vale lembrar que tais funcionarios nem sempre fazem parte de
cargos de decis@o, mas podem colaborar com suas chefias a fim de melhorar o
desempenho organizacional. Muitas vezes, aprende-se mais na “hora do cafezinho”,
em que ha a troca de informagdes de modo informal, uns aprendendo com os outros.
Por exemplo, na Caixa Econdmica Federal, ha um grupo informal multidisciplinar de
estudo da Gestdo do Conhecimento, e a experiéncia foi tdo bem sucedida que eles
apresentaram uma proposta de modelo de Gestdo do Conhecimento para o vice-
presidente de Logistica da Empresa em 2003, para ser implementado em 2004.

Outra experiéncia interessante citada por Batista (2004) ¢ a do Banco
Central do Brasil, em que hd eventos de capacitacdo para modelagem da
universidade corporativa e o trabalho de localizagdo de recém contratados com base

em competéncias — este ultimo inclusive reconhecido pelo Prémio Hélio Beltrao da
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Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP). As duas acdes evidenciam a
dedicagdo dos funcionarios ao tema Gestdo do Conhecimento.

Em tais experiéncias, percebemos que, apesar da mudanca dos membros da
alta administragdo, a continuidade administrativa vem garantindo que tais projetos no
tema da Gestdo do Conhecimento continuem — ¢ fato que a institucionalizacdo da
Gestdo do Conhecimento ¢ um investimento de médio a longo prazo (um periodo
superior a 5 anos). E fundamental fomentar a discussio entre os funcionarios, e
aproveitar tal capital humano para o desenvolvimento da organizagdo como um todo

— quando a organizagdo cresce, o profissional também cresce.

Um modelo de organizaciao baseada na informacao e no conhecimento - OFIC

Diante de tais desafios, quais 0os rumos que uma organizagao publica pode
tomar? Um modelo interessante é o proposto por Capuano (2008), em que se alia a
conjuntura cultural, o arcabougo institucional os modelos organizacionais e o
contesto do servigo publico no Brasil.

Tal autor utiliza a nomenclatura OFIC — Organiza¢do Fundamentada na
Informacdo e no Conhecimento para um modelo genérico que busca um novo
paradigma de gestdo baseado no uso da informagdo, incentivo ao aprendizado e na

gestdo do capital intelectual do servigo publico.

Premissas de conjuntura

O Brasil de hoje vive um momento de prosperidade econdmica, com
estabilidade da moeda e crescimento continuado, politicas de assisténcia social
compensatorias, e também avangos na democracia ¢ na cidadania, que permitem que
a sociedade seja mais critica com relagdo a seguranga, a educacdo de baixa qualidade
e a corrupgdo, praticamente onipresente, sem contar nas praticas dos politicos
(clientelismo, por exemplo).

Do ponto de vista da gestdo organizacional, ha a caréncia de quadros
qualificados em tecnologias em geral, carreiras sem padrdo, processos de trabalho
obsoletos, critérios politicos para a tomada de decisdo, refletindo as caracteristicas
paternalistas, clientelistas bem claras do Estado brasileiro.

Face a tudo isso, ha a pressdo dos cidaddos para que se faga o melhor para a

comunidade com os recursos ja disponiveis, que, de fato, precisam ser melhor



4.2.

4.3.

geridos, ¢ que a utilizagdo de tais recursos seja feita de forma totalmente

transparente.

Premissas institucionais

O cendrio tipico da organizagdo da Administragdo Publica brasileira ¢ o
descrito a seguir: a) modelo secular hierarquico-burocratico da administragdo; b)
quadro de pessoal estavel na base e rotativo no topo da piramide hierarquica; c)
quadro da base com estabilidade no emprego, ¢ talvez em decorréncia disso, um
pouco envelhecido e de qualificagdo variavel; d) a base tradicionalmente, ¢ também
talvez por causa da estabilidade tratada no item anterior, cuida das tarefas

burocraticas.
Matriz SWOT para o modelo de OFIC

Capuano (2008), analisando toda a literatura sobre o assunto, e levando em
consideragdo as premissas citadas anteriormente, elaborou uma matriz SWOT para
qualquer organizacdo publica brasileira, definindo os pontos fortes (Strenghts),
pontos fracos (Weakness), oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats). Tal
método foi escolhido pelo autor por sua simplicidade, baixo custo de aplicacdo e
estimulo a colaboragdo de todas as areas da organizacao para que seja aplicado.

Na analise SWOT, os pontos fortes sdo recursos importantes que podem ser
utilizados para o alcance de objetivos ¢ metas; os pontos fracos sdo pontos que
podem limitar ou reduzir a capacidade de progresso; oportunidades sdo forgas
ambientais, além da governabilidade da organizagdo, que podem favorecé-la em sua
posicdo estratégica; ameagas sdo forgas ambientais, também além da governabilidade
da organizacdo, que podem criar obstaculos ao seu desempenho, mas regressivas se
detectadas a tempo.

As varidveis eleitas por Capuano (2008) para a montagem da matriz SWOT

sdo as seguintes:

L “O nivel politico-estratégico das organizacdes publicas em geral
ndo serve de ponto de apoio para reformas de longo prazo devido ao seu
alto turn over,

II.  Os quadros da base da piramide tem estabilidade no emprego;

IlI. Os quadros da base da pirimide e da média geréncia tem
conhecimento e longa experiéncia de execucdo dos processos de trabalho;
IV. Os quadros de média geréncia e da base da piramide apreciam
projetos de modernizagdo dos servigos com uso intensivo de TIC,
podendo-se constituir pontos de apoio para projetos de longo curso;



V.  Com média etaria do quadro em torno dos 46 anos, inclusive em
fungdes operacionais, previsdo de aposentadoria em massa nos proximos
10-15 anos e dificuldade de renovagdo dos quadros em fungdes
operacionais pela concorréncia em desvantagem com o mercado, ha
expectativa de reducdo progressiva dos quadros mais experientes no nivel
operacional das organizagdes publicas nos proximos anos;

VI. A tendéncia de dispersdo da forga de trabalho em um nimero
excessivo de orgaos criados com critérios apenas politicos ndo permitira a
concentracao de expertise e de processos de trabalho compartilhados para
otimizagdo e aumento da eficiéncia do conjunto de 6rgdos sequer em um
nivel do governo;

VII. Existe uma caréncia de sinteses epistemologicas em relacdo a
modelos desejaveis e viaveis de organizagdo dos servigos publicos, pois
os modelos tedricos em debate para reforma do servigo publico,
representados predominantemente por ideias da NPM e e-Gov, com
ressalvas do modelo hierarquico-burocratico em relagdo aos controles a
priori, sdo conceitualmente conflitantes e precisam de abordagens
sintéticas, com pontos de convergé€ncia que possam reduzir resisténcias
para sua implantagdo;

VIII. Os governos em geral, no Brasil apresentam modelos de gestdo
fragmentados, desintegrados, nos quais as secretarias de gestdo, em vez
de representarem um locus abrangente de discussdo de modelos de gestdo
multidisciplinares, concentram-se geralmente em questoes de gestdo de
pessoal; os proprios modelos de e-Gov dos governos estaduais e
municipais no pais, conforme se pode observar nos resultados das
pesquisas de Riecken (2008), ndo apresentam resultados promissores,
estagnando no 1°. E 2° estagios de utilizag@o, principalmente devido ao
desalinhamento estratégico em relacdo aos processos de trabalho das
organizagoes;

IX. Como se pode observar dos projetos de modernizagdo em curso
nos 6rgdos publicos em geral, existe énfase em investimentos em TIC, e
ndo em informacdo e conhecimento;

X.  Os modelos de processos redesenhados ndo sdo implementados em
consequéncia de resisténcias politicas e corporativas, pois implicam
alteragdes na estrutura de poder na organizagao;

XI. O estilo de governanca na gestdo de dados, informagao,
conhecimento e TIC ¢ predominantemente feudal, no qual cada
departamento busca maximizar os beneficios apenas para sua area de
interesse, sem preocupacao com as necessidades de compartilhamento de
conteidos e oportunidades de esforgos e resultados sinérgicos
compartilhados com o resto da organizagao (WEIL; ROSS, 2004);

XII. Em geral, a arquitetura de informacdo das organizagdes
governamentais € cadtica;

XIII. As politicas de capacitagdo de pessoal ndo tem sido, em geral,
priorizadas pelos governos, revelando-se periféricas e inefetivas;

XIV. Existem ilhas de exceléncia no servigo publico e funcionarios
dispersos nas organizagdes publicas com alta qualificagdo técnica e de
gestdo que podem ser uteis na formulagdo de projetos de modernizagdo
dos servigos publicos;

XV. Existe pressdo da populacdo pela modernizagdo dos processos de
prestacdo de servigos publicos de modo a tornd-los mais confortaveis e
eficientes;



XVI. Observa-se queda acentuada nos precos de microcomputadores e
popularizagdo do mercado de servigos de telecomunicagdes e de acesso a
internet no nivel individual, contribuindo para a aceleragdo da inclusdo
digital das classes sociais ¢ de menor renda;

XVIL. Em geral, o contribuinte concorda com a manuten¢do da carga
tributaria elevada, desde que o retorno social se concretize, efetivamente,
com uma melhoria dramatica da qualidade dos servigos publicos em
geral, especialmente nas areas de educacdo, salde, seguranca e
transportes publicos;

XVIIL Existe uma tendéncia em que organizagdes do terceiro
setor podem vir a assumir, em determinadas circunstancias politicas,
juridicas e sociotécnicas, fungdes antes exercidas por organizacdes do
servico publico, em conseqiiéncia da incapacidade de as organizagdes
publicas gerarem resultados satisfatorios” (CAPUANO, 2008, p. 26-27).

A partir das varidveis descritas, montou-se uma matriz SWOT, que tem a

seguinte configuracdo, conforme figura a seguir:

Tabela 2 - Matriz SWOT Genérica das Organizagdes Piablicas no Brasil

Recursos Competitivos

Ambiente Externo
Pontos Fortes Pontos Fracos
Oportunidades: XV, XVI, XVII L 1L, V, VL, VIIL IX, X, XL,
IIL, 1v, XTIV XII, XIII
Ameagcas: VII, XVIII i

Fonte: Capuano, 2008.

Nesta matriz, evidencia-se a forca de um quadro estdvel (funcionarios
concursados), contrario a muitas opinides correntes sobre o assunto, pois seria uma
das tnicas maneiras de se dar continuidade aos projetos e atendimento coerente as
demandas da populagdo (gestdo do capital intelectual); a sociedade também se
configura como uma oportunidade, visto que sem essa pressdo externa, dificilmente
haveria a necessidade de se mudar algo nas operagdes publicas.

A principal proposta que pode ser extraida desta matriz para o modelo OFIC
¢ a operagdo dos servicos do modo mais transparente possivel, ¢ com eficiéncia ¢
eficacia, prevendo-se, no entanto, a diminui¢cdo do efetivo devido a concorréncia do

mercado e as aposentadorias.



4.4. O modelo OFIC

A partir da matriz SWOT anterior, monta-se um quadro composto de varios
blocos, em que as areas de contato entre os blocos sdo as interfaces conversacionais,
mostrando a interacdo necessaria entre as areas ¢ os sistemas de informacdo,

conforme ilustrado na Figura 1 abaixo:
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Gestiao do Atendimento WP, CRM, SCM |
|

Fonte: Capuano, 2008.

Para que as unidades de gestdo sejam conectadas umas as outras, €
necessario o uso de softwares tais como o ERP (Enterprise Content Management), o
que, conforme Capuano (2008), ¢ a “cola” para que as informagdes sejam de fato
compartilhadas.

A disposicdo dos blocos ¢é feita conforme os grupos de usudrios e seus
sistemas informacionais. Nesse modelo, o principal bloco é o de Gestdo de Processos
de Negocio, onde estariam as liderangas (estruturas horizontais), expertise
(especialistas em processos) ¢ a operacdo dos processos destinados ao atendimento
de usuarios internos e externos. Capuano (2008) entende que as OFICS publicas
seriam organizagdes centradas no atendimento de demandas externas operando com

orientagdo a processos.

Consideracdes finais

Uma comunicacdo eficiente necessita, basicamente, de uma boa estrutura
organizacional, para que a missdo e objetivos da organizagdo sejam atingidos. Vimos
que, nesse aspecto, o setor publico ainda engatinha, dados aspectos politicos e sociais

de sua formagdo, uma sociedade que, a0 mesmo tempo que cobra agdo por parte dos



gestores publicos, também desconfia de que melhorias possam de fato ser
implementadas.

Diante da revisdo bibliografica feita, conforme varios autores visitados, se a
aplicagdo do modelo OFIC fosse considerada pelo menos como pauta de discussao,
muito mais poderia ser feito com os mesmos recursos, assim como ¢ feito em
empresas do setor privado. A matriz SWOT nos mostra claramente quais os pontos
fracos de fortes de organizagoes publicas independentemente da esfera a qual
pertencem, e que também ¢ consenso entre os autores do tema.

Outra alternativa um pouco mais tangivel ¢ o fortalecimento dos quadros
efetivos, dando ferramentas de gestdo adequadas, tratando a comunicagdo publica
como algo a ser tratado com muito cuidado, para que, ao se sentirem responsaveis
pela gestdo, lembrem-se de sua parte cidadd, pois a mesma sociedade na qual esta
inserido ¢ a que faz cobrangcas em sua forma de atuagdo, pois o gestor publico
representa o Estado, e este, ao cidaddo.

Vimos nas experiéncias em empresas publicas e autarquias que o fator
humano foi essencial para que as politicas de Gestdo do Conhecimento fossem ao
menos consideradas como uma questdo estratégica de desempenho organizacional.
Tais iniciativas, que muitas vezes partem de funcionarios que ndo possuem cargos na
hierarquia de decisdo, acabam se tornando parte da estratégia da empresa,
melhorando o desempenho. Vale lembrar, no entanto, que tal visdo, quando vinda de
cima, tem mais chances de ser implementada com rapidez. A Gestdo do
Conhecimento ¢ algo para médio e longo prazo (no minimo, 5 anos), e infelizmente,
tal estratégia vinga apenas pela persisténcia de alguns funcionarios que veem a
importancia da troca de informagdes de maneira disciplinada e como pega chave para
o sucesso mercadologico da empresa, seja ela publica ou privada.

E preciso urgentemente a institucionalizacio da Gestdo do Conhecimento
(GC), mudando a cultura organizacional ¢ a maneira de se trabalhar nas
organizacdes. Nas instituigdes publicas, se houvesse uma certa normatizagdo, quase
um manual de boas praticas na GC, muitos dos processos seriam bastante agilizados,
visto que, independente da administragdo ser direta ou indireta, os problemas
praticamente sdo 0os mesmos, respeitados seu ramos de atuagdo, ¢ o publico final é o
mesmo: o cidaddo que as mantém, pela coleta de impostos. Uma politica de Gestao
do Conhecimento, entdo, ¢ a saida para a melhoria da qualidade ¢ o aumento da

eficiéncia dos servigos publicos.
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