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RESUMO

RIBEIRO, Andrea Cristina Pires de Azevedo Pintéestdo do conhecimento uma
abordagem estratégica dos processos, da informagim conhecimento nas organizagdes
publicas. Lisboa, Universidade Autonéma de List&4. 187 p. Dissertacdo de Mestrado

em Planeamento e Estratégia Empresarial.

O conhecimento € o recurso econdmico que maisvgetagem competitiva as organizacoes,
e como tal, precisa ser gerenciado para viabilgasa utilizacdo em acbes estratégicas
organizacionais. Este trabalho visa discutir eldogenconstituintes da gestdo do
conhecimento, seus processos individuais e cotetradacionados ao aprendizado e a
importancia do conhecimento na organizacdo, trazdats conceitos para o ambito das
organizacdes publicas. Para melhor fundamentarseusido, foram analisadas a gestédo
estratégica e a gestdo por resultados, modelomplaritacdo obrigatoria para a adog¢ao da
gestdo do conhecimento. No estudo da gestdo e@itatésera demonstrada a visdo da
estratégia organizacional por intermédio da evaul@iipensamento estratégico. A gestéo por
resultados, por sua vez, serd apresentada comofemamnenta para flexibilizacdo dos
processos. Em seguida, serdo avaliadas dimensdgssti® organizacional que permitem o
desenvolvimento dos processos de geracao, trarf@mesgapropriagdo de conhecimento no
ambiente organizacional. Entre as dimensdes adaBsancontram-se: o conhecimento -
evolucdo, conceitos e criacdo; gestdo do conhetimerantagem competitiva sustentavel e
estratégias para implantacdo; gestdo estratégicaagial intelectual e da informacao;
organizacbes que aprendem — caracteristicas, ldisspredes de conhecimento e cultura
organizacional. Este estudo é de natureza expt@atd descritiva com uma abordagem
qualitativa, por intermédio de pesquisa bibliogréfe estudo de caso, e uma abordagem
quantitativa sob a forma de coleta de dados poronus questionarios, que juntas
possibilitaram a compreenséo de todos os aspettdisalos. Com o estudo dos modelos de
gestdo em foco, pretende-se demonstrar que a cagdordo antigo com o novo, do coletivo
com o individual, do quantitativo com o qualitatido cientifico com o empirico pode ser o

caminho para a gestao de sucesso nas organizagiiesip.

Palavras-chave gestao do conhecimento, gestao estratégicaogestiesultados.



ABSTRACT

Knowledge is the economic resource that genertltesmost competitive advantage to
organizations , and as such, needs to be managgidwotheir use in strategic organizational
actions. This work aims to discuss components awtedge management, their individual
and collective processes related to learning are ithportance of knowledge in the
organizations, bringing these concepts to the scopeublic organizations. To better
substantiate the discussion, the strategic manageml@d management by results were
analyzed, management models of required implementato make the adoption of
knowledge management possible. In the study ofegfi@a management will be shown the
vision of organizational strategy through the depeient of strategic thinking. The
management by results will be presented as a tooldrease flexibility of the procedures.
Then will be evaluated dimensions of organizationahagement that allow the development
of processes of generation, transmission and apptam of knowledge in the organizational
environment. Among the dimensions analyzed arekiiosvledge - development, concepts
and creation; knowledge management - sustainabtgetitive advantage and strategies for
implementation; strategic management of intelldctagital and information; organizations
that learn - characteristics, disciplines, knowkedgtworks and organizational culture. This
study has an exploratory and descriptive natureh vat qualitative approach, through
bibliographic research and case study, and a daawé approach in the form of data
collection through questionnaires, which togethaweh enabled the understanding of all
aspects analyzed. With the study of management Iswade focus, it is intended to
demonstrate that the combination of the old witle tiew, of the collective with the
individual, the quantitative with the qualitativedathe scientific with the empirical can be the

path to successful management in public organizstio

Keywords: knowledge management, strategic management, rear@ay by results.
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1 INTRODUCAO

Desde o final do século XX, as organizacdes biesslevém reconhecendo a
importancia da atualizacdo dos seus modelos déq@estfim de se ajustarem a nova
economia, a “era do conhecimento” e aos efeitogldializacdo. No tocante as empresas
privadas, a razdo prioritaria para essa mudangsisterna sobrevivéncia e competitividade
no mercado cada vez mais agressivo e globalizadocaso das empresas publicas, tal
motivacdo visa promover a melhoria da qualidade sEwicos publicos prestados aos
cidadaos. Neste contexto, a gestdo eficiente de secursos, aliado a estratégias que
garantam um posicionamento diferenciado torna-saedamental para assegurar a

sustentabilidade e o gradual aumento do desemmiEnbiganizagao.

Kuniyoshi (2008) relata que desde Taylor até aiadtracdo contemporanea
busca-se a compreensdo das competéncias e o oemtefie eficaz dos recursos internos
aliados a estratégia da organizacao, visando asseg objetivos:

a) aumentar a eficiéncia por meio do aumento déypradade e de capital,

b) melhorar os produtos e servicos;

c) obter maior flexibilidade em relacdo ao processalutivo;

d) promover inovacédo de forma sistematica,

€) promover maior sinergia entre as areas opermsiomadministrativas e de

suporte;

f) aumentar as habilidades para desenvolver, adapt#lizar tecnologias; e

g) aumentar a capacidade de comunicagdo, motivacdesenvolvimento dos

recursos humanos.

Para alcancar estes objetivos, estudiosos tém rnausintetizar conceitos,
técnicas e praticas gerenciais nas organizacdesinpoeporados ao modelo de gestédo

permitam um desempenho mais eficiente e eficaz.

Pode-se afirmar que dentre os fen6menos ocorrid@estao das organizagoes, a
valorizagdo dos ativos intangiveis se consolidomnadonte de vantagem competitiva no
mundo do trabalho. As organizacfes modernas passansiderar seus empregados como
capital humano, constituindo o ativo intangiveletapresa. Passaram a ser reconhecidos e
considerados os conhecimentos, habilidades e esitdds pessoas da organizacdo e suas

necessidades de satisfacdo e de desenvolvimergarpasa ser gerenciadas com a mesma
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atencdo dos outros capitais. Os postos de traleafisus ocupantes passaram a ser definidos
através do mapeamento das competéncias individuaigganizacionais. Dessa forma, os
empregados mantém-se aptos para acompanhar a dedwogdganizacdo, que esta sujeita a

mudanca de objetivos e de concepc¢ao de novas comcpae.

Fleury; Oliveira Jr. (2008) afirmam que as compei#s essenciais da empresa
sdo compostas por conjuntos de conhecimentos ectwdtecimento é fruto de um processo
de aprendizagem. Portanto, ndo podemos dizer gastao do conhecimento é uma novidade
na administracdo de empresas, pois se sabe quer@sanpossui um grande volume de
conhecimento interno, mas que nao é adequadanmehtdhiado. A gestdo do conhecimento
surge como estratégia adequada para promover et@aproveitamento deste recurso, o
conhecimento, buscando complementar lacunas ecefemevas oportunidades de pesquisa e

acao estratégica para a melhoria do desempenh®residtados das organizagdes.

A gestado estratégica do conhecimento tem o objekva@entificar, desenvolver,
disseminar e atualizar o conhecimento estratégiabegante para a organizacao seja atraves
de processos internos ou externos, uma vez quenbecionento é seu principal ativo
estratégico. Logo, em termos desempenho supet@ntg melhor o gerenciamento deste

conhecimento, melhores serao os resultados.

O conhecimento € um recurso intangivel, e por diizjl de ser copiado. Diante
disso, passou a ser considerado como um recursteggto e valioso pelas organizacdes que
deve ser gerenciado por processos que 0s ajudedendificar, selecionar, organizar,
compartilhar, disseminar, transferir e, posteriartegaplicar esse conhecimento na resolucao
de problemas, no aprendizado corporativo, nas gims na elaboracdo de estratégias e na
tomada de deciséo.

Sabendo que o conhecimento corporativo € um atvmddo pela soma de
fragmentos, seu gerenciamento serd realizado pdo me processo participativo e
cumulativo, onde seus beneficios serdo apresentpgoxlo incorporados nas atividades da
organizacdo. Segundo Kuniyoshi (2008), o carateyesdééo do conhecimento € transversal as
outras funcdes e se estende além dos aspectodotgcos de suporte a identificacao,
captacdo, acumulacdo e armazenamento do conhegjnamangendo as pessoas, rotinas,
motivacbes e recompensas que promovem as trangfoesiadas informagbes em

conhecimento corporativo.
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Este modelo de gestdo valoriza o trabalhador comeo protagonista na
organizacdo, buscando seu comprometimento com jes8vols organizacionais alinhando as
competéncias institucionais com as competénciasidudis. Através de processos que se
baseiam no potencial produtivo e intelectual daviddio, sdo estabelecidas recompensas que

agregam valor a organizacao e ao trabalhador.

E importante salientar que a gestdo do conhecimeaitqgerenciar apenas o
conhecimento estratégico e relevante para a omgioz Para Nicolau (2003) (apud
Kuniyoshi, 2008), conhecimento relevante € o cointexsto utilizavel, atualizado e acessivel.

O conhecimento obsoleto ndo € s6 inutil, como teistos elevados para a organizacao:
custos de manutencdo geso mortoe custo de oportunidade de analisar e separar do
conhecimento usavel. O conhecimento inacessiveju@lmente prejudicial. Pode estar
inacessivel por falta de localizagdo ou, estandaliltado, ndo estar disponivel para uso,
condicdo indispenséavel para sua utilidade. Em arobasasos, ha custo de deter um recurso

gue nao usa.

Dessa forma, é fundamental identificar que conhectm é importante para o
desenvolvimento das atividades da organizacdo ® gmdemos utiliza-lo da melhor forma
possivel. Contudo, preservar o conhecimento aaddizimplica um esfor¢co interno de
investigacdo e desenvolvimento, de formacéo coaténde reposicdo de conhecimento que
vai saindo. Manter o conhecimento acessivel imitca localizacdo interna e a criacdo de

condicOes para que saia da esfera meramente individ

Para Fleury; Oliveira Jr. (2008), a gestdo do comhento se apresenta como
importante meio para compreensdo de como os recinsmgiveis pode constituir a base de
uma estratégia competitiva, assim como para aiftb@agfio dos ativos estratégicos que irdo

garantir excelentes resultados para a organizacao.

Dentro deste conceito que esta inserido este trabgue pretende identificar o
estado de transmisséo da cultura de gestdo do aorérgo, em particular os obstaculos que
possam impedir os processo de troca de informagi@mendizagem organizacional, bem
como estabelecer elementos de ligacdo entre aogéstéonhecimento e o alto desempenho

nas organizacgdes publicas.
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1.1 Delimitagéo do tema e a questédo da pesquisa

As organizacdes publicas, antes caracterizadapqssuirem processos rigidos e
protegidos, atualmente vém sendo desafiadas aranieg a um contexto em permanente
mudanca, com capacidade para analisar o ambiefapias-se e transformar sua cultura,
passando a tratar os cidadaos como clientes e roahmes.

O desafio é ter conhecimento do estagio evolutamatganizagdes publicas, isto
€, onde ela esta, de onde ela veio e para onddegla ir. OX da questdo é a falta de
importancia que se d& a interpretacdo dos sucesBasassos. Nao se procura entender os
fendbmenos e consequentemente a rotina vence aépgiel Na maioria das organizacdes
publicas, os processos de trabalho ndo sdo mahi®raem atualizados, sendo apenas
repetidos sem qualquer reflexdo quanto a probalbididde melhoria. Em muitos casos o0s
servidores publicos mais parecem com o personagemamo Carlitos, que Charles Chaplin
interpreta no filmeTempos Moderngsfazendo o trabalho mecanicamente, sem avaliar a

possibilidade de fazer diferente e melhor.

Para quebrar este paradigma € preciso identifeareaessidades e confronta-las
com as capacidades e conhecimentos existentes.m@nsibnamento do conhecimento
existente possibilita identificar e planejar ases;éstratégicas e os investimentos necessarios
a implantacdo de um projeto de gestdo do conhetintampativel com as expectativas da
organizacdo. As metas e objetivos devem ser traidesia todos os niveis organizacionais
com clareza, para que cada um perceba o que aizagao espera dele, quais recursos

disponiveis e que incentivos sao ofertados.

Segundo Senge (2012), a aprendizagem se tornasa importante do que o
controle e, assim sendo, este sera o principal fiecgestdo das organizacbes baseadas no
conhecimento ou das organizagbes que aprendemnizagées inerentes mais flexiveis,

adaptaveis e mais capazes de se reinventarem.

E essencial aplicar a gestdo estratégica, aprojmis@ dos saberes
organizacionais por meio da gestdo do conhecimeefmindo padrdoes e metas, utilizando a
gestao por resultados; sem esquecer a adocao @@ ges competéncias, que vai nortear a
gestdo de pessoas. Os servidores publicos preaseorar paradigmas e reaprender a

executar suas atividades de acordo com indicagopaslroes.
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Conforme definido anteriormente, a gestdo do canf@@o é um modelo de
gestao estratégica nas organizacdes, que estéfoeaabrendizagem continua, na estratégia
da inovacdo e na geracdo do conhecimento, prop@mit um marco coerente para a
melhoria dos processos de trabalho na qual a irigiin sobre o desempenho é usada para

melhorar a tomada de decisao e a tradugcao dewagetm resultados.

De acordo com Johnson (2004), apesar de todos ewsesitos, observa-se que a
maioria das organizacfes vem enfrentando dificeslatb desenvolvimento de projetos de

gestdo do conhecimento, por algumas razdes es@actidbmo:

a) Dificuldades em identificar quem efetivamente eg&iando um desempenho
excepcional e como essas forcas iriam interagir ceimo departamento ou
unidade;

b) Ao tentar transferir o conhecimento ndo ha confiaqge seja eficaz em uma nova
situacéao;

c) Membros da unidade de alto desempenho n&o saobpmkyseou ndo sao
reconhecidos como confiaveis por outros membrawgianizacao;

d) As pessoas nao reconhecem o valor do conhecimamtodo tém habilidades e
experiéncias necessarias, ou ainda, ndo usam eaorgnto transferido a ponto
de incorporar no seu modo de trabalho;

e) As empresas nao dispdem de sistemas e estruturasc@pacitar as pessoas,
reconhecer e alavancar o conhecimento existente;

f) Pessoas de diferentes unidades ndo tém histérisivpode comunicacdo e

colaboracéao.

Portanto, conforme afirmacéo de Davengoil (2007), o conhecimento captado
e armazenado ndo significa que sera encontradooptos funcionarios e que sera
interpretado de maneira correta. Isto decorre ¢t da retencédo focalizar o conhecimento
independentemente da rede de relacionamento qeapiddte a realizacdo do trabalho e do

conhecimento gerado.

A existéncia de dificuldades na gestdo do conheatindeve ser considerada no
processo de planejamento para que possam tragatég&is que corrijam as deficiéncias
percebidas. A busca de efetividade nos processosadsferéncia e aproveitamento do
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conhecimento requer agdes gerenciais que oportun&Zéransferéncia de conhecimento e

deem utilidade em novas aplicagdes.

Apesar das organizacdes publicas serem inundadasniecimento, a maioria
delas ndo possui uma cultura e um ambiente propaia a aprendizagem organizacional
e/ou para a inovacao permanente e educacdo catdin@s postos de trabalhos ndo séo
mapeados conforme as competéncias necessariagnoedoses publicos, na maioria das
vezes, ndo sao treinados para executarem suasastaneém sdo considerados seus
conhecimentos, habilidades e atitudes para detarnsuma lotacdo; além do mais, as metas
individuais e organizacionais ndo sao claras eiggd e os gestores ndo sdo capacitados
para gerenciar com foco nos processos (gestdo @megm0s) e nas pessoas (gestdo de

pessoas).

Dada a relevancia da gestédo do conhecimento nasinagdes, e das decisdes e
praticas necessarias a sua implantacdo, o pretai@ho se propde a, primeiramente,
identificar fatores estratégicos para a gestaoot@cimento e, em seguida verificar o junto
aos trabalhadores qualnoodus operanddos processos de trabalho, como esta ocorrendo a
transmissao de conhecimentos e quais as capacidagesecimentos existentes.

Portanto, a partir da discussao proposta, formeilla-problema que sera alvo de
pesquisa deste trabalho:

Que fatores estratégicos permitem a implantacacuhe projeto de gestdo do

conhecimento em uma organizagao publica?

1.2 OBJETIVOS

A seguir serdo descritos o objetivo geral e ostooe especificos que orientam

esta pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar fatores estratégicos para implantar yorojeto de gestdo do

conhecimento em uma organizagao publica.
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1.2.2 Objetivos Especificos

» Identificar a literatura fatores estratégicos pargestdo estratégica, gestdo por
resultados e gestdo do conhecimento;

» Estabelecer elementos de ligacdo entre a gestaorgsoitados, gestdo do
conhecimento e gestao estratégica,

e Identificar o estado de transmissédo da cultura e&g do conhecimento, em
particular os obstaculos que possam impedir osepeacde troca de informacéo e
a aprendizagem organizacional;

* |dentificar os hiatos existentes ao nivel das cdémmeas, do mapeamento e
transferéncia de conhecimentos e da melhoria duegsos de trabalho;

* Investigar a necessidade de desenvolver um moedajestdo de conhecimento.

1.3 PRESSUPOSICOES

« P 1- Quanto melhor a andlise organizacional, a amdle tarefa e a analise do

desempenho individual, mais seguro o mapeamenpoodessos de trabalho.

« P 2 -Com o mapeamento dos processos de trabalho é gloddhansferéncia de

conhecimentos nas organizacoes.

» P 3 -Com a institucionalizacdo da gestdo do conhecimérossivel reduzir o

desperdicio do conhecimento organizacional.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo é dividida em cinco partes: ingdd, fundamentacéo teodrica,

metodologia, resultados e concluséao.

No capitulo 1, a introducdo que apresenta a sidpgiblema e a sua
contextualizacdo nas organizacdes publicas; a tiatiéo do tema e a questao da pesquisa; 0s

objetivos; as hip6teses; e a estrutura do trabalho.
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O capitulo 2 corresponde a fundamentacao teoriee Berdo apresentados trés
temas considerados importantes para esclarecepafpesquisa.

O primeiro tema € gestdo estratégica; a evolucacotaepcdo da estratégia
organizacional no ambito das organizacdes; e &prdh gestdo estratégica nas organizacdes
publicas.

O segundo tema a ser apresentado é gestdo pdadesiique se constitui como
importante ferramenta administrativa que alinhalangiamento, a avaliacdo e o controle,
promovendo eficiéncia e eficacia na organizacdoan@Qa apresentada no universo das
organizacdes publicas, refere-sacaountabilityque os servidores publicos devem cumprir; a
necessidade de mapear e flexibilizar processosbalho; e a importancia de negociar metas

individuais alinhadas aos resultados organizacsonai

Gestéo do conhecimento € o terceiro topico. E aptada a evolucéo historica do
conhecimento; o conhecimento como recurso estcatégonceitos, modelos e ferramentas
para a gestdo do conhecimento; e a aplicabilidaglegestdo do conhecimento nas

organizacoes.

O capitulo 3 apresenta a metodologia que foi afilliz no desenvolvimento da
pesquisa. Também é descrita a organizacdo pesguisafio expostos: o detalhamento dos
procedimentos metodoldgicos utilizados para deirmmostra e especificar o instrumento de
coleta, de tratamento e os procedimentos usadas galise dos dados, bem como os

respectivos critérios de classificacdo, validacavadiacéo.

O capitulo 4 traz os estudos de casos e os regsltidpesquisa. Sao descritas as
analises exploratérias, analises fatoriais e agldescritivas e inferenciais, acompanhadas
pela sintese e discussao de cada uma delas. Firtalnoen quadro relne os resultados em
termos dos objetivos da pesquisa, procedimentesudtados.

A conclusdo vem no capitulo 5. E apresentada untassi de todo o trabalho,
resgatando 0s objetivos da pesquisa e fazendo esctlapdes com base nos resultados
obtidos.

As referéncias bibliograficas, apéndices e anea@péesentados ao final.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A aplicabilidade da gestdo do conhecimento aliadgestdo por resultados
encontra-se em fase de implantacdo no cenario mundimbas as abordagens ja se
caracteriza como areas de grande desafio e téningidlementadas de maneira complementar
a gestdo estratégica, com outros modelos derivamios a gestdo de processos e gestao por
competéncias. De um lado, sdo abordagens em fasendelidacdo nos contextos académico
e organizacional. De outro, estdo centradas em emm tde grande complexidade, o

conhecimento, que envolve varios campos da ciéncia.

2.1 Gestao Estratégica

A utilizacdo da gestdo estratégica € condgi@de qua norpara implantacdo da
gestdo do conhecimento e da gestdo por resultaal®sorganizacdes. O gerenciamento
constante que caracteriza a combinagdo destes @sodel gestdo se processa de maneira
ordenada, integrada, criativa e participativa, ttinsdo-se em uma metodologia de
aprendizado em permanente ajustamento com a coltgaaizacional, visando o alcance dos
objetivos que possibilitam o alcance de melhorssltados no futuro, a partir de mudancas
aleatérias ou planejados, que venham a ocorrenmimeate organizacional. Dessa forma,
integra em um Unico processo planejamento e admaQ#o.

2.1.1 Estratégia nas organizacdes

Estratégia € um termo criado pelos antigos gregiginada destrategds que
significava um magistrado ou comandante militarprcipio o conceito de estratégia era

utilizado apenas pelos militares.

Posteriormente, com a evolugdo da administracdo edapresas, 0 termo
estratégia foi incorporado ao mundo dos negéciesds utilizada pelas organizagdes,
segundo Moritz (2009), para significar a maneirmcelas se comportavam e agiam frente

aos seus concorrentes.
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Porter define estratégia como:

A acdo estratégica de uma organizacdo consisteiamuma posigdo competitiva e
sustentavel dificil de imitar. Para tanto, a orgagéo deve definir uma oferta de
produto ou servi¢o, que pode ser determinada pocusto menor, ou por um valor
diferenciado para o cliente. (PORTER, 199®):2
Para Mintzberget al(2010), estratégia pode ser definida como uma mzade
pensar no futuro, uma acao integrada ao processsdde da organizacdo, além de ser um
procedimento formalizado e articulado de resultaddessse contexto, ele apresenta cinco

definicbes para o termo, conforme demonstrado recd@ul.

Estratégia na Visdo de Mintzberg
Como plano € concebida antes da ac&o na qual ela serd aplieattsenvolvida com um propdsito
consciente e uma ac¢éao intencional.
Como artificio | € uma tatica, um artificio, uma simulagéo de p@dea desencorajar 0s concorrentes; €
ou manobra concebida no sentido de sobrepar adverséario ou competidor.
Como padrdo | além de um plano, ela precisa também de uma da&finigpie englobe o padrdo ge
comportamento resultante.
Como posicdo | € uma posicdo em um nicho de mercado, especifidamana maneira de localizar|a
organizacdo no ambiente. Estratégia é a forca mhediaentre o contexto interno|e

externo.
Como além de uma posicao escolhida, € uma maneira d=boscaminho para prever|o
perspectiva futuro. E uma perspectiva compartilhada pelos membla organiza¢do por meio (e

suas intencdes e acdes.
Quadro 1: Estratégia na visdo de MintzbEante: Mintzberget al,2010.

Para Senge (2012), os sistemas vivos tém integddidSeu carater depende do
todo. O mesmo ocorre nas organizagdes, para cong@eas questbes gerenciais mais

complexas € necessario ver o sistema inteiro ragpehpelo problema.

Em seu livroSafari da EstratégiaUm Roteiro pela Selva do Planejamento
Estratégico, Mintzberg et al.2010:18-19)utilizou a fabulaOs Cegos e o Elefante para

explicar como se processa a formulacao da estaaté@gnaioria das empresas.

Os Cegos e o Elefante — por John Golfrey Saxe

“Eram seis homens do Hindustao
Inclinados para aprender muito,
Que foram ver o elefante
(Embora todos fossem cegos)
Que cada, um por observacao,
Poderia satisfazer sua mente.

O Primeiro aproximou-se do Elefante,
E aconteceu de chocar-se

Contra seu amplo e forte lado
Imediatamente comecou a gritar:
"Deus me abencgoe, mas o Elefante

E semelhante a um muro".
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O Segundo, pegando na presa,
Gritou, " Oh! O que temos aqui
Tao redondo, liso e pontiagudo?
Para mim isto € muito claro

Esta maravilha de elefante

E muito semelhante a uma lanca!"

O Terceiro aproximou-se do animal
E aconteceu de pegar

A sinuosa tromba com suas maos.
Assim, falou em voz alta:

"Vejo", disse ele " o Elefante

E muito parecido com uma cobral”

O Quarto esticou a mao, ansioso

E apalpou em torno do joelho.

" Com o que este maravilhoso animal
Se parece é muito facil", disse ele:
"Esta bem claro que o Elefante

E muito semelhante a uma arvore!"

O Quinto, por acaso, tocou a orelha,
E disse: " Até um cego

Pode dizer com o que ele se parece:
Negue quem puder,

Esta maravilha de Elefante

E muito parecido com um leque!"

O Sexto, mal havia comecado

A apalpar o animal,

Pegou na cauda que balancava

E veio ao seu alcance.

"Vejo", disse ele, " o Elefante

€ muito semelhante a uma corda!"

E assim esses homens do Hindustéo
Discutiram por muito tempo,

Cada um com sua opinido,

Excessivamente rigida e forte.

Embora cada um estivesse, em parte, certo,
Todos estavam errados!”

Na fabula, cada cego tocou numa parte do elefarstepartir dai obteve suas
opinides, mas todos continuaram ignorantes a resgdas outras partes do animal, uma vez
gue ninguém tocou no animal inteiro. A soma datepdrisdes) de cada um néo se obtém o
elefante inteiro, ele € muito mais que isso. Camtudfato de ver “o elefante inteiro” néo
significa que todos os problemas da organizacgpogém ser compreendidos analisando a

organiza¢cdo como um todo.

Alguns problemas podem ser compreendidos analissedapenas a interacéo
entre as principais funcdes, como producdo, mawded pesquisa; em outros casos, a
dindmica do setor como um todo deve ser consideMdamo assim, para compreender o

todo, também precisamos compreender as partesn&edienge (2012), o principio dos
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limites do sistema é que as interacdes que deveaxaminadas sdo as mais importantes para

0 problema em questéo, independentemente dosdioniganizacionais.

Fazendo um parametro com as escolas do pensans¢ratiég@co, nenhuma delas
visualiza a estratégia como um todo, cada uma prepfucées baseadas em suas premissas,
gue devem ser conhecidas e consideradas.

A compreensédo do problema estratégico vem sofrahei@cdes significativas ao
longo do tempo. Atualmente, para acompanhar a egigédo mercado globalizado, as
estratégias estdo cada vez mais complexas e, conseguéncia, tornam-se dificeis de ser
definidas e desenvolvidas. A seguir sera apresardadvolucao histérica do pensamento

estratégico.

2.1.2 Escola do Planejamento Financeiro

A primeira fase do pensamento estratégico surgisi @mmos 50 quando foi
verificada a necessidade de transformar o que en#rote financeiro em planejamento
financeiro. Este controle era exercido por meiapgmvacdo de um orgamento por parte da
alta administracdo da organizacdo, que servirieodé&ole sobre o desempenho dos negocios

em relacéo aos padrbes contidos no orcamento anual.

A Escola de Planejamento Financeiro atuava de forerdcal, de cima para
baixo, onde apenas um executivo tomava as deaisferentes ao orgamento. O instrumento
de referéncia era o orcamento anual, e 0 proceasexeessivamente formal e programado,
apesar de simplificado. A organizacédo estimavaassog com base na previsdo de receitas e
coordenava 0s recursos pra 0s objetivos planejddoaracteristica marcante desta fase era a
énfase na Administracdo por Objetivos (APO), feeata criada por Peter Drucker, que se

limitava ao controle financeiro e ignorava as ag@asrgentes.

Contudo, esse tipo de planejamento geralmente pav@ono executivo uma
preocupacado com um objetivo principal: cumprir oreato. A necessidade de seguir regras
inibia a capacidade empreendedora, uma vez qee® &ra posto em segundo plano devido a
miopia que priorizava atividades mais operacionais. Enfguage enfatizavam atividades
como controle e orgcamento, quase nada era realzaéspeito de formulacéo de estratégias,



27

reduzindo o planejamento financeiro a um conjurga@culos numéricos que nao permitia

coexistir com o conceito de estratégia.

2.1.3 Escola do Pensamento de Longo Prazo

A metodologia de planejamento a longo prazo foiedeslvida nos Estados
Unidos na década de 60. Baseava-se nas premissgsede futuro pode ser previsto
projetando indicadores passados e atuais, queipodeer aperfeicoados a longo prazo por

uma ingeréncia ativa no presente.

Eram utilizadas metodologias simples de elaboralgicenarios onde pareciam
nao ser adequadas a explicacdo de fendbmenos nmEesms. Destacava-se a técnica de
preenchimento de lacunas existentes entre os pdet@sojecdo de referéncia e pontos do
cenario desejavel. Desenvolvia-se a visdo de fuairavés da elaboracdo de cenérios
orientados por regras de causa e efeito. O conpmtealores da empresa era focado para a
projecéo de futuro, guiando-se por premissas i@tics sobre mudanca e planejamento. As
mudancas obedeciam a regras bem conhecidas de eae$gito, seguindo tendéncias
estabelecidas, que podiam ser entendidas e pmeviGtaplanejamento era periddico e
implementado tal como concebido, sendo uma extetesg@tanos anteriores.

O planejamento a longo prazo baseava-se na hipdéegae ha possibilidade de
prever o futuro explorando projecdes e curvas gemdncia. Os planejadores construiam seu
processo focando em um ambiente menos dinadmidmall@ndo com cenarios suficientes
para cobrir as contingéncias importantes, mas equemas quantidades para serem

implementadas tal como concebidos.

Para engajar-se no planejamento a longo prazo, presen deveria ter a
capacidade de vislumbrar o cenario do ambienteatueva, aléem de ter que controla-lo ou
ser responsavel por sua estabilidade. Logo, paracet®, o mundo corporativo deveria
permanecer estatico durante o processo de plangianomde as estratégias prosseguiriam a
razdo da expansao dos planos anteriores, e o @a@efo para o futuro deveria ser idealizado

seguindo o0 mesmo padrdo do passado.
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2.1.4 Escola de Design

Na década de 1970, as simples projecfes de cregoipaa planejar a producéo,
as vendas e os lucros ja ndo bastavam para natearganizacfes norte-americanas.
Surgiram 0s conceitos e as ferramentas basicatadejamento estratégico para superar uma
sucessdo de “ondas de choque” que atingiram a tielusorte-americana, a estagnacao

econdmica, o reflexo da concorréncia japonesaesigedulamentacdo de setores importantes.

Segundo Mintzbergt al.(2010:36), “a escola de designer propde um modelo
formulacdo de estratégia que busca atingir umauad@g entre as capacidades internas e as
possibilidades externas”. De acordo com Cruz (RO6¥ a partir deste periodo que a
expressaestratégiafoi introduzida nas acdes e na linguagem dos éx®esy que passaram a

se preocupar em saber onde, como e quando deperiar mo futuro.

Surgiu o plano estratégico, que por meio do digigw® da analise dos pontos
fortes e fracos eram tracadas estratégias de dwsenento e de defesa com o objetivo de
alcance de metas pré-definidas, conforme demomstradrigura 1.

[ Avaliacao Externa Avaliacao Interna

2 -

Forcas e
Ameacas e ¢
Oportunidades Fraquezas
-
r ‘ S
Criacdo de ‘ distintas
de sucesso estratégia
- \
Avaliacio e escolha /
da estratégia

Responsabilidade
Social

Valores
Gerenciais

.

a

v
Implementacio
da estratégia

Figura 1- Escola deDesign Fonte:Mintzberg gt al, 2010).

Na formulacdo da estratégia, a acdo deve fluiradda: as estratégias eficazes
derivam de um processo do pensamento humano rigitamformulado. Logo, o
desenvolvimento da estratégia é originado de urbdidede adquirida, e ndo de habilidade
natural ou intuitiva. O referido processo devefeanalmente aprendido e deve ser utilizado

em todas as decisfes e operacdes da organizacao.
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A estratégia passou a ser concebida por um proaktsominado pensamento

estratégico, no qual a técnica mais classica emsabhse SWOT. Desenvolvida em Harvard,

essa técnica esta relacionada a avaliacao do amlmerno da empresa, por intermédio da

observacao e diagnostico de suas forcas e fraquemas pode ser observada na Figura 2.

Ambiente
Interno

Ambiente
Externo

Ajuda

Atrapalha

F S
WE,

OPORTUNIDADES

OPU IES

Figura 2 - Matriz de SWOT. Fonte: Elaborado pel@i@u

As organizacdes passaram a dividir os niveis lgjaréos em trés grupos:

estratégico, tatico e operacional, conforme reptas® pelo triangulo de Robert Anthony,

conforme segue na Figura 3.

ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

Figura 3 - Triangulo de Robert Antony. Fonte: elaldlo pela autora
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O foco da escola da Escola de Design estava naade@mpresarial, que
deveriam primar pela eficiéncia e eficacia. As cadsticas principais das decisdes
empresariais giravam em torno do foco estratégidiculando assim a analise financeiro-
contabil as analises de competitividade, a comp&téna producdo e a atratividade de

mercado.

Os conceitos mais utilizados por essa escola séo

Pensamento estratégice- trata-se de um sistema de levantamento e adalide
situacdes que visa definir a estratégia da empi@eae subordinar todas as decisfes e
operagOes da empresa. Portanto, a formulacao rdéegsh deve ser um processo determinado

de raciocinio consciente.

Andlise das mudancas do ambiente eonsiste em um diagnostico dos principais
fatores ambientais que influenciam a empresa @assivel expansao, bem como dos fatores

que poderdo advir no futuro e de sua possiveléntlia nas operacdes da empresa.

Andlise de recursos e competéncias correspondea umempenho sistematico
para conhecer 0s recursos da empresa e de suastivespcompeténcias, visando otimizagao
dos insumos existentes por meio da utilizacdoesftei e seletiva dos recursos materiais, de

pessoal e da metodologia mais adequada aos preaEssmpresa.

A Escola de Design se caracterizava pela a dicatéonmulacao-implementacéo.
As estratégias s0 eram implementadas depois dénmeste formuladas, obedecendo a
seguinte ordem: diagnostico, prescricdo e acdoseVéem isso que se fazia uma nitida
separacao entre pensamento e agao.

2.1.5 Escola de Planejamento

Na década de 70, surgiram inUmeras publicacbe€aieas que evidenciavam o
conceito de administracdo estratégica e as vargadenplanejamento estratégico formal,
deixando em segundo plano grande parte da tradicibteratura existente. Embora

concordasse com a maioria das premissas anten@esyu-se a dar uma maior valorizacdo a
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implementacdo das estratégias, e ndo apenas despoogelo qual elas eram elaboradas, e ao
estudar-lhes o conteludo, destacou-se o lado presad pensamento estratégico.

Um dos principais pensadores dessa escola foi Agsoff, que conceituava a
estratégia como sendo um conjunto de regras de&epara orientar 0 comportamento de
uma empresa. Para o autor, o conceito de estrdtéglamenta-se na necessidade de orientar
gestores a adotarem diretrizes direcionadas padaate da administracdo estratégica, onde
a administracdo estratégica é um processo sistemailtado para a tomada de decisoes,

com o objetivo assegurar 0 sucesso da empresaleamdeente futuro.

Segundo Ansoff (1980), o planejamento da postuteatégica possui dois

desafios:

* Analise de competitividade - lida com a decisaenazite ao modo pelo qual a
organizagdo conseguird éxito em cada éarea estrat@p negdcio em que
pretende operar; e

* Integracdo da Intengdo Estratégica - movimento @jtieula varias areas de
negdécio da empresa em uma direcéo global.

Existem diversos modelos de planejamento estratégiBontudo, a grande
maioria segue 0 seguinte roteiro basico, utiliza-seodelo SWOT, dividi-o em etapas bem
definidas, faz-se uma andlise profunda baseanduoaselistas de verificacdo, fixam-se

objetivos, elaboram-se orcamentos e definem-s@plaperacionais.

Os estagios do planejamento estratégico sdo: fixagh objetivos, auditoria

externa, auditoria interna, avaliagdo de estraigiperacionalizacdo da estratégia.

1° Estagio — Fixacdo de Objetivo- Para Peter Lorange (1980:31) (apud
Mintzberget al, 2010), “o primeiro estagio, de fixacdo de objedi serve para identificar as
alternativas estratégicas relevantes, onde ou endipecéo estratégica a empresa como um
todo, bem como as subunidades organizacionais, WevExtensos procedimentos eram
desenvolvidos para explicar e quantificar as metasrganizacao, que no fim servia apenas

como um meio de controle, uma vez que valores asrséto dificeis de formalizar.
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2° Estagio — Auditoria Externa- Prever para preparatornou-se o lema desta
escola de pensamento. Para planejar é fundameotiédolar o ambiente, isto é, fazer
previsdes das condi¢des futuras. O que nos diasatanomina-se “construcédo de cenarios”,
na concepc¢ao inicial eram utilizadas imensas lideyerificacdo e inUmeras técnicas para

visualizar circunstancias alternativas no futur@mcganizagao.

3° Estagio — Auditoria Interna - E o estudo das forcas e fraquezas de
organizacdo. O uso de técnicas formalizadas em detalugar acheclistse tabelas mais

simples.

4° Estagio — Avaliacdo Estratégica Diversas técnicas eram utilizadas para
elaboracéo e qualificacdo do processo de avaliaga@ando do simples calculo de retorno
sobre o investimento até as técnicas mais rebuscadmo avaliagdo da estratégia
competitiva, analise de riscos, curva de valor gasuassociadas ao céalculo do valor do

acionista. Sendo que quase todas estas técnicaslsias para a analise financeira.

5° Estdgio — Operacionalizagdo da Estratégia Era 0 momento em que se
detalhava o processo de planejamento. Dessa farm@eracionalizacao das estratégias dava
origem a uma série de hierarquias, com niveis gppetivas de tempo (curto, médio e longo
prazo).

Os planos estratégicos e gerais de longo prazo estdopo, em seguida o0s
planos de médio prazo e os planos operacionaigrtte razo.

Ainda se fazia necessario hierarquizar os objetiwascamento, as subestratégias
(corporativas, de negocios e funcionais) e os progs de acdo. Era imprescindivel
programar as etapas do processo de acordo com &sdeariaveis: nivel de importancia,
tempo para realizar a acdo, e orcamento. Dessaafoam estratégias podiam ser
constantemente monitoradas e ajustadas, quandssaece para que se atingissem 0sS
objetivos pré-determinados.

O conjunto de objetivos, orcamentos, estratégipspgramas davam origem a um
plano mestre, o Sistema de Planos do Stanford R&sésstitute, conforme demonstragao
grafica na Figura 4.
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Figura 4 — Sistema de Planos sugerido pelo Stafesgarch Institute. Fonte: adaptado de Mintzbeed. (1998).

Mintzberget al.010) resume as premissas de planejamento da seguingranan

» As estratégias deveriam resultar de um processtrotatio e consciente de
planejamento formal, decomposto em fases espegifieaivadas dehecklistse
apoiada por técnicas.

» O executivo principal da empresa deveria ser coresp/el pelo processo desde a
sua concepcao até a operacionalizacdo das acOetidGpa execucao ficava
efetivamente com os planejadores.

» As estratégias deveriam ser bem definidas e egptals baseadas nos objetivos,

orcamentos, programas e planos operacionais pam gudessem ser
implementadas.

Além das premissas acima descritas, outros asasgogiram nesta escola:
Planejamento de Cenarios, Opcdes Reias e Contstiatégico.

No Planejamento de Cenéarios, procurava-se compeeeadmovimento que
modela o futuro, devendo considerar as principaigas de impulso que agiam no presente.
Estas forcas eram: a dindmica social, questdesdaias, questdes politicas e evolucao

tecnoldgica. Contudo, o planejamento de cenariosraceficaz para explorar o futuro, mas
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ndo indicava quais 0s cendrios que a organizac&eridelevar em consideracdo para

desenvolver a sua estratégia no presente.

As Opcbes Reais surgem para traduzir esta l6gieagmundo administrativo. A
teoria das opgOes reais era analitica, consideaavrevisdes futuras e baseava-se em
metodologias que ofereciam respostas especificggoblemas administrativos comuns.
Todavia, s6 costumava ser confiavel quando sevirada propostas de investimentos bem
definidas ou mudancas incrementais, ndo funcionaqukindo as opc¢bes lidavam com

situacdes incertas ou de evolugéo rapida.

O Controle Estratégico era o controle da estratégm si, isto €, manter a
organizacdo nos trilhos estratégicos desejadosénBolbservava-se que em muitas
organizacfes parte daquilo que chamavam planejanestitatégico era na pratica controle
estratégico. Para Gold; Campbell (1987) (apud Abetget al, 2010), o controle estratégico
era um meio de revisar e aceitar as estratégigmogtas. Juntamente com o planejamento
estratégico e o controle financeiro constituia rés treas para criacdo de estratégias a

disposicéo da direcéo central de uma organizacao.

No planejamento estratégico, a direcdo centrahgelda nas principais decisdes
estratégicas, atuando como organizador para detarnmor meio de criteriosa analise, como
os recursos deveriam ser coordenados e redistobui@ organizacao.

No controle financeiro, as unidades de negocio r@arozacdo formulavam as
estratégias. A diregcdo central tinha um envolvimentenor e mantinha o controle,

principalmente, por meio de orgamento de curtograz

O controle estratégico exigia autonomia das unslatke negdcio baseada nos
interesses da organizagdo. A responsabilidadeipgiamentar as estratégias ficava com as
unidades, mas com a aprovagéao da diregéo central.

De acordo com Mintzbergt al. (2010), a grande fragilidade do planejamento
estratégico era que assim como a analise ndoesajrd planejamento nunca foi geracdo de
estratégias. A andlise pode anteceder e ampaifateses gerando determinados insumos. A
analise pode ajudar a elaborar a sintese, decomp®rfidrmalizando suas consequéncias.

Porém, a analise ndo pode substituir a sintese.
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2.1.6 Escola de Posicionamento

As transformacdes na economia mundial no inicio @loss 80 provocaram o
surgimento da Escola de Posicionamento. Apesarcdigan muitas premissas das escolas
anteriores, a nova escola passou a valorizar ariamma das estratégias e seus conteddos e
nao apenas os processos pelos quais elas eramddasu

O lado prescritivo do pensamento estratégico paasmun mais valorizado. Porter
(1996) identificou a necessidade de pesquisartesesses dos executivos e analisar as forcas
competitivas da organizacdo. Dessa forma, era dels@io um modelo para analise

estrutural que alinhava estratégia e operacamaddsatingir objetivos previamente definidos.

Segundo Porter (1980) (apud Lobatb al, 2006:22),0s questionamentos de
interesse dos executivos eram:

* "0 gue vem dirigindo a concorréncia em minha engrms nas empresas nas
quais estou pensando em entrar?”

* “Quais sdo as atitudes que o0s concorrentes pravamet assumirdo e qual a
melhor maneira de respondé-las?”

e “De que modo minha industria ird se desenvolver?”

* “Qual a melhor posicdo a ser adotada pela empresavai competir a longo

prazo?”

Porter (1996) diagnosticou cinco forcas compettivala organizagéo:
fornecedores; produtos e servigos; potenciais cosmies; clientes e concorrentes. Tais
forcas regem a competitividade das organizacbasae analises deveriam ser da seguinte
forma:

Fornecedores— Eles sdo cartelizados? Trata-se de um monop®ko? forca
para estarem agrupados ou sao poderosos por dedeextiusividade de alguma matéria-
prima, equipamento, servico ou conhecimento? Copwe éer 0 relacionamento com 0s

fornecedores e se eles devem ser controlados pordeaistemas gerenciais.

Produtos ou servigos substitutos- Existem produtos ou servicos capazes de
substituir os que a empresa produz? Sao melhorp®as? Tém mais valor agregado ou séo

simplesmente copias dos proprios produtos?



36

Potenciais concorrentes— Da mesma forma que podem existir produtos ou
servigos substitutos, podem existir empresas qtegass se preparando para concorrer no

mesmo segmento de negdcio. E necessario conhegqiatasgpoder enfrenta-los.

Clientes — Quem sao eles e quais as faixas de renda que aoasomem 0S
produtos e servicos da empresa? Quais as leis egeamr as relagbes entre empresas e

clientes?

Concorrentes— Conhecer bem os concorrentes é quase tdo imporgaianto
conhecer a propria empresa. Desta forma, podetaigetsreibenchmarkinggjue colaboram

para elevar o grau de eficiéncia do processo prarlata qualidade do produto ou servico.

Porter notou que o grau de concorréncia e rendablii dependia da manutencéo
destas cinco forcas e que sdo elas que determingrauode competitividade na empresa.
Portanto, a relacdo da empresa com o meio ambéeassencial para a formulacdo de suas
estratégias; e a estrutura organizacional adeqéafismdamental para a determinacdo de
regras competitivas e de estratégias apropriadasopaucesso da organizacao.

A Figura 5 demonstra como funcionam cinco forcanpetitivas da organizagao.

Ameaca de novos
concorrentes

Potenciais
concorrentes

v,

Concorrentes

Fornecedores > u Clientes
—> <«

Rivalidades entre
Poder de barganha Poder de barganha
dos fornecedores empresas dos clientes

[

Produtos e/ou
servigos
substitutos

Ameaca de produtos e/ou
servigos substitutos

Figura 5. Forcas que regem a competicdo entre psesas. Fonte: adaptado de Porter (1996)

Dessa forma, a Escola de Posicionamento acaboueparcar dois tipos de
vantagens competitivas para as organizacfes: ® lzaigto e a diferenciacdo. Identificou
ainda que essas vantagens ao serem combinadasaum e uma determinada empresa

formame-se trés estratégias gerais de concorrétitg@enciacdo, custo minimo e foco



37

Segundo Lobat@t al (2006), Porter apresentou o conceito de cadeiaatiw,
segundo o qual uma empresa pode classificar swadades como primarias e de suporte. As
atividades primarias correspondem aquelas relagamao fluxo de produto até o cliente,
incluindo logistica de entrada e saida, operactemketing, vendas e poés-vendas. As
atividades de suporte apoiam as atividades prisi@riacluem suprimento, desenvolvimento

tecnoldgico, gestdo de recursos humanos e prodes&draestrutura.

Nesta época, foi criado e aperfeicoado um conjutgoferramentas analiticas
voltadas aos ajustes das estratégias genéricasadis@es vigentes no ambiente de negécios e
que teve como caracteristicas chave: a andlisestiatiea da empresa; a implantagdo de
estratégias competitivas, posicdes genéricas éfidaneis no mercado; e a preocupacéo com
0 mercado e seu contexto econdémico/competitivap gedl as empresas alcancam lucro com

base na cadeia de valor.

Portanto, a Escola de Posicionamento deu uma iamgertcontribuicdo ao
pensamento estratégico, valorizando a pesquisanedendo importantes conceitos com
utilizagdo simples fundamentados em calculos aradit além de ter mudado o papel do
planejador para o de analista. Porém, sua énfasmélises e calculos produziu uma reducao
no espaco de formulacdo de estratégias para ag@mde analises estratégicas, pois sabemos
que a formulagc&o de estratégias é um processo mait® rico, confuso e dinamico daquele

gue a escola de posicionamento descreve.

2.1.7 Escola de Gestao Estratégica

Na década de 1990, com mudancas cada vez maissapidtensas, a gestdo das
organizagcdes passou a dar um enfoque mais sistéauc@rocesso de planejamento,
produzindo uma visdo mais integrada das funcoestégicas, que estabeleceu um equilibrio

entre as demandas internas e externas. Surge la @sdBestao Estratégica.

O avancgo dos conceitos adquiridos com a EscoRod&ionamento indicou tanto
a importancia do planejamento estratégico, comeeeessidade de organizacdo, direcdo,
coordenacdo e controle estratégico. Por conse@yémciconceito tradicional de um
pensamento estratégico centralizado torna-se inadegha medida em que, para 0s gestores,

bastava planejar, coordenar e controlar.
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A empresa necessita adotar 0s seguintes principéwva aplicar a gestéo
estratégica:

Envolver o gerenciamento da estratégia de mercadia eorganizacdo e o

relacionamento entre eles;

» Ter como preocupacédo principal o gerenciamentomaface entre a organizacao

e 0 ambiente que o cerca;

» Estar apta para antecipar, adaptar e criar as masgarecessarias para influenciar

tanto o ambiente como a organizacéao;
» Gerenciar visando melhoria dos servi¢cos e/ou opmtages de negocios;

 Reconhecer que as oportunidades surgem no amieeideno ou podem ser

geradas no seio da organizacao;
* Assumir e se preparar para os riscos deste modelmitrativo;
* Inventar, prever e buscar o futuro aonde ela goegar;
* Envolver todas as areas que compdem a organizacao;

* Integrar as metas de longo e de curto prazo, lamdbraempre que o futuro deve

influenciar a decisao atual.

Segundo Lobatet al. (2006), as fun¢des passaram a se relacionar dinamnte,
além de planejar estrategicamente, necessitavagamipar, dirigir, coordenar e controlar
estrategicamente. A gestdo estratégica passoucarbaigntegracdo de todos os setores da
organizacdo, de maneira que a alocacao de recocsoesse da melhor forma na busca de

atingir seus objetivos e suas metas.

O todo da organizacdo se caracteriza maior quena slas partes, estabelecendo
0 conceito de gestdo estratégica numa visdo ma@milta, sinérgica e sistematica, como

mostra a Figura 6 a seguir.
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Figura 6: Modelo sistémico do processo de GestératEgico. Fonte: Lobatet al.(1996:26)

As funcgbes envolvidas na arquitetura do model@msigto do processo de gestao
estratégica sdo: as saidas, o0 ndcleo e as enttadastema. Deve-se iniciar a analise de um
sistema pelas saidas, passando em seguida papenpernentes do nucleo e as entradas. As
saidas correspondem aos resultados obtidos, i@ reticionadas com os objetivos tracados

no planejamento estratégico.

Segundo Lobatcet al. (2006), as saidas sdo classificadas de acordo asm
seguintes dimensoes:

» Dimensao das mudancas — alcance de mudancas ermctoahtos, habilidades,
atitudes, desempenho e resultados operacionais;

» Dimensao da necessidade — alcance de eficiénwacief e poder;

» Dimensao da caracteristica do estilo gerencialm aoutilizacdo apropriada em
funcao do estilo preponderante; e

* Dimensao de eficacia gerencial — alcance de maloelacionadas coma interface

da organizagcdo com o0 meio ambiente e sua dinamtieana.

Em relacdo ao nucleo do sistema, estdo incluatiestas funcdes do processo de

gestao estratégica, que devem transformar as astvéshndo obter resultados desejados.

De acordo com o modelo proposto por Lobato (19p@Jlem-se descrever as

funcdes da seguinte forma:
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Organizacdo estratégica — conjunto de atividades necessarias para o
estabelecimento da estrutura formal de hierargoian@io do qual as subdivisdes de trabalho
sao integradas e definidas. O Quadro 2 detalh#riasigbes basicas e seus responsaveis no

processo de gestao estratégica.

Responsavel Atribuicdo
Alta Administragdo | Decide implantar o processo de GE.
Patrocina o processo de GE.
Escolhe quem participa do grupo de trabalho parautar o plano estratégica.
Define o proprietariogwer)d o processo de GE.
Aprova o plano estratégico.
Grupo de Trabalho | Formula o plano estratégico.
para a formulagéo Atua na implantagdo e acompanhamento do plandégita.
do plano estratégico

Proprietario do Atua na interface entre a alta administragdo eupade trabalho para a
processo de GE formulagéo do plano estratégico.
Coordena e promove 0 processo.
Consultor Atua como facilitador no processo de GE.
Responsavel Transfere & empresa a tecnologia de GE.

Quadro 2 — Atribuicdes basicas no processo de G&stfiatégica. Fonte: Lobatb al (2006:28)

Coordenacéo estratégica-responsavel por reunir esfor¢os coletivos ineregbes
processo de gestdo estratégica. Compete-lhe: @) reuelaboracgédo, revisdo e atualizacao do
plano estratégico; b) definir o horizonte estratégio processo e verificar a necessidade de
educacao interna; c) coletar informacfes para pvema atividade de formulacdo do plano
estratégico; d) afiancar a continuidade e noticiandamento do processo; e) recomendar a
metodologia de planejamento adequada; f) articulprocesso de gestdo estratégica com as
outras funcdes da empresa; g) definir local e wrdas reunides e recursos materiais
necessarios; h) obter do pessoal um engajamentivoefeo processo; e i) fazer

acompanhamento das etapas do processo.

Direcdo estratégica— refere-se a orientacao das operacdes que Seraataas.
Sdo as atividades de comunicacdo, estimulo e tidaraCorresponde a fase de
implementacdo do processo de gestdo estratégicapresenta as seguintes dificuldades:
variaveis incontrolaveis do ambiente externo; potds inesperados; inadequacdo dos
sistemas de informacdo; menor disponibilidade dapte e insuficiéncia de recursos
financeiros e humanos; mudancas nas prioridadestégitas durante o processo; e
incompreensao das metas globais. A implementacdatio estratégico ndo deve limitar-se
a uma acao subsequente ao planejamento estratdgisdfazer parte do processo de gestdo
estratégica, que envolve a percepcdo da organizagsiosistemas de informacdo, a

estruturacao de equipes, 0s programas de incemigesistemas de controle.
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Controle estratégico— tem as seguintes funcdes: identificar os probderfi@@has
ou desvios do planejamento estratégico, para ¢dosge evitar reincidéncias; fazer com que
os resultados, principalmente os financeiros, sexapem dos resultados esperados; verificar

se 0s recursos estao sendo bem utilizados e aagitacesso, fornecenddeedback.

Planejamento estratégico promove um meio sistematico para a tomada de

decisfes, visando garantir o sucesso da emprdsan@aseu ambiente atual e como no futuro.

De acordo com Druker (2001), o planejamento rédoetere a decisGes futuras,
mas as implicac6es futuras de decisfes presenf@an€amento estratégico tem a funcdo de
construir um consenso sobre os rumos desejadosaparganizacdo. O grande desafio dos
gestores ndo é o que sua empresa deve fazer mo, fotas o que deve fazer hoje para estar
preparada para as incertezas no futuro. Uma dasctedsticas desta escola € que o
planejamento estratégico € flexivel, podendo geralo em funcdo do alcance dos objetivos

da organizacéao.

Portanto, por meio da gestdo estratégica conseguienir o rumo que se
pretende dar a organizacdo, formulando missdop ws&alores, além de implementar e
controlar os objetivos, estratégias e planos desac@finidos. Tudo de maneira explicita,
participativa e com base em um diagnéstico atuéitero de seus ambientes interno e

externo.

2.1.8 Escola de Gestao Estratégica Competitiva

O novo milénio chegou trazendo uma nova ordem kquuditica e econdémica.
Novos cenarios surgem provocando uma gestado eptatdais competitiva e complexa que
exige novas contribui¢cdes para o pensamento agitaté

Para Senge (2012:20), “a globalizagcdo dos negoeiato desenvolvimento
industrial esta aumentando o padrdo material da d&l muita gente, mas também gerando
efeitos colaterais significativos na forma de ui@esde desafios sociais e de sustentabilidade

do meio ambiente”.



42

A concepcdo das estratégias assume um modelo dedgado continuo, que
exige maior integracdo com forgas internas e easeda organizacdo. Novas técnicas de

gestao e lideranca surgem para inserir a orgarizagste contexto.

Lobatoet al (2006:32), define oito caracteristicas da esdelgestéo estratégica
competitiva, demonstradas na Figura 7.

Atuacéo
Glgbal

Aprendizagem continu (

7

Sustentabilidade Incentivo a criatividade

AN
BT

Produtividade e Foco Participativo

Controle pelo BSC

Enfase em Alianca

Organizacdo em UEN

Figura 7: Gestdo Estratégica Competitiva: caratteas principais. Fonté:obatoet al. (2006).

Atuacdo Global — o fen6meno da globalizacdo mudou radicalmerdenbiente
corporativo. O mundo interconectado estabelecetegracdo de paises, organizagbes e
pessoas, que passaram a trocar ideias, realirmag@es financeiras e comerciais, além de
difundir aspectos culturais por todo o planeta.raRa fildsofo Alain Touraine citado por
Lobato et al (2006:33), “ a globalizacdo dos mercados reconstmundo de uma forma
darwinista, decretando a sobrevivéncia dos maitedar Portanto, este novo ambiente

mundial de negdcios determina que as organizaedbam uma atuacao global.

Proatividade e Foco Participativo— a postura empreendedora dos lideres e
colaboradores se estabelece por meio do autodégenento e do comportamento proativo,
promovendo assim um processo com foco na gestéicipativa. Desta forma, estimula-se

pensamento estratégico que gera a a¢ao integragkstio.
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A organizagao deve entender, de forma conjuntainuses de suas forcas e
competéncias para se posicionar da melhor formen@io ambiente e assim aproveitar as

oportunidades existentes visando o alcance dosiwge

Incentivo a Criatividade — além de uma postura participativa, a organizagao
novo milénio deve assumir um comportamento de gestis inovadora. E necessario adotar
um novo tipo de pensamento e atuacdo para se eON8ETA organizacao capaz de se adaptar

a uma realidade que esta sempre mudando.

De acordo com Hamel (apud Mintzbeeg al, 2010), as oportunidades para
estratégias inovadoras nao derivam de analised&iagpe do manuseio de numeros — elas

surgem de experiéncias novas que podem criar noteypretacdes e posturas.

A criacdo de mais redes nas organizacOes enfragqubararquia tradicional de
gestdo, mas em contrapartida potencializa a cagdeide aprendizado, inovacédo e adaptacao
constante. Por outro lado, as organizagfes qustensiem permanecer com gerenciamento
tradicional se mantém num estado constante de &apagéndios” provocados pela

deficiéncia de uma gestéo arcaica, que nao opaetancriacdo e a modernizacao.

Para viabilizar um ambiente voltado para a cridéide, é fundamental que a
organizacao busque a adesao intelectual e emoctwsalcolaboradores, reconhecendo e

valorizando as ideias inovadoras.

Contudo, também é necessario o desejo de mudapate das pessoas que
compdem a organizacao, pois as mudancas individéaisesponsaveis por tudo acontece nas
organizacoes. Quando as pessoas estdo motivadasraafgo diferente, o mundo todo pode

comecar a mudar.

Controle pelo BSC - Avaliagdo Desempenhe- Acompanhar os resultados
continua sendo imprescindivel para monitorar a dps@ho da organizacdo. Contudo,
analisar apenas os indicadores contabeis e fimascedo bastava mais para realizar o
controle estratégico da organizacdo. Foi necessampliar os pontos de andlise. Assim,
Robert Kaplan e David Norton formularam a teoriaBllance Scorecard (BSCyue se
baseia na representacdo equilibrada segundo quertspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos, e do aprendizado e do cresimen
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Na gestdo estratégica competitiva, B&C € um dos métodos utilizados que
permite as organizacfes o desdobramento da esdratig elaborar seu planejamento. Trata-
se de um sistema de gestdo baseado em indicadoeesmpulsionam o desempenho,
proporcionam a organizacdo uma visao atual e fuloramegocio, com foco abrangente e

controle proativo dos objetivos planejados” (Lobettal, 2006:36).

Definicdo das Diretrizes Estratégicas— A visdo, a missdo e os valores da
organizacao continuam norteando as diretrizestégtcas no novo milénio. Uma vez que,
tais diretrizes permitem detectar os sinais de mgets identificar as oportunidades e
formular estratégias, que possibilitam condi¢cea pades proativas.

A visdo é a fotografia da empresa projetada parataro e que deve ser
compartilhada e apoiada por todos os colaboradiaresnpresa. A definicdo da visao deve ser
gerada a partir das seguintes reflexdes: Como pasreser reconhecidos nos futuro? Quais
desafios teremos que enfrentar? Como queremosapsesstakeholderesios vejam? Quais

as oportunidades que podem surgir? Onde querenegarch

A misséo é a razao de ser da organizacao, seupapetrcado, sua identidade. A
construcdo da missao é baseada na seguinte aaliskeo negdcio da organizacdo? Quem é
o cliente? Qual sua base de atuacdo? Qual suageamtzompetitiva? Qual sua contribuicao
social? Sua definicdo é fundamental para estabefsu@icas, desenvolver estratégias e
aplicar recursos, por esta razdo deve ser bemratigopois dela depende o sucesso da

organizacao.

Os valores correspondem as crencas que balizamaaipacdo para tomada de

decisodes.

Portanto, as diretrizes estratégicas sao defisitipeando se trata do desempenho
dos colaboradores com o propdsito da organizaggm dlexiveis em seus pormenores para

gue possam ser ajustadas durante as busca dasashjet

Organizacdo em Unidades Estratégicas de Negocios HNs) — para
acompanhar as tendéncias mundiais, a organizag@isrser mais organica, proativa e
dindmica. Uma das iniciativas significativas é agrle em unidades estratégicas de negocio -
UEN, conforme propunha Ansoff (1990). Segundo oorutJnidades Estratégicas de
Negocios € o resultado da ordenacdo setorizadeal@ade de negdcios da empresa. O



45

referido conceito foi aprimorado posteriormente canaplicagdo em varias organizagfes

atuais, principalmente nas empresas com grandesitlaee de servigos e produtos.

A estruturacdo da UEN é descentralizada, cada &atciona com autonomia,
com foco na sua area de negocio, seus objetivostasimas também com interdependéncia
entre as outras UEN'’s visando reproduzir o todamzacional. Para que aconteca a conexao
entre as partes, é imprescindivel que haja uimsgste comunicagdo competente. O conjunto
de todas as UEN’s forma a organizacéo, seguindgied do holismo, pelo qual o todo esta

nas partes e as partes estao no todo.

No resultado final, a eficacia do todo deve selomgile o somatorio da eficiéncia
das partes. Deste modo, facilita-se a coordenagtéatéyyica, ja que a estrutura organizacional
fica menos hierarquizada, mais autbnoma e comibgailde poder baseado no processo

decisorio participativo.

Enfase em Aliangas— outro fendmeno que se observa no mundo do habal
contemporéaneo € alianca estratégica. Trata-se idgdor de uma relacdo formal entre
organizacdes com o proposito de buscar objetivosi@sy como criar novas tecnologias,
partilhar investimentos de pesquisa e desenvolviopeninimizar custos operacionais, entre

outros que surgem diariamente cada vez mais @sativ

O sucesso das aliancas estratégicas esta na aieintégica e compatibilidade
de culturas. Um exemplo tipico de alianca estrateégéio ogoint ventures que de acordo
com Mintzberget al. (2010:246), “sd@o aliancas estratégicas nas gqgajsarceiros assumem
posi¢cdes acionarias em novos negécios que criarapgEsar dogoint venturesexistirem a

muito tempo, 0s acordos cooperativos sdo 0s miiados.

Responsabilidade Social Por um lado a globalizacdo dos negécios pronoove
progresso e outras tantas vantagens, por outro tadiém gera efeitos colaterais
significativos na area social e de sustentabilidddemeio ambiente. O desequilibrio das
classes sociais € crescente em muitos paises. Cacilidade do acesso a informacéo, toma-
se conhecimento que ainda existem muitas pessoasndo de fome e sede, sem acesso a
saude e educacdo, sendo exploradas pelo trabathavesAgressdées ao meio ambiente

provocadas pelo crescimento desordenado passavaiit diencées com problemas maiores



46

como aguecimento global e instabilidade climati@aganizacdes e cidaddos do mundo

precisam estar atentos. A responsabilidade é ctanjun

Neste contexto, as organizacdes que adotam a gestéaiégica competitiva
assumem o compromisso de equilibrar resultado esimedcom responsabilidade social. As
decisdes organizacionais sdo pautadas por prisofpicos, por meio de utilizagdo de codigos
de conduta que norteiam as relagcbes com os cotidress a comunidade, os acionistas e 0
meio ambiente. Todavia, desenvolver um crescimesistentavel, sem provocar danos

ambientais é um grande desafio.

Aprendizagem Continua— Para atuar no mundo cada vez mais conectadm e se
barreiras territoriais, a escola de gestdo esicaagpmpetitiva orienta que as organizacdes
adotem a aprendizagem continua como vantagem cibingeenovavel. Logo, é necessario
construir “organizacbes que aprendem”, que possuia@a cultura de comprometimento e
disponibilidade para aprendizado em todos os nidai®rganizacdo, isto €, desenvolver o
processo de aprendizagem individual e coletivae Hesna sera abordado com maiores

detalhes ainda nesta dissertacdo no estudo de glestdnhecimento nas organizagoes.

2.1.9 Capacidades Dinamicas

Para permanecerem produtivas no mundo do corporald século XXI, as
organizacdes tiveram que fazer muitas adequagOagvAacao passou a ser a principal fonte
de vantagem competitiva, que por intermédio dac@érbusca, continuamente, a utilizacao
eficiente dos recursos disponiveis para o deseimehto de novos produtos e melhoria dos
servigcos. Contudo, o conhecimento necessario parati@a da inovacao esta além dos limites
organizacionais, fato que d& origem a uma cooperaxtérorganizacional visando elevar a

capacidade tecnoldgica das empresas, surgindm,assvas configuracdes organizacionais.

Na perspectiva da gestdo estratégica, as novdiguw@cdes organizacionais se
formam para alcancar o maximo de lucratividade degd prazo e melhorar a
competitividade, fazendo com que as organizacoemhadas desenvolvam atividades

cooperativas com o intuito de atingir objetivosasigicos gerais.
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Para ficarem mais flexiveis e responderem as egigé do ambiente externo, as
organizacdes tiveram que desenvolver novas caplesdpara promover a utilizagéo
sistematica das competéncias internas. SegundalBdatiHamel (apud Balestet al, 2004),
as competéncias essenciais representam o aprenmdiabedivo na organizacao, evidenciado
na maneira de coordenar as diversas habilidadpsodecéo e integrar as multiplas correntes
de tecnologia, além de oferecerem acesso a umasextariedade de mercados, contribuindo
significativamente para os beneficios percebidasdlientes do produto final. Elas decorrem
da unido do conhecimento absorvido do ambienterniotee externo, capacitando e

estimulando a organizacao para a inovagao.

As capacidades dinamicas preparam as organizagées criar, ampliar e
transformar recursos e capacidades visando atgatizécnica e estratégica. Tais capacidades
podem ser traduzidas como eficiéncia de uma orgeéie gerenciar 0S recursos que possui

para gerar novos produtos ou melhores servicos.

Segundo Teece; Pizano; Shuen (1997), capacidadenaia é a habilidade da
organizacao para integrar, construir e reconfigasatompeténcias internas e externas para se
adaptar rapidamente as mudancas ambientais. AirseguQuadro 3 traz as principais

definicbes de capacidades dinamicas encontrad#snadura.

Estudo Definicdo

Teece, Pisano &| Habilidades da firma de integrar, construir e reefad competéncias internas| e
Shuen (1997) externas a fim de direcionar a adaptagdo em respasiudanca ambiental.
Eisenhardt & Martin | Rotinas organizacionais e estratégicas atravésjdas a organizacdo alcancam
(2000) novas configuragbes de recursos a medida que nearcachergem, colidem,

dividem-se, evoluem e desaparecem.
Zollo & Winter (2002) | Padrdes estaveis e aprendidos de atividades @defpor meio das quais |a
organizacao sistematicamente gera e modifica sata®s operacionais a fim de
incrementar a eficiéncia.

Winter (2003) Capacidades que operam a partir da extenséo, wadifi e criacdo de capacidades
ordinarias.

Helfat et al. (2007) Capacidade organizacional de propositadamente estender e modificar sua base
de recursos.

Teece (2007) Capacidades dinamicas dividem-se em: capacidadeartslura responsaveis pela

identificacdo e modelamento de oportunidades e easeacapacidades de
apropriagdo direcionadas para a captura de opdedes; e capacidades fe
transformacéo orientadas para a combinacdo, pmtgéconfiguracdo dos ativos
tangiveis e intangiveis da organizacao.
Barreto (2010) Potencial organizacional de resolucdo sistematieapbblemas, varredura de
oportunidades e ameacas, tomada de decisdo oaepsad 0 mercado e mudanca
da base de recursos.

Quadro 3 - Principais definicdes de capacidadesndiitas. Fonte: Mazza (2012).

As capacidades dinamicas traduzem a habilidadegimiaacdo de adequar seus
processos operacionais por intermédio da melhal@madesenvolvimento processual.
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Para Zollo; Winter (apud Mazza, 2012), capacidatie@micas é resultado da

uma evolugéo ciclica do conhecimento organizacjawaiforme demonstrada na Figura 8.
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Figura 8 - Evolugdo ciclica do conhecimento pai@macéo de capacidades dinamicas segundo ZollégwWin
Fonte: Mazza (2012).

Segundo Mazza (2012), a estrutura conceitual foanpent Zollo; Winter (2002)
admite que a combinacédo das capacidades dinanocas mecanismos de aprendizagem
promove o aperfeicoamento das rotinas operaciofs. um lado, 0os mecanismos de
aprendizagem abrangem as habilidades de acumwdgpdeiéncia, articulacdo e codificacdo
do conhecimento; por outro lado, as capacidadedndgas envolvem processos de P&D,
reestruturacdo, reengenharia e integracdo. Dessaa,fas processos e o conhecimento
seguem uma linha evolutiva definida, submetenda-sgolucédo continua do conhecimento

organizacional.

Nesse contexto, segundo 0s autores, as capacidiadesicas surgem a partir da
coevolucdo de processos de acumulacdo de experi@dcita com articulagcdo de
conhecimento e atividades de codificacdo. A evaudd@is capacidades abrange aspectos do
desenvolvimento de conhecimentos novos a particatdecimentos internos e externos
aplicados as rotinas, e representa uma complen@@ntacperspectiva de evolucdo dos

processos organizacionais.
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2.1.10 Estratégia organizacional nos dias de hoje

A administracdo das organizacfes passou por i@eeist mudancas ao longo de
sua evolucdo. A estratégia organizacional envotveempre continuara envolvendo acdes e

dimensdes que determinam o destino das organizagfes

Segundo Mintzbergt al (2010), a formulac&o estratégica é um espac@lex,
€ um designio arbitrario, uma viséo intuitiva e aprendizado emergente. Envolve tanto a
transformacdo como a perpetuacao; depende da péccapdividual e da interagcdo social;
retne cooperacao e conflito. Exige analise antegrgmacado depois e negociacdo durante;
exige uma resposta ao ambiente exigente, e o terdgs@cerbado em todas as areas de

atuacao da organizacao.

Chiavenato (2004) sintetizou as mudancas ocorndagestdo organizacional em

trés eras conforme demonstrado no Quadro 4 a seguir

econdmicas

industrializacdo

Eras/Periodos Era Classica Era Neoclaasica Era da Informagéo e do
1900 - 1950 1950 — 1990 Conhecimento - Apés 1990
Caracteristicas | Inicio da Desenvolvimento industrial Globalizacao e

Sustentabilidade

Estrutura
organizacional

Burocrética, funcional,
piramidal,
centralizadora, rigida e
inflexivel.

Enfase nos 6rgéos.

Mista e matricial.

Enfase na departamentalizacal
por produtos, servigos ou
unidades estratégicas de
Servicos.

Fluida, agil, flexivel e

o descentralizada.

Enfase nas redes de equipes
multifuncionais.

Cultura
organizacional

Foco no passado, nas
tradicdes, nos valores
conservadores.

Valorizacéo da tradigéq
e da experiéncia.
Enfase na manuteng&o
do status quo.

Foco no presente e no atual.
Valorizac@o da renovacao e dg
revitalizagéo.

Enfase na adaptacéo do
ambiente.

Foco no futuro e no destino.
Valoriza¢@o do conhecimento e da
criatividade.

Ambiente
organizacional

Estatico, previsivel,
com poucas e
gradativas mudancgas.
Poucos desafios.

Intensificacdo e aceleracao da
mudancas.

5 Mutavel, imprevisivel, turbulento,
com grandes e constantes mudan

controles rigidos.

organizacionais para dirigir as
pessoas.

liberdade e no comprometimen
para motivar pessoas.

Enfase na mudanca e na inovacéd.

as.

Modo de lidar Pessoas como fatores | Pessoas como recursos Pessoas como seres humanos

com pessoas de produtos inertes e | organizacionais que devem proativos e autbnomos que devem
estaticos. administrados. ser impulsionados parg
Enfase nas regras e Enfase nos objetivos aprendizagem continua.Enfase |na

o

Administracdo
de pessoas

Relagfes industriais.

Administracdo de recursos

Gestédo de pessoas

humanos

Quadro 4 - Evolucéo da gestdo organizacional. Féwtaptado de Chiavenato (2004).
Quanto a fabul®s Cegos e o Elefant@tada no inicio do capitulo, precisamos
aprender mais a respeito de trombas, presas esca#dareciso ir além da limitagéo de cada
pensamento estratégico, aproveitar o que cadanterem para oferecer; investigar sempre e

continuar a eterna busca da melhor maneira de farralestratégia organizacional.
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2.1.10 Gestao Estratégica na Administragdo Publica

O modelo burocratico da Administracdo Publica Faldewviabiliza, em tese, a
utilizacdo de modelos gerenciais modernos. Comge¥ea contexto em que se insere o
conceito de gestéo estratégica e os efeitos psaticseu desdobramento é fundamental para
a adocgao de modelos como a gestdao do conhecimgegia por resultados.

A administragdo publica, sem a flexibilidade doosgirivado, tem evoluido de
forma mais conservadora, sendo caracteristicag@stntes do modelo burocratico de gestao:
+ Centralizagdo do poder - traduzida pela concerdragéautoridade e poder de
decisdo em pessoas muitas vezes afastada dosnpagbteganizacionais e dos
funcionarios;
« Hierarquizacdo das relagcdes e rigidez nos procedose— auséncia de
padronizacdo e de melhoria dos processos de tmlsdm uma andlise critica,

que possa resultar na sua adaptacdo e modernizacao;

« Descontinuidade administrativa de objetivos, egtag e projetos e de politicas

publicas;

+ Inexisténcia de indicadores adequados para estabalen ciclo de controle dos
planos de acao, nas etapas de sua formulacéo,céxeelavaliacdo impedindo o
desenvolvimento de um ciclo de melhoria das pratmartinentes que traduzam

em medidas tangiveis sua missao;

« Fragilidade no sistema de recompensas, reconhettineepunicdes voltadas a

melhoria do desempenho funcional e dos resultad@szacionais;

« Cultura e clima organizacional que dificultam o @amilhamento de
informagdes, a disseminagéo de conhecimentosabeadstimento de indicadores
de desempenho, definicdo de padrdes de processos.

Dessa forma, deve ser iniciado um processo desftnanacdo das estruturas
burocratizadas, hierarquizadas e ultrapassadasrganipacoes flexiveis e empreendedoras,
visando a apropriacdo do conceito de gestdo egtatéDe um lado, é necessario
flexibilizacdo e celeridade nos processos e prooedios administrativos por meio de

solucbes inovadoras, além de ser indispensavel aqugdministracdo Publica Federal
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Brasileira atue com foco nos resultados, manifestgubla satisfacdo dos servigos publicos
prestados aos cidadaos. De outro lado, é importameeservacdo e o fortalecimento de
principios burocraticos (como a legalidade, impakdade, universalidade, entre outros) que

constituem requisitos para a concretizacédo do Bstadireito.

Atualmente, a Administracdo Publica Federal Beasil ttm sofrido muitas
mudancas impostas mediante o descarte do paradigteaior sem a identificacdo ou a
devida clarificacdo do novo. A necessidade de atend cidaddos oferecendo um servico
publico de qualidade, que satisfaca minimamentsuas necessidades, impde eficiéncia,
eficacia e efetividade. A eficacia e a eficiénctasetor publico devem ser traduzidas como
melhorias no atendimento a populacdo. Devem sensaplos os modelos gerenciais do setor
publico, inserindo-se a teméatica da agregacdo be @as servicos ofertados aos cidadaos
(Schlesingeet al2008)

Motta (1990) conceitua eficiéncia, eficacia e efdade da seguinte forma:

» Eficiéncia — refere-se ao cumprimento de normas e a reduedoustos. Sua
utilidade é verificar se um programa publico foieextado de maneira mais
competente e segundo a melhor relacéo custo-rdsulta

» Eficacia - refere-se ao alcance de resultados e a qualdtzdprodutos e servicos e
sua utilidade é verificar se os resultados presiftoam alcancados em termos de
guantidade e qualidade.

» Efetividade - refere-se ao efeito da decisdo publica e slidade é verificar se o
programa responde adequadamente as demandas,ofns @@s necessidades da

comunidade.

Em outras palavras, avaliar eficiéncia € saber caoummteceu; a eficacia, o que

aconteceu; a efetividade, que diferenca faz. O @@uademonstra as diferencas conceituais.

EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

Fazer as coisas de maneira adequaddazer as coisas certas; Manter-se no ambiente;

Resolver problemas; Produzir alternativas criativas; Apresentar resultados

Salvaguardar os recursos aplicados | Maximizar a utilizacéo dos globais positivos ao longo

Cumprir o seu dever; recursos; do tempo

Reduzir os custos. Obter resultados; (permanentemente).
Aumentar o lucro.

Quadro 5- Diferencgas entre eficiéncia, eficacidetivedade. Fonte: elaborado pela autora.

Para Gomes (2009), os limites potenciais ao aumel@oeficiéncia nas

organizacdes publicas podem decorrer de inumertmefa politicos, organizacionais,
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culturais, psicoldgicos, dentre outrd®rtanto, para aumentar a eficiéncia das orgarezacd
publicas é necessario adequar racionalmente o gmpd® recursos aos objetivos
estabelecidos Logo, torna-se essencial problematizar, no planejamn estratégico da

organizacdo publica, seguindo os seguintes questientos: como se estabelecem o0s
objetivos, ou seja, qual o processo de tomada deateenvolvido; qual a disponibilidade e
demais caracteristicas dos diversos tipos de m@Eunecessarios; e qual o nivel de
racionalidade disponivel para processar tal adéguagtre meios e fins, entre recursos e

objetivos.

Segundo Coelho (2004), o conjunto de informacdesadgs durante o
planejamento estratégico situacional, como a mjsaaasdo, 0s objetivos estratégicos, a
identificacdo dos seus macroprocessos e o estabelgo de procedimentos de avaliagédo do
desempenho; as organizacdes publicas podem geraxiseus processos utilizando, por
exemplo, o modelo de gestdo do Programa de QuelidadServico Publico ou implantar

outras metodologias voltadas a gestao de processos.

No caso de estas instituicbes optarem por acoeartte prazo, devem disseminar
0 método de gestdo de processos baseado no cidBA Ri2 controle, promovendo a
educacao e a comunicacdo para todos os funcior@ildgos e, assim, implementar ciclos
de andlise, de padronizacdo e de melhoria de seaeg30s e rotinas. Concluida a
reestruturacdo dos seus processos, atividadegfastaas organizacées devem promover as
devidas adaptacbes nas suas estruturas organiigcialte forma a compatibilizar os
processos de trabalho, os fluxos de comunicacabierarquia de poder, de competéncias e

de responsabilidades, em relacdo aos objetivosiaagaonais estabelecidos.

A implantacdo da gestdo estratégica nas organiggm@dicas requer estimulo e
valorizacdo da inovacao, apropriacdo dos sabemggniaacionais e responsabilidade dos
gestores e funcionarios publicos; ja que a modagéia do modelo de gestdo necessita do
compromisso coletivo. E fundamental criar um amiigigropicio para inspirar as pessoas a
atingirem todo seu potencial, alinhando os objstivalividuais com 0s organizacionais. A
realizacdo sistematica do Planejamento Estratégiosse limita apenas na execucao do Plano
de Acgdo, mas também necessita do gerenciamenigoafiels resultados, por meio da fixagdo
de indicadores e metas e do acompanhamento desposcalinhando recursos e gerenciando

informacdes para subsidiar o desempenho indiviguradtitucional.
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2.2 GESTAO POR RESULTADOS

Para adotar iniciativas ou politicas de gesta@althecimento, as organizacdes
devem conhecer 0s seus objetivos, 0S seus macesgax; as suas atividades, 0s seus
produtos ou servigos, assim como 0S recursos husnanmateriais, pois sem esta visao
sistémica, nem a alta diregcdo, nem o corpo funtipopdem promover a convergéncia de
esforcos e de interesses para fazerem uma boa gastihesmo obterem um desempenho

satisfatorio.

A gestdo por resultados é uma ferramenta admitivstrgue, através de sua
metodologia, alinha o planejamento, a avaliagcdo eowmtrole, promovendo eficiéncia e
eficacia na organizacdo. Tem foco na efetividadenae flexibilizacdo dos processos,
minimizando 0 excessivo apego as normas e procetisiepromovendo mais eficiéncia,

efetividade eaccountabilityda gestéao publica.

Segundo Trosa (2001), pode-se entender apoguntabilityé a obrigacdo dos
funcionarios em prestar contas quali-quantitativ@@ea qualquer momento, dos servigcos
prestados. J4 a responsabilidade é a inclinacéon®@sga para o dever de atingir os

resultados e deles prestar contas, caracterizandorso o reverso positivo dacountability.

A gestéo por resultados caracteriza-se pela téadde objetivos em resultados,
proporcionando um marco coerente para a melhorsapdocessos de trabalho na qual a
informacé&o sobre o desempenho € usada para methtoarada de decisédo. Portanto, € uma
dimensédo fundamental para a gestdo estratégica, quuistituem o fluxo de atividades

necessarias para alcancar os resultados da orgamiza
Para Hilario (2009), sé@o consideradas funcdesdtig por resultados:

 Definir a direcdo estratégica da organizacdo -c@pada missdo e
estabelecimento dos objetivos estratégicos, levand@onsideracdo a visdo e os valores da
organizacdo. Refere-se a definicAo do caminho awerd ser seguido para alcancar os
objetivos estratégicos. E necessario mapear oggsos de trabalho e escolher os indicadores
e as metas de desempenho que mostrardo se a agganigsta no caminho planejado e,
através de uma avaliacdo, o quanto de progress$aittona direcdo dos objetivos.
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* Implementar e administrar o processo de mudanghab com a direcao

estratégica - compromisso da organizacdo com g acao

e Melhorar continuamente o desempenho das atividamesandamento -
garantia que a melhoria continua seja praticada cada programa ou atividade da
organizacédo através de planos de acao frequentememitorados.

Assim, segundo Gomes (2009), pode-se entender @astdo por resultados é
desenvolvida por meio de um ciclo que comeca comstabelecimento dos resultados
desejados, a partir da traducdo dos objetivos;ideglo monitoramento e da avaliagcdo do
desempenho da organizacéo a partir do alcancesde=sdtados; e retroalimenta o sistema

de gestao, propiciando acdes corretivas decorreessa avaliacéo.

Além desse esquema basico, como o modelo conferelgrautonomia processual
aos agentes executoresmpde ainda sua estrutura:
- Alinhamento de expectativas de forma clara e tramspe, entre todos o0s
colaboradores, por meio da traducdo destes entadssle metas a serem atingidas, o que
inclui a definicdo de indicadores para sua apuracao

- Concesséo de autonomias aos executores / implethoeesada gestao estratégica;
- Contratualizacéo de resultados, autonomias e sanc¢oe

« Avaliacao dos resultados e retroalimentacdo dersstde gestdo para eventuais
correcdes de rota, constituindo assim uma ferraagerencial;

- Fortalecimento de uma modalidade ateountability— baseada no desempenho

mensurado a partir de indicadores de resultados; e

« Modificagdo do comportamento peculiar da burocragabstituindo-o pela
atencdo a metas claras e contratualizadas.

A vantagem esperada do modelo para o aumento dénefa da administracéo
publica é bastante evidente. A transparéncia divds, resultados e metas da organizacao
tende a reduzir os problemas relacionados gass de informacédo e atualizacdo dos
processos de trabalho, possibilitando o compantiérdo e 0 engajamento coletivo em torno
dos mesmos objetivos, o que favorece a racionaidbdsistema e da organizacdo. Além

disso, ainda permite um controle mais efetivo sabkesempenho dos funcionarios, pelos
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clientes e demaistakeholdersFinalmente, concede aos gestores autonomia sobestao

dos recursos, viabilizando a adequacéo eficierite eecursos, processos e metas.

2.2.1 Mensurar o desempenho: indicadores de resuttas

A mensuracao do desempenho por meio de indicaéaretispensavel na gestao
por resultados, pois sem ela os funcionarios teralesguecer quais séo as atividades e como

elas devem ser realizadas.

Os indicadores sé&o utilizados para operacionabzarodelo ou para permitir a
avaliacdo do alcance das metas propostas. Sao ogigee buscam traduzir um ou mais
aspectos da realidade, representando conceitaataldstomo o nivel de desempenho de uma

gestdo, as condi¢des de vida de uma populacéo, etc.

Os indicadores viabilizam a traducdo dos objetemsmedidas apreensiveis, e no
presente caso, a traducdo dos objetivos em indieadite resultados. Eles sdo a base da

memoria.

Para Trosa (2001), o conjunto de indicadores dexdia a gestdo do trabalho
diario. Uma série de indicadores sO tem sentidgestores e colaboradores analisarem os
resultados para saber se é preciso fazer menaos, ovaimelhor. Eles devem ser lembrados a
todo o momento, ndo como tarefa que precisa der;, faes como preciosos instrumentos de

anélise.

Os indicadores guantitativos e qualitativos devetaredigados aos objetivos e a
visdo da organizacdo, devendo servir de apoio gatectar as causas e os efeitos de uma

acdo, e ndo apenas seus resultados.
Caracteristicas necessarias para a construcadidadores:

- Comparabilidade — devem permitir a comparacao temporal espaaialetanto,
guanto mais generalizado for o indicador, menoesdcsas especificidades que

este poderéa captar da realidade estudada,;
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« Disponibilidade da informacdo — as bases de dados devem ser acessiveis e

confiaveis e oferecer séries histoéricas;

+ Quantificaveis — traduziveis em numeros, mas que possibilitem améise

qualitativa do desempenho da gestao;

« Simplicidade — devem ser de facil compreenséo e aplicacdoaames tentar

retratar realidades complexas.

Assim, uma vez que o modelo prescreve o aumentiexdbilidade e a autonomia
dos gestores sobre os meios, recursos e processaelecendo controlesposteriori,sdo
essenciais instrumentos de contratualizagdo estgestores da gestdo estratégica, por meio
dos quais séo definidos:

« Os resultados a serem alcancados, traduzidos ecadates e metas claras;

« Aflexibilidade ou as autonomias concedidas aotges; e

« As sancoes, positivas e negativas, que seréo dpicguando da avaliagéo do
alcance dos resultados.

2.2.2 Implantacao da Gest&o por Resultados

Apo6s a tomada de decisédo referente adocdo da gestdiesultados e também as
alternativas para atingir os objetivos, a etapaliség € a implantacdo do modelo. Nessa
etapa, compete ao gestor coordenar a implantagdoyrando vincular dinamicamente os

recursos aos objetivos.

Para tanto, a funcdo de coordenacao pode ser emdmagoor outro conjunto de

mecanismos, que segundo Mintzberg (2001:142) s8egqsntes:

- Ajustamento mutuo - tipico de tarefas que envolvem grupos pequeRos,
coordenacdo € obtida pelo simples processo de doagdo informal. S&o
realizadas reunides com o objetivo de discutirrosgssos de trabalho, ajustando-

0s quando necessario.
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« Supervisdo direta - segundo este mecanismo, uma pessoa Ou orgamizaga
coordena e monitora 0 processo, por meio de ir@gjgcobrancas, alocagao de

recursos,

- Padronizacdo de normas -significa que os funcionarios compartilham um
conjunto de crencas e valores; é exposta a congifeate cada um em relagédo as
normas, com o objetivo de criar uma ideia coletda conduta, obtendo a

coordenacdao, informalmente, a partir delas;

- Padronizacdo de processos refere-se a prescricdo do conteudo do trabatino p
meio de procedimentos, normalmente escritos, amseseguidos, trata-se do
mapeamento dos processos. Na iniciativa privadaitormomum em programas de
qualidade, como aqueles promovidos pdlgernational Organization for
Standardizationcom a série 1SO-9000. No caso das organizacOesicpspl
podemos associar esta padronizacdo as regras $obueicraticas ou a prépria
legislacao;

- Padronizacdo de resultados {rata-se da especificacdo dos resultados a serem
atingidos, em substituicdo a especificacdo dos sneiono os procedimentos ou
habilidades;

- Padronizacdo de habilidades fefere-se a designacdo de pessoal qualificado, ja
possuidor de determinada habilidade adequada bhalliaa ser feito. Nao € o
trabalho, mas o funcionario que é padronizado. é&denacdo € obtida em razéo
do funcionario ja possuir determinado conhecimeNtm.setor publico, podemos
entender os requisitos dos concursos publicos comoesforgco nesse sentido,

particularmente para contratacdo de especialistag enédicos ou dentistas.

7

Também ¢é importante destacar outros mecanismos pggsuem funcdo de
coordenacdo e, embora estejam de alguma formaiadss@queles ja descritos, merecem

tratamento a parte: a lideranca e a estrutura.

Motta (1991:210-211) define lideranca como “... pracesso no qual um individuo
influencia outros a se comprometerem com a busabpdivos comuns.” E isso ocorre por

meio do estimulo a autonomia dos liderados, lider cria nos liderados a sensagcéo de um
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espaco préprio, onde eles podem desenvolver sa@vittade e se autorrealizar na execugao
de suas tarefas”.

Ressalta-se que a busca do compartiihamento dévobjgelo lider se da por
negociagdes constantes, a semelhanca do ajustaménto, e ndo por meio do exercicio de
uma eventual autoridade hierarquica, como seriectigo mecanismo de supervisédo direta.
Além disso, é também importante mencionar queditgas, principalmente as carismaticas,
valem-se da coordenacdo pelo compartilhamento elecas e valores, e ndo somente de

objetivos

2.2.3 Gestado por Resultados na Administracdo Pubéc

A fragilidade do modelo de gestdo imposto pelosmeg politicos facilita a
descontinuidade de projetos, programas e polit@&asnudancas de diretrizes e a troca de
ocupantes de cargos de confianca na alta admgdstiea cada mudanca de governo, podendo

ocasionar o enfraquecimento das instituicdes @nigab publica.

Na maioria das vezes o0s agentes politicos, descedbees de teorias
administrativas, modelos, técnicas e tecnologiasgdstdo, conduzem as organizacdes
publicas a uma situacéo de inanicdo operativa,pgacontingenciamento de recursos, seja
pela falta de estruturas minimas de funcionameséja pela falta de preservacdo do
conhecimento técnico- administrativo e organizaaiogue limitam as organizacdes publicas
em burocracias (agora plenas de significados negatiprejudiciais ao fortalecimento da

democracia e ao desenvolvimento econdémico e social.

Apesar das disfuncdes que caracterizam a Admig&ird&dblica, a estrutura
burocratica possui aspectos positivos como a diviaéional do trabalho, a formalidade e a

legalidade de seus atos e a estrutura hierarquigadéusca o maximo de eficiéncia.
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento apresenta-se em crescestaque nos meios
organizacionais e académicos, estando inseridaontexto das novas leituras do mundo
contemporaneo, nos sistemas de informacdo, noatiapiv flexivel e na sociedade poés-

industrial.

“A gestdo competente do conhecimento é determinaatecapacidade de
sociedades, organizacOes e seres humanos lidaremocambiente, que se modifica e
transforma aceleradamente e com crescente comatixid\primorar tal competéncia é de
extrema importancia para a sobrevivéncia e pernuaéas organizacdes no mercado
competitivo” (Lara, 2004:21).

2.3.1 O Conhecimento ao longo do tempo

Conhecer a si mesmo e o0 mundo € primordial paext bisnano. A sede do saber
€ inata e necessaria para a sobrevivéncia. Apremdenstantemente nas relacdes, nas agoes,
no jeito de ser de cada um. A aprendizagem se $gaqer meio das interpretacoes e leituras
que se faz do mundo, baseadas em reflexdes de@@igivenciadas ou néo, determinando

atitudes e comportamentos em toda a vida.

Para Rocha Neto; Alonset al (2011), no ato de conhecer, estabelece-se a
relacdo entre teoria e prética, os rumos da tramsigho e a forma como ocorre a
transformacdo. Portanto, o processamento do conbath depende da caracteristica

particular de cada um, de sua histéria de vidaudevisdo de mundo.

Ao longo dos séculos, muitos filésofos tentaraminitefo significado do
conhecimento. Como afirma Carboeeal (2009:15), “a discussédo sobre o conhecimento
vem de muito longe”. Foi a partir do século V agGe o ser humano despertou o interesse de
entender e diferenciar o aparente e a esséncesl @ ro ilusério, o duradouro e o efémero.
Surgia assim 0 pensamento racional, impulsionadospglésofos Socrates, Platdo e

Aristoteles.
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Para Rocha Neto; Alongs al (2011), a diferenciagéao entre o que parece ser e
gue realmente é foi e continua sendo tema de feftefiloséficas, artisticas e literarias,
promovendo um permanente questionamento relaciorem® fatos, as imagens, as
representacdes sociais e ao institucionalizadoskaidem falar por si, mas ndo contam toda
a realidade, sdo humanamente parciais. Imagensmpsele manipuladas e emoc¢des podem
ser produzidas. Representacdes sociais ndo reaastéempo e estdo mais associadas com o
senso comum. As leis, regras e condutas de umadsald também se modificam com o
tempo e com o desenvolvimento politico, econdmicm@al. O que parece ser imutavel e
duradouro pode ter sido revolucionario e provisdrm passado. No entanto, apesar das
grandes mudancas de paradigmas, as pessoas coroavemiferentes formas de leitura de

mundo no seu cotidiano.

A evolucdo historica do conhecimento pode ser déo@ada em quatro grandes
estruturas: a mitologica, a filosoéfica, a teoldgica cientifica.

Dimensé&o Mitologica

A dimensdo mitoldgica tinha como principal carasti&ra a compreensao do
mundo através do mito. Desenvolvida no periodospagatico, quando o ser humano passou
a estabelecer linguagens e viver em grupos, assidei valores eram transmitidos

informalmente sob a influéncia do chefe politicareligioso.

Os rituais eram realizados por sacerdotisas ertind@no objetivo aproximar o
sagrado do profano. Os ritos estavam associadososostementos agua, terra, ar e fogo, e
trabalhavam com trés universos: o interno (referaw autoconhecimento), o da vida em

sociedade e o mundo posterior a morte, em umaquigp ciclica de permanente retorno.

Além dos ritos, cantos e discursos, o conhecimerdobaseado na experiéncia
corporal e no sentimento de pertencimento ao [aaticde procissdes, divisdo de comida e
bebida e compartilhamento de esperancas e ten@sgsarticipantes se colocavam em uma

posicao de inferioridade diante dos deuses.

O surgimento dos ideais de cidadania e democrdmo@ a hegemonia do
pensamento mitico. E despertado no ser humanoejodés construir o préprio destino, de

se tornar um sujeito ativo e participante na s@de¢com direitos e deveres.
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Dimensdao Filosofica

Os pré-socréaticos Tales de Mileto e Anaximandrogeeotitros dédo origem as
leituras de base filosofica. Eles buscam justiifieast naturais para os processos da natureza,
com o objetivo de desvincular-se das determinagbislogicas. A posicdo de sujeito
inferior, manipulado por deuses, é trocada por emhsimano consciente que busca seu
caminho. A partir de questionamentos produzidos pblservacédo dos fatos na descricao,
comparacdo e analise dos fendmenos semelhanteslaresy e constantes surge o
empiricismo, que da legitimacdo do conhecimentorendlizacdo de método de trabalho.
Contudo, uma vez que o empiricismo é absoluto, dmileuma s6 realidade e um sé
conhecimento verdadeiro; a ciéncia é livre de esloe esta baseada em critérios de
observacao direta e neutra. Logo, a interpretag@maha é passivel de erro na producédo de
conhecimentos.

Os filoséficos Sécrates, Platdo e Aristoteles mrfitiaram de forma definitiva o

pensamento ocidental na elaboracéo de estruturesnth@cimento.

Socrates (469-399 a.C.) contribuiu com seu o mésodaatico, que se tratava de
metodologia de responder uma pergunta com outguptr, com o objetivo de aprofundar o
conhecimento, sendo o resultado de muita refle2am seu lemaonhece-te a ti mesmele
acreditava que para ter acesso a felicidade, o hsenano precisava se conhecer
profundamenteSua fraséudo o que sei € que nada sei, enquanto os outmesliiam saber
0 que ndo sabemromoveu inumeros inimigos e contribuiu para uresgionavel julgamento

no qual foi condenado a morte.

[...] filosofia de Socrates que, com seu métodaétm, visava refutar o saber aparente
e chegar ao reconhecimento da ignorancia como pdatgartida para reflexdo
filosofica, o que justifica a famosa méaxima atrdaiiao pensador grego: “sé sei que
nada sei”. (VASCONCELOS, 20000)

Platdo (428-348 a.C.) surge dando continuidade &inmaa socratica da
necessidade do conhecimento para evitar maldadedtares da ignorancia. Ele busca
compreender como se pode superar o mundo das earératingir o mundo de ideias. Para
ele, os métodos de debate e conversacdo eram lagreselormas de alcangar conhecimento.
Nesses didlogos, os pensamentos teriam acessadacigartindo de opinides, o chamado
conhecimento vulgar ou senso comum, feito de inz@gdio e de crenca, mistura de verdade e
erro. Conhecer para abrir a alma era a possibéidizdatingir o estagio maior do saber, para
sair do meramente intuitivo e ir para o mundo igteél. Dessa forma, a busca continua do
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conhecimento seria 0 caminho para uma vida metlesyiando do mal e aceitando o bem, o
que resultaria em felicidade, harmonia e justica.

Aristoteles (384-322 a.C.) foi o fildsofo que maiuenciou a cultura ocidental,
das quatrocentas obras foram-lhe atribuidas, 4Gachm até os tempos modernos. Escreveu
sobre as ciéncias teoréticas e as ciéncias praticas oOrganonestabeleceu as bases da
l6gica formal e da teoria da demonstracao, basesedadologia cientifica. Para Aristoteles
entre o ser e 0 ndo ser existe um intermediarfgder ser, caracterizado por processos de
mudancas em que o individuo desenvolve qualidadesagtes eram potenciais ou virtuais.
Segundo Rocha Neto; Alonsd al( 2011), € consenso de que Aristoteles foi querfatie
restitui ao individuo sua dignidade ontolégicaxdado de ser definitivamente apenas um
cumpridor do destino tracado unicamente pelos deds®gica formal por ele desenvolvida
ficou incontestavel por muitos séculos. SO a palilRenascimento, surgiram as primeiras

criticas por Descartes relacionadas a excessivarizatdo do raciocinio a custa da

observacao e da experiéncia.

A leitura de mundo segundo a dimenséao filoséficapprcionou as bases do
desenvolvimento cientifico desvinculado de dogmasedezas e apoiado em atividades

passiveis de serem realizadas por seres humarsasval descrever, catalogar, separar.

Dimenséo Teoldgica

No século V, a Europa sofreu grandes transformagdesvasao dos barbaros
provocou a desestruturacdo do Império Romano deaalica do imperador foi transferida
para o “Papa”, chefe da Igreja Catolica Romana,p@issa a ser considerado o representante

de Deus na Terra.

Em 529, depois de mais de 600 anos, a AcademisathioFé fechada; a filosofia
grega € banida pela Igreja. A hegemonia do pendarsestédo € iniciada com a fundacao da
primeira ordem religiosa, a dos beneditinos, compremissa de que o homem €& um ser
espiritual, que tem uma alma que pode reconhecas,Dmm livre-arbitrio para escolher

entre o bem o e mal.

A leitura do mundo na dimenséo teoldgica teve cems maiores expoentes 0s
doutores da igrejaSanto Agostinho (354-430) e Santo Tomas de Aq(lig@5-1274).
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Santo Agostinho € autor de cidade de Deysum dos mais importantes livros
teolégicos e filosoficos do mundo. Trata-se dadigfo final da Antiguidade para os
primordios da Idade Média. O mundo era concebidambito de uma divisado entre o bem e
o mal. E considerado neoplatonista, o que signifjoe acreditava que toda existéncia
humana era de carater divino. Para ele, haviadmpara a razdo no tratamento da questao
religiosa. O cristianismo seria um mistério alcalugapenas pela fé. Em sintese, postulava
que Deus criou o0 mundo a partir do nada, mas alsegiacao, as “ideias” ja existiam na
cabeca de Deus. Platdo acreditava que o mundo esdmpia existido. Para ele, o mal &
auséncia de Deus. O mal néo teria existéncia aoténporque é algo que néo é. Deus sO
criou o bem. A luta entre 0 bem e o mal acontecdrdes através da histéria. E preciso

educar para se eliminar o mal.

Santo Tomas de Aquino adotou a filosofia da natueea légica do pensamento
de Aristételes, quando sintetizou fé e conhecimesi® “cristianizou” Aristoteles, fazendo

com que suas ideias deixassem de ameacar a daurisitda

Santo Tomas de Aquino tinha as seguintes premissas:

» Existe grau crescente de existéncia: das plantassaes humanos, dos seres
humanos aos anjos e dos anjos a Deus;

* Os seres humanos e animais possuem corpo e semidssapenas o0 ser humano
possui a razdo. Os anjos sao dotados de intelmélrata e instantanea e Deus tudo
sabe e tudo vé.

* O homem era ativo e criativo. A mulher era um homaatabado, passiva e
inferior ao homem. Contudo, as almas de ambosrinbhanesmo valorporque no
céu ha igualdade de direitos entre 0s sexos.

» As verdades teoldgicas estao relacionadas a esigté@a Deusas puras verdades

da fé s6 podem ser alcancadas pela fé.

Foi uma época de grandes transformacdes na ighga.século X, foi
institucionalizada a confissdo individual, que paasresponsabilidade para o ser humano
sobre seus pecados nao deixando apenas para o BHi@o Santo Tomas abriu a
possibilidade da convivéncia entre teologia e dfias cientifica, com a fundacdo das
primeiras universidades no final do século Xl|, m@unido das escolas das catedrais as dos

mosteiros.
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As leituras de base teoldgica se desenvolveramntiura ldade Média. A
hegemonia crista atingiu todas as camadas da g@outio Ocidente. Considerada como 0s
mil anos de pudor e vergonha, foi um tempo de @oigio do sistema escolar, dos
conventos, dos contos de fada, das cancbes poputhore vitralistas, dos frades, padres e
santos, em que o heréi grego ou pagao foi sulmktifpélo homem inspirado e conduzido por
Deus.

O desenvolvimento das ciéncias matematica, quinaisapnomia e medicina

retornaram para Europa pelos arabes.

Dimenséao Cientifica

Em 1443, a queda do Império Romano marca o inicioReénascentismo.
Aparecem pensamentos novos e a heranca heléntoa @oler influéncia sobre a natureza, a
ciéncia, Deus e o0 homem, que passa a ser o cantuald. A Igreja perdeu o monopdlio sob
a difusdo de conhecimento. Em virtude do seu pesdtatal autoritario, da Inquisicéo e da
colonizacéo de outros povos, a Igreja passa aiser aomo simbolo do anti-humanismo. A
natureza pecadora do homem foi substituida pelecarde sua grandiosidade. O homem
deixou de servir exclusivamente a Deus e passeuperenitir desfrutar do aqui e do agora.
Segundo Rocha Neto; Alonsbal (2011), enquanto na Idade Média, a vida terezaaima
iniciacdo para a vida no céu, no Renascimentotwrera era um desdobramento de Deus,

que era considerado infinito e onipresente.

E um tempo de enorme desenvolvimento do saber nas, ana literatura,
arquitetura, musica, filosofia e ciéncia. Surgeranges descobertas como a bussola, que
tornou vidvel a navegacdo e consequentemente oslaiasentos; o aperfeicoamento do uso
da pélvora, que proporcionou a superioridade daaursobre as culturas americanas e
asiaticas; a tipografia, que tornou possivel a @sgfio em grande escala de livros e assim
promoveu a transmissao dos novos conhecimentodpdarssibilidade ao aprofundamento
do conhecimento cientifico e a preocupagdo com dontz producdo e legitimacéo de tal

conhecimento.

E nesse contexto que leituras de mundo de basgificencomecam a se
desenvolver. A investigacdo da natureza passouoseneio dos préprios sentidos, livre de
dogmas, com permissao para criticar as antigasidadies, que eram 0s principios cristaos e

a filosofia natural aristotélica. Acontece um me#tmoento no empiricismo pré-socratico, no
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qual a observacao, a descricao e a experimentagsamp a ser realizadas de forma mais

sistemaética e constante.

A traducdo para as linguas vivas tornou a Biblessivel a todos. Fato que
provocou a quebra do monopdlio da Igreja e fezisargxegeta que tinha o papel de estudar
e explicar a Sagrada Escritura. A relagdo pesswal Beus passa a ser mais importante do

que a relacdo com a Igreja.

A sistematizacdo das leis da mecéanica classicaapasgxplicar todos os
processos, até mesmo 0s pensamentos e 0s sontexAAera a condicao para se chegar a

um conhecimento profundo.

Durante o século XVI, os processos da naturezanu@mh a ser estudados e
descritos com exatidao e seguranca. Contudo, naa metodo igualmente eficiente e eficaz
no ambito da filosofia. Descartes e Spinoza, grandecionalistas do século XVII,
estabelecem, por meio da duvida, uma nova basedoiética que distingue entre o
quantitativo e o qualitativo, com a razdo reconhdoeas propriedades quantitativas
(comprimento, largura e profundidade) e os sentiddentificando as propriedades
qualitativas (cor, odor e sabor). Surge a Filoshbf@lerna e se estende até meados do século
XIX.

No século XVIII, ocorre o lluminismo, que foi desg&lo pelos filésofos

Spinoza (1632-1677), Locke (1632-1704), Pierre 84¥647-1706) e pelo matematico Isaac
Newton (1643-1727). Este movimento cultural deeediropeia defendia o dominio da razéo
sobre a visdo teocéntrica que dominava a Europdedasidade Média e teve como
caracteristica a revolta contra as autoridadeqy pgimismo cultural em que a ideia de
progresso € entendida como melhores condicOes die pelo retorno a natureza, pelo
cristianismo humanista, pelos direitos humanosia gaucagdo como condi¢do basica para o
estabelecimento de uma sociedade melhor para ortorga populacao.

O seéculo das luzes, como é conhecido, pode sexsapado pelo pensamento de
Kant, para quem razao e sentido sdo importantes go@ossa experiéncia de mundo. Para
ele, tudo o que se vé é a parte do mundo que @stadé nds, mas o modo como se vé é

determinado pela nossa visao particular de mundo.
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Na Franca, centro do lluminismo, foi publicada whaa primeiras enciclopédias,
a Encyclopédig1751-1772) com 33 volumes, 71.818 artigos e 2iRBHracdes. Esta obra
foi editada por Denis Diderot (1713-1784) e JeanRond d’Alembert (1717-1783) com
ajudas de centenas de intelectuais, como Voltdié®4-1778), Rousseau (1712-1778) e
Montesquieu (1689-1755). Cerca de 25.000 copiaanfovendidas, metade delas fora da
Franca. Neste periodo, a filosofia e a ciénciassabelecem como as fontes de criagdo de
conhecimento.

No final do século XVIII, as leituras cientificaroecam a se multiplicar; os
filosofos do lluminismo como Kant e Rousseau comagaa exercer um efeito dramatico
que influenciou uma nova geracdo de pensadoresodarigem ao Romantismo, que
permaneceu até meados do século XIX.

Caracterizado com a primeira revolta de jovenbdamws, estudantes e
antiburgueses da Europa, este movimento surgiu panair o formalismo racional do

passado com uma enorme visdo emocional do mundo.

O Romantismo se baseava has seguintes premissas:
* O artista é considerado o criador do mundo e stasigais virtudes eram a
ociosidade e indoléncia;
* As fontes de criagdo eram o lado oculto da vidabscuro, 0 misterioso, o
mistico, a Idade Média, a noite, o crepusculo keigares exoticos;
* Sentimento, imaginagdo, experiéncia e anseio mol@a ser importantes
instrumentos para o conhecimento do mundo;
» A forca da natureza provinha de uma forgca imagraaguperior;
» As grandes expressfes eram: Universal e Naciomaletsal para se referir a
natureza, a alma do mundo e o génio artistico; @oNal para se referir a histéria

do povo, sua lingua e a cultura popular.

Friedrich Wilhelm Schelling (1775-1854) foi o fild® mais representativo do
romantismo. Ele buscou eliminar a divisdo entrarigepe matéria, conforme propunha o
racionalismo cientifico. Para ele,natureza inteira, tanto a alma humana como aideale

fisica, era expressao de um unico Deus ou do éspioi mundo.
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Hegel (1770-1831), colega de Schelling, criticou fibdsofos anteriores que
nunca haviam desprezado a ideia da existéncia deaws supremo, afirmando que a razéo é
progressiva e, como processo dinamico, sempre lgmaaacrescentar. Para edehistoria
do pensamento, ou da razdo, também €& como a cercentum rio. Ela contém todos os
pensamentos formulados por geragfes de pessoas detevocé.Trata-se do contexto
cultural que descreve o certo e o errado, cabendwmomem desenvolver uma consciéncia

maior de si mesmo.

O sistema Hegeliano propde que o mundo, como [Espigstava em num
processo continuo e crescente de racionalidadefeigd®. O espirito do mundo passa por
trés estagios rumo a conscientizagcdo ou conheadmardonscientizacdo subjetiva enquanto
individuo parte de uma familia; a conscientizac@petova enquanto cidadao de uma
sociedade e de um Estado; e a conscientizacdoutdbsple ocorre pela arte, religidao e
filosofia, entendida como espaco em que o espditanundo reflete sobre o seu papel na

historia.

Até entdo, a filosofia se desenvolvia em grandssrsias especulativos. E a partir
de Hegel que surgem as filosofias da existénciaa eagho e com elas os pensadores
naturalistas que tinham como palavras-chaves aezatuo meio ambiente, a historia, a

evolucéo e o crescimento.

Kierkegaard (1813-1855) foi o primeiro represerdatd filosofia existencial e o
primeiro a se preocupar em compreender a existéal@aacreditava na existéncia de trés
estagios de vida: o estético, onde se vive 0 mameasando ao prazer; o ético, marcado pela
seriedade nas tomadas de decisbes segundo padoieis mntre certo ou errado; e o

religioso, marcado pela fé crista.

Darwin (1809-1882), da corrente naturalista quegisuem meados do século
XIX, escreveu a lei da evolugao da natureza orgague afirmava que homem era produto
de uma longa evolucdo bioldgica Para ele, a redidea a natureza e o mundo
fenomenoldgico. Logo, o conhecimento ndo parte sige@ilacdes racionalistas ou de

revelacdes divinas. Suas verdades influenciaranx Bl&reud.

Marx (1818-1883) desenvolveu o materialismo histdricomo concepcéo

cientifica. Para ele, o pensamento e a consci@aciaeterminados pelas condicdes materiais
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da vida humana na sociedade; a consciéncia huntan@reduto da base material da
sociedade. Descreveu as seguintes condi¢cdes padaicio da vida humana: recursos
preexistentes (condi¢cdes naturais); forca de tnabhAUmano e equipamentos; e as relacbes
de producéo e a organizacdo do trabalho. Seu li@lbail bastante criticado na época, mas

viveu 0 apogeu no século XX.

Freud (1856-1939) desenvolveu a teoria do inconsziePara o filosofo da
cultura, além da razao, os impulsos dos homenséairibvam a acdo, aos sonhos e aos
pensamentos. Desejos e necessidades sexuais passamconsiderados importantes e
naturais. Tudo que reprimimos € o inconscient@eaconsciente é tudo que existe em nossa
mente. Todas as pessoas tém uma necessidade éendta d sua situacdo existencial uma
expressao artistica, exprime o resultado da irderata razdo com a imaginacdo, dos

pensamentos com 0s sentimentos.

No final do século XIX, o termosocial ainda era muito incipiente, e
consequentemente, a nocao de ciéncias sociais leEamdistintas. Uma grande reflexao
sobre o significado de existir ajudou a dar coéaish e autonomia as ciéncias sociais. Uma
série de estudos contrarios a validade do conhetinmmor meio de conceitos e abstracdes

absolutas deu origem a filosofia do século XX.

Apesar da derrocada das verdades advindas do pemeaniassico, o foco de
estudo permanece nos problemas sociais, econdnicosientificos, tendo como
questionamentos a ética e a légica. Contudo, a dértentativas de reformular, preservar ou
modificar os parametros antes concebidos, senmaaaaride um método formal, dificultou a

fixacdo de um padréo para desenvolver a nova filngo século XX.

A leitura do mundo foi bastante incrementada comav@cos significativos em
diversas areas. Nas ciéncias exatas, a Teoria @aiviRlade, de Einstein( 1879-1955); a
fisica quantica e fisica nuclear forneceram umanpreensao objetiva dos fenbmenos da
natureza. Nas ciéncias generativas, a ciéncia tbegncibernética, genética e generativa de
linguistica; e na producéo literaria artistica, oono cinema e na musica, caracterizaram-se

um excelente meio de propagar os pensamentosffdoso

Os principais pensadores do século XX sao Nietzstbielegger e Satre.
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Nietzsche (1844-1900) escreveu sobre religidoramesexualidade, cultura
contemporanea, filosofia, ciénciatasnbém sobre inidmeras personalidades histéricas e
artisticas. Nos seus textos criticos, ele utilizagraferencialmente metafora, ironia e
aforismo; e tinha como ideias-chave a dicotomialiapo/dionisiaca, 0 perspectivismo, a
vontade de poder, a “morte de Deus”. Seu questienamradical do valor e da objetividade
da verdade continua influenciando os pensadoressal@s de hoje.

Heidegger (1899-1976) foi responsavel pela aaefer da problematizacédo do
ser humano ao questionar o ser e a morte, a tesaleuses. Insatisfeito com o contetudo da
filosofia, ele promove uma reforma baseando-seidwias de Nietzsche e HolderliRara
ele, ao encontrar-se com a verdade, o ser faz diade o caminho de sua existéncia.
Segundo ele, Bealé uma possibilidade positiva de verdade, e estiaderé deslavamento,

é realment@, a posicao deé diferente dgoder-ser

Satre (1905-1980), representante do existencialisdefendia a importancia
politica dos intelectuais na sociedade. Para edgjsténcia do homem precede sua esséncia,
uma vez que primeiro o homem existe, depois dekndefine, enquanto todas as coisas sao
0 gque sao, sem se definir, e por isso sem ter @agéosterior a existéncia.

Sartre afirmava que consciéncia é sempre consciéncia de alguma eotg#e as
guestdes existenciais ndo podem ser respondidamdesd vez e para sempre. As questdes

filoséficas se renovam continuamente. Novo e vebhovivem.

Hoje, a leitura do mundo tenta absorver novas $jlervos movimentos
culturais, tecnologias de alta geracado, globalizagdteratividade que impdem um novo
estilo de vida. Na area cientifica, o estado dogmé&t abandonado. A filosofia procura
recriar-se como opiniao critica em relacdo ao muaghoque vivemos e aos valores das

geracoes precedentes.

Mais uma vez é tempo de mudancas de paradigmasiéAsias s6 evoluem
através de paradigmas; eles sdo seus pressupgstosmeio deles buscam-se as respostas
para os problemas da sociedade. Kuhn (2010) deéiredigmas como realizagGes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum derigsnece problemas e solugdes
modelares para uma comunidade de praticantes deiémaa.A fisica de Aristételes € um

exemplo de paradigma, sua teoria foi aceita pos m@imil anos. A astronomia Copernicana,
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a dindmica Newtoniana, a quimica de Boyle, a tetaiaelatividade de Einstein também sao
paradigmas.

O conhecimento é reconhecido como eixo estruturalatedesempenho da
sociedade e das organizacdes. Desde o periodicaol@gsgo, a histéria da Filosofia e da
evolucdo do processo histérico-cultural esta ligadana incansavel busca pelo conceito de
“conhecimento”. Contudo, s6 a partir do século XVidom a Revolucdo Industrial, a
apropriacdo dos saberes passou a ser peca fundhmest processos relacionados ao
trabalho, onde aquele que detém o conhecimentouese elemento indispensavel para a
propria determinacdo do processo de trabalho. Pa&kémportante frisar que muito poucos
tinham acesso aos conhecimentos especificos. gulitiide de aceso ao conhecimento se
prolonga até o século XX. Diante de novas dificdeta surgidas com as duas guerras
mundiais, a questdo do poder ligada a apropriagdcodhecimento e dominio de novas

tecnologias fica ainda mais evidente e necessaria.

A partir da década de 1980, a globalizacdo e aashmuposicdes socioculturais
provocam uma reavaliacdo dos conceitos que envolveronhecimento. Friedman (2007)
descreve a globalizacdo como um fenémeno que esifitdmdo, dando poder e atraindo
individuos e pequenos grupos a se tornarem glédaitciimente e tdo harmonicamente que
esta tornando o mundo plano. Para o autor, assim audividuos precisam de uma estratégia
para ajustar-se ao achatamento do mundo, as oagéei& devem tracar planos estratégicos
baseados na educacéo e na geracdo do conhecimento.

A passagem da Sociedade Industrial para a Societa@®nhecimento se inicia
guando o ambiente organizacional é inundado porresgpes como sociedade do
conhecimento, redes de conhecimento, economia demseaconhecimento. Nasce a gestao
do conhecimento com o objetivo de valorizar o eliméumano e buscar novas formas de se
obter sucesso nas organizacdes. Para Lara (20043, expressdes demonstram claramente
que a gestdo do conhecimento € determinante na@idafa de sociedades, organizacdes e
seres humanos a lidarem com o ambiente que sdomamasaceleradamente e com crescente
complexidade. Melhorar tal competéncia € fundanhgr@ea a sobrevivéncia e permanéncia

das organiza¢des no mercado competitivo.

O Quadro Gpresenta uma sintese integrativa dos grandesigraasiao longo da

evolucéo da sociedade:
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Grandes Normandismc | Revolugdo Agricola| Revolugdo Revolugao da Informética
paradigmas Industrial
Modo de Comunismo Escravismo, Capitalismo, Crescimento do capitalismo financeiro: capitalisfas
producédo primitivo. feudalismo, passagem socialismo, passagen) passam a ser investidores e ndo proprietafios;
ao mercantilismo. a globalizacéo. producéo de riguezas concentra-se na venda de aces
na bolsa, na distribuicdo, assisténcia e atendonent
pés-venda; informacdo como matéria prima @as
empresas; empresas globalizadas mantém supremacia
com o Estado; e consumo como forma de lazer.
Leituras do Mitolégica Filosoéfica e teolégica|  Cientifica Quami incerteza e possibilidade em oposi¢cdo|ao
mundo e determinismo e a previsdo. Observadores sdo parte
mapas dos processos e influem sobre suas proprias
mentais observagOes. Necessidade de integracdo entre
diferentes areas do conhecimento.
Concepgéo Histéria oral e | Empirismo, Cientifica: Pensamento sistémico: complexidade. Relaciong-se
epistemoldgica | arquétipos observacéo, positivismo, com a variedade dos elementos: considera¢éo da nao
similaridade e estruturalismo, linearidade e da totalidade. Organizagdo provispria
diferencas. Dogmas | materialismo dos muitos elementos do conhecimento | e
religiosos histérico e hierarquizagdo aberta as necessidades e objetivos
compreendidos pela | fenomenologia. cientificos e sociais. Conhecimento aberto| a
fé: revelagao, transversalidade do pensamento. Incapacidade|dos
iluminacéo e paradigmas existentes explicarem noyos
meditacéo. descobrimentos.
Frase simbolo | “Quanto mais | “Tudo que sei é que | “Penso, logo existo.” | “O mais incompreensivel é que o universo sgeja
se foge do nada sei”. Sécrates | Descartes compreensivel”. Einstein
destino, mais | “Deus é o centro do “Sujeito e objeto s&o indissociaveis”. Morin
ele se universo”. Santo
cumpre”. Agostinho
Homero.
Contribuigdo Cosmovisédo Dialética aristotélica| Método: questionar, | A “compreensdo” do universo ndo é apenas yma
Arguicdo e exegese. | experimentar e “expressdo” do significado conferido as coisas pelo
demonstrar. ser humano pela sua consisténcia pelo contexto
Unicausualidade, histérico. Redes de conhecimento que levan} a
multicausilidade, criacdo conjunta.
determinismo social.
Nocéo de Ciclico: eterno | Ciclico: linear Linear pogressiva: On line Sem limites cronolégicos.
tempo retorno fatalista ordem e progresso Relativo-dependente do referencial
Nogéo de Fronteiras Delimitacéo de Congquista e acimulo| Espago virtual. “O mundo é plano”. As fronteiras
espaco simbdlicas territério a terra de territérios. estdo sucumbindo. A transferéncia de conhecimento e
enguanto riqueza Desterritorializacéo tecnologia nédo é limitada pelas barreiras dos estad
nacionais.
Sentido do Quantidade Espaco do pecado § Mecanismo. As interagbes humanas sdo auto-organizatiyas,
corpo de forca e do proibido, inferior | Maquinas para com a destrui¢do do estabelecido e busca de npvos
resisténcia a alma e ao espirito, superar limites. caminhos. Corpo enquanto elemento ativo que
relacionadas § interfere  na construgdo e legitimacdo (o
duracéo da conhecimento.
vida.

Quadro 6 — Sintese Integrativa dos paradigmasraylda evolucao social.
Fonte:Rocha Neto; Alonset al (2011)

Para Rocha Neto; Alongt al (2011), um dos grandes desafios de nossos dias é

superar a visdo linear e ordenada da histéria, ida ®m sociedade e da producédo de

conhecimento por uma visdo da histéria como simeitiade de processos, de possibilidades

sociais e de multiplicidade na criacado de conheciose

2.3.2 Gestao do Conhecimento - vantagem competitigastentavel

Com certeza as organizacdes utilizam seus conhetm@ara agregar valor ao

seu servico ou produto. “Observa-se que existemaas diversas formas de aproveitamento

do conhecimento que circula na organizacédo, algumiizam padrdes e procedimentos

escritos ou ndo; outras fazem de maneira inforooaho por exemplo, quando um trabalhador
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adota um meio para solucionar um problema basesm@oa resultados satisfatorios de outras
organizagfes. Outra forma presente € a de se tmmeconhecimento novo de fora da
organizacao e esse novo saber passar a fazerdpartéina dos processasefichmarkinyy
(Davenport; Prusak, 2003:14-28).

Quando a organizacdo compreende a necessidadeateige 0 conhecimento e
transforma-lo em vantagem competitiva procura buss@aminhos por intermédio da Gestao
do Conhecimento. Contudo, Stewart afirma que “mpra uma atividade seja considerada
como gestdo do conhecimento, deve apresentar umej@iaento préprio, uma estratégia,
cercada de tecnologia especifica, que leve emdenagido uma série de fatores, tais como, o
compartilhamento do conhecimento adquirido, susedisnacdo pela organizacao e a forma

de armazena-lo”, Stewart (1998:67).

Alvarenga Neto (2008) destaca que atualmente an@agdes modernas fazem
altos investimentos em tecnologia da informacdos rmam foco maior na tecnologia
(hardware, software telecomunicacoes, redes, equipamentos) sem dadadatencdo a

informac&do em si; as pessoas e seus conhecimerdaasltura organizacional.

Daft (2002) salienta a importancia de se admirisiraonhecimento da mesma
maneira que se administra o fluxo de caixa, osrsesuhumanos ou as matérias-primas. A
premissa atual é que as organizacoes precisandeias ide todos e a funcdo dos lideres é
viabilizar os canais de comunicacao entre a fosgrabalho, de modo que permitam que as
ideias, informacdes e conhecimento estejam disp@nipara toda a organizacdo. Dessa
forma, o foco na administracdo do conhecimentoajimeiza o fluxo de informacdes leva ao
downsizing(achatamento das estruturas da organizacaogempowermenempoderamento)
dos trabalhadores.

Segundo Allee (1999) (apud Lara, 2004), a orgaéizagecessita das seguintes
ferramentas para a pratica da Gestdo do Conhe@nmdinfimica organizacional, engenharia
de processos e tecnologia da informacédo, que jdatesonam para facilitar e aprimorar a
captura e o envio de dados, informacgdes e conhatintee uma organizagao, e coloca-los a

disposicéo de pessoas para auxiliar a geracacdikados positivos.
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“A gestdo do conhecimento pode ser definida concolecdo de processos que
governa a criagdo, disseminacéo e utilizacdo dtvemmento para atingir plenamente os

objetivos da organizacao” (Teixeira Filho, 2000:22)

Lara (2004) aponta que a Gestao do Conheciméaea limita apenas a criacéo
de um banco de dados central que contenha o egistexperiéncias e informacdes que o0s
trabalhadores conhecem ou dos sistemas de infoemagino um todo. Necessita a adogao
de uma diversidade de fontes de conhecimento,liaagio de banco de dados internos e
externos (inclusive &now-howe aexpertisedos trabalhadores), de parceiros (fornecedores,
clientes, entre outros) e de medidas para estimoladesenvolvimento de *“trabalho

intelectual”.

A gestdo do conhecimento é um fenbmeno inovadonmlexo, que requer uma
nova forma de olhar e pensar na organizacdo, ona@tor de vantagem competitiva é a
geragdo permanente de inovagles, e seu insumonfentiE é o conhecimentdlvarenga
Neto (2008:1) afirma que “a informacéo e o conhecito consolidam-se como 0s principais
fatores de diferenciacdo para a competitividadarorgcional’. Para o autor, “Gestao do
Conhecimento é a gestdo integrada de recursosmationais e gestdo estratégica da
informacéo, gestdo do capital intelectual, apreagkm organizacional e-learning
inteligéncia competitiva e monitoracdo ambientedtesnas de informacéo gerenciaiB8C

memoria organizacional e gestdo do contetdo, entres”.

Nas organizacoes, utiliza-se a metafgtemrda-chuva conceitual da Gestdo do
Conhecimentgara representar tudo que envolve a pratica da@es conhecimento: temas,
ideias, taticas gerenciais, ferramentas, admig&trastratégica da informacao, administracao
estratégica do capital intelectual, aprendizageargzacional, inteligéncia competitiva,

comunidades de pratica, memaoria organizacionalaggsor resultadontre outros.

Para Alvarenga Neto (2008), Gestdo do Conheciménjostamente a inter-
relacdo, a interpolacdo e a permeabilidade ensesesirios temas, aliados aos outros pilares
da gestdo organizacional que possibilitam e delimia formac&o de um possivel referencial

tedrico de sustentacao.

A gestéo do conhecimento tem sido alvo do interdesscadémicos brasileiros e

latino-americanos, principalmente no campo das esast
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No Quadro 29apresenta-se uma sintese da producdo académicalerada
relevante no ambito da presente dissertacao.

Autor(es) Producdo Académica

Acosta Pradet al.(2013) Capacidades Dinamicas e gestdo do ConhecimentooeasN
Empresas de Base Tecnoldgica

Araujoet al (2014) Gestédo do conhecimento e do capital intelectugheamento da
producdo académica brasileira de 1997 a 2011 ram&pns da
ANPAD

Barradas; Campos Filho (2010) Levantamento de tendéncias em gestao do conhecimerrasil:
analise de contelido da opinido de especialistasl|@ras

Binottoet al (2013) A criacdo de conhecimento para a gestédo de pr@uhéesdrurais no
Brasil e na Austrélia

Brose (2014) Inovacao na gestédo publica subnacional: reflexébsesa estratégia
de desenvolvimento do Acre

Cardoso (2007) Gestéo do conhecimento e competitividade orgargnati Um
modelo estrutural

Ferrareset al(2014) Os impactos da gestdo do conhecimento na orien&stéaiégica, nal

inovatividade e nos resultados organizacionais: suneey com
empresas instaladas no Brasil

Holandaet al(2004) Processos de Criacdo do Conhecimento: Um Estude ssb
Produtores Formais de Cal¢ados
Kuniyoshi (2008) Institucionalizacdo da gestéo do conhecimento: stode das

praticas gerenciais e suas contribuicfes para erpldcompeticéo
das empresas do setor elétrico-eletrénico

Macias Gelabert; Aguilera Martinez| Contribuicdo da gestéo de recursos humanos past@ogdo

(2012) conhecimento

Miranda; Moresi (2010) A gestdo do conhecimento no compartilhamento daanes praticag
em uma base de dados no Tribunal Regional FedaRficheira
Regido

Rebeloet al. (2012) Barreiras a implantacao da gestdo do conhecimentorganizacdes
publicas

Rodriguez-Ponce (2007) Gestédo do conhecimento e eficacia das organizagdesstudo
empirico em instituicdes publicas no Chile

Rochaet al(2008) The importance of Organizational Commitment to Kiexlge
Management

Santos; Takahashi (2013) Processo estratégico e conhecimento organizaciemadtirecdo a
um padrao de gestéo estratégica do conhecimento

Schlesingeet al. (2008) Gestéo do Conhecimento na Administracdo Publica

Silva (2008) Uma Metodologia para Classificagéo do Risco deiBaslento dos
Colaboradores Detentores de Conhecimento Critico

Xavier et al(2012) Teorias utilizadas nas investigagfes sobre gest@oihecimento

Quadro 7 - Produgéo académica brasileira e latinergana sobre o tema Gestéo do
Conhecimento relevante no &mbito da presente thgser. Fonte: elaborado pela autora.

2.3.3 Conhecimento — um enforque conceitual

Epistemologia € a ciéncia que estuda os fundamefilosoficos do
conhecimento. Segundo Sveiby (1998), o termo epdtegia provém da palavra grega
epistemeque significa verdade absoluta.
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A visdo epistemolégica do Oriente é dada por Nonakakeuchi (1997),
“conhecimento é a crenga verdadeira justificad@feRe-se de um processo humano mutante
de demonstrar a crenca pessoal no que se refemrelade. J4 a visdo do Ocidente, entende o

conhecimento destacando sua natureza absolutatie@st ndo humana.

Os termos informacdo e conhecimento tém diferee¢asmelhancas abordadas

por Nonaka; Takeuchi (1997) da seguinte forma:

* Ao contrario da informacgdo, o conhecimento estaokido por crencas e
valores.
* Ao contrario da informacao, o conhecimento estciehado e conduz a acao.

* Informacédo e conhecimento referem ao significadgp,| estédo intimamente
ligados ao contexto.

Para Sveiby (1998), conhecimento possui as seguiatracteristicas:

» O conhecimento é tacito — o conhecimento prati@régrande parte, tacito.

» O conhecimento é orientado para a acao.

* O conhecimento é sustentado por regras — seguiegoasr e modelos e nos
baseamos em experiéncias para fazermos julgamentos.

* O conhecimento esta em constante mutacéao.

Boisot (1995) (apud Choo, 2006) destaca que o idefeautor tipificou o
conhecimento segundo a possibilidade de serem @waodificaveis e difusos. Para o autor,
conhecimento codificado é aquele que pode seroretidcolocado na forma escrita sem que
haja perdas excessivas e constantes de informacdesy leis, normas, codigos. O
conhecimento ndo codificado é aquele que ndo pedeapturado ou guardado sem que a
especificidade da experiéncia a qual se relaciomepsrca, como por exemplo, o
reconhecimento de um rosto ou fisionomia, andambideleta, tocar um instrumento. O
conhecimento difundido € passivel de compartilhdameom outros, sdo as transmissdes de
radio e TV e artigos de revistas e revistas. O eoinfiento ndo difundido esta nas mentes das

pessoas, sao as memorias da infancia, segredesngassas, fantasias entre outros.

O Quadro 8, a seguir demonstra os conceitos de o GR006) demonstra

graficamente os tipos de conhecimentos segiuisot (1995).
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Tipos de Conhecimento Conhecimento ndo difundido Conhecimento difundido
Boisot (1995)
Conhecimento codificado Conhecimento proprietario Conhecimento publico
Conhecimento nédo codificado | Conhecimento pessoal Conhecimento do senso comum

Quadro 8- Tipos de conhecimento. Fonte: adaptadthde (2006).

» Conhecimento do senso comum — conhecimento cooteeidongo da vida e
as experiéncias compartilhadas com amigos, familiemais pessoas.

* Conhecimento pessoal — o0 conhecimento construidosartir da prépria
existéncia humana individual. S6 é passivel destnissdo por meio da
presenca fisica das partes envolvidas.

e Conhecimento publico — o conhecimento da sociedadesstruturado e
documentado em formas impressas formais e informarso livros, jornais,
etc.

» Conhecimento proprietario — o conhecimento deseimle codificado por
um grupo ou pessoa com O proposito de construitideera respeito de

situacdes particulares.

O conhecimento possui varias concepcoes e concwithiteratura. Conhecimento
engloba cognicdo e habilidades para resolver pradde aliando teoria e pratica, regras do
dia-a-dia e orientacdes sobre como agir. Pode-staade defendida por Probst; Raub;
Romhardt (2002): “O conhecimento baseia-se em dadwgormacdes, mas, ao contrario
deles, esta sempre ligado a pessoas. Ele é caluspai individuos e representa suas crencas
sobre relacionamentos causais” (Probst; Raub; Rahh2002:29). Tal conceito traduz de
forma mais clara a importancia do conhecimento rexgsso de tomada de decisdo nas

organizacfes publicas e privadas.

Em relacdo a outras areas da ciéncia, o conhemmaptesenta diversas
interfaces: na sociologia, € percebido como cogatrisocial; na psicologia, esta relacionado
com aprendizagem; e da filosofia podem-se resgataonceitos de labor, trabalho e agéo.

No contexto organizacional, segundo Drucker (2004&) aplicacdo do
conhecimento no trabalho, seguida da aplicacéd@dbecimento ao conhecimento, seria uma
grande mudanca de paradigmas da sociedade poalistgit
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Para disseminar o conhecimento; estruturar o psoce®e aprendizagem; e
proporcionar um ambiente de aprendizado dindmicdo@do nas necessidades da

organizacao € necessario viabilizar um fluxo devems#io do conhecimento.

Segundo Nonaka; Takeuchi (1997), a criagdo do @womie®to organizacional,
representa a capacidade da organizagcdo em crianawo conhecimento, difundi-lo e
incorpora-lo a produtos/servicos e sistemas/prosefara os autores, o processo de criacao
do conhecimento organizacional compreende as diieenspistemologica e ontoldgicA.
dimenséo ontolégica apresenta os niveis de ensdatkdoras do conhecimento: individual,
grupal, organizacional e interorganizacional. #in@enséo epistemoldgica se distingue entre

0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento tacitotem carater pessoal, portanto, é dificil de sarsimitido,
pois s6 pode ser acessado por intermédio de calgémrdireta e de comunicagdo com
pessoas que detém o conhecimento. E composto peri@éxcias tacitas, ideiag)sights

valores e julgamentos de pessoas.

Sao identificadas duas dimensdes no conhecimecito:técnica e cognitiva. A
dimensao técnica corresponde as habilidades eidagas associadas ao “saber fazer”, ainda
que o individuo ndo saiba expressa-las. A dimewrs@mnitiva € composta pelos modelos

mentais, crencas e percep¢des que constituemades@alidade e de futuro do individuo.

Para Choo (2006)p conhecimento tacito é vital para a empresa, gorags
organizacdes s6 podem aprender e inovar estimuld@@bgum modo o conhecimento tacito
de seus membros, os seres humanos, levados pidokidaw-how, tém essa capacidade de

gerar novo conhecimento.

Segundo Lara (2004), Polanyi (1967) desenvolvezpdada do conhecimento tacito
gue defendia as seguintes teses:
* A verdadeira descoberta ndo resulta de um conjdetaegras articuladas ou
algoritmos.
» Conhecimento €, ao mesmo tempo, publico e, em grpade, pessoal, ou seja, é
construido por individuos e contém emocgdes.
» Todo conhecimento ou é tacito ou tem raizes noemmniento tacito, ou seja, tem

raizes empiricas.
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O conhecimento explicito € adquirido pela educacdo formal e envolve
conhecimento dos fatos. E facilmente difundido Bmguagem formal e sistematica, podendo
serformalizado em textos, desenhos, diagramas, em,domo guardado em bases de dados

ou publicacdes.

2.3.4 Criagao do conhecimento

A criacdo do conhecimento organizacional € a amggdialo conhecimento criado
pelos individuos. O processo de criacdo de conledonocorre quando a espiral do
conhecimento movimenta-se entre as duas dimenségistefmolégica e ontoldgica)
provocando a interacdo entre os conhecimentosqt&ciexplicito)e entre os niveis de

conhecimento.

O conceito da espiral do conhecimento de Nonak&guchi (2008) ajuda a
compreender os diferentes modos de converséo teaarento que ocorrem por intermédio
de interacdo entre o conhecimento tacito de unviithald (pessoal, caracteristico do contexto
e dificil de ser articulado) e o conhecimento exi(transmissivel em linguagem sistémica

formal, compartilhado nos niveis organizacionaiteriorganizacional).

De acordo com Lara (2004), a espiral do conhecimmeaiprova que 0S novos
conhecimentos sempre se originam de pessoas. éacride novos conhecimentos envolve

tanto ideais como ideias.

Conforme Nonaka; Takeuchi (1997), o processo dec@&d € operacionalizado

pela conversédo do conhecimento em quatro modos:

Socializacao- é o processo no qual sdo compartilhadas exp@a®baseadas em
modelos mentais ou habilidades pessoais com oiabjdé criar de novos conhecimentos
tacitos. Pode ser obtido por meio de técnicas deerghcdo, imitacdo e praticas de
relacionamento entre aprendizes e mestres. No ongémizacional, ocorre por intermédio de
atividades diversas como treinamentos, interacoes clientes, sessfes informais,

brainstorms entre outros.
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Externalizacdo— é processado atraves da transformagéo do combrgai tacito
em explicito sendo representado na forma de mesfanalogias, conceitos, hipéteses ou
didlogos. Dessa forma, o conhecimento tacito deingividuo € documentado com um

conteudo facilmente reproduzivel para outras psssoa

Combinacao -ocorre através de transformacdo do conhecimequbiceo em
explicito, isto €, por meio da troca e combinagd@agrupamentos diferentes de conhecimento
explicito. Acontece em toda parte, sobretudo narret, nos livros, nas universidades,

conversas ao telefone ou redes sociais.

Internalizacdo — € alcancada com a transformacéo do conhecinegplécito
em conhecimento tacito pelo processoageender fazendoO conhecimento adquirido ird
somar as experiéncias individuais, aumentandondsielo e reenquadrando seu proprio
conhecimento tacito. Em seguida, o conhecimentguaitio deve ser socializado com outros
colaboradores (na forma de conhecimento tacito)ando assim uma nova espiral da criacao
do conhecimento. Utiliza-se a verbalizacdo e ardiagc¢do, sob a forma de documentos,

manuais ou histdrias orais relatando as experig¢miga individuos.

O processo de transformacdo de conhecimento dewgeoccontinuamente

conforme representacao gréfica da Figura 9.

A Dialogo

Socializacido Externalizacio

)
7

Internalizacio Combinacio

(>

Dimensiio Epistemologica

Construgiio do Campo
Associagio do conhecimento explicito

Aprender fazendo

Dimensao Ontolégica

Figura 9 — Espiral do Conhecimento. Fortienaka; Takeuchi (1997:80).

A Espiral do Conhecimentoé estabelecida a partir da fluéncia do conheciment

entre os quatro modos de conversao. Seu inicioeatnavés da socializacdo, uma vez que o
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conhecimento sO é criado pelas pessoas e, portdewe, ser compartilhado. Entretanto,
somente com a externalizagdo o conhecimento é&aedapartilhado e assim ser fomentado
de forma significativa na organizacdo. Essa etdpadamental para a inovagédo, uma vez que
guanto maior a interacdo entre o conhecimentoot&cexplicito, mais conhecimento podera
ser transformdo conjuntamente, visto que o conhation explicito € mais facil de ser
distribuido.

Nonaka; Takeuchi (1997) identificam cinco fases@pais para a criacdo do

conhecimento organizacional demonstradas na Figueadescritas a seguir.

12 Fase -Compartilhamento do conhecimento tacito- corresponde ao processo de
socializacdo, quando o individuo compartilha o emirhento pessoal que possui na
organizacdo. Segundo Leonard-Barton (1998), nessgess0 ocorre resolugédo de
problemas por intermédio de parcerias. Contudo,eéesséario criar condicdes

adequadas para o debate, buscando eliminar asawéas de diferencas individuais
que dificultam o processo: especializacdo; estigndivo preferido; e preferéncias

metodologicas e de instrumentos. As pessoas deespeitar os pontos de vista
divergentes para que haja urabraséo criativa isto é, quando ideias diferentes

entram em atrito gerando novas ideias para solacias problemas em conjunto.

22 Fase — Criacao de conceitescorresponde ao processo de externalizagéo, quand
o modelo mental t4cito compartilhado na etapa mmtérexternalizado; ele € entdo
verbalizado em frases e palavras até sua a aestaldb em conceitos mais explicitos.

Nessa etapa, € utilizada a linguagem figurativmyaa metafora e a analogia.

32 Fase- Justificacdo dos conceitos- corresponde ao processo combinacao, onde o
conhecimento explicito recém-criado combina-se amntonhecimento explicito
existente. Entdo, a organizag&o avalia se realnoent&o conceito deve ser validado.
Caso 0s novos conceitos tenham valor para a oagfivze para a sociedade, 0s
membros da organizacdo passam pelo processo denihetgdo, utilizando critérios
quantitativos e/ou qualitativos. Segundo Alvarerdeto (2008), os critérios de
justificagdo com a intencdo organizacional, exm®sem termos de visdo ou
estratégia, tornam-se uma das principais funcoedtalgerencia em uma organizagao
criadora de conhecimento.
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42 Fase— Construcdo de um arquétipo— caso a decisdo seja pela validacéo, o
conceito é convertido em um arquétipo para criae umanifestacdo tangivel do
conhecimento da equipe, que pode adotar, por exermgbrma de um protétipo de
um produto; uma nova campanha de marketing; aidatirde um novo servico; ou

um inovador esquema administrativo e;

52 Fase- Difusao interativa do conhecimentc- a criacdo do conhecimento indicada
deve ser considerada como um processo intermigg@secke atualiza continuamente.
O novo modelo recém-criado € submetido a um nowdo cde criagcdo de
conhecimento em um nivel ontologico superior. Epsacesso € tanto a nivel
intraorganizacional como a nivel interorganizacioa conhecimento gerado deve
ser usado para desenvolver novos ciclos de crialiioconhecimento, e ser
compartilhado entre os membros da empresa e até&goponentes externos, como

clientes, parceiros, universidades.

Dimensio

. o -
epistemologica Externalizagio

Combinagio /
Conhecimentq
Explicito

/

N

Socializagio N\
Conhecimento Internalizagio .
Tacito Dimensao
/Indi\'idual Grupo OrganizagaQ /ontoldgica
Nivel de conhecimento ;

Figura 10 — Espiral de criacdo do conhecimentorozgaional. Fonte: Nonaka ; Takeuchi (1997:8).

Para a formacdo da espiral do conhecimento, a igay#Eio necessita viabilizar

um ambiente favoravel que desenvolva as atividadegrupo; e a criacdo e o acumulo de

conhecimento individual. Nonaka; Takeuchi (1997rdapm as seguintes condi¢cdes em nivel

organizacional:

* Intencdo Organizacional —é representada pela estratégia da organizacdo que
permite adquirir, criar, acumular e explorar o cmimento. Define-se como a

anseio de uma organizacao as suas metas;
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« Autonomia - é representada pela auto-organizacéo e reconhdoirdes limites
préprios de atuacédo. No nivel individual, todosnaviduos devem agir de forma
autdnoma diante de situacdes inesperadas e daa@dagovos conhecimentos em
funcdo da combinacao de novas informagfes comsojdtidominadas.

* Flutuacdo e caos criativo- constituem-se na interagcdo entre a organizagdo e
ambiente externo. Autuacédo refere-se a uma ordem sem repeticéao, cujo padréo,
a principio, é dificil se prever. Nessa circunsi@nacorre um colapso de rotinas,
habitos ou estruturas cognitivas que provocam wpaira e um questionamento
da validade de atitudes basicas em relagdo ao m&aga criar novos conceitos,
utiliza-se o dialogo como meio de interagdo socfal.questionamento e a
reconsideracdo de premissas existentes por cadabnmen organizacao
estimulam a criagcdo do conhecimento organizacioDataos criativo surge a
partir da proposicdo de metas desafiadoras quandententamento do caos
gerado por uma crise originada naturalmente ou qmama pelos lideres da

organizacao.

* Redundanciaé a superposi¢cao intencional de informacdes sabiividades da
organizacdo como um todo, permite o compartilhameet conhecimento tacito
entre os individuos e favorece o estabelecimentacat®is de comunicacao
incomuns, acelerando o processo de criacdo do ciommeto. Pode ser
estabelecida das seguintes formas: quando diferatgpartamentos trabalham
juntos dividindo o trabalho de forma difusa; oudaindo rodizio estratégico de
pessoal; de reunides sistematicas, sejam elas iforma informais; e do

estabelecimento de redes de comunicacéo formafsrenais.

» Variedade de requisitos- refere-se a diversidade interna de uma orgafizgge
deve corresponder a variedade e complexidade déeatebonde esta inserida.
Essa estrutura horizontal e flexivel, na qual difiées unidades séo interligadas em
uma rede de informacdes, deve permitir o enfrentéondos desafios impostos

pelo ambiente com uso de informacdes de formaadpeficiente.

A partir do que foi apresentado nas quatro manetas conversdo do
conhecimento e nas cinco condi¢cdes capacitadomasgporas da criagdo do conhecimento

organizacional, os autores Nonaka; Takeuchi (187mopdem um modelo integrado de
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cinco fases do processo de criagdo do conhecinoegémizacional. A demonstracdo grafica é
apresentada a segui na Figura 11.

Condi¢des Capacitadoras:
Intengdo
Autonomia

Flutuagio/Caos criativo
Redundancia
Conhecimento tacito Variedade de reanigitog Conhecimento explicito

_ha organizacio na organizacio

Socializacio Combinacio

Justificacéo
de conceito

Construgao
de um
aratétino

Compartilhamen;
de conheciment
técito

Difusdo
interativa do
conheciment

Criacéo de
conceito

Internalizacio

Mercado

Conhecimento de Conhec imento de usudrios Internalizag¢io dos usuarios Conhecimento explicito (anuncios,
Organizagles Tacito patentes, produtos e/servicos

colaboradoras

Figura 11 - Modelo de cinco fases do processoidedw do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka; Takeuchi (1997).

Segundo Krogh, Ichio; Nonaka (2001) (apud AlvaeeiNgto, 2008), quando se
trata da criacdo ou da gestdo do conhecimentoreonara mudanca no papel gerencial. Para
os referidos autores, a criacdo do conhecimentalede ser controlada. mas sim promovida.

N&o se gerencia o conhecimento, apenas capagi@aele.

Partindo desse conceito, 0s autores reuniram egsCitacdo em um conjunto
geral de atividades organizadas que afetam de maapesitiva a criacdo do conhecimento
composto por cinco capacitadores de conhecimestajuais coincidem semelhantemente
com a proposta de inicial de Nonaka; Takeuchi (3997

Instalar a visdo do conhecimente- essa visado deve fornecer para os membros da
organizacdo ndo s6 um mapa mental do mundo emlem@iegem, como também um
mapa mental do mundo em que eles devem viver, iispado ainda que

conhecimentos eles devem buscar e criar.

Gerenciar de conversas promove a melhoria do relacionamento entre desma

organizacao, pois fomenta a discussédo grupal eiaducompartilhamento de novos
insights, experiéncias, opinides e crencas pessoaiacterizando-se uma das
atividades fundamentais para a ampliagcao do comesto organizacional. Os autores
apontaram quatro principios norteadores de boagecsas: estimular ativamente a

participacdo; definir regras de etiqueta, evitarmobiguidades, intimidacdes e o
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exercicio da autoridade; editar as conversas deimaadequada; e fomentar o uso de

linguagem inovadora.

Mobilizar os ativistas do conhecimento— para definir a funcdo do ativista do
conhecimento devem ser observar trés questbes aixuca perspectiva da
microcomunidade, as comunidades imaginadas e osasnae cooperacao

compartilhados.

Criar contexto adequados ou‘ba’ - viabilizar espacos compartilhados possibilita o
surgimento de relacionamentos solidos e de colaBoraficaz; promove a liberacdo
do conhecimento tacito no ambiente social e, carsggmente, incentiva a espiral do
conhecimento. Tais espacos baseiam-se em redestiirds podendo ser configurados
em espacos fisicos, como por exemplo, salas deameue conexdes cibernéticas,

como redes de computadores.
Globalizar o conhecimento local -difundir o conhecimento em toda a organizacao.

Krogh, Ichio; Nonaka (2001) (apud Alvarenga Net®0&) identificaram a
relevancia da criacdo de microcomunidades de conkato. Para o0s autores, as
microcomunidades de conhecimento sao pequenos gfopoados nas organizagdes cujos
membros compartilham conhecimentos, crengas, \&lereobjetivos comuns. Duguid e

Brown (2001) denominaram @emunidades de pratica

Outros processos de criacado do conhecimento quarexiga Neto (2008) apresenta
sao os de Leonard-Barton (1998) com a proposttideades construtoras de conhecimento
e de Wikstom; Normann (1994) com a proposta disstipos de processos de conhecimentos

nas organizacgdes, assim descritos:

» Processos generativos sdo aqueles nos quais 0 hovo conhecimento é arapla

criado em atividades destinadas a resolucéo déepnab.

* Processos produtivos fefere-se aos processos aos quais 0 novo conhdoid@en
acumulado e usado pela organizacao para prodeziasfao cliente.
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* Processos representativos sdo aqueles nos quais uma organizacao disponjbiliza
transmite e comunica seu conhecimento manifestdiete, que por sua vez pode

utiliza-lo nos seus proprios processos de criagdoodhecimento.

No Quadro 9, Choo (2006) apresenta a comparacéisandos trés modelos de

criacao do conhecimento organizacional.

Processos de Conhecimentos  Fases de Criacdo do Atividades Construtoras de
Wikstom e Normann (1994) Conhecimento Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) Leonard-Barton (1998)
Processos generativos: Compartilhamento do Solucdo compartilhada de
Para gerar novo conhecimenjaconhecimento tacito problemas
Processos produtivos: Criacéo de conceitos Experimentacéo e prototipagem
Para operacionalizar o noyalustificacdo de conceitos | Implementacdo e integracdo de
conhecimento novas metodologias e ferramentps
Processos representativos: | Construgéo de arquétipo Importacdo de conhecimentos
Para difundir e transferir pConhecimento de niveis
novo conhecimento cruzados

Quadro 9 — Processos de criagdo do conhecimemee:Fadaptado de Choo (2006)

2.3.5 Organizacdes que aprendem

As organizagbes que “aprendem” utilizam o conhentmecomo recurso
estratégico. Sao aquelas criam um ambiente motiadkguado para o trabalho em equipe e
para a aprendizagem continua e irrestrita; apraseotaramente sua estratégia desdobrada
nas metas da equipe; e analisam, de forma sisténtda o desenvolvimento de seus

processos de trabalho.

De acordo com Choo (2006), as organizacdes do conéeto possuem

informacgdes e conhecimentos que as habilitam ppeac@pcéo e o discernimento.

Segundo Peter M. Senge, em seu lidvr@uinta Disciplina: arte e pratica da
organizacao que aprende

OrganizacBes nas quais as pessoas expandem comdimeasua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam, em @uestimulam padrdes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo eofgdivha liberdade e as
pessoas aprendem continuamente a aprender j(BENGER, 2012:27)

As organizagbes que realmente terdo sucesso noo fiserao aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas o comproraetore a capacidade de aprender em

todos os niveis da organizacéo (Senge, 2012:28).
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Para tornar organizagcdes em organizacbes que @onersenge (2012) propde
cinco disciplinas demonstradas na Figura 12.

Viséo
Sistemica

Dominio
Pessoal

Aprendizagem
em

Equipe

Modelos
Mentais

Visdo
Compartilhada

Figura 12 - As cinco disciplinas de Peter Senget?2. Fonte: Elaborado pela autora.

As “novas tecnologias”, como também sdo chamadatisagplinas idealizadas
por Senge (2012), sdo programas de estudo perreamgm@® induzem ao aprendizado
organizacional com o objetivo principal adquiripaaidades para alavancar os negdécios da
organizacdo. Elas devem ser implementadas conjentanpelos individuos que compdem a
organizacao inclusive os lideres. A énfase estaimdigiduos e na capacidade que eles

desenvolvem para aprender e transformar o conhatonee lhes é ofertado.

As disciplinas compdem um conjunto de atributos gi@¥em despertar o

interesse e o desenvolvimento das pessoas dentrgalsizacdo sao:

Dominio pessoal € a disciplina do crescimento e aprendizadoopésBaseia-se
na competéncia e habilidade e carece de cresciragitaual; é a capacidade de enfrentar a
vida como um trabalho criativo, isto €, vivé-lagaspectiva criativa e nao reativa. Significa
aprender continuamente a ampliar a capacidade gledsoalcancar resultados desejados.
Dessa forma, possibilita elucidar e aprofundar @oriemente a visdo pessoal do individuo,
aumentando a capacidade de concentrar as enalgiaesenvolver a paciéncia e de ver a

realidade com objetividade.

Para Senge (2012), o dominio pessoal é uma pesrioglie especial para a

organizacao, € sua base espiriteah capacidade e o comprometimento de uma orgaioiza
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em aprender ndo podem ser maiores do que a dessyrsntes. A medida que as pessoas da
organizacao vao praticando o dominio pessoal, passacorrer mudancas graduais dentro

delas. A integracdo da razao e intuicdo € apeddg@aumenta a capacidade de ver cada vez
mais a conectividade com o mundmgucando a compaixdo e o comprometimento com o

todo.

Modelos mentais— tratam de conceitos bem arraigados, generakzagi

mesmo modelos que definem a maneira de enxergandare de agir.

Segundo Senge (2012), os modelos mentais vao dasdgeneralizacdes
corrigueiras commao se pode confiar nas pessopat teorias complexas, como preceitos
tradicionais familiares vindos de geracdes a gescGontudo, € importante frisar que os
modelos mentais sdo funcionais, agimos conformeasosrencas. Ao acreditarmos que néo
devemos confiar nas pessoas, agimos diferente liésqgee acham que podem confiar nas

pessoas.

O autor afirma ainda que trabalhar com modelostaie de forma eficaz é ao
mesmo tempo pessoal e pragmatico, isto é, es@aetalo também aos pressupostos-chave
sobre a importancia das questdes organizacionama ez que 0os modelos mentais mais
essenciais em qualquer organizacao sao aquelesaddhguos pelos principais tomadores de
decisdo. Caso esses modelos ndo sejam bem exas)itiadtam as acdes da organizagao
para uma situagdo de conforto. Dessa forma, é tamer estimular o desenvolvimento de
habilidades de aprendizagem reflexivas e de irdieranos tomadores de decisdes

organizacionais.

A pratica reflexiva é a esséncia da disciplinam®lelos mentais, Choo (2003)
salienta a importancia da busca continua da reflexd@a investigacao visando a melhoria das
visdes internas do mundo, pois elas moldam as ag@esisdes das pessoas. Por meio do
exercicio do pensamento investigatorio, pode seuidda a capacidade de esclarecer
fendbmenos que possibilitem a ampliacdo da visamuaiedo e apurem a tomada de deciséo,
habilitando as pessoas para realizarem conversas @m aprendizados que equilibrem

indagacao e argumentacao.

Visdo compartilhada— refere-se a construgcdo de uma imagem compaidilda

futuro, da visdo de conhecimento e da intencdonargeional. Esta associada a estratégia
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compartilhada por todos na organizacao, sendoitwidst por principios, praticas e agdes que
balizam os objetivos organizacionais. Tem a capaedde traduzir a visao individual em
visdo compartilhada por meio de um conjunto decgpins e praticas orientadoras que

possam alcancar metas futuras, constituindo-sdaooe a estratégia organizacional.

7

Senge é categorico ao diferenciar uma simples @géa de visdo de uma
verdadeira visdo, quando as pessoas dao de tusioedaprendem por vontade prépria, ndo

porque sdo obrigadas.

[...] mas , quando os integrantes de uma orgarozeg@ecam a aprender como
as politicas e ac¢des existentes estdo criandceslidade atual, cria-se um solo
novo e fértil para o desenvolvimento da visdo. 8umgna nova fonte de
confianga, que resulta de uma compreensdo maignu@fdas forcas que forma.
(SENGE, 2012:284).

A visdo compartilhada é fundamental para as @gafes que aprendem, pois
fornece o foco e a energia para aprendizagem. @GontBenge (2012) acredita que a
disciplina de visdo compartilhada fica sem sup@uendo praticada sem o pensamento
sistémico; poiS a Vvisao pinta o quadro que queremos criar ensgmento sistémico revela

cOmo criamos 0 que temos no momento.

Pensamento sistémice para Alvarenga Neto (2008) é um maneira de pemsa
respeito e uma linguagem para a definicdo e compéeedas forcas e inter-relagcdes que
modelam o comportamento de sistemas. Resgata apgém da dinamica do todo e da
interacdo das partes. Dessa forma, a analise efarelacdo que modela o comportamento dos

sistemas, possibilita mudar os sistemas para agioame sistema natural e econémico.

Senge (2012) garante que tanto as organizacOestoqéeitos humanos sao
sistemas e estdo conectados por linhas invisiviaghes inter-relacionadas, que podem
manifestar seus efeitos uns sobre os outros ment@pd depois. Para o autor, 0 pensamento
sistémico € a disciplina que integra todas as suftmdindo-as em um corpo coerente de
teoria e prética.

Aprendizagem em equipe- para Senge (2012) € o processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade da equipe de crisgsoftados que seus membros realmente
desejam. Ela se baseia na disciplina da visdo agithpda e no dominio pessoal. Contudo,

talento e visdo compartilhada nédo bastam, ja qiatede uma disciplina coletiva.
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O mundo estéa cheio de equipes com pessoas talergae compartilham a visao
durante algum tempo, mas que nem sempre conseguendar conjuntamente. O fato é que
e dificil desenvolver a capacidade de desconsiddeas preconcebidas e se abrir para
“pensar junto”, e assim aproveitar a sinergia adlwido trabalho em equipe para gerar valor

para organizagao.

Senge (2012) identifica trés dimensdes criticagpilandizagem em equipe:

1. A necessidade de se pensar reflexivamente sobumtasscomplexos — as
equipes precisam aprender como melhor utilizaotenzial de muitas mentes,
isto é, a inteligéncia da equipe deve ser suparinteligéncia individual.

2. A necessidade de acao inovadora e coordenadauiees devem desenvolver
uma “confianca operacional’, onde cada membro feEo®m 0S outros
membros e age de modo a complementar as a¢Oestios. o

3. O papel dos membros da equipe em outras equipes-equipe que aprende
estimula continuamente outras equipes, por inteiondd disseminacédo das

praticas e habilidades da aprendizagem em equifirrda mais ampla.

A aprendizagem em equipe envolve habilidades iddais e compreensao, mas
ela s6 faz sentido se for desenvolvida em grupamermeédico do dominio do diadlogo e da

discussao.

No dialogo, ha a exploracao livre e criativa deuass complexos e sutis, uma
profunda “atencé@o” ao que os outros estdo dizeralswspensao do ponto de vista
pessoal. Na discussdo, por outro lado, difereniees sdo apresentadas e
defendidas, e existe uma busca da melhor visdosgstente as decisbes que
precisam ser tomadas. Dialogo e discussdo séo glteente complementares,

mas a maioria das equipes nédo tem habilidade teglis um do outro e de passar
conscientemente de um para o outro. (SENGE, 2012:264-265)

De acordo Choo (2002), a proposta da disciplin&raizagem em equipe € a
transformacdo das habilidades de didlogo e de pwmmga coletivo para que as equipes
possam, de maneira verdadeira e confiavel, desasviiteligéncias e habilidades maiores

gue a soma dos talentos individuais.

OrganizacOes que aprendem e redes de conhecimento

Segundo Klein (1998), para gerenciar seu capit@laotual de maneira mais

sistematica, a organizacao deverd elaborar uma gawh o0 objetivo de transformar uma
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organizacdo que apenas compreende individuos detentde conhecimento em uma
organizacdo focada em conhecimento, que admingsttaacdo e o compartilhamento de
conhecimento em e por meio de funcdes internasiedécios e que orquestra o fluxo de
know-how de e para empresas externas. Tornar o0 conhecimentobem comum é

fundamental para as organizacdes que aprendemAReea (apud Lara, 2004), as redes e

comunidades de conhecimento caracterizam-se exeglfEmramentas para este fim.

Na Figura 13, as esferas representam os indivigues por sua vez, formam e
trocam experiéncias e conhecimentos em comunidesigscificas inserida na comunidade

global.

P I
9 P

Figura 13 — Redes e comunidades do conhecimentte:Fadaptado de Allee (apud Lara, 2004)

Segundo Lara (2004), é formada uma trama que abriawigneras interligacdes
entre pessoas, incentivos, tecnologia, processosires elementos tecidos cuidadosamente

de acordo com estratégias, cultura, capacidadeuesas da organizacao.

As comunidades de praticas surgem como uma exediemamenta para gerar
aprendizagem organizacional. De acordo éarpuid; Brown (1998), comunidades de pratica

sao grupos formados em torno da pratica que desenvolvem conhecimento coletivo e
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distribuidos. Possibilita aos integrantes apremdgumtos a partir da abordagem coletiva de
problemas relacionados ao trabalho. Como tais riategs fazem parte ou ndo da mesma
organizacao, eles podem estar fisicamente juntosgeograficamente separados que

configurara a condicdo de comunidade virtual ol rea

SegundoWenger; Snyder (2001) (apud Alvarenga Neto, 2008), quaado

comunidades de pratica sdo bem sucedidas agredanav@ganizacdo das seguintes formas:

- Orientando a estratégia - em algumas organizacdemunidades de

praticaconstituem a gestdo do conhecimento;

« Iniciando novas linhas de negécio — nas comuniddeepratica surgem

novas solugdes e produtos;

« Solucionando problemas com rapidez — seus membraseam em busca

de solugdes;

- Transferindo as melhores praticas — as comuniddelesatica constituem-

se o foro ideal;

- Desenvolvendo habilidades profissionais — as codadlsis de praticas
podem ter contextos eficazes para o desenvolvinpgdsoal; e

« Ajudando no recrutamento e retencdo de talentos comunidades de
praticas possibilitam que o0os membros da organizagdoontrem

oportunidades para aprender, desenvolver e aglizar habilidades.

OrganizagOes que aprendem e o desafio da mudancadadtura organizacional

A cultura organizacional, para Schein (1982), éonjunto de crencas, valores,
normas e pressupostos utilizados por um grupo grerns considerados vitais para garantir a

sobrevivéncia da organizagao.

Um dos maiores desafios para a implantacdo déi@e$t conhecimento €&
neutralizar a tendéncia de as pessoas guardarentgeliecimentos. Geralmente as pessoas

nao disseminam seu conhecimento por falta de dstimw por se acharem incapazes,
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principalmente quando se trata do conhecimentdotdtitilizar apenas a tecnologia para

incentivar as pessoas a compartilhar informag@esito pouco.

Para Almeida (2010), a cultura organizacional pdaglitar ou dificultar a
criacdo, o compartilhamento e o uso de conhecirmemoorganiza¢do. Os responsaveis por
esta definicdo sdo os valores; crencas e pressspasbrmas comportamentais e acgoes;
relacdo de poder; mitos, tabus, sagas, rituaisrien@eias; todos eles estabelecidos ou
reforcados pelos fundadores da organizacdo e araptamdivulgados por meio da
comunicacao verbal e ndo verbal. Segundo o autdmpé®rtante que as organizagdes
recorram a técnicas que incentivem a cultura orgaional positiva em relacdo a gestdo do

conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento s6 acontece dguaa estratégia
organizacional reconhece e requisita os conhecoagydra alavancar os resultados, forcando

todos da organizacéo para a pratica.

2.3.6 Gestao estratégica da informacéao

A importancia da utilizacdo da informacéo e do emiento cientifico em prol
da melhoria dos resultados das organizacdes fargaurgimento de novas tecnologias e de
novas formas de comunicacéo, que possibilitassgifagiio quase instantanea da informacéo.
Segundo Klein (1998), a informacdo passou a smmifpoder, uma moeda de troca de
aceitacdo mundial com a qual se fazem e se peroidunés. De acordo com Lara (2004), a
informacé&o € a forca motriz na sociedade em genafira sobreviver, o individuo é obrigado

a assimilar um numero imenso de conhecimentos wuertam a cada minuto.

A tecnologia é imprescindivel para a gestdo darimégdo e consequentemente
parafazer acontecea Gestdo do Conhecimento nas organizacdes, poaaeteriza como o
meio para armazenamento, utilizacdo e gerenciantagonformacdes, dadaspertisedos

trabalhadores e memoria organizacional.

A Gestdo do Conhecimento fomenta e gerencia a &ja@ inovacdo, a

explicitacdo e a disseminacdo de conhecimentosnermédio da tecnologia, possibilitando



93

que a organizacdo e seus trabalhadores utilizemmedisores informacdes e os melhores
conhecimentos para obtenc¢do de resultados est@aségi

A parceria tecnologia/gestdo do conhecimento f@nena visdo estratégica para
0 uso da informacédo e do conhecimento por meiajdaigédo, criagao, codificacao parcial e
transferéncia de conhecimentos taticos e explicibsssa forma, cria-se um ambiente
organizacional adequado para estimular e promovecriatividade, a inovacdo, a
aprendizagem e a educacdo continuada, reconheaenpapel fundamental da cultura
organizacional, das pessoas, seus comportamerdbgi@es como fontes de competéncias
essenciais para consolidacdo de vantagens comagtiistentaveis.

O grande desafio esta em conciliar 0s recursos oli@gicos com 0s
conhecimentos pessoais, pois 0 acesso a inforneagdenas uma forma de indugéo para a
aprendizagem. Aprender ndo é apenas internaliZarmacfes, necessita agregar valor a
informacéo acessada por intermédio de sua intagiete adaptacdo ao contexto. Portanto,
segundo Lara (2004), é incontestavel que a gest@omhecimento depende muito da gestao
da infraestrutura de tecnologia da informacgédo. @amt devido a base cultural de cada
organizacao, € preciso ter cautela para implargastio do conhecimento e a0 mesmo tempo
proceder as mudancas necessarias na area de tparddanformacao. Muitas organizacoes
fracassam em suas implantacfes e iniciativas ddayde conhecimento por ndo saberem a

diferenga entre informagé&o e conhecimento.

Pela abordagem de Nonaka; Takeuchi (1997), a io@im € um fluxo de
mensagens, engquanto o conhecimento € criado per msgprio fluxo de informacéo,
ancorado nas crengcas e compromissos de seu det®d#esa forma, o processo de
conhecimento consolida-se a partir de informac@ss valor agregado, assimiladas pelos

individuos ou pelas organizacdes, incorporadaggeri€éncias e saberes anteriores.

“A informacdo é um componente intrinseco de quade b que a organizagéo
faz” (Choo, 2006:27). Ela é utilizada de maneirasiitas, conforme a intencdo das pessoas.
O autor afirma ainda que a relacdo entre informac@onhecimento é representada por um
ciclo de trés etapas que compdem a estrutura oggnitterna dos individuos e sua
organizacdo emocional. Sdo elas: necessidadealenafdo; busca pela informacéo; e uso da
informagéo, com a selegdo e processamento deldaretm em um novo conhecimento ou

acao.
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Esse processo acontece nas seguintes situac6eslogoaindividuo coleta a
informacéo do ambiente e a interpreta para a ag@irde significados, procurando sua
retencdo; quando se cria novos conhecimentos, pa de sua conversao do tacito para o
explicito e também por meio do seu compartilihameptocurando a inovacéo; e, ainda,

quando se procura e analisa informacoes para altodedecisdes.

Segundo Moresi (2001), a informacdo possui duaslidimdes: para obter
conhecimento dos ambientes interno e externos de arganizacdo; e como utilizar esse

conhecimento para atuagéo nesses ambientes.

Para o autor, a organizacdo deve procurar contieo&no cumprimento dessas
duas finalidades, priorizando a busca e a manutedgd informacdo critica, minima e
potencial. Uma vez que, a informacédo deve atergleeéessidades de uma pessoa ou de um
grupo; e em se tratando de organizacdes, uma iaf@om é vélida se for capaz de se

relacionar com o processo decisorio, como um inspana a tomada de decisao.

Para Moresi (2001), existem quatro classes difeseth¢ informac&o que possuem

valores diferentes no contexto do processo deoisori

Dados - sao sinais que nao foram processados, corrakdis, integrados,
avaliados ou interpretados e constituem-se na iagigma a ser utilizada para a

producao de informacdes.

Informacao - é o resultado de um processo de andlise peloogudados devem

passar para que sejam exibidos de uma forma congivet pelas pessoas que
irdo utiliza-los. Pode envolver formatacéo, traduga fusdo. Nesse processo de
interpretacdo, sdo acrescentadas as caracteriaticasnais do problema, geram-
se hipdteses, levantam-se consequéncias das leipowmgiestdes de solucdo de

problemas, criticas de argumentos, etc.

Conhecimento- € o resultado de um processo de anélise noagualformacdes
sdo avaliadas de acordo com critérios de confadui, relevancia e importancia.
Segundo Moresi (2001), o conhecimento € obtido éapretacdo e integracédo

de varios dados e informacdes para iniciar a cogétrde um quadro de situagao.
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Inteligéncia - € a informagdo apresentada como oportunidadele Pser
interpretada como conhecimento contextualizadopgueite atuar com vantagem
no ambiente considerado, indicando oportunidadeameacas, servindo como

base do processo decisario.

Para Choo (2006), as organizag0es criam e utilaamfiormacdo em trés campos
estratégicos:

Criacdo de significado- corresponde a interpretacdo do ambiente. E s@ges
que os membros da organizagcdo decidam quais infdeBasado relevantes e
merecem atencdo e, com base na experiéncia passagaciem suas

interpretacdes até chegarem a um consenso.

Construgéo do conhecimentce constitui-se na conversao do conhecimento. Ela
acontece como consequéncia do didlogo e do discpsomeio dos quais 0s
conhecimentos dos membros do grupo séo partilhadadiculados através de

metaforas, analogias e de canais formais de coluganc

Tomada de decisdes é o processamento e a analise da informacampmr da

exploracdo das vantagens e desvantagens das @tesrtisponiveis.

Quando os trés modos de uso da informacdo se coraplam de tal forma que
um fornece o0 insumo necessario ao outro, a orggdzapossuird informacbes e
conhecimentos que permitem uma compreensdo codetsseu ambiente e de suas
necessidades. Suas acdes sdo alavancadas peks deninformacdo disponiveis e pela
competéncia de seus membros, o que lhe permitecagir inteligéncia, criatividade e,

ocasionalmente, esperteza.

“A organizacdo que for capaz de integrar eficier@et® 0os processos de criagao
de significado, constru¢cdo do conhecimento e tondaddecisbes pode ser considerada uma

organizacao do conhecimento” (Choo, 2006:30).
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A associacgao dos trés processos de uso estratigioformacao da origem a um
ciclo continuo de aprendizagem e adaptacdo chariatto do conhecimento, conforme

demonstrado na Figura 14:

Correntes de experién

'

Criacéo do
Significado

Significados comuns

\ Comportamento
adaptativo orientado

Novos conhecimentos para objetivos
e capacidads Tomada de
ﬁ Decis&o ‘

Figura 14 - O ciclo do conhecimento. Fonte: Addptde Choo (2006)

Construcao co
Conhecimento

Segundo Choo (2006), o ciclo do conhecimento nganizacdes se processa da
seguinte forma:

« As correntes de experiéncias sao isoladas, rowl&dainidas em mapas
mentais, de modo a dar sentido a informacdes amakigu

* Quando acontece a criagao de significado, os mesrdralisam o ambiente e
desenvolvem interpretacées comuns do que estaememalo com eles e com a
organizacdo, possibilitando a reducdo da ambigeidada identificacdo da
situacao que a organizagdo enfrenta de modo aidiasirélla com outras situacdes
semelhantes ja experimentadas. Surge um conjunto samificados
compartilhados e modelos mentais que a organiaagéa para planejar e tomar
decisbes. As interpretacoes comuns também ajudangamizacdo a definir os
novos conhecimentos e capacidades que ela prexssavblver.

* Na tomada de decisdes, a estratégia adequada esmdidd de acordo com
regras ou procedimentos adquiridos, baseando-se premissas decisoérias
disponiveis. Contudo, quando se tratar de situagdsitada, sem regras pré-
estabelecidas, sera necessario criar novas pramiesasorias e novas regras,
tendo como ponto de partida a interpretacdo prdduziela criagdo do

significado. Nesse caso, ocorre a construcdo ddhemdmento, isto €, o
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conhecimento técito dos membros da organizacdo a@sfarmado em

conhecimento explicito que a organizacao possauisuf

Como visto, a gestédo da informacdo assume impaoat&@stratégica devido a sua
contribuicdo & adaptacdo da organizacdo as mudalocasnbiente externo, a geracao de
novos conhecimentos por meio do aprendizado e adarde decisdo, possibilitando que se
facam as melhores escolhas. Ela também pode serdemada como fator de producéao,
considerando-se que pode contribuir para se agreglar aos produtos e servicos da
organizacdo e, ainda, como fator de sinergia, uezaque a informacao contribui para que
diferentes unidades trabalhem com alto nivel deerdpenho e favorece a qualidade dos
fluxos de informacdo na organizacdo. Como fatorerd@hante de comportamento, a
informacédo exerce influéncia sobre o comportamedts individuos e dos grupos
favorecendo o aumento da interacdo entre os aboi®$0s e externos a organizacdo de

modo que ajam de acordo com 0s objetivos da orgede

Davenport; Eccles; Prusak (1998) defendem que genacdes que aprendem
exigem um livre fluxo da informacado por toda sugeesgdo. Para garantir isso, é necessario
que se estabeleca uma politica adequada desseaenarqual se dé atencdo tanto para a
informacé&o que se usa, como também para as préatmasessos que geram essa informacao.
Espera-se que o estabelecimento de uma politicdatenacao envolvera a cultura politica da
organizacdo, um ambiente tecnoldgico adequado tergsesda informacdo comprometidos
com o seu compartilhamento e com o seu uso paraada de deciséo.

Para viabilizar a construcdo de uma base de daosrthecimento que capturem
conhecimentos incorporados em documentos como naachos, relatorios, apresentacdes,
artigos, etc, € necessario fazer um projeto desigpm de conhecimento.

Podem ser identificados trés tipos basicos de itépi@sde conhecimento:

Repositério de conhecimento externe engloba os sistemas de inteligéncia
competitiva. Correspondem aos sistemas mais efgsegque filtram, sintetizam e adicionam

contexto a informacao.

Repositério de conhecimento interno estruturado- tem por objetivo o
armazenamento tanto do conhecimento como da inf@m&ao os relatorios de pesquisas,

materiais sobre produtos, técnicas e metodologia.
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Repositorio de conhecimento interno informal- refere-se ao conhecimento que
esta nas mentes das pessoas da organizacdo, masa@esta estruturado. Logo € um
repositério de conhecimento tacito. Sdo os baneglatios de discussdo inundados de

conhecimentos e licbes de aprendizagem.

Davenport (1998) afirma que nao faltam informagd@s organizacdes, pois elas
estdo em toda parte; faltam ferramentas tecnolegiode gestéo para distribuir informacdes
certas para pessoas certas no tempo certo. Desi® m@utor orienta que 0 processo de

gerenciamento da informacao deve seguir as segletdpas:

1. Determinacdo das exigéncias da informacae refere-se a elaboracdo e
conducao de extenso diagnostico de necessidadefdeacao, onde o foco nao
€ encontrar respostas, mas formular perguntas. @hra organizacdo deve
estabelecer uma politica de informagfes que degpomneler as seguintes
questdesO que precisamos saber? Quais as informacgfes denqoessitamos
para aumentar os patamares de eficacia e produane®

2. Obtencdo de informagbes— corresponde a exploragdo, classificacéo,
formatacao e estruturagcédo de informacgdes

3. Distribuicdo de informacdes

4. Uso da informacéo

Como dito anteriormente, a tecnologia € apenasnatnuimento, o processo de
gerenciamento de informacdes ainda necessita garadm e desdobrado para efetivamente

viabilizar a gestdo do conhecimento nas organizac¢de

No aprofundamento do estudo do processo de genemcia de informacéao,
Davenport (1998) identifica mais sete etapas quér&ede suporte para o modelo por ele

criado chamado decologia da informacgao

Administracdo de exigéncias- tem por finalidade combinar as necessidades de
informacé&o de usuarios e os canais de fornecedomabecer as exigéncias das pessoas que

precisam da informacao; e conquistar a confiangda@mecedores e usuarios.

Planos de ativos informacionais tem o objetivo de classificar a informacao no

momento de sua obtencdo obedecendo aos critéricanfidencialidade, de tempo pelo qual
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ela deve ser mantida e como deve ser protegida. cBampostos pelas tabelas de
temporalidade, politicas de descarte, gestdo mtlagie recursos, entre outros.

Plano de sistemas informacionais- corresponde ao armazenamento e

distribuicdo de dados em meio eletronico ou emlpape
Aquisicao — obtencéo da informacéao.

Andlise — andlise do conteudo para que sejam estabelecdosiveis de

confiabilidade, seguranca e qualidade.
Disseminacao- distribuicdo da informacgéo aos que dela neeassit

Feedback- avaliac&o junto aos receptores se a informagdadequada, recebida

e distribuida de maneira correta, e se foi dadoaneento suficiente para sua utilizacao.

Davenport (1998) propfe que a organizacdo adotemauelo ecologico de
gerenciamento da informacdo. O autor usou a paleemdogia para demonstrar que a
ecologia fisica é uma entidade na qual ha uma pobigio de varios ambientes, todos
ligados numa relacdo de interdependéncia. Os ateBisfo descritos da seguinte forma:

Ambiente informacional — é o ndcleo do modelo, formado pela equipe,

estratégias, processos, arquitetura, politicataraitomportamento.

Estratégia da informacéo- é o caminho para explicitar a informacao intenal
e relevante para organizacdo. Deve contar com oheémento da alta direcéo,
para habilitar responder a questaajue queremos fazer com a informacéo nesta

organizagao?

Politica de informacdo - envolve questbes relacionadas com o poder
proporcionado pela informacdo e as responsabildadie direcdo do seu

gerenciamento e utilizag&o.

Cultura e o comportamento informacional - refere-se a posturas positivas em

relagéo a informacéo, como compartilhar e obteheoimentos duradouros.
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Equipe informacional - é multiprofissional e interdisciplinar, deve semposta
por especialistas em conteludo, projetistas, fadiites de bases informacionais,

agentes de ligacdo e sentinelas tecnolégicos.

Processo de administragdo informacional- diz respeito as técnicas de

administracao classicas revistas e adaptadas pawalalade.

Arquitetura informacional — trata-se de um guia para estruturar e locahzar
informacdo na organizagdo. Sua finalidade € unin@&s tecnologias com as
orientacdes estratégicas, limitando o universondarmacdo e definindo qual

informacé&o é mais relevante para a organizacao.
Ambiente organizacional- composto pelos negécios, tecnologia e espa¢o.fis

Negocios— a estratégia dos negocios influenciara as égteat de informacao e
vice-versa. Logo, deve-se ficar atento a estrat@gjanizacional, aos processos, a

estrutura/cultura organizacional, e a politica ést&po de pessoas.

Tecnologia — 0s investimentos em tecnologia definem o nivel atesso a

informagao via redes de trabalho.

Espaco fisico— a distribuicdo fisica dos membros da organizagéee ser
funcional e estratégica, pois estd provado que aximpidade fisica eleva a

frequéncia da comunicagao da equipe.

Ambiente externo— as organizacdes sado afetadas por diversos gagaternos
que muitas vezes ndo podem ser controlados peblmiaegdo, sdo eles: os mercados de

negocios, de tecnologia e de informacéao.

Mercados de negdécios designam as condi¢des gerais de negocios, indiame
tanto a capacidade de obtencdo e gerenciamentanfdemacdo, como o0s
stakeholders clientes, fornecedores, soécios, reguladores, aroémcia, entre

outros.

Mercados Tecnoldgicos— sédo lugares de compra e venda de tecnologias

disponiveis no mercado internacional que afetanuedn informacional.
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Mercados de Informacgédo- sdo lugares de compra e venda de informacdes

relevantes para a organizacao.

A Figura 15 demonstra o modelo ecoldgico de geaenento da informacéao de
Davenport (1998):

Ambiente externo

Negdcios - Tecnologia -
Informagdo

Ambiente organizacional

Megocios - Espago fisico - Tecnologia

CulturaComportamento

Processo

Estratégia

Arquitetura

Figura 15 - Modelo ecoldgico de gerenciamento f@rmnacdo. Fonte: adaptado de Davenport (1998).

2.3.7 Gestao estratégica do capital intelectual

Instituidos os elos entre os assuntos que envoa/gestdo do conhecimento nas
organizacdes, como a criagdo do conhecimento, dheoimento organizacional, a
aprendizagem organizacional, as redes de conhewreercultura organizacional e a gestao
da informacéo, é necessério vincular tais temastig do capital intelectual.

Stewart (1998) explica que a informacdo e o comhecio sdo as armas
termonucleares competitivas dos tempos atuais. L@gocesso das organizacdes esta ligado
ao gerenciamento do seu capital intelectual.

Edvinson (1998) refere-se ao capital intelectuain@osendo o dominio de
conhecimentos, experiéncia acumulada, tecnologiaom@anizacdo, relacionamento com
clientes e habilidades profissionais. Para o awapjtal intelectual € todo o conhecimento
que traz vantagem competitiva para a organizagiajoscomposto de duas partes: capital

humano e capital estrutural. Contudo, Stewart (L888na ainda que capital intelectual é o
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conjunto e o intercambio de trés tipos de conhetimgue aparecem nas organizagoOes,
chamados de: capital humano, capital estruturapéat do cliente.

Para Stewart (1998), o capital intelectual € owae do conhecimento intangivel
existente em uma organizacdo, que gera uma vantagerpetitiva. Os ativos intangiveis
sdo: a capacidade de seus empregados, a eficaniadio gerencial, a maneira de como a
organizacao se relacionam com os clientes, entresouDbserva-se que uma grande parte do
capital intelectual é formada de conhecimento dadiigo necessita passar para a forma

explicita para ser mais bem utilizado pela orgaidiaa
As formas de conhecimento conceituadas por Steaart

Capital humano — trata-se da capacidade adquirida por indivighama oferecer

soluces. E fonte de inovacgéo e renovacio, masadeve confundir com inteligéncia;

Capital estrutural — é responsavel pela infraestrutura que apoia agitat
humano. E estabelecido a partir de uma estratégia,missio e uma finalidade. Baseia-se no
compartilhamento de conhecimento, por isso exigeestimentos em tecnologia da
informacéo via sistemas de informacao, laboratoriedes, entre outros e tudo mais que for
necessario para transformar conhecimento takoow howindividual) em conhecimento

explicito (acessivel a todos).

Capital do Cliente — também chamado de capital de relacionamentoyaion
estabelecido por meio da relacdo da organizacdoseas clientes. E um ativo precioso e
pode ser medido pelo valor da marca, por significlormacdo e conhecimento precisa de
investimento tanto quanto o capital humano e otabestrutural. Segundo Stewart (1998), é
o capital mais mal trabalhado. Para aproximacdelifiacédo, retencédo e estabelecimentos de
relacionamentos duradouros, as organizacdes utiliZarramentas como Servico de
Atendimento ao Cliente (SAC), osall centers e os atuaisCustomer Relationship
Managemen{CRM). Os CRM'’s, gestéo de relacionamento comentd, € um processo que
envolve toda a organizacdo ao colocar o clienteocoentro das atencdes com o objetivo criar

oportunidades para que o cliente satisfaca suasidagle em relacdo a organizacao.

Stewart (1998:145-147) identifica dez principioscdpital intelectual que podem

ser inferidos a partir da analise dos capitais manastrutural e do cliente:
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1. As empresas ndo sdo proprietarias do capital hungarm cliente; elas
compartilham esses ativos com seus colaboradoeass slientes e fornecedores. A
organizacdo precisa reconhecer essa propriedadeé goempartilhada para poder tirar
proveito dessa relacdo gerenciando-a adequadamente.

2. Para criar capital humano e utiliza-lo, a orgar@parecisa: estimular o
trabalho em equipe, comunidades de praticas e sofibranas sociais de aprendizagem;
gerenciar adequadamente o conhecimento tacito;r caimbiente propicio para a
aprendizagem; e incentivar a formacédo de equipdsidisaiplinares, pois elas tornam o
conhecimento menos dependente de individuos.

3. A empresa deve saber distinguir quem é o colaborape pode ser
considerado como ativo e quem € o colaborador qgengiderado custo. Essa distincdo nao
se da pela inteligéncia, mas pela identificacaoalie®s que agregam valor para o cliente. A
organizacao deve investir nos seus ativos e mianag custos.

4. O capital estrutural deve viabilizar o fluxo do benimento. Deve facilitar o
maximo possivel o trabalho conjunto com seus @®nD capital estrutural deve ser o elo
entre o capital humano e do cliente.

5. O capital estrutural serve para disseminar o cantesto, acelerando o fluxo
de informacdes dentro da empresa, estocar o conéeto, e propiciar um compartilhamento
de conhecimento que agregue valor para o cliente.

6. Informacdo e conhecimento podem e devem substiiativos fisicos e
financeiros.

7. O trabalho do conhecimento deve produzir soluc@ssomizadas para seus
clientes.

8. Toda empresa deveria reanalisar a cadeia de valseu negoécio e descobrir
que informacdes sao as mais importantes.

9. Focalize no fluxo de informagdes, n&o no fluxo agdenais.

10. O capital intelectual é a integracdo do capital & estrutural e do cliente.

N&o basta investir nas partes separadamente.

No modelo de Stewart (1998), o capital intelects@l pode existir se houver
finalidade e ponto de vista. O modelo também ressalnecessidade de se estabelecer
estratégias bem delimitadas para separar o conbetwmelevante do falso conhecimento, o

ruido.
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Outra preocupacao de Stewart (1998) esta no tipstletura organizacional que
deve ser utilizada para se obter eficacia na gesdoconhecimento. Segundo o modelo, o
capital estrutural tem extrema importancia para&st&p do conhecimento, pois serve como
um elo entre o capital humano e o capital do dietévendo proporcionar a melhor interacéo

entre os principais atores criadores da inovacéo.

A melhor estrutura organizacional é aquela quegeando existir: uma conexao

transparente e supercondutora entre pessoal ¢esl{Stewart, 1998:125)

2.3.8 Estratégias para implantagdo da gestdo do dmecimento nas organizacdes

Antes se aventurar pela gestdo do conhecimentbsPiRaub; Romhardt (2002)
aconselham que a organizacdo deva investigar osgbbem e o que ndo sabem sobre o

assunto, para poder estabelecer estratégias basradalas competéncias.

Os autores propdem que a organizacdo deve considet@ elementos
construtivos, que se caracterizam como processsen@ais de gestdo do conhecimento

conforme descricdo na Figura 16 a seguir.

Metas de feedback Avaliagido do
Conhecimento [* Conhecimento
1
Identificagdo do Retengao do
Conhecimento Conhecimento
r'Y
Aquisigio do , L r Utiizagdo do
Conhecimento Y ¢ Conhecimento
. Partilha
Desenvolvimento Disuitiiciodo
do Conhecimento g i
Conhecimento

Figura 16 - Elementos construtivos. Fonte: Adap@el®robst; Raub; Romhardt (2002:36).
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Metas de conhecimento

O ponto de partida da gestdo do conhecimento arganizacdes € o
estabelecimento de metas de conhecimento. SeguntstPRaub; Romhardt (2002), o foco
da estratégia deve ser a manutencdo ou conquistanti@gem competitiva no mercado em
que a organizacdo atua, bem como a garantia qyeoocsssos de aprendizagem, ou suas
etapas, tenham objetivos claros e que os sucessbraaassos possam ser detectados com
antecedéncia, para que sejam tomadas as medidesisaiara neutralizar ou potencializar as
acoes.

De acordo com os autores, € necessario que sejdficilo que conhecimento é
importante manter e em que condicfes e a que cleste ser mantido; e também qual

conhecimento deve ser adquirido.

Identificados os conhecimentos, Probst, Raub e Raih{2002) orientam que
sejam tracados 0s objetivos a serem alcancadasselesdobramentos nos niveis adequados.
Segundo os autores, a estrutura a ser utilizada dev bem definida; os rumos do
conhecimento devem ser amplamente divulgados; artecipacdo da alta administracdo é

fundamental.

Probst; Raub; Romhardt (2002) definem as metaguleecimento em trés niveis:
estratégico, normativo e operacional. As metaategficas definem as futuras competéncias
que a organizacao deseja alcancar, precisandasgsarger uma visao dos ambientes interno e
externo. As metas normativas visam estabelecesraigdes para uma cultura organizacional
inovadora que reconhece a importancia do conhetimeéks metas operacionais devem
traduzir os ideais pensados, tanto no nivel nowmatdmo no nivel estratégico, em objetivos

gue podem ser implementados e medidos.

Identificagdo do conhecimento

E muito comum que ativos de conhecimentos se toineisiveis mesmo dentro
da organizagdo. O elemento construtivo “identiffimacdo conhecimento” ressalta a
importancia de mapear o conhecimento relevantenote externo da organizacdo; e de
identificar onde esta o determinado conhecimentobd®?; Raub; Romhardt (2002) orientam

também que além de identificar o conhecimento,eéigo saber como esta seu alinhamento
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com as metas de conhecimento, para que ndo sgandiédo esforco desnecessario em area

de menos importancia.

Nessa etapa, devem ser identificados os espeagaksh determinadas areas de
conhecimento e colocéa-los a disposicdo para o iatemto das metas de conhecimento. E o
momento de tornar transparente o conhecimentoiwmld®ortanto, “é preciso ter consciéncia
do que ndo se sabe, ou seja, das lacunas do coeiméo? (Probst; Raub; Romhardt,
2002:86).

Para realizar o diagndstico do conhecimento orgaional, Choo (2002) propde
a adaptacdo do modelo conceitdahela deJohari para a criacdo da janela da gestdo do
conhecimento. Alanela deJohari, cujo nome foi formado a partir da combinacéo ldasss
iniciais dos nomes de seus inventodesephLuft e Harry Ingham, descreve a dinamica da

comunicacao e da interacdo humanas.

A Janela deJohari pode ser aplicada para descrever o estado de oo de

uma organizacao a partir das respostas das segqumestoes:
v' O que sabemos?
v' O que nao sabemos?
v" O que ndo sabemos que sabemos?

v' O que ndo sabemos que nao sabemos?

Os quatro quadrantes correspondentes podem sergdidbs dependendo das

quatro afirmativas verdadeiras para a organizagadprme detalhamento a seguir:

. Sabemos o que sabemdwe know what we know)a organizacdo é ciente
do que possui. Grande parte dos dados, informagdeshecimentos utilizados e
possuidos sado estruturaveis e categorizaveis. Deaodfato de haver consenso
sobre os significados, ndo existe ambiguidade efosas e conceitos. O elemento
importante da gestdo estratégica da informacéo gest@o do conhecimento da
organizacdo seria a codificacdo do conhecimentoetpu@ossui e a provisdo de

acesso que ela possui.



107

. Sabemos 0 que ndo sabemosve know what we don’t know) a

organizacdo tem ciéncia do conhecimento que precigairir para atingir suas
metas e objetivos. Um elemento importante da ésfimtinformacional da
organizacdo seria o enfoque na inteligéncia conngetie na pesquisa de

marketing.

* Nao sabemos o que sabemasve don’t know what we knowy A
organizacdo nao tem dominio do conhecimento qusupo&qui a organizacao
nao administra axpertisee a experiéncia acumulada ao longo de sua exigténc
Deve serealizada uma auditoria de informag6es com ampmériddes de fontes

e recursos: comunidades de pratica, paginas ammacel@orativas, mapas de
capital intelectual, instrumentos de busca ekpertise foruns de discussdes

modelados naveh entre outros.

. N&o sabemos o que nao sabemf@sge don’'t know what we don’t know)a
organizacdo nao tem ciéncia do que ndo sabe. Dmveealizada uma andlise
ambiental e em seguida a construcdo de cenériasegpandir a visdo periférica

da organizacéo; e para conhecer as oportunidami@ea&cas da organizacao.

Alvarenga Neto, 2008, sugere que as organizacOdigent o quadro de
referéncias para situar em qual quadrante elagmta; e também para fazer um parametro

entre as estratégias de gestéo da informacéo entie@mento que esta utilizando.

A seguir, os Quadros 10 e 11 apresentam as jatielesnhecimento e da gestéo

do conhecimento respectivamente.

Sabemos o que sabemos Sabemos o que ndo sabemos

-Organiza¢des maduras em ambientes estavelrganizacdes penetrando novos ambientes

-Informacao organizada e acessivel -Necessidades de informacdes claras em hem
. I . definidas

-Conhecimento codificavel e compartilhavel . .

-Novos conhecimentos a serem criados e descobgrtos
N&o sabemos o0 que sabemos N&o sabemos o0 que ndo sabemos
Organizaces maduras em ambiente®rganizacbes dispostas ou arranjadas em |[seus
dindmicos préprios modos e crencas
- Informacéo escondida e dispersa -Informacdo sujeita a compressdes em seu cagmpo

visual, ocasionando perda de viséo periférica
-Hiatos e falhas néo reconhecidos

Quadro 10 — Janela do conhecimento. Fonte: Adapgtadohoo (2002:261)

- Conhecimento tacito, ndo codificavel
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Sabemos o que sabemos Sabemos o que ndo sabemos

-Provisdo de acesso a informacdes -Busca de informacéo direcionada
-Facilitacdo de  compartilhamento HePromocao de criacdo do conhecimento
conhecimento -Inteligéncia competitiva, P & D, pesquisa gde

-Internets, portais, taxonomias, esquemas
e ) Mmercado
classificatorios denchmarkting

N&o sabemos o0 que sabemos N&o sabemos o0 que ndo sabemos
-Auditoria de informacdes -Monitorac&o ambiental
-Mapeamento do conhecimento -Descoberta do conhecimento

-Comunidades de pratica, redes |d®lanejamento de cenarios, prospecgdo no fufuro,
conhecimento dialogo

Quadro 11 — Janela da gestédo do conhecimento.:Faptado de Choo (2002:261)

Probst; Raub; Romhardt (2002) apontam alguns adllsg@ identificacdo do
conhecimento, como a movimentacdo de empregaddes@ntralizacado de atividades e a
perda de poder. O medo da mudanca e da transpmiénai alguns empregados a pensarem
na perda da poder ou vantagem ao compartilhar becimento que possui com as demais

pessoas da organizacgao.

Com relacéo a inovacgao, os autores afirmam quejaiaria das vezes, o0 que se
precisa fazer € identificar os especialistas apadps, ou seja, tornar visiveis os individuos
gue possuem conhecimentos implicitos, facilitandacesso de quem dele precisa. Dessa
forma, pode-se comprovar a importanciédbeéachmarkingtanto interno quanto externo, para

a disseminacgédo das melhores praticas e, consequenite identificacdo de especialistas.

Ao contrario de Nonaka; Takeuchi (1997), ProbstulRaRomhardt (2002)
divergem da ideia de que o conhecimento tacitardtisiduos deve ser formalizado e depois
combinado com o conhecimento da organizacdo, pera gnovacao. Para eles, 0s custos
para recuperar o conhecimento tacito, por meicspaa do conhecimento, podem ser muito

elevados e de propor¢des anormais em relacao afidierque se espera.

“O conhecimento prévio pode ser util na formacao edgipes de projetos,
defendem” (Probst; Raub; Romhardt, 2002:76-77).shletapa, as estruturas informais de
rede devem ser exploradas para tornar os vinceleslacionamento visiveis. Dessa forma, é
possivel saber quem se aconselha com quem, gquefia epm quem etc. e utilizar essas

informacdes para formacéo de equipes mais compstent
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Aquisicao do conhecimento

Esse elemento constitutivo orienta sobre a necasidde obtencdo de
conhecimento para supmyaps de conhecimento que por acaso existam na org@uiza&c
também alerta sobre os riscos que a aquisicdo,dquaral planejada, pode trazer para a

organizacao.

Nas organizacdes, € comum haver resisténcia as ngasla Probst; Raub;
Romhardt (2002:94) alertam para o fato de que “mapaconhecimento novo pode causar
uma desestabilizacédo interna. Logo, deve-se teladoi com a integracdo do conhecimento
trazido de fora, tanto pelo um especialista comlo gensultor, para evitar que ele seja

colocado de lado ou boicotado logo que possivel”.

E importante lembrar que a organizacio deve prasspascore competencies
Assim, para adquirir novo conhecimento, a orga@iaageve monitorar o ambiente e trazer
apenas o conhecimento que agregue valor aos secsspos e produtos; e a utilizagcdo do
novo conhecimento deve ser planejada previamendego@ possa ser compartilhado a fim de

gerar beneficio matuo.

Desenvolvimento do conhecimento

O desenvolvimento do conhecimento é essencial parsobrevivéncia da
organizacdo. Probst; Raub; Romhardt (2002) recoarenthvestimentos em pesquisa e
desenvolvimento, e aproveitamento do potencial elpregados para agregar valor aos
projetos, processos e produtos da organizagaoe Bstimedidas estdo: fazer investimentos
que visem produzir capacidades que ainda ndo sateam desenvolvidas na organizagdo ou
fora dela; desenvolver estratégias para que a iaag#o nado figue dependente de
especialistas individuais; e utilizar equipes ndiistiplinares para tornar o conhecimento um

ativo coletivo, com capacidade para solucionar lprabs.

Contudo, vale salientar que desenvolver conhecomeéb € mais exclusividade
de centros de pesquisa e desenvolvimento. E neicefsger parcerias com outras unidades
da organizacdo ou do ambiente externo para desemvobvos conhecimentos e novas

tecnologias.
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Para Probst; Raub; Romhardt, (2002), o trabalheeeguipe se caracteriza como
fator decisivo no desenvolvimento do conhecimerds pbrganizacbes, pois € o melhor
formato para que os pesquisadores se encontrepdazam inovacdes. Segundo os autores,
as inovacdes quase sempre mudam as estruturaslele porque elas fortalecem aqueles que
possuem as novas habilidades e enfraquecem quem asa@ossui. Portanto, o
desenvolvimento do conhecimento pode ser expliegoartir da interagdo de um conjunto de
individuos interdependentes que compartilhem sieias e produzem inovacdes a partir de

equipes e ndo de individualidades.

Na determinagéo de desenvolver conhecimento, asiaagdes devem evitar a
formacdo delhas de conhecimente priorizar a interacdo e comunicacao, transpaéasc
integracdo. Segundo Probst; Raub; Romhardt (202p:12as organiza¢cdes contemporaneas,
0 que viabiliza o conhecimento coletivo é a equipeste modo, é necessario garantir que a
pesquisa nas organizagOes se estabeleca sobre adasupos e equipes multiculturais e

multidisciplinares para desenvolver o conhecimentetivo”.

Compartilhamento do conhecimento

O compartilhar &ine qua norpara criagcdo de conhecimento novo, e da inovacao.
De acordo com Probst; Raub; Romhardt (2002) cansist disseminar e possibilitar a
disponibilizacdo para quem precise de informacdesrdecimentos que ja se encontram
presentes na organizacdo. Contudo, segundo o®gsupara que iSSO aconteca € necessario
que a estrutura organizacional esteja apta panazerxe papel de coordenacdo na interacao

entre as habilidades e assim, integrar-se ao cdithparento do conhecimento.

Estruturas hierarquicas verticais conseguem camtrol compartilhamento do
conhecimento, com dominio do fluxo do conhecimer®orém, em funcdo da baixa
flexibilidade e de um maior tempo de reacao, a@f@d compartiihamento do conhecimento
tem um alto custo. O cerne do problema € que, par série de motivos, as pessoas muitas
das vezes ndo compartilham seu conhecimento e adenpser obrigadas a fazé-lo. Mesmo
assim, Probst; Raub; Romhardt (2002) defendem que pwojeto de uma estrutura
organizacional adequada pode possibilitar e atémmefrcar o compartiihamento do
conhecimento. Dai, a importancia da integracdo ®wsas estrutura organizacional e
compartilhamento do conhecimento para disseminafiéiente do conhecimento.
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Entretanto, apenas a criagdo de estruturas néo fiéleste para que o
compartilhamento ocorra, pois existem barreiras pmtamentais que dificultam o
compartilhamento. Em contrapartida, as organizagimem contar com as equipes de
projeto multiculturais para superar as barreiradurags ao compartiihamento do

conhecimento.

Probst; Raub; Romhardt (2002:160) “indicam que doamao ocorre 0
compartilhamento de ideias é porque a unidade t@@epéao teve capacidade para reconhecer
o valor da informacdo e processé-lo; ou porque @oumprecisdo sobre quais fatores
determinam o funcionamento da ideia”. Nesse casahosdagem dos autores corrobora o
modelo de Senge (2012) que afirma que sdo as [gessaacapacidade que possuem que

determinam a qualidade do compartilhamento do comteato.

Utilizacdo do conhecimento

E fundamental que a organizagio assegure que ocedomnto retido sera
utilizado adequadamente, de modo a criar valor par@rocessos, projetos e produtos; e
assim tornar o conhecimento util para quem prestgée na organizacao.

Segundo Probst; Raub; Romhardt (2002:167-170) stauteiracdo adequada das
unidades organizacionais aperfeicoa a utilizacdoahtnecimento, possibilitando um melhor
acesso tanto a nivel coletivo como individual. Qleaas condi¢des de trabalho séo favoraveis
ergonomicamente, uso do conhecimento aumenta. Quadds os elementos construtivos do
conhecimento sdo pensados e projetados em conpouae uma forte possibilidade de se

montar infraestruturas que sejam adequadas e ®sl{zta 0 usuario”.

Retencdo do conhecimento

7

Preservar o conhecimento € importante, mas é prédentificar que tipo de
conhecimento deve ser preservado e por quanto teRmodst; Raub; Romhardt (2002)
alertam fatores como mudancas estruturais que rmatrsmsformacfes em processos bem
estabelecidos; e a perda de empregados com deselanexpertise, podem causar perdas

irreversiveis de conhecimento eld®w-hownas organizacoes.
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A preservacao do conhecimento, segundo Probst; ;RRoimhardt (2002:178-

193), divide-se em trés partes:

Sele¢do- inicialmente € preciso selecionar 0 que armaz@aés existe um custo
pelo conhecimento estocado. Ligbes aprendidas itmistse a base para o
aprendizado organizacional no futuro. Porém, é mapte preservar tanto licoes
de sucesso e como de fracasso. A identificaca@s®ops chaves também € outra

forma relevante de selecdo de conhecimento.

Armazenagem- vai ser definida de acordo com tempo e espapmdiveis para
armazenar o conhecimento relevante, mesmo que emjebites Estando
armazenado, o conhecimento passa a ocupar esgaghméente aos outros ativos

fisicos, logo, também sofre depreciacédo se naotiiarado.

Atualizacao - atualizar as informacgfes e o conhecimento ém@ortante quanto
reté-lo. O processo ndo termina com a estocagers, a@enas, quando a
informacé&o almejada puder ser recuperada e papsalidade adequada.

Avaliacdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento s6 faz sentido quandesiye medir o conhecimento

que se estad administrando na organizacdo. Parasspieaconteca, € preciso identificar os

indices que acompanham as fases da gestao; eadomo as metas sao estabelecidas.

O processo de avaliagdo do conhecimento para Prétemtib; Romhardt

(2002:194-212) € composto por duas etapas. A pranetapa consiste em tornar visiveis as

mudancas na base do conhecimento organizacioaapgunda etapa interpreta as mudancas

ocorridas.

Toda a estrutura de acompanhamento de indicadérésrs sentido a partir de

determinagdo das metas do conhecimento. Dessa,fawadar o conhecimento significa

averiguar se as metas previstas estdo sendo angiando a organizacdo nao acompanha

seus indicadores de conhecimento, a gestdo do @omdrgo fica incompleta; tornando

impossivel avaliar a necessidade de efetuar detadwi ajuste em algum elemento
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construtivo do conhecimento. Desse modo, corre-geco de se determinar investimentos
excessivos para um elemento construtivo, em dattonele outro, sem uma avaliacéo

cientifica para a tomada de decisao.

A avaliagdo do conhecimento serve como base para comtabilidade do
conhecimento, que por sua vez serve para alinkdareasidade de atividades desenvolvidas

na organizacao com a estratégia.

Finalmente, Probst; Raub; Romhardt (2002) ressaijiaené preciso ter cautela na
construcdo dos elementos construtivos do conhetiméds seis elementos operacionais
(identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, utgé&a, compartihamento e retencdo) sao
dependentes dos outros dois que sédo as estratleg@mhecimento e a avaliacdo da gestao
do conhecimento. Para serem implementadas comdtd, as metas do conhecimento
devem ser bem definidas e coerentemente tracadesave do sucesso do modelo descrito €

uma avaliacao consistente e que acompanhe osvolgjefile foram definidos na meta.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo € apresentar os procedoaenetodoldgicos utilizados

para dar suporte ao problema central e as hipotiestabalho.

3.1 Método da pesquisa

Roesch (2005) entende que a escolha do método dkemenpostura filoséfica
sobre a possibilidade de investigar a realidagmsitivismo e a fenomenologia, ou, 0 método
quantitativo e o qualitativo. O método positiviftaseia-se na observacdo dos fenémenos,
subordinando a imaginagdo a observagdo. A fenomgiaotem como objeto de estudo o
préprio fendmeno, consiste em mostrar o que é eptado e esclarecer este fenébmeno.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisaer@acse como guantitativa
e qualitativa. Conforme Gil (1996), quantitativar ppntemplar coleta de dados junto a
servidores publicos federais, por intermédio destjorarios estruturados que possibilitem
que as variaveis em estudo sejam quantificadaspifp@io 0 uso de conexdes e outras
metodologias estatisticas; e qualitativa por @iliambém um estudo de caso, que permite
estabelecer uma ligacdo entre o0 mundo real e @&tsuddpde do sujeito que ndo pode ser

traduzida em numeros.

De acordo com Santos (1999), ainda podemos caratctarpesquisa conforme os
procedimentos de coleta de dados como pesquisadrifica, pesquisa documental e estudo
de caso. Pesquisa bibliografica refere-se a unmuntmjde materiais que contém informacdes
ja elaboradas sobre o tema pesquisado. Utilizapssquisa documental quando a coleta de
dados se da por meio de documentos da empresa tmas dantes que nao receberam
organizacéo, tratamento analitico e publicacgéo.

Depois de realizar as pesquisas inicias, sera msi@#go o estudo de caso que,
segundo Santos (1999), é indicado para resolverobj@to de pesquisa restrito, com o
objetivo de compreender minuciosamente os aspeat@gteristicos, permitindo um amplo
conhecimento. O estudo de caso possibilita anatisamodo intenso de uma determinada

unidade social e empregar, com técnicas fundansemtai pesquisa, a observacdo e a
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entrevista. Desse modo, fornece conhecimento sgbngdes, atitudes, crencas e percepcoes
dos individuos, sejam eles agentes ou pacientamg®ocesso.

Quanto aos meios, como suporte metodologico, falizeda pesquisa
bibliografica, constituida de livros, artigos ciéicbs, monografias, dissertacbes de mestrado,
teses de doutoradwebsitesespecializados e legislagéo pertinente. As palashiases para
consulta foramrcultura e poder nas organizacdes, gestdo do confestio, conhecimento,
gestao por resultados, processos de trabalho, gestdratégica, planejamento estratégico,
gestdo por processos, gestdo da qualida@ler meio de pesquisa, foram analisadas as
principais teorias e seus autores a fim estrutaramdamentacado tedrica que deu origem a

sustentacao relativa a pesquisa e a formulacaprdasuposicoes.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa é tleara exploratéria e descritiva,
uma vez que nao tem como objetivo testar hipétesgscificas, baseando-se na avaliacdo do
estudo de caso e dos dados obtidos em questiom@tioados. Segundo Gil (1996), este tipo
de pesquisa visa proporcionar maior familiaridaoi® © problema com o objetivo de torna-lo

explicito.

Foi realizada a pesquisa de campo com a finalidedse observar a ocorréncia
das pressuposicdes que deram origem a este eAtfmimna utilizada para a recolha de dados
foi por aplicacdo de questionarios. Também foransiceradas observacfes e a experiéncia
da pesquisadora frente a geréncia de gestao deageds um dos locais do objeto do estudo,
seguindo os procedimentos da Gestdo Baseada nénEsdrecomendados por Garcia del
Juncoet al (2004).Estas técnicas de recolha de dados assumem a H@rpasquisa de
levantamento qurvey)e de diario de trabalho de campo, em que se ragistr anotacoes
sobre o observado. Apés recolha, triagem, orgaficzactratamento dos dados, os resultados
foram analisados. O diagnostico situacional e adorentacéo teodrica, possibilitou a analise
da concepcdo estratégica da informacdo e do coneetd no processo de gestdo do

conhecimento no ambito das 27 unidades do Minssti&iSalde no Brasil.

A dimensao do tempo da pesquisa foi transversaperimdo de duracao foi de
junho de 2009 a dezembro de 2011.
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Em sintese, trata-se de estudo de natureza explara¢ descritiva, com

abordagem qualitativa e quantitativa, possibiliaaccompreensao de todos os aspectos que 0

trabalho se prop6s a analisar.

3.2 As variaveis

Foram estabelecidos dois conjuntos de varidveirgndjzagem organizacional e

dados pessoais e dados funcionais, descritos nadrul2 e 13 a seguir.

Variaveis Descrigdo das Variaveis

Aprendizagem

Organizacional

Processo de obtencdo do conhecimento, abrangeeslpeaiéncia

Aquisicao direta, a experiéncia de terceiros, o enxerto d@snionembros oy

do unidades /organizacdes e a busca por informac&e sohmbientg
Conhecimento | ayiarno ou interno e sobre o desempenho da orgditiza

Processo pelo qual as informac¢des de diferentesefoséo
Distribuicéo de | compartilhadas, que pode ser apoiado por inimemsnBMOS

Informacdo | acesso & informacéo visual, escrita e verbal,agisitodizios de
pessoal, programas de treinamentos, etc.

Processo pelo qual o conhecimento é armazenadaugarfaturo, o
Memoria gue acontece na forma de rotinas, procedimentosipaescripts
Organizacional | nas mentes das pessoas e nos arquivos fisicaséniles.

Quadro 12 Aprendizagem organizaciongtonte: Martins-Palhano ( 2002:109)

Variaveis Descrigdo das Variaveis
Sexo 1. Masculino
2. Feminino
1.18 - 25 anos
Idade 2. 26 - 35 anos
3. 36 - 45 anos
DADOS 4. 46 - 55 anos
5. Acima de 55 anos
1. Ensino fundamental
Nivel 2. Nivel médio
PESSOAIS de 3. Superior incompleto
Escolaridade 4. Superior completo
5. PGs-graduacao
1. SEGEP/DIGEP/area de gestéo de pessoas
Local 2. DICON
de 3. SEAUD
DADOS Trabalho g EECT
Cargo Citagéo do cargo
Exercicio 1. Sim
FUNCIONAIS de 2. Nao
Chefia 3. Eventual
1. 0ab5anos
Tempo de 2. 6al5anos
Servico 3. 16 a 25 anos
4. 26 a 30 anos
5. Acima de 31 anos

Quadro 13 Dados pessoais e funcionaislaptado de Martins-Palhano (2002)
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3.3 Definigdo do universo da pesquisa

O universo da pesquisa foi formado pelos 27 Nudkesiaduais do Ministério da

Saude totalizando 27 unidades organizacionais.

O publico-alvo da pesquisa constitui-se de sereslgrublicos federais lotados

nos nucleos estaduais do Ministério da Salde emtéwdtorio brasileiro.

3.4 A organizacgao pesquisada

O Ministério da Saude é o 6rgdo do Poder ExecUfederal responsavel pela
organizacao e elaboracdo de planos e politicascpsbloltadas para a promocéao, prevencao
e assisténcia a saude dos brasileiros. Criadobede ulho de 1953 pela Lei n° 1.920, desde
entdo, vem passando por diversas reformas na westrufontudo, a reestruturagcdo mais
significativa foi provocada com o advento da Cdugtfio Federal de 1988, que determinou
ser dever do Estado garantir saiide a toda a p@auégara tanto, criou o Sistema Unico de
Saude — SUS. Em 1990, a Lei Organica da Saudepfovada pelo Congresso Nacional,
tendo como objetivo detalhar o funcionamento do Stifos principios apontam para a
democratizagdo nos servicos de saude, por meimigarsalidade; equidade; integralidade;
descentralizacdo e comando Unico; resolutividadgionalizacdo e hierarquizacdo; e

participacdo popular.

Sua missdo éPromover a saude da populacdo mediante a integragda
construcdo de parcerias com os 6rgaos federaigjradades da federacdo, os municipios, a
iniciativa privada e a sociedade, contribuindo paranelhoria da qualidade de vida e para o

exercicio da cidadania.

Sua funcao € de promover de condi¢cOes para a pmeeecuperacdo da saude da
populacdo, reduzindo as enfermidades, controlasddoancas endémicas e parasitarias e
melhorando a vigilancia a saude, dando, assim, quaikdade de vida ao brasileiro.

Os temas de competéncias do Ministério da Saude sao

v Politica Nacional de Saude; Coordenacéo e fisegizdo SUS;
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v Saude ambiental e ac6es de promocao, protecaogeracdo da saude individual
e coletiva, inclusive a dos trabalhadores e doss$nd

v Informacdes de saude; insumos criticos para a sagde preventiva em geral;
vigilancia e controle sanitario de fronteiras gpdeios maritimos, fluviais e aéreos;

v Vigilancia de saude, especialmente drogas, meditase alimentos; e

v Pesquisa cientifica e tecnologia na area de saude.

Organograma

MINISTERIO DA SAUDE

Entidades Vinculdas:
Autarquias;
Funndagdes:

Empresas Publicas,

Empresas de Economia Misja.

Orgaos colegiados:
Conselho Naional de Satde
Conselho de Saude Suplememlir

Secretaria-Executiv

do Conselho Nacion:
de Saude

1. Subsecretaria de Assuntos Administrativos

2. Subsecretaria de Planejamento e Orgamento

3. Departamento de Informéatica do SUS - DATASUS
4. Diretoria-Executiva do Fundo Nacional de Saude
5. Departamento de Apoio a Gestédo Descentralizada
6. Departamento de Logistica em Salude

7. Departamento de Economia da Saude e
Desenvolvimento

8. Nucleos Estaduais

Gabinete do Ministri

Secretaria Executiv

Consultoria Juridica

Secretaria de Secretaria de Gest Secretaria de Ciénci Secretaria de Gest§o Secretaria de Secretaria Especi
N ) do Trabalho e da Tecnologia e Insumi Estratégica e Vigilancia em Saud . i
Atencéo a Salde Educacéio na Sadd Estratégicos Participativa de Salde Indigen

Figura 17 — Organograma do Ministério da Saldebdgbdo pela autora.

Unidades subordinadas

A estrutura central do Ministério da Saude é corngpgmr seis secretarias:
Secretaria de Vigilancia a Saude; Secretaria dacdte a Saude; Secretaria de Gestao do
Trabalho e da Educacéo a Saude; Secretaria daigidmcnologia e Insumos Estratégicos;
Secretaria de Gestdo Estratégica e Participativdeaetaria Especial de Saude Indigena
Estas secretarias sao responsaveis por elaboo@orpe implementar as politicas de saude,
constituindo dessa forma as executoras das ate$dfudalisticas do 6rgdo. Compdbe ainda o
ministério a Secretaria Executiva, o Gabinete donidfio e a Consultoria Juridica,

responsaveis por atividades de assessoria e asfastifreta as acdes do ministro.

Orgéos colegiados
O Ministério da Saude conta ainda com o0s seguidiggos colegiados:

0 Conselho Nacional de Saude e o Conselho de Siplementar. Sdo 6rgaos permanentes
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e deliberativos sobre temas relacionados a saigerejinem representantes do Governo e
dos prestadores de servigos de saude, profissidaeaaide e usuarios do SUS.

Unidades vinculadas

As fundacgdes publicas, as autarquias, as empreégdiegs e as sociedades de
economia mista ndo fazem parte da estrutura catdrMinistério da Saude, mas funcionam
de forma vinculada, com funcdes especificas e dailds complementares alinhadas as
questbes de saude e prioridades do governo. S&o Al#arquias: ANVISA, ANS;
Fundacbes: FUNASA, FIOCRUZ; Empresa Public#EMOBRAS; e as Empresas de
Economia Mista: Hospital Nossa Senhora da Conces¢Ap Hospital Fémina S/A, Hospital
Cristo Redentor S/A.

Estados e municipios

A estrutura da saude publica no Brasil conta também atuacdo das secretarias
estaduais e municipais de saude. A partir do senmgiondo SUS, as ac¢Oes de assisténcia a
saude dos brasileiros deixam de ser centralizadapassam a ser norteadas pela
descentralizacdo, com o0s estados e municipios asdoinsuas responsabilidades e
prerrogativas diante do SUS, bem como desenvolveagiies que deem prioridade a
prevencdo e a promoc¢ao da saude.

Nesse contexto, servidores publicos do Ministérgo Shude, como meédicos,
odontdlogos, psicologos, assistentes sociais, raefars, auxiliares de enfermagem, agentes
de salude publica, agentes de endemias, entre oest# cedidos aos SUS prestando

servigcos nas unidades de saude dos estados, nmosieipos hospitais federais.

Nucleos estaduais

Segundo a Portaria N° 1.891, de 30 de agosto d& 2@akhe aos nlcleos estaduais
a execucao das atividades técnicas e de suporigtidogas unidades organizacionais do
Ministério da Saude e seus funcionarios, tais cadfministracdo orcamentaria, financeira,

material, servigos gerais, patrimonial e de ged&pessoas.

Quadro de pessoal
Em marco de 2012, seu quadro de pessoal era dé0B8pessoas, conforme
demonstrativo nos Quadros 14 e 15 e discriminagiyair:
- 80.075 ativos no Ministério da Saude (entre elasidmes ativos, contratos

temporarios, residentes, DAS nomeados, cedidograsodrgaos e cedidos ao SUS),
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« 954 estagiarios,
+ 73.689 aposentados,

« 29.245 instituidores de pensao que geraram 33.8B€figiarios de pensao.

ATIVOS (Lotados MS) ATIVOS INATIVOS/
n - - PENSIONISTAS Total
Efetivos Sem vinculo Cedidos
Sed H Ncl E C Ced A Total Geral
ede osp. cl. Xerc ont el po- . otal
MS Prép Desc | Temp Resid DAS Est Out HU SuUs thal senta- Instit Benef Inativ
Nom P Ativo Pens Pens
Car Org dos
3.052 | 17.890 | 4.814 62 3.702 2.597 341 954 386 917 | 44.852 | 80.075 | 73.689 | 29.245 | 33.959 | 102.934 | 183.009
Quadro 14 - Quadro de pessoal do Ministério da Satdfevereiro de 201konte: Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos - SIAPE
ATIVOS (Lotados MS) ATIVOS
Efetivos Sem vinculo Cedidos INATIVOS/PENSIONISTAS
Er%se Exe | Cont Méd DA E?ta el ros Total | Apose | Instit ekl Totl
UF  Unidades P Nucl No | . out| P | sus - p Benef | Inativ | Geral
Inst/ Des | Temp | Resd m | 9@ | e Uni Ativos | ntados | Pens 5
out o 9 %
AC | Acre 43 1 2 1 7 259 313 26 7 6 33 346
AL | Alagoas 145 3 18 7 10 945  1.128 876 292 358 1.16§  2.296
AM | Amazonas 116 17 2 19 720 874 616 268 331 884  1.758
AP | Amapa 96 1 1 3 156 257 11 2 2 13 270
BA | Bahia 276 4 5 211 3.663  4.159| 3.130 1.128] 1.348| 4.258|  8.417
CE | Ceard 220 1 25 1 63 6 19 2.562 2.897 3.088 1.035] 1.331 4.123 7.020
DF Sede MS/DF 3.052 57 324 636 275 297 158 243 775 5.817 2.701 1.265 1.473 3.966 9.783
ES | Espirito Santo 154 1 5 9 2 39 61 826 1.094 374 448 1.46{ 2.294
GO | Goias 183 1 1 1 3 18| 1.46: 1.669 1.474 272 315 1.74¢ 3.415
MA | Maranhao 145 1 1 13 37, 13 2757 2.967 1.519 396 492 1914  4.882
MG | Minas Gerais 296 1 3 20 1 47 24 12 2.896 3.300 5.044 1.933 2.348 6.977 10.277
MS | Mato Gr do Sul 82 2 8 1 4 547 644 234 105 131 33¢ 983
MT | Mato Grosso 121 1 5 1 4 4 23 404 563 297 89 92, 386 949
PA | Para 156 4 14 15 8 53 1.913 2.163 1.085 526 668 1611 3.774
Inst Evandrc
PA | Chagas 226 2 28 2 258 89 23 32 112 370
PA Cent Primatas 30 1 1 32 5 2 2 7 39
PB | Paraiba 202 1 1 3 6 17 1.660  1.890 1.753 676 842 2.42{ 4319
PE | Pernambuco 262 2 22 2 34 6 3¢ 2.686  3.052 4.295 1.658 2017 5.953 9.005
PI Piaui 108 2 12 3 78€ 913 652 223 271 879  1.788
PR | Parana 142 3 7 7 3 7 793 962 1.753 509 561 2.26] 3.224
RJ DATASUS 252 16 18 286 210 18 21 228 514
RJ_ | Inca 2.169 461 148 19 14 2.811 1.101 198 219 1.29¢  4.110
RJ Inst Traum/orto| 2.160 67 45 5 2.277 276 19 24 295 2.572
RJ Rio de janeiro 821 1 2.652 1.008 5 115 2Q 14 10.938 15.701| 21.955 11.754 13.252| 33.709| 49.410
Hosp
RJ Bonsucesso 3.281 253 3 145 3.682 1.531 430! 465 1.96. 5.643
Hosp F
RJ Ipanema 859 3 1 863 84 2 3 86 949
RJ_ | InstNacCardiq  1.317 158 58 4 1 1.538 380 76 85, 456  1.994
Hosp Sen
RJ_ | Estado 3.439 257 5 38 8 3.747| 2.101 893 955 2.99¢ 6.741
RJ Hosp Lagoa 1.446 4 1.450 130 5 8 135 1.585
Hosp Cardost
R | Fontes 1.286 1 1.287 167 4 7 171)  1.458
RJ Hosp Andarai 1.933 2 1.935 121 7 9 128| 2.063
RN | Rio g do norte 113 16 3 17 1.002  1.151 852 315 376 1167 2.318
RO | Rondénia 72 7 5 2 941  1.027 37 17 23 54/  1.081
RR | Roraima 74 1 15 4 14§ 242 12 7 12 19 261
RS | RioGrado Sul 180 3 44 28 13 1.300 1.568 4.245 1.338 1.533 5.583 7.151
sC | santa Catarina 159 2 7 1 3 8 11 676 867 1.824 504 593 2.32{ 3.195
SE | sergipe 143 1 10 8 17, 641 820 739 260 337 999  1.819
SP Sé&o Paulo 428 3 1 2 12 5 3.23 3.681 8.145 2.608 2.958| 10.753| 14.434
TO | Tocantins 77 1 6 374 458 37 7 11 44 502
TOTAL 21.450| 4.814| 62 3.702 2597 34 954 386 917  44.852  80.075  73,6829.245 33.959| 102.934 183.009

Quadro 15 — Detalhamento do quadro de pessoal distéliio da Saude em fevereiro de 2011 .(*) Os Beid€os
de Pensdo nao estdo somados aos Aposentadosiedosts de Pensdo. Fonte: Sistema Integrado de
Administracao de Recursos Humanos - SIAPE - fexeig 2011



121

3.5 Populagéo e amostra

A populacao considerada se concentrou no quadro de pessoalnatsos
estaduais do Ministério da Saude, constituida d&144.servidores publicos federais,

distribuidos em todo o territério nacional.

Com 297 questionarios respondidos, amostra casual teve seu tamanho
determinado pelo critério da relagdo numero deitssjgem do questionario, o qual se
enquadrou a necessidade de garantir um nivel déacga de 5,3 respondentes por item.
Levando em consideragdo o critério da relacdo pgAofamostra, também foi alcancado

indice aceitavel de 6,17%.

Segundo Pasquali, “entre cinco e dez sujeitos pn ido instrumento séo
suficientes para responder a questdo do tamanhamdatra” (Pasquali, 1999:56). Dessa
forma, considerando os 54 itens do questionariguantidade maxima de sujeitos seria de
540 e minima de 270. Portanto, a amostra finalddesBjeitos representou uma relacdo de 5,5
casos por variavel, considerado um tamanho de ssrasitavel

3.5.1 Descrigao da amostra
Variaveis Pessoais
Entre os 297 sujeitos, a amostra apresentou mamero de servidores do sexo

feminino, 202, que correspondem a 68%, contra 9%eao masculino.

A faixa etaria mais numerosa é a que se situa eire 55 anos, com 123
respondentes (42,4%), seguido da faixa de 26 an8% eom 67 pessoas que corresponde a
23,1% e da faixa de 36 a 45 anos com 37 resporgdtitdizando 12,8%. A faixa acima de
55 anos foram 35 servidores (12,1%) e os jovens &8te 25 anos, 28, representam 9,7% do

total.

Quanto a escolaridade, 115 respondentes tem pdsag@o que correspondem a
maioria, (39,4%), seguido do percentual significa({35,3%) com curso superior. Com curso
superior incompleto foram 41 respondentes (14%jydeinda 16 com nivel médio (5,4%) e
17 com mestrado (5,8%). Constata-se que a expaessaioria, 80,5% possui grau de

instrucéo elevado.
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A Tabela 1 demonstra as variaveis pessoais ha@nteg

Dados Pessoais
Variaveis Descrigdo Frequéncia % Valido
Feminino 207 68
Sexo Masculino 95 32
18 - 25 anos 28 9,7
26 - 35 anos 67 23,1
Idade 36 - 45 anos 37 12,8
46 - 55 anos 123 42,4
acima de 55 anos 35 12,1
Nivel médio 16 5,4
Nivel de Superior incompleto 41 14
Superior completo 103 35,3
Escolaridade Pés —graduacao 115 39,4
Mestrado 17 5,8

Tabela 1- Dados pessoais dos sujeitos da amostra

Variaveis Funcionais

Em relacéo as variaveis funcionais a Tabela 2gaisepresenta o perfil dos 297

sujeitos.

Quanto ao exercicio da chefia, a extrema maiod®3Po, ndo exerce funcéo de
chefia. Os que exercem a chefia correspondem 8%y festando 8,59% que exerce a chefia

em carater eventual.

Quanto a lotacdo, a maioria dos respondentes 55@%%mostra (42,16% no
SEGEP ou DIGEP somado a 10,45% da CGESP) estéeadersuas atividades nas areas de
gestdo de pessoas. Os lotados na DICON foram 18,%88uido da area de fomento e
cooperacao técnica, SFCT, com 11,15%. Na &reacdestes logisticos, 9,41% responderam;
restando 6,27% que foram do SEAUD.

Em relacdo ao tempo de servico, este varia de Oare&sma de 30 anos, com
maior concentragdo nas faixas dos servidores nae$-5 anos, com (41,4%) e de 25-30
anos (26,2% perfazendo quase a 70% dos sujeitos da amd3bserva-se também que

existe um percentual significativo de (11,7%), axd de 16-25 anos na organizagcdo. O

menor percentual foi na faixa de 6-15 aos, con?%.,9

Os cargos que integram a amostra correspondem s refaesentativos dos
quadros de pessoal dos nucleos estaduais de NMimidi&e Saude. Em termos numericos, 0s

cargos mais representativos da amostra sdo os eageawiministrativos (32,6%) e os



123

administradores (7%) — que representam quase 40%madatra. Os cargos relacionados a

tecnologia da informacdo somados representam 9,@86fes das areas de gestdo de pessoas

3,7%. Os participantes que ndo declararam seu cargespondem a 6,7% da amostra.

A relagdo completa dos cargos da amostra estatdasarTabela 3.

Dados Funcionais

Variaveis Descricdo Frequéncia % Valido
Sim 50 17,18
Exercicio N&o 216 74,23
de chefia Eventual 25 8,59
SEGEP ou DIGEP/outros 158 55,05
DICON 52 18,12
Lotacdo SEAUD 18 6,27
SFCT 32 11,15
Recursos logisticos 27 9,41
0 a5 anos 120 41,4
Tempo de servi¢o | 6 a 15 anos 17 5,9
16 a 25 anos 34 11,7
25 a 30 anos 76 26,2
Acima de 25 anos 43 14,8

Tabela 2 - Dados funcionais dos sujeitos da amostra

CARGOS f [ % valido | CARGOS f | % valido
Chefe do SEGEP/DIGEP 11 3,7 | Analista de suporte de rede 5 1,7
Chefe da DIAUD/SEAUD 2| 0,7 Assessor técnico 4] 1,3
Chefe da DICON 2| 0,7 Assistente social 9] 3
Chefe do SEHAP 3 1 Auditor 4 |13
Chefe do SAAP 2| 0,7 Bibliotecaria 1] 03
Chefe do SFCT 3 1 Contador 6| 2
Coordenador da CAP 1 03 Consultor 1] 03
Coordenador da COSAF 1 0,3 | Datilégrafo 7| 24
Coordenadora CODEP 1 0,3 | Digitador 2 | 0,7
Responsavel UG 1 0,3 Economista 1| 0,3
Responsavel pelo RL 1 03 Engenheiro 1| 0,3
Responsavel/ patriménio 1 0,3 | Enfermeiro 5] 1,7
Chefe do Servico de Apoio 1 0,3 | Médico do trabalho 4|1 1.3
Chefe Divisdo de Educacgdo 1 0,3 | Médico perito 2| 0,7
Responsavel /capacitagéo 3 1 Operador de computador 2 0,7
Administrador 21 7 Psicoélogo 11| 3,7
Administrador de rede 2 07 Pregoeiro 1] 0,3
Agente Administrativo 97 32,6 | Téc. assuntos educaciondis 2 0,7
Agente de portaria 6 2 Técnico em contabilidade 4 1.3
Agente de vigilancia 7 24 Técnico de suporte 4 1.3
Auxiliar de enfermagem 3 1 Técnico de rede 2| 0,7
Auxiliar operacional de servicos 6 | 2 Técnico em prestacdode| 1 | 0,3
diversos contas

Auxiliar técnico de produgao 2 07 Técnico especializado 1 0,3
Arquivista 6| 2 Téc. comunicagado social 2 0,7
Arquiteto 1|03 Secretaria 1| 03
Analista de Sistemas T 2,4 | Visitador sanitario 1] 0,3
Analista Téc. Administrativo 3 1 N&o declarados 20 6,7
(continuacao na coluna a direita) Total 297 | 100

Tabela 3 — Cargos dos sujeitos da amostra
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3.6 Instrumentos e procedimentos para a coleta, ttamentos e andlise de dados

3.6.1 O instrumento

Optou-se pela utilizagcdde um questionario construido e validado por Maria
Dalva Martins-Palhaneem sua dissertacdo de mestraflprendizagem Organizacional -
construcdo e validacdo de instrumento de medpkela Universidade Federal de Santa
Catarina, em 2002, denominado Escala de Medida piendlizagem Organizacional —
EMAO. Tal instrumento afere a percep¢do de caratieas de aprendizagem organizacional
na perspectiva do processamento da informagéo.

O questionario foi adaptado para aplicacdo em wgedes publicas, sendo
composto de duas partes: a primeira é constituédaedquestdes relativas a aprendizagem
organizacional que abrange trés constructos: @dwisdo conhecimento, distribuicdo da
informac&o e memoria organizacional. Em relacafmanato das respostas aos itens, adotou-
se escala tiptikert, com cinco alternativas de resposta: Discorddnaate; Discordo mais
gue concordo; Nem concordo nem discordo; Concordis mque discordo; e Concordo
totalmente. Tais alternativas expressam a intedsidi concordancia do respondente em

relacéo aos itens, incluindo-se um ponto neutrm(c@ncordo, nem discordo).

A segunda parte abrange questdes relativas aoss gaksoais e funcionais,
abrangendo sete itens: sexo, idade, escolaridackd, de trabalho, exercicio de chefia, cargo
atual e tempo de servigco, com op¢cdes marcadassgesta, com excecao do cargo atual e
tempo de servico, com espaco para citacdo. Ao fiaalitens, o instrumento apresenta uma
guestao solicitando que o funcionario cite as é@scipais formas pelas quais ele adquire
conhecimento dentro do Ministério da Saude.

3.6.2Procedimentos para a coleta

A forma utilizada para a recolha de dados foi madiaplicacdo de questionério
(websurvey)auto administrado (Anexo 1), respondido individnahte pelos servidores,
tomando-se como referéncia as percepcOes destesreEpado a caracteristicas de

aprendizagem presentes na sua unidade de trabghoiacao.



125

Considerou-se comanidade de analisa unidade do Ministério da Saude onde o
respondente estéa lotado e conmidade de observacas servidores da organizacao.

Foram encaminhado e-mail's (Apéndice B) para tagoservidores convidando-
0os para responder o0 questionario no sitio do DAT&SUno link

http://formsus.datasus.gov.br/site/formulario.pdpaplicacao=5900 utilizando-se a rede do

Ministério da Saude; ou através do envio do que&tio por e-mail. Fez parte do instrumento
uma carta de apresentacdo da pesquisa, com ex@icaglativas aos seus objetivos,
beneficios esperados, ressaltando a importanagaldboracdo do funcionério e a garantia do
absoluto sigilo das informacdes prestadas. A camtan a logomarca da Universidade
Autonoma de Lisboa, explicita também a origem degpisa e elementos de identificacdo e

de acesso a pesquisadora para esclareciment@fones e endereco eletronico.

O FormSUS é um servico publico, criado pelo DATAAUS, com normas de
utilizacao definidas compativeis com a politicalegaslacdo de informacédo e informatica do

SUS que visa a formulacao de questionariosveh.

A coleta de dados se processou no periodo de fevemejunho de 2011,

totalizando 297 questionarios respondidos.

3.6.3 Tratamento e analise dos dados

Os dados foram analisados por intermédio dos diplisa SPSS -Statistical
Package for the Social Sciences, for Windgwgersdo 17.0, tendo-se efetuado analises

exploratdrias do banco de dados, analises fat@iaiglises descritivas e inferenciais.

Os dados foram expressos em média + desvio padracag variaveis quantitativas e
frequéncia e percentual para as variaveis catex@iara avaliar o grau de consisténcia
interna das medidas obtidas, foi utilizado o Coefite alfa deCronbach Esse coeficiente
geral reflete o grau de covariancia dos itens enireservindo assim de indicador da
consisténcia interna do questionafRara a andlise das variaveis categéricas foi ajgica

teste de Qui-quadrado, com indice de confiabilidbx85%.

Essas andlises estdo descritas detalhadamentéxim@rcapitulo, que apresenta o0s
resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar asrnmdgbes e os resultados obtidos
a partir do estudo de caso, e através do questongalizados, idealizado por Martins-

Palhano (2002) e adaptado para aplicacdo em oegdi@g publicas.
4.1 Apresentacéo e analises dos resultados do Esiute Caso

4.1.1 Caracterizacéo da organizacao

A unidade escolhida para o Estudo de Caso foi ddguestadual do Ministério
da Saude em Alagoas. De acordo com a Portaria/ME891, de 30 de agosto de 2013, no
Art. 214: “Aos Nucleos Estaduais do Ministério dai8e competem desenvolver atividades
técnico-administrativas e de apoio logistico, bemma praticar os demais atos necessarios a

atuacao dos orgaos do Ministério da Saude”.

Em 2009, época que aconteceu o estudo de casa;leoNEstadual do Ministério
da Saude em Alagoas era composto pelas seguingas: aDivisao de Convénios e
Gestao/DICON, Servico de Auditoria/SEAUD, Servigo@estdo de Pessoas/SEGEP, area de
Recursos Logisticos; e Secdo de Fomento e Cooperdédanica de Informética do
SUS/SFCT. As areas estéo descritas no organograf@ura 18 a seguir.

| NUCLEO ESTADUAL DO MINISTERIO DA SAUDE EM ALAGOAS |
|

FNS CGESP DENASUS DATASUS
I—
DICON SEGEP SEAUD SFCT
RL Cadastro _ Equipe de
r— infraestrutura
SEHAP Almox. e X
- S Capacitagéo
patrimonio P ¢ Equipe Sistemap
[r— = de informagéo
ompras e d ad
SAAP pagamento \Ucleo Médic =
Expedicao
— prot. arquivo
Unidade Pagamento
gestora Geatdo de
contratos
Transporte

Figura 18 — Organograma do Nucleo Estadual do kngda Salde em Alagoas — Fonte:
elaborado pela autora.

A organizacgao tinha um quadro de pessoal de 13¥ideees (497 ativos e 874
inativos) e 318 beneficiarios de penséao, 3 cordragmporarios e 24 estagiarios.
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Entre os servidores cedidos para exercerem suadaales no SUS, 58stavam
no SUS Estadual, 283 no SUS Municipal, e 10 no Bétferal. Entre 8 cedidos, 5 estavam no
TRE/AL, 2 na FUNASA e 1 estava na Secretaria den€@e Tecnologia do Estado de
Alagoas. Encontravam-se lotados no Nucleo Estadigd servidores e 3 contratos

temporérios, lotados conforme Figura 19.

Lotacéo dos servidores no
Nucleo Estadual do Ministério da Saude em Alagoas
45

4c

Numero
de ~
servidores
2C

15
1C
5 |
0

DICON SEGEF RL SFCT SEAUD
Sériel 3C 39 42 8 22

Figura 19 — Lotacéo de servidores no Nucleo estattullinistério da saude em Alagoas.
Fonte: elaborado pela autora.

Em meio a uma miscelanea de modelos administrativdsicleo Estadual do

Ministério da Saude em Alagoas iniciou um procedsaeflexdo e transformacédo no seu

modelo de gestao.

A distancia territorial, a auséncia de diretriziesas para atuacéo dos ndcleos, e a
falta de estabelecimento de metas para as areeecuiesos logisticos e gestdo de pessoas

dificultava os processos de trabalho e o alcangesidtados mensuraveis.

Era imprescindivel encontrar um meio para melhamgestdo do ndcleo. “Se vocé
nao sabe para onde quer ir, qualquer caminho sétstd frase foi dita pelo Coelho para a
Alice no momento em que ela estava perdida ( nm l&lice no pais das maravilhas,
de Lewis Carroll, publicado em 1865). Era necesssaber quem éramos, de onde vinhamos,
onde estavamos e para onde queriamos ir. As &tasm sem objetivos claros, as equipes
dispersas as metas que tinhm que cumprir. Nao leatatégias delineadas e nem tdo pouco
procedimentos definidos relacionados a manutencas eecessidades basicas para o bom

funcionamento administrativo da organizagao.
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Dessa forma, surgiu a necessidade de realizar anejpimento estratégico para
buscar resolver estas questdes. Foi utilizado cfamamenta o Planejamento Estratégico
Participativo, implementado com o apoio da entdor@enacdo Geral de Recursos Humanos

do Ministério da Saude.

Ao mesmo tempo, o Servico de Gestao de Pessoas gststes a enfrentar um
novo desafio: implantar o sistema de avaliacdoesdempenho para o servidor publico, com o
objetivo de cumprir o Decreto n° 7.133, de 19 decmae 2010. Era indispensavel realizar
uma reorganizacdo administrativa para melhorar alidpade dos servicos prestados e
implantar o sistema de avaliacdo de desempenhimApsr intermédio do mapeamento de

processos, foram implantados padrdes e indicaderdgsempenho.

Dessa forma, foi dado start para a implantagdo da gestdo estratégica na
organizacdo. As iniciativas de gestdo estratégigastdo por resultados serdo detalhadas a

sequir.

4.1.2 Ciclo de Planejamento Estratégico

1° Ciclo de Planejamento Estratégico Participativo

Em novembro de 2009, foi realizada a Oficina denéjemento Estratégico do
NE/MS/AL 2009/2010 com o objetivo de promover acxpmacdo das areas e servicos,
proporcionar trocas de experiéncia entre os ppaintes e a atualizar normas e legislacao
aplichveis as diretrizes estratégicas a serem edgtatbas para consecucdo da missdo da

Unidade. O processo foi realizado em etapas delasea seguir.

12 etapa - Contextualizacdo da organizagcdo. Fatadda sobre a metodologia de
resolucao criativa de problemas complexos em grulllRP. Cerca de 2§estores e técnicos
das diversas areas do nuctamfirmaram amissaoda organizacao e diagnosticaram a origem
dos problemas, através do mapeamentsitdacéo atuale dasituacdo desejadaTambém
foram identificadas adorcas de deterioracdo e as forcas de desenvolvimentoda

organizacao.
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FASE I - GENEE DO PROELEMA
SITUACAO ATUAL
Deaconharimenin das apbes praticadas;
Estruturs precaria fisica, falts g2 manutengio = limpeza;
Falz de entroszmento das squipss;
Falt de inicistiva;
Falt de incentivo;
Ambients muito individualista;
Exmcezso de burocracis;
Improvizos adminiztrativos;

AT

T

2.

10) Desxconhecimento das atribuiges e tarafas;
11) Comumnicagio pracsria;
12 Drificnldads da ralacionsments intzrpasmoal om slemns samres;
13) Bervidor desmotivado;
14) Dﬂ-‘lﬁa,ﬁa incomplats pars implantcio da novas stividades;
15) Ingarincia M;N:aa;ee controk na gastio do niclao;
16) Lentidéo, receio na tomada de dacisso,
7 Bom ambisnts da trabalho;

18y Fele da compromizso @ desintarasss;

12 Cardncia de passoal;
[20h Drificuldsds em sssnmir novas teonelogizs;
[21) Baixa eficacia na solugio dos problemas;
[22) Poder canmralizado;
[23) Ratengio de informagfes;
[24) Deacontinuidads das agbas;
[25) Politica salarial inad aquada;
[26) Drotals;do como ragr;
[27) Inestisfacio com o horsrio;
[28) Ma fiscalizacio da prastagdo de =rvigo;

E[ILACAG]}E SEJADA

) Isonomia mlarial, sscensio funcional 2 sigama de racompensa.
[23 Estrotura fisica idesl & suprimento da material adaquado.
37 Gestioparticipativa 2 lideranga democritica
) Computadorss para dos os fonc iondrios.
5}  Suports bogistico adequads 30 compriments das mets.
5y Droceszo de trabelho deshurooratizado,
y Servidorss conscisntas da szus dirsitos @ deveres,
) Sarvidorss comprometidos com a organizacio.

y  Trabalho distribuide com vriformidads sntre o= colaboradores.
10) AssisEncia juridica propria.
11) Comunicagdo sdaquada,
12) Tomada de dacisso agil.
13) Ambisnts de trabzlho humenizado.
14) Amplo e constane processo de capacimio.
15) Fevnibes storisis constantas,
18) Tarefzz execvmdas com agilidada
) Transparéncis das apdes.
18) Processos sdministrativos 2 da trabalho padronizados.
N Mivel da reido adaquado.
i Sala d2 convivéncia,
[21) Programa de Sabde do Trabalhador mais eficiane 2 oficaz.
Fho 2 rotines dafinidos @ conhecidos.
' Boletim informative atealizado.
) Atribuigdes claamene definidas.
) Phnsjamento das agdes ¢ mems individuais.
Instinciss Centrais disponiveis 2 capazes.
Usp adequado do cantSo COrpoaLve.
Multiplicagio da capacitgio.
Equips da represntnts: pars promover 3 methoris des relscbes.

=
=

2]

=]
-."‘.-

T3 B3 b3
Lo g L

i

T3 T T3 i
‘GDS‘\J

" Fal de materizis 2 aquipamentes 2 falta da condighes minimss de materisis,

FASE II- DIAGNOS DOPROBLEMA

IDENTIFICACAODAS FORCAS DE DETERIORACAOE

DASFORCAS DE DESENVOLVIMENT O

FORCASDE DETERIORAC: 40 barraina impadindo melhoras miveis de desempanh

Dexonhacimento das sapres 2 lais.
Daaunido da aquips.
Filta da Planajamento Estratémico.
Fzlts de incentivo.
Legislag 3o distank da pratica do trabalho,
Fedstincia 25 mudangas.
Burocracia,
Bolitics zalarial
Incompatibilidads com 2 &res de lotagdo
. Individualizmo .
. Paradizmas arcaicos.
. Penzsmento pegativo.
. Inaxisténcis da sscencdo foncional.
. Daspreparm tionico s peicologico.
3. Falm dazquipemento sdaquedo.
. Centralizagio das informagbes,
. Morosidade dos procassos da trabalho.
. Ambisnts favesival 2 boats.
. Incepacideds da finalizar projains o apdes.
. Fil d= treinemento.
. Meado da srrer/ asnmis responzabilidads
. Indizciplina = Impunidade.
. Estrutura fisics = funcional inadaquada (orzinics).
. Modelo da gestio antiguado.
. FalE da arrpaﬂ'a
Incapacidads da idantificar  szsumir o2 problamas,
. Frapmentagio das ress do Niclep,
Ausfncia dz comando.
. Abandono palos orzdos suparioras.
. Presung S0 desmeadida,
. Dificuldads da fratar conflil = sutoritarizmo.
. Divergancis de enendiments.
. Dificuldada de dar & racaber ordens
. Nioracorhacimento dachafia.
. Niorecorhecimento de estrotura orginica.
GRC ASDE DEENVOLVIMENTO
Comprome imento/r2 25p0n sbilidads dos sarvidorzs.
Progrzma de Educacio Permanents,
Programa de Promog3o 2 Sande do Servider.
Locatizacio da sade doNicleo.
Espirit de colabors; 3o, pré-disposicdo dos colages sm ajudsr.
Oparsg 30 aco lhimento.
Motivagio para realizagio das mrefss.
B, Aceitagio de idsias 2 sugesties,
0. Servidorss referdnci.
10. Raconhacimento.
11. Bomn s=lacionsmanto =m alzumas aquipss.
12. Conhecimento das aribuipbes @ @refis da sum drea.
13, Acreditsr gue pods melhorar
14, Espa;ode comunicagio com parsinos,
5. Pore instimcional.
18, Lagislagio fadaral (conhecimenta).
17. Confianca na aquips.
18. Proximidede com a chefia.
18, Fcil aczsso 20 nivel central

T L b b

[ o e e e e e T
L T A A e — I

Ve Lh e D ED

Tad Laa s g g L b kD b B3 b B b b

Cnoda L1 ED 3 iGa

T o e Lo B e

20. Raspeito hisramguico.

Figura 20 — Fase | — génese do problema e Fasgidignose do problema do planejamento estratégico
2009/2010 do NE/MS/AL. Fonte: elaborado pela autora

22 etapa — Analise do problema. O grupo de gesteremais 30 técnicos

analisaram o eixos de atuacdo através da dinandseEstacoes Cibernéticas Foram

discutidas adinhas de acdopara neutralizar ou minimizar &srcas de deterioracdoe as

linhas de acagpara potencializar ou permanecef@asgas dedesenvolvimento.
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A seguir, a Figura 21 demonstra a analise de pmbke uma estacéo cibernética.

FASE IIT - ANALISE DO PROBELEMA FASEIV - ESTACCES CIBERNETICAS
IDENTIFICACAO DASLINHAS DE ACA0 PARA ASFORCAS DE mm“’jfo‘;‘f;‘lﬂg‘;fgimmi HASDEACAO. o
DETERIORACAO E PARA ASFORCAS DE DESENVOLVIMENTO ESTACA0“A” _CAPACITACAO E COMUNICACAO
LINHAS DE ACAOPARA MINIMIZAR AS FORCAS DE DETERIORACAO 1" PARADA
Deesburocratizar. s  Diistribuir melhor a5 informagdes [com]

Elaborar plang amento sstratézico anualments.

Treinar continvaments’ atsalizar conhecimentos/ implantar mecanismos de nultiphicagio
dezprendizazem

Realizar runides setoriais’ realizr munidss da coomdemagio

Implantar agfes dos programas de promogio a saide do servidor (assisténcia psicologica)
Anzlizar parfil d2 cada sarvidor

Avzliar satisfagio d= cada servder com o trabalho

Elaborar capacitagio para contextualizacio do servidor do MS.

Conscizntizar sobr= dirsitos = deverss

) Listar problemas institn ol onais

) Dimseminar infommagfes

) Trnsformar o servidor em agents de nudanga

Analisar os problemas d= trabalhe' padronizar procassos d2 trabalho

Mapaar pasfil intarno (axparincia da cada sarvidor) [cap]
Levantar 2 demanda de cada servidor (habilidades naces
Reativarinformagio {comunicados) sutorizads |
Crizr ssiratépias pasa qua sarvidoss que patticipam dz CUrs0: POEAM T2pamar © aprandizado
adguirido 20z demais interazzades do niclzo fap]
*  Czpacitagiocom turmas f2chadas locais (por 2stado) [cap]
T PARADA
s Divulzer 23 informagdes fIos s2r e [com)
+  Murml nos elevadores
o Crizruma equips da ¢ m’u’l.a,ao[ com]
®  Lizts de =mail [com]
.
.
L

1)
2)
3)

Meacznizmo para suspensio do frabatho [cap]
Fazer cronozrema da atividedas [cap]
OpiniZo 2 r2unido dos chefes com os servidors

) Desenvolver postura d2 aprendizagem FPARADA
13} Adquisir equipamentos dz informdtica Misior dindmica na pigina da intramt
16)  Implementar sstratézias d2 dzsenvolvimento zerenedal s  Crizglo da 2quips de comunicacio com 2 colsborsgdo de cada sstor, incluindo divelzagdo de
17y Elsborer proposta par organizagio de carmira colatsz 2 datas comemorativas (mesma equips)
18} Implementar Ouvidoria no Nideo. 4'PARADA

s  Trzinemento para atuslize; 3o das bis (conhecimento geral e sspacfice)

»  Divulzagio do Codizo de Etica do Servidor

o Motivagio através de corsos epecificos @ amarass &fins 3 sums atividadas

s Malhorss asclarecimeants sobse o cursos of smcidos (conteldo programitico clare)
Incentive financziro 20 servidor stravés do adicional de qualificagio{plano de carreirs)

18)  Desenvolver estratdgias para fazer acontzcer

20) Conscientizar da importineia de trabathar para 0 3US
21) Realizar palestras sobre ass2dios —moral 2 sexpal

22} Implantar sistematica d= reconhecimento = premiagio
Divslzar 2s atnbuigdes dos satorms

23) ! v ? " F P-\R_-\D A
%'1'\ %12:1:1: %Fr";';:: gf:lz;::r:fﬁiﬂ . C,m’.u' icagdo espectfica entrs o ssrvidorss sobre o3 eventos e atividades do interesss dos
_|" - T = i i sarvidoras
26) Definir estrat<zia de relacionamento com as outras reionais *  Aproveitsmento do servidor dentro de suas potenc ialidades buscando melher rendimen
27} Adequar espago fisico & aqupa.manm para o Nicleo Medico »  FRelstorios, questiondrios, pesquisms, folders (instromentos 2 ssrem utilizados).
28) Promover eventos paraa melhoria das relagfies interpassoais # PARADA
LINHASDE ACAO PARA POTENCIALIZAR ASFORCASDE DE SENVOLVIMENTO +  Prozramacdes confinsas que busqu: 2 inkzrago dos sarvidorzs
1) Criarconmnidade que Svorsga 2 adesio dos servidores 20s programas 20 programa dz »  Feunifes entre chefias (invilida)
satde do tmbalhador » Divulgagdo da impontincia do avento
2} Criar Comunidades de Pratica ® O que trard de benefinios pars o sarvider
3)  Fomentar o espirito de colaboragio para o fortalecimento da squipe. *  Motivagio verbal (conmto pasmoal)
) Estimular a paticipagio nas atividades do Programa dz Edveapio Parmanzente s Enviar e-maiis
) Divelzar as apfes do Programa dz Edveagio Permanants. T PARADA

s Invesfimento na perciz médica
s  Fepazms do conhe cimento adguirido
¥ PARADA
s Instslagiods owvidoris a nival local
s Implaments um programa de pramisgSo para o sarvidor

Estabelecer metas motivadoms pa 2 realizagio de tarefas,

7} Criarestatésias para atvalizgio das normas.

3) Comscienbizaro servidorda importineia de apbes d= melhoria da qualidade de wida.
%) Estimular acriagiods srupode studo.

10} Criar mecanizmos de inferagio das apdes dos satorss.

11} Implementar Azenda Ambiental. SINTESE DA ESTACAG “4°

17) Disponibilizar estrutumgio estariomemento no prédio pam os servidores. Muhiglica; 3o da conhacimentos afins ants ossarvidorss;
13) Criarcaixads suzesties. Ampliar 3 divulzagSo dos cursos;

14)  Criar comizsio para organizagio de eventos 2 datas comemorativas. Estsdo de codizo de stica do rvider;

15} Realizar munides de coorenagio abertas. Incentivo financeir 2o sarvidor apds capacingio;

16) Reformara estrutum fisica (inclvindo o avditoric). Ralomr o sarvidor de scordo com sua spatdio;

17} Refazer a programagio visval. Utilizagio de ralatérios, informes na intranat,

18) Diwvulgar e premiar 2 melhorss praticas. Criagiode ouvidoria;

1%} Mudara localizagio do banco do Brasil para drearastrita. Incentivo de premiagio para sarvidor.

Figura 21 — Fase llI- Andlise do problema e Exend@ma estacao cibernética do planejamento agtaté
2009/2010 do NE/MS/AL. Fonte: elaborado pela autora

32 etapa — Compilacdo de dados. Os técnicos respmaspela conducdo dos
trabalhos realizaram a codificagdo dos dados en@am a producao das etapas anteriores.

42 etapa — Consolidacdo do Plano de Acdo. O gramestores e técnicos reuniu
em um documento, o Plano de Ac¢do 2009/2010 (dispbnd anexo do trabalho), tudo que
tinha sido construido pelos servidores, identifitaras acdes estratégicas, os respectivos

objetivos, os responsaveis pela conducao dos trabal os prazos para realizacao.

Finalmente, foi realizado o 1° Seminario de Planejo Estratégico
Participativo, com como objetivo de validar o plade acdes estratégicas por todos os
servidores do ndcleo, incluindo os que ndo padreim das etapas anteriores. Assim, foi

facultado o direito de definir as estratégias @raa que a organizacao iria seguir, ao tempo
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em que foi passada a responsabilidade e assegu@doprometimento com o plano agio
construido por todos. Apds o seminario, o planagi® resultante foi amplamente divulgado

no nucleo.

Dessa forma, o carater participativo do processe@dnocretizado. Os servidores
puderam conhecer a realidade do nucleo, desent@masios futuros e direcionar os rumos
da organizacao, condicdo fundamental para a ca@dstrde um modelo centrado na gestao

participativa e no protagonismo social.

No decorrer do ano, reunides sistematicas acort@cpara acompanhar as acoes
predeterminadas no plano de acdo, possibilitandajuses necessarios como revisdo de

estratégias e metas, transferéncia de responsafitizinclusdo de novas acoes.

2° Ciclo de Planejamento Estratégico Participativo

A partir da experiéncia adquirida com a realizad@oprimeiro planejamento
estratégico participativo e dos fendmenos resdgrioram identificadas muitas dificuldades
para a implementacdo de uma cultura de planejamebiante disso, para dar
encaminhamento ao ciclo de planejamento estratépisTou-se alternativas para melhorar

0 modelo utilizado anteriormente.

Em novembro de 2011, foi realizada a Oficina delidgao do Plano de Ac¢bes
Estratégicas do NE/MS/AL 2011/2012. Optou-se paedbar uma oficina, que partindo do
plano de acdes ja existente, utilizando-se uman restratégia de avaliagcdo, que além da
analise comparativa de realizacbes por objetivomnii@ a reprogramacao de objetivos e
estratégias, dando origem a um novo ciclo de pamepto. Dessa forma, buscava-se
estabelecer um novo olhar sobre o plano de acaexmstente, utilizando-se por referéncia o
modelo de Drummond (2008) para tratamento de ¢osflaqui denominado Plano TREM,
por meio do qual o grupo era questionado sobreeoega necessarimansformar,realcar,

eliminar oumanter no plano de agao.

Trés etapas distintas constituiam a oficina.



132

Na primeira etapa, ap0s uma breve verificacdo darmento das a¢des/atividades
propostas, estruturaram-se grupos utilizando aid&cmlas sessdes cibernéticas, que
propiciavam discussdes sobre o que transformalGareaeliminar ou manter. Ainda nesta
etapa, foram indicados os técnicos para comporamité de planejamento e monitoramento
das acdes estratégicas e discutidos papeis e tumgbeomité. Os 50 gerentes e técnicos
egressos do primeiro ciclo de planejamento esicatdgarticipativo participaram desta etapa

que teve 8 horas de duracéo.

Na segunda etapa, foi utilizada uma adaptacdoaécsrainwrite para gerar,
individualmente, ideias de ag¢fes/atividades conmaidade de promover transformacoes,
realces, eliminacdes e manutencdes de estrat®aasequéncia formaram-se grupos de trés
pessoas, cabendo ao grupo indicar a melhor dagl&@s e o motivo da escolha. O publico

agora expandido para cerca de 100 participantésaea atividade em 4 horas.

A terceira etapa teve como objetivos pactuar unta pira validacdo do plano de
acdo e anunciar para todos da orgnizacdo a criggdccomité de planejamento e

monitoramento do planejamento estratégico, seagriamtes e suas competéncias.

Inicialmente, o comité formatou o conjunto dasadadas etapas anteriores em
um novo plano de agdo do nucleo, o Plano de Acd4/2012 em anexo, que foi validado
pelo grande grupo na data prevista.

Também eram atribuicbes do comité: acompanhar tedaacbes estratégicas;
apoiar os responsaveis pelas ac¢des; negociar cohefias; interagir com as areas; estimular
a participacdo nos eventos; e tudo mais que sesizeecessario para o fiel cumprimento do

plano de acao.

Relatorios eram emitidos periodicamente para embasacompanhamento do
grupo, e dessa forma rever estratégias e metasditara-se que a estratégia de delegar um
comité de planejamento e monitoramento para aconapanplano de acao seria fundamental

para o alcance das metas.
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Resultados ciclo de planejamento estratégico

O primeiro ciclo planejamento estratégico foi ctgazado pela experimentacao
de um novo modelo de gestdo. Foi oportunizadatdgesirticipativa, com compartilhamento
de responsabilidades e decisdes, mas na hora zkr ‘daontecer” nem todos que aceitaram
conduzir o processo em conjunto permaneceram fimogsropdsito de executar o plano de
acdo. Alguns chefes e servidores, ainda presos aielm arcaico, ndo aceitaram que as
decisbes deixassem de ser tomadas isoladamentetmdla. Mesmo assim, muitas acdes

ainda foram executadas.

O maior ganho registrado foi o crescimento dos idergs que tocaram o
processo; estes passaram a adotar uma postureesti@egica, pois tinham se capacitado
para atuar mais ativamente em acoes estratégidaspgadivas. Dava-se inicio a mudanca da
cultura organizacional no Nucleo Estadual do Méristda Saude em Alagoas.

A estratégia adotada no segundo ciclo de planejanestratégico possibilitou o
aprofundamento do processo de gestdo estratégiaalcleo, além de ter promovido o
empoderamento de representantes das diversas gaeasponducéo do processo de discusséo
e consolidacdo de uma nova versdo do plano. O m@deticipativo ja& conhecido permitiu
uma melhoria na organizacéo dos trabalhos dosdeged envolvidos nas ac¢des. Contudo, 0
fato de ter havido boicote de algumas chefias\admes, que ndo perceberam a importancia
do processo, alguns resultados nédo foram alcancedo® demonstrado no Plano de Acao
2011/2012.

N&o se pode negar que houve um avanco na gestaorgdmizacdo. A
transparéncia dos objetivos, resultados e metagigmdas pelo modelo, acarretaram a
diminuicdo dos problemas relacionados aos défigtsformacao quanto aos fins e permitiu
o compartilhamento e o engajamento coletivo emotadnos mesmos objetivos, o que

favoreceu a racionalidade do sistema.

Portanto, os resultados obtidos com a implantagd®@lahejamento Estratégico no
Nucleo Estadual do Ministério da Saude em Alagassipilitaram maior dominio sobre seu
préprio funcionamento, sobre as interdependéncidee eas areas e sobre as principais

dificuldades da gestéo, além de nortear as decigi@®precisavam ser adotadas.
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4.1.3 Padrdes e Indicadores de Desempenho

A realizacéo sistematica do planejamento estraiégio pode se limitar apenas
na execucao do plano de acgéo, para acontecerajaéaiessita do gerenciamento efetivo dos
resultados, por meio da fixacado de indicadores @sne do acompanhamento de processos,
alinhando recursos e gerenciando informagfes pavaiddar o desempenho individual e

institucional.

A formulagdo da estratégia para implantacdo de Geadre indicadores de
desempenho na area de gestdo de pessoas do NE/M&dAtu-se no ciclo de planejamento
estratégico do nucleo ocorridos de 2009 e 2011olaeu a elaboracdo de diagndsticos sobre
a situacao do Servico de Gestao de Pessoas; &éefdos cenarios futuros; a percepcao dos
desafios para atingi-los; o estabelecimento dogtiwbg estratégicos, das metas e dos

indicadores de avaliacéo; e a definicdo de prajetos

Inicialmente, foi realizado um diagndstico com qgetibo de saber como estava
sendo realizados os procedimentos administrativas cqgie precisava ser realizado para
melhora-los. Foi detectado que os processos delli@améo eram formalizados, fato que
prejudicava o controle sobre a execucédo, a avaliaglre a qualidade e os resultados dos
produtos gerados. Também havia gargalos, ocasienmla auséncia de uma viséo integrada
sobre o papel de cada area dentro do process@en® esse processo era executado pelas

outras areas.

Dessa forma, foi identificada a necessidade de saevios processos
administrativos internos por meio da simplificagéwionalizacdo e padronizacdo das normas
e rotinas, com o objetivo de viabilizar a criag@&ndecanismos de monitoramento de metas

que permitiam incorporar praticas de revisdo e arglcontinua dos processos de trabalho.

Contudo, promover uma gestdo baseadas em resultadosuraveis exige o
envolvimento todos com a estratégia organizaciohlgumas das principais etapas para a
implementacdo do modelo de gestdo por resultaddSE®EP/NE/MS/AL estdo descritas a
seguir no quadrd6, onde sédo apresentadas as acdes decisivasajpiearam a melhoria
dos processos de trabalho, objetivos, metodol@grasultados alcancados.
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ACOES PARA A IMPLANTACAO DO MODELO DE GESTAO POR RESULTADOS

ACAO

OBJETIVOS

METODOLOGIA

RESULTADOS

Levantamento
de expectativas
dos servidores

Possibilitar uma gestao
participativa e identificar
dificuldades enfrentadas no
exercicio do trabalho.

Reunides com as equipes do
SEGEP/NE/MS/AL para
levantamento de dados e
definicdo de providéncias.

Comprometimento dos
servidores na execucao das
tarefas;

Melhoria nas relagtes
interpessoais entre equipes.

Otimizacao da
Central de
Atendimento de
Pessoal

Realizar todos os
procedimentos relativos ao
atendimento ao publico:
abertura de processos,
requerimentos,
recadastramento, atualizacdo
dados, etc.

Reunides com as equipes do
SEGEP/NE/MS/AL para
levantamento de informagdes
definicdo de procedimentos.

e

Abertura de requerimentos e
processos na CAP; envio de

e contra-cheques pelos Correios;

e
reducéo da circulacé@o de
pessoas nos setores.

Padronizagéo
dos processos de
trabalho

Dar uniformidade aos process
de trabalho; e definir
indicadores de desempenhos
das equipes.

bReunides para levantamento d
informacdes, compilacédo de

dados e atualizacéo de rotinas,

eAgilizacao dos processos e
requerimentos; e
estabelecimento de indicadore
de desempenho.

Atualizacéo de
Rotinas do
Cadastro

Disseminar o conhecimento
individual referente aos
processos de trabalho.

Realizacé@o de grupos de
estudos.

Capacitacd@o para exercer as
rotinas do cadastro a toda a
equipe do cadastro.

Atualizacao do
cadastro SIAPE
dos servidores
ativos

Atualizar dados, fazer
levantamento de possiveis
concessoes de licenca prémio
abonos de permanéncia, temp
de servico insalubre, anuénios|

Capacitacao de servidores do

Cadastro no sistema SIAPE; e

mutirdo dos servidores da &red
pde cadastro e pagamento.

Atualizacao de 100% do

cadastro SIAPE dos servidores

ativos do MS; e concesséo de
licenca prémio de oficio.

L

Resolucgéo de
diligéncias,
processos e
documentacao
pendentes

Sanear e atualizar a demanda
diligéncias, processos e
documentos pendentes;
contratar estagiarios sem
interferéncia de agente de
integracdo; e organizar o acer
de pastas funcionais.

di®lutirdo dos servidores das
equipes da Legislacéo de
Pessoal, Cadastro e
Capacitacao.

o]

Atendimento de 100% das
diligéncias da CGU;
Organizacéo de 100% das
pastas dos servidores e
estagiarios;

Celebracado de convénios de
estagio ndo curricular.

Planejamento
Estratégico
Participativo

Definir estratégias e planos de
acado para 2009/2010.

Oficina de Planejamento
Estratégico Participativo

Diagndstico do Nucleo
Estadual;
Defini¢cdo de Plano de Ac¢éo.

Mapeamento
dos Processos de
Trabalho

Otimizar processos de trabalh
desburocratizar, implantar de
novos procedimentos, novas

rotinas e novas tecnologias.

:Entrevistas com responsaveis
pelas atividades;
Andlise de documentos.

Agilizacéo de processos de
trabalho; Transparéncia de
resultados; Otimizacdo e melh
qualificac@o dos recursos

envolvidos.

Quadrol6- Ac¢des decisivas desenvolvidas para a implaotdgdnodelo de gestdo por resultados.
Fonte: elaborado pela autora.

No decorrer do mapeamento dos processos, os s@vigaderam discutir a

melhor forma de executa-los. Dessa forma, ocormaplicacdo de processos, reducdo de

prazos, utilizacao de novas tecnologias, novasaste novos procedimentos.

Dentre os resultados alcancados, um dos que tewe destaque foi 0 processo

de aposentadoria, que realizado por trés serviddeesnaneiras diferentes e prazos que

variavam de 3 a 30 dias. Depois do estudo sobognaaf de melhorar o referido processo,

constatou-se que havia necessidade de capacitacatgens sistemas operacionais. Depois

que os proprios servidores conduziram o0 processapdendizagem, conseguiu-se definir o

processo com prazo de 8 dias, com a execucaondéiceeeficaz, com maior efetividade e

consisténcia, utilizando todos os sistemas disgispara apoiar os procedimentos.



136

A implantagédo da gestao por resultados necessiteddmdores para avaliagédo do
desempenho da area. O estabelecimento destesdotisaconfigurou um dos principais
desafios. Varios problemas relativos a esta queftéon identificados no planejamento
estratégico; através de documentos e analisess feita area; e pelas auditorias da
Controladoria Geral da Uniddentre os problemas os que mais se destacaramuéi g
Servico de Gestdo de Pessoas ainda ndo possuianjumto de indicadores que traduziam
em medidas tangiveis sua missdo; e que o0 Nucleadzdt do Ministério da Saude em

Alagoas nao dispunha de indicadores de avaliaciiprddéicas de gestao.

Entre os principais desafios para implantar unesistefetivo de monitoramento,
avaliacdo e controle apontam-se: integrar as gvaes compor um olhar global sobre o
desempenho das acbes do SEGEP; estimular o eneolidnnstitucional para tornar a
avaliacdo valida; e introduzir a légica da prestagé contas com base na qualidade dos
servicos, visando eficiéncia, eficécia e efetivielad

Diante deste cenario, foram estabelecidos indiesdguantitativos, temporais,
para orientar o mapeamento e desenvolvimento dosegsos. O cliente, no ato do
requerimento, saberia quando seu pleito iria senddo. Também foram definidos
indicadores de desempenho relativos aos objetistratégicos por meio de um modelo de
monitoramento de metas, com 0s objetivos estratgégamguns indicadores da avaliacdo de
desempenho das equipes do SEGEP, as metastatus Todo 0 processo esta descrito a
seguir no Quadrol?.

MONITORAMENTO DE METAS

Objetivos Estratégicos Indicadores Metas Status
indice de dados cadastrais dos Atualizar em 100% os dados cadastrais dos Em
servidores atualizados no SIAPE. servidores ativos. andamento

Modernizar a indice de pastas funcionais . L "

. : Reorganizar em 100% as partes funcionais. Concluido

Metodologia de reorganizadas. 9 oasp

Execucéo das Rotinas | jndi icitacd

de Cadastro Ig%%i?g?}i;ggcnagoes pendentes Solucionar 100% das solicitagdes pendentes Conclyid
indice de frequéncia mensal lancadd Lancar 100% da frequéncia dos servidores pelo Concluido
nas fichas cadastrais. sistema SIARH.

i . indice de satisfagéo dos clientes com o . Cfan ; Em
Garantir Eitend|mento o atendimento. Melhorar em 20% o nivel de satisfacdo dos chentes.amjamento
de exceléncia com foco———: — — —

; Indice de padrbes de trabalho Definir/implementar os padrdes de trabalho na .

nos clientes L ; h Concluido
definidos e implementados. Central de Atendimento de Pessoal.

Agilizar processos de indice de processos respondidos e | Responder e encaminhar todos 0S processos no Prazo) ncluido

atendimento encaminhados no prazo previsto. maximo de 30 dias.

Gerenciar resultados indice de entrega de relatérios de Entregar 100% dos relatérios de desempenho das Em
desempenho das equipes ao més. | equipes ao més. andamento

Quadrol /- Exemplo do monitoramento de metas do setor dastaxdo servigo de gestdo de pessoas.
Fonte: elaborado pela autora.
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Dessa forma, estava sendo desenvolvido um modelestéo por resultados que
incluia o gerenciamento continuo dos processodefiicdo das estratégias, com indicadores

que permitiam o monitoramento do desempenho dapesju

Este modelo busca definir e atingir metas atravésadalise do processo,
envolvendo os servidores, comprometendo-os a eracamia forma de colocar em pratica
acOes que se traduzam na realizacdo dos objefiviegados. Através do desdobramento de
diretrizes em metas, pode-se estabelecer a praicdinua do controle da rotina
administrativapor meio do gerenciamento do processo passo a paksafericdo do sistema

como um todo.

Segundo Nunes (2009), para viabilizar o monitoramena avaliagcdo da gestao
estratégica por resultados pode-se utilizar o Dmsaeento das Diretrizes, qgpeomove 0
alinhamento dos esforcos e a aplicagdo dos recdispsniveis para o efetivo alcance das
estratégias da organizacdo. Proporciona tambémeciahiamento de alteracdes e adequacdes
de padrdes de trabalho utilizados no dia-a-dieerfda com que as atividades desenvolvidas
reflitam as necessidades estratégicas de muda@igssa definir e atingir metas estabelecidas
através da analise do processo.

A seguir, no Quadrd8, um exemplo de plano de agdo do Setor de Cad#str
Servico de Gestédo de Pessoas com itens de coatpaleir do Desdobramento das Diretrizes.

DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES - PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
Diretriz da Plano de acéo Item Nivel de Controle Método de Controle
area de da area de de .
Gestdode | gestso de pessoag Controle Meta Freq. Agao Dados
pessoas
Capacitagéo das equipeg Indice de dados | Atualizar em Atualizagdo do | Tempo gasto na
no sistema SIAPE; cadastrais 100% os dados | Diario cadastro SIAPH resolugdo dos
Modernizar | Mutirdo das equipes do | atualizados cadastrais dos dos servidores | processos
a Cadastro e Pagamento. servidores ativos| ativos administrativos
metodologia Pargeria com equip_e do I’ndige dg pastas| Reorganizar Organizagdo | Tempo ~gasto na
de Arquivo para organizar asfuncionais 100% das pastag Semestrall das pastas resolucdo dos
- pastas funcionais. reorganizadas. | funcionais. funcionais processos
€XECUCd0 ["plang de controle no indice de Solucionar em Elaboragdo de | Tempo gasto para
das acompanhamento dos | solicitagbes 100% as Mensal | relatérios resolucdo dos
atividades de| processos. acumuladas solicitacBes mensais, com | processos.
Cadastro solucionadas acumuladas. prod. individual
e e da equipe.
pastas Capacitacdo no sistema | Indice de Lancar em 100% Agilizar o Numero de
funcionais. | SIARH; frequéncia das frequéncias | Mensal | processo de frequéncias
Designacéo de servidoreslancadas no nas fichas controle de informadas por
para alimentar o sistema| sistema SIARH. | cadastrais. frequéncia més.

Quadro 18 - Plano de acdo do Setor de Cadastr&@&B a partir do gerenciamento das diretrizes.
Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Akaoj1997
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Mapeamento de Processos

Para Davenport (1994), processo € uma ordenaca@tiésp de atividades de
trabalho no tempo e no espaco. Segundo Harrim@@®v{ (apud Nunes, 2009), o processo é
definido como qualquer atividade que recebe umea@at{nput), agrega-lhe valor e gera
uma saida dutput) para um cliente interno ou externo, fazendo use derursos da

organizacao para gerar resultados concretos.

Portanto, um processo é constituido de entradassaealizadas em um tempo e
em um espaco, de modo ordenado, com objetivosoeegatjue viabilizam a consecucao de
servicos e/ou produtos aos clientes. O processnadimensédo fundamental para a gestéo,

pois constituem o fluxo de atividades necessaaas @icancar os resultados da organizacéao.

No processo de reorganizacdo administrativa do $E@Ekalizou-se uma analise

para melhoria dos processos com 0s seguintes\aigeti

* Eliminar o retrabalho,

e Minimizar a burocracia,

* Eliminar o trabalho desnecessario,

« Simplificar as atividades fundamentais, e

» Atualizar a sequencia das operacgoes.

Portanto, mapear os processos auxilia na idengéwalas fontes de desperdicios,

através de linguagem comum, simplificada, transypare participativa.

Todos os processos de trabalho do Servico de Ge&td@essoas do Nucleo
Estadual do Ministério da Saude em Alagoas forameados, utilizando o modelo de Barnes
(1982) que define mapa de processo como uma tépaica se registrar um processo de
maneira compacta, a fim de tornar possivel suaogneltmpreenséo e posterior melhoria.

Através de fluxos e mapas, foram descritos todogpassos ou eventos que
ocorrem durante a execucgédo de determinada tadsfatificando as atividades e as pessoas
gue as executam, o tempo e simbologia padrédo ppga atividades em categorias,
conforme diagrama traduzindo os simbolos. O doctona integra € constituido de fluxos e

mapeamento de 67 processos de trabalho da areast# gle pessoas, com definicdes e
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fundamentos legais, totalizando 100 paginas, talmamviavel colocar no anexo da presente

pesquisa.

A segquir, nas figuras 22 e 23, um exemplo de maggbcessos para a atividade

de abertura de processos na Central de Atendindenff@ssoal.

Outros exemplos de fluxos e mapeamento de procests no apéndice A deste

trabalho.
PROCESSO: ABERTURA DE PROCESSOS DIVERSOS

Descricdo da Atividade Pessoas t{n) | D(m) Simbolos
Servidor solicita requerimento Requerentg 5 , 0| D |V
Preencher ficha de requerimento Licia/Thiago 10 ’ 0| D |V
Tirar copias dos documentos pertinentes Estagiarios 1 e 01 |D |V
Verificacdo das informag8es na ficha Licia/Thiago 1 Ol D |V
Imprimir ficha de requerimento Licia/Thiagg 0,5 q = O D \V4
Carimbo e assinatura do canhoto Licia/Thiago 0,2 e d|D| Vv
Verificagdo das informag6es na ficha Requerente L o= :- D |V
Assinatura do requerimento Requerente o,1 f 0| D |V
Retirar ficha de qualificacdo funcional Licia/Thiago 5 = O D \V4
do SIAPE
Registrar o requerimento no SIPAR Licia/Thiago 5 ? = O D \V4
Tramitar, no SIPAR, o documento para oLicia/Thiago 1 0D |V
Protocolo
Preencher folha de abertura de processo Licia/®hiag 3 .ol 0| D \V4
Verificar informagdes na folha de Licia/Thiago 0,5 o= D |V
abertura
Imprimir folha de abertura Licia/Thiagg 0,5 D 0| D |V
Encaminhar documento com GRD pardalvao/Pedro 5 30| O O D |V
0 Protocolo
Retorna com a GRD recebida Galvéao/Pedro g 30 #\D\ D |V
Arquiva GRD Licia/Thiago 1 OO0 DTV

Figura 22 - Mapa de processo para a atividade ei¢uash de processos na CAP/SEGEP/MS/AL.
Fonte: elaborado pela autora.

@ | Operacéo Digitar, Registrar, H Inspecao| Qualidade, Verificacao,
Tramitar Informacao

q Transporte Mensageiro, ) Espera Pessoas, Manutencéo,
Manual Arquivamento, Processamenfo

v Armazenamenta Documentos,
Informacdes

Figura 23 - Simbologia padréo pela norma ASME (3947
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Resultados da implantacao de padrdes e de indicadks de desempenho

A implantacdo de padrbes e de indicadores de desdmpna administracdo
publica € uma experiéncia inédita na area de getdpessoas dos nucleos estaduais do
Ministério da Saude. A experiéncia vivenciada nGEB/NE/MS/AL proporcionou um salto
na melhoria dos servicos prestados, além de tabomdo na implantacdo e desenvolvimento

da avaliacado de desempenho.

Os resultados obtidos viabilizaram o dominio sa®erocessos de trabalho. As
contribuicbes esperadas relativas a modernizacaoinetrativa e a eficiéncia estdo
relativamente claras. Além de promover a aproximagéitre as areas, permitiram aos
servidores do SEGEP uma visdo do especifico e i@, geie gerou o conhecimento profundo
do todo.

Durante a modelagem dos processos, a principal igganfoi a construcao
coletiva. Os servidores se motivaram a dar condeeao modelo de gestdo proposto, pois
puderam opinar e negociar a melhor forma de exesuts atividades, visando o alcance de

resultados positivos para si, para a organizacporgipalmente, para os clientes.

A definicdo de objetivos e resultados claros prosaomaioraccountability uma
vez que o estabelecimento de indicadores e de metas publicidade dos prazos para
atendimento das demandas possibilitou mais tra@spiar e proporcionou relacdes mais
precisas de controle e sancdo. Esta maior susitilpiil® ao controle publico contribuiu

também para a eficiéncia.

Também se observou que, ao liberar o gestor dagasmdos controles prévios,
concedeu-lhe autonomia sobre a gestdo dos recuasosentando as possibilidades de

adequacao eficiente entre recursos, processosas.met

A gestao por resultados nas organizacoes ndo ge Anfixacdo de indicadores e
metas e de acompanhamento de processos, correspanteestratégia que alinha recursos e
gerencia informacdes para subsidiar os desempentdosdual e institucional. Com esta
experiéncia empirica, constatou-se que ha uma déridesafios a realizacdo concreta da

concepc¢ao normativa de gestéo por resultados nidcdas organizacdes publicas.
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4.2 Apresentacédo e analises dos resultados do qu&sério

4.2.1 Anéalises estatisticas multivariadas

Além daanalise dos resultados do Estudo de Cesta pesquisa também teve o
objetivo de descrever as dimensbes em que as garianalisadas no questionario estéo
presentes na organizacdo pesquisada e conferagcaldo com as caracteristicas pessoais e
funcionais dos respondentes, as possiveis difesetiggoercepcdo em relacado as variaveis
estudadas.

Conforme descrito na metodologia da pesquisa, stigumério construido e
validado por Maria Dalva Martins-Palhano (2002) &piicado junto aos servidores das 27
unidades do Ministério da Saude no Brasil. O garéatio é composto por dois conjuntos de

variaveis: dados pessoais e funcionais, e apragelizarganizacional.

Quanto aos dados pessoais vale destacar os segaspectos: 32,09% dos
respondentes possuem menos de 36 anos e 54,619aest@d de 46 anos, neste caso pode-se
esperar que a experiéncia dos mais velhos estefin somada com a maior facilidade dos
mais jovens de fazer o novo. Quanto a escolarid#183% possuem nivel elevado variando
entre superior completo a mestrado, sinalizandabditacdo para compreensédo e capacidade

de implantar novos conhecimentos e procedimentos.

Quanto as variaveis funcionais, a maioria dosaedgentes (55,5%) trabalha na
area de gestéo de pessoas e 40% possuem carglos lggadministracdo. Pode-se interpretar
gue sdo pessoas que ja possuem a crenca de madaonda gestdo publica. Em relacédo ao
tempo de servico, 41,4% possuem de 0 a 5 anoL&3Hssuem de 25 a 30 anos; somados
correspondem a quase 70% da amostra dos sujeitespagle ser visto como 0S novos na

organizacao unidos aos mais antigos buscando pemaawelhoria dos processos.

A varidvel aprendizagem organizacional foi subddad em aquisicdo de
conhecimento, distribuicdo da informacdo e memariganizacional. Na construcdo do
questionario, as questdes foram definidas basesdaes temas, conforme sera demonstrado

a seguir na analise dos resultados.

Para fornecer informacfes mais especificas sobrespdtados dos aspectos de

aprendizagem organizacional analisados, optou-sdipoutir esses resultados em termos de



142

grupamentos de itens com significado semelhantsgdmalo as andlises nas médias

individuais e nos valores de frequéncia e percéntias itens.

Com 25 questdes, correspondendo a 46% do totalriavel aquisicdo do
conhecimento foi decomposta em experiéncia diretperiéncia de terceiros e memoéria

organizacional.

Experiéncia direta, com 17 questbes que correspendd,5% do total do
questionario, foi dividida em experimentos orgaci@aais, auto-avaliacdo organizacional e
experiéncias organizacionais. Analises das respdstexperimentos organizacionais estao a

seguir no Quadro 19 e na Figura 24:

AQUISICAO DO CONHECIMENTO - 1. EXPERIENCIA DIRETA —
1.1 Experimentos organizacionais

1. No meu trabalho, € comum as pessoas analisar@auaas de uma determinada acgdo ter dado cefto ou
errado.

8. As chefias estimulam os funcionarios a buscanmgfiormacdes sobre os resultados do trabalho que eles
realizam.

9. Os servidores séo incentivados a pesquisarsdasz#to dos clientes atendidos.
11. Os processos de tomada de decisdo da minhae&eza Em conta as experiéncias de trabalhos amgrigr
32. No ndcleo busca-se sempre melhorar as formasht® mformacdo sobre os resultados do trabalho
realizados.

35. No meu nucleo os processos de trabalho sdo magpead
39. Na minha equipe costuma-se discutir os processdsmbalho e o que pode ser feito para melhora-los

Quadro 19 — Questdes referentes a aquisicdo decioménto/experiéncia direta por experimentos
organizacionais. Fonte: Martins-Palhano (2002).

Média

3,873
3,661

3,185
2,942 2,911 2,979

2,342

T T T T T T T
Questido 1 Questido 8 Questdo 9 Questdo 11 Questdo 32 Questdo 35 Questio 39

Figura 24 — Aprendizagem por experiéncia direta#erpentos organizacionais.
Média individual das questfes. Fonte: elaborada gefora.

As respostas das questdes 1, 8, 9, 11, 32, 35&r86omo foco disponibilidade

e analise de informacdes sobre os resultados dmath@ para a melhoria da aprendizagem
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organizacional.De acordo com as respostas, 47,8% dos sujeitosndatia identificam a
existéncia da valorizacdo de experiéncias anterio€@uase 70% dos respondentes levam em
conta o que vivenciaram em trabalhos anteriordemada de decisfes e 64,9% apontam que
ocorre discussao para melhoria dos processos lughes. Dentro deste conjunto, destaca-se
negativamente que 46,3% da amostra ndo percebedachasca de informacdes sobre os
resultados do trabalho junto aos clientes e tamd®igaracteriza com negativo o fato de ndo
ter havido uma posicao definida quanto ao estirdatchefias a busca de informacées sobre
resultados do trabalho e na existéncia de mapeandenprocessos. Fendmenos que podem

ser interpretados como descaso em relagéo a tamaslévantes.

As analises das respostas referentes a auto-a@lganizacionastao a seguir
0 Quadro 20 e a Figura 25:

AQUISICAO DO CONHECIMENTO - 1. EXPERIENCIA DIRETA - 1.2 Auto-avaliagio organizaciona‘l

15. As manifestacées dos funcionarios sobre problemmadancas relacionadas as suas atividades réhivab

séo desconsideradas

24. Criticas em relacédo a rotinas e procedimentdsatbalho sédo mal recebidas pelas chefias

34. Ainteracdo dos membros da equipe é assuntodmyasio sem importancia em meu ambiente de trabalho

37. Na minha area buscam-se formas para facilitarticgpacao dos funcionarios no estabelecimento das

atividades de trabalho

42. Existe abertura para os funciondarios questionarembjetivos, politicas e diretrizes da minha pizggao

Quadro 20— Questdes referentes a aquisicao do comreo/experiéncia direta/auto-avaliagédo orgamred.
Fonte: Martins-Palhano (2002).

4

Meédia

0~

Questdo 15 Questéo 24 Questdo 34 Questéo 37 Questdo 42

Figura 25 — Aprendizagem por experiéncia diretafavialiacao organizacional. Média individual daesies.
Fonte: elaborado pela autora.
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A relevancia da interagdo e da participagdo dos cfanarios para a
aprendizagem organizacional, focalizada nos itén24, 34, 37 e 42, foi percebida quando
45,8% dos respondentes registram que as manifestdpd servidores sédo consideradas para
resolucéo de problemas e 44,8% apontam que oamadbusca para melhoria de formas para
facilitar atividades de trabalho. O destaque pasitoi que 61,9% registrou a importancia da
interacdo dos membros da equipe no ambiente dalliabTambém se constatou que o
guestionamento de rotinas e procedimentos de raléaimais aceito do que as discussbes em

torno dos objetivos, politicas e diretrizes da nizg@cao.

A sequir, o Quadro 21 e a Figura 26 trazem a anébs respostas das 5 questdes

referentes a experiéncias organizacionais:

AQUISICAO DO CONHECIMENTO 1. EXPERIENCIA DIRETA - 1 .3 Experiéncias organizacionais
19. Tenho liberdade para experimentar novas formdazte o meu trabalho
20. Ideias inovadoras dos funcionarios séo tratadasdescaso pelas chefias
21. Tenho liberdade para trazer novas ideias paraalda organizacdo
33. Sou censurado(a) quando executo o meu trabalfmma diferente dos procedimentos estabelecidos
40. Os fracassos no trabalho séo discutidos de naagemstrutiva na minha area.

Quadro 21 — Questdes referentes a aquisicdo decioménto/experiéncia direta/experiéncias organireis.

Fonte: Martins-Palhano (2002).

Media

3,593 3,552
3,262

2,624 2,597

T T T T T
Questdo 19 Questdo 20 Questdo 21 Questdo 33 Questdo 40

Figura 26 - Aprendizagem por experiéncia diretagpgeriéncias organizacionais.
Média individual das questfes. Fonte: elaborada gefora.

As respostas das questbes 19, 20, 21, 33 e 4@mederaexperimentacdo nas
atividades do trabalho e a tolerancia a errapresentaram resultados positivos, com 60,2%
dos participantes indicando a existéncia de awto@ia e apoio as ideias novas, que sao

claramente percebidas na execucédo do trabalhorioha fdiferente do estabelecido na opinido
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de 62,3% dos respondentes. Destaque também pa&% Sibs respondentes perceberem a

pratica de trabalhar construtivamente com erros.

Quanto a experiéncia de terceiros, 5 questfesifacaiin o tema em torno da

inteligéncia organizacional, teoria organizaciamahxerto.

As analises das respostas estdo a seguir o Quadra Eigura 27:

AQUISICAO DO CONHECIMENTO - 2. EXPERIENCIA DE TERCE IROS

4.No meu local de trabalho os funcionarios sao iticados a obter informagfes com

2.1 Inteligéncia| colegas de outros nucleos ou do nivel central do MS

Organizacional | 17. Os procedimentos e alternativas adotadas pelega®lde outros nicleos sdo ignorados

nas discussoes de trabalho

. 23. Sou incentivado (a) a conhecer experiéncias retesale outros ndcleos.
Zz ?I'eona 28. Costuma-se analisar as possibilidades de aplwaneu local de trabalho experiéndias

Organizacional| hem sycedidas de outros ndicleos ou organizagdes.

31.Os funcionarios séo orientados a aproveitar aom@r conhecimento que pessoas de

fora trazem para dentro do nucleo

Quadro 22 - Questdes referentes a aquisicao daconénto por experiéncia de terceiros.
Fonte: Martins-Palhano (2002).

2.3. Enxerto

3,116
2,932 3,003

2,449 2,555

Média

T T T T T
Questdo 4 Questdo 17 Questdo 23 Questdo 28 Questdo 31

Figura 27 - Aprendizagem por experiéncia de teoseivédia individual das questdes.

As questdes 4, 17, 23, 28 e 31 abordam o teym@ndizagem mediante
experiéncias de outras organizacd&s claramente percebida a importancia das esinatég
utilizadas nas outras unidades da organizacao, wom incidéncia de 55,8% da amostra
usando tais exemplos exitosos nas discussodeslighivae 52,8% indicando a ocorréncia de
incentivo das chefias para conhecimento de expmagrelevantes de outras unidades da

organizacdo. Dos respondentes, 47,8% percebemogues ancentivo para que os servidores
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busquem informagfes sobre procedimentos e rotioas avlegas de outros nucleos ou na
unidade central. Porém, sdo menos percebidas déagies concretas de aproveitamento
desse tipo de aprendizagem em acdes, tais conmalizagdio de analises para utilizacdo, na

propria organizacao, das solugcdes encontradas gasarganizacoes.

A aquisicao de conhecimento por investigacao vésiduestdes para averiguar a
verificacdo, a busca focada e o monitoramento. @d@u23 e a Figura 28 demonstram os

resultados.

AQUISICAO DO CONHECIMENTO - 3. INVESTIGACAO - 3 questdes — 5,5%

44.Os funcionérios séo estimulados a interagir coss@es que detém informacdes

3.1 Verificagdo externas de interesse da minha unidade de trabalho.

3.2 Busca focada 5. Quando preciso de informacdes prefiro buscéa-laancos de dados eletrdnicos.

49. Os aspectos apontados como positivos na orgaoizagdo um todo sdo utilizados

&2 el e para monitorar o desempenho da minha unidade.

Quadro 23 - Questdes referentes a aquisicdo daconénto por investigacao. Fonte: Martins-Palh2002).

3,295

2,851 3,014

T T T
Questéo 44 Questdo 5 Questédo 49

Figura 28 - Aprendizagem por investigacdo. Médividual das questdes. Fonte: elaborado pela autora

A aprendizagem pela investigacdo do ambiente iotewun externcesta expressa
nas questdes 44, 5 e 4% acordo com as respostapesar de existir a concordancia quanto
a importancia do conhecimento de pessoas de forandiade de trabalho, o grupo de
respondentes ficou dividido entre 40,1% de respaiedeque afirmam ser estimulados para
interagirem com pessoas detentoras de conhecinneletvante fora da organizacado e 35%
discordam dessa afirmacao. Quanto ao monitoranwmidesempenho da organizacdo, nao

foi percebida uma posicdo definida para o aprowetdo dos aspectos positivos da
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organizacdo para melhoria de resultados, fato qde per traduzido como auséncia de uma
preocupacdo formal da organizacdo. Constatou-seétangjue dusca focadale informacéo

externa ou interna em banco de dados eletroniatiBzada por 45,3% dos respondentes.

Com 14 questdes que representam 26% do questipadrémiavel distribuicdo da
informacédo foi pesquisada com os seguintes tépicesebimento e encaminhamento da
informacéo, sistema formal de informacéo, sistemf@arinal de informacédo e mecanismo de

distribuicdo da informacéo.

A seguir, o0 Quadro 24 e a Figura 29 trazem assewllas respostas referentes a

distribuicdo da informacao por recebimento e enchamento da informacéao:

DISTRIBUICAO DA INFORMAGCAO-1.1 Recebimento e encamnhamento da informacao -3 questdes

2. As informag@es produzidas no meu local de trabsétmimportantes apenas para os funcionérios dno set
10. Faz parte da minha rotina de trabalho encamiiriiarmag8es que séo relevantes para outras peesgas
setores.
13. Na minha organizacdo estdo disponiveis aos dnados somente as informacdes necessérias ao
desempenho do seu trabalho.

Quadro 24 — Questbes referentes a distribuicanfdenacao/recebimento encaminhamento de informacde
Fonte: Martins-Palhano (2002).

Média

2,65

Ly 1,93

T T T
Questdo 2 Questao 10 Questdo 13

Figura 29 — Distribuicdo de informacé&o/recebimeamoaminhamento de informacdes.
Média individual das questdes. Fonte: elaborada gelora.

As questdes 2, 10 e 13 tratam dos aspectoslistabuicdo da informacao
relativos as acdes de encaminhamento da informagdie pessoas e setoréss respostas
indicam expressiva ocorréncia de procedimentosnewmtds de encaminhamento de
informacgdes. Dos respondentes, 74,1% admite quéamacoes produzidas no seu local de

trabalho tem importancia para além dos limites wle &ea; 73,6% repassam informacdes
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relevantes; e 50,9% indicam que também tem aceisdormnacdes que ndo estao diretamente

ligadas ao desempenho do seu trabalho.

A seguir, 0 Quadro 25 e a Figura 30 trazem assmsatlas respostas referentes a

distribuicdo da informacéo por sistema formal ermfal de informacéo:

DISTRIBUICAO DA INFORMACAO

1.2 Sistema formal de informacao 2 questfes

30.No nicleo os relatorios chegam as pessoas e sefoeenecessitam deles.
38. As normas e rotinas da minha organizacdo cheggmessoas que delas necessitam.

1.3 Sistema informal de informacdo 2 questdes

16. As chefias da minha area desestimulam os cont#torsnais para troca de informag6es sobre atividatie

trabalho.
53. Na minha organizacdo os recursos tecnoldgicosqchsatas de discussdo, correio eletrénico etstjae
disponiveis para a troca de ideias entre os fuAcios.

Quadro 25 — Questdes referentes a distribuicdnfdemacéo/sistema formal e informal de informactente:
Martins-Palhano (2002).

3,349

2,249

T T
Questdo 30 Questdo 38 Questdo 16 Questdo 53

Figura 30 — Distribuicdo de informacao/sistemaniare informal de informagdes.
Média individual das questfes. Fonte: elaborada gefora.

As respostas as questdes 30 e 38 relativadistiibuicdo da informacéo
relacionada a aspectos do sistema formal de infgdonademonstram uma percepgao
expressiva de 51,9% dos respondentes que apontexist&ncia de acesso as normas e
rotinas, assim como o 41,3% tem acesso a publisag@elatérios da prépria organizacao e

de outras organizacdes.

As questdes 16 e 53 tratamdistribuicdo da informacao nos aspectos do sistema
informal da informacédo62,9% da amostra indica a existéncia de estinadoshefia para
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trocas de informacbes sobre atividades de trab&ts),2% dos respondentes percebem a

disponibilidade de recursos tecnoldgicos para sroesideias.

O Quadro 26 e a Figura 31 trazem as analises dg®st@as das 8 questbes

referentes a distribuicdo da informagao por meoamide distribuigcéo de informacgéo:

DISTRIBUICAO DA INFORMAGCAO - 1.4 Mecanismo de distr ibuicéo da informac&o

3. As informacdes trazidas de programas de treinarsfit desconsideradas no meu local de trabalho.
41.E praxe na minha organizaco que os participalggseinamento facam relatos — orais ou escritesbre
os conteudos abrangidos nos eventos.

51. Os conhecimentos e habilidades difundidos nosrpnogs de treinamento estéo distantes das cond
reais do local de trabalho.

54. No nucleo os treinamentos estéo associados @apticacdo de novas informacdes ou habilidades cal
de trabalho.

22. O rodizio de pessoal € uma pratica utilizada gesseminar conhecimento.

29.E praxe, no meu nicleo, que trabalhos relevangeionem o nome dos funcionarios que os elaborar
43. Funcionarios com grande conhecimento dos sesvigetumam ser chamados para participar de tra
de elaboragdo de padrdes, politicas e programasidamento da minha organizacéo.

icoes

lo

am.
alho

48. A realizacaale reunibes para divulgar informacoes da area gidenada perda de tempo pelas chefias

Quadro 26 — Questdes referentes a distribuicd@niemo de distribuicdo de informagdes.
Fonte: Martins-Palhano(2002)

3—

Média

3,393

3,076
2,845 2,852
2,645

2,345 2,314

2,176
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Questao 3 Questdo 41 Questdao 51 Questdo 54 Questdo 22 Questdo 29 Questdo 43 Questdo 48

Figura 31 — Distribuicdo de informacéo/Mecanismaldéribuicdo de informacdes.
Média individual das questdes. Fonte: elaborada gelora.

Os mecanismos deistribuicdo da informacao relacionados a treinarttesao

abordados nas questdes 3, 41, 51 e 54. Das respididas, 62,3% demonstram expressiva

importancia as informacdes trazidas de programasaileamento; e 53,8% apontam

um

nitido direcionamento dos treinamentos para a afic de novos conhecimentos e

habilidades.
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Contudo, observa-se uma contradicdo quando sesaramicompatibilidade entre
os treinamentos e a realidade do trabalho, comoaétia de 39,7 entre aqueles que nao
consideram a compatibilidade contra 34% que aemdita relacdo entre os programas de
treinamentos com as condic¢des reais de trabalho.

As respostas de 49,3% da amostra dos sujeitosaindicie praticas de divulgacao
dos conteudos de eventos de treinamento ndo faagenda rotina da organizacao.

Entre os demaisnecanismos de distribuicdo de informacpesquisados, as
respostas das questdes 22, 29, 43 e 48 apontar8efb dos respondentes percebem a
importancia das chefias para realizacdo de reumi@@sobjetivo de divulgar informacdes da
area. Em relacdo ao rodizio de pessoal para disaembnhecimento, 64% da amostra
indicou que nao ocorre esta pratica.

O aproveitamento de funcionarios detentores deemntento para participagéo
em trabalhos de natureza tatica e estratégica s&d rauito definida, com pequena
porcentagem superior (42,6%) entre agueles queaddam que existe 0 aproveitamento e
37,8% percebem o aproveitamento.

Quanto a divulgagéo de autores de trabalhos relesaat41,5% das respostas nao

indicou a ocorréncia desta iniciativa.

A variavel memoria organizacional vem com 15 questdue representam 28%
do questionario. O tema é dividido em formas deazenamento da informacédo e formas de

localizag&o e recuperacédo de informac¢des armazgnada

A seguir, o Quadro 27 e a Figura 32 trazem as s@®ldas respostas das 6
guestbes referentes a memdria organizacional velas formas de armazenamento da

informagao:

MEMORIA ORGANIZACIONAL - Formas de armazenamento da informac&o

12. Os funcionarios sao orientados a registrar adtegios de trabalhos relevantes.

14. Na minha organizagdo os conhecimentos possuglos funcionarios que se aposentam séo perdidos
27. No meu nucleo utilizam-se procedimentos, comoeergtas e relatérios, para extrair o conheciment d
funcionarios especialistas em algum assunto.

45. No nucleo costuma-se identificar as informacaesmpderao ser Gteis no futuro.

50. No nucleo os funcionarios desconhecem as habdgladconhecimentos uns dos outros.

Quadro 27 — Questbes referentes Memoria organizaliformas de armazenamento de informacdes.
Fonte: Martins-Palhano (2002).
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24—

3,116 3,181 3,222
2,853

2,171

0 T T T T T
Questdao 12 Questdo 14 Questao 27 Questdao 45 Questdo 50

Figura 32 — Memo&ria organizacional/formas de armameento de informagdes. Média individual
das questdes. Fonte: elaborado pela autora.

As questbes 12, 14, 27, 45 e 50 tratam folenas de armazenamento da
informac&o Ficaram registrados negativamente os seguinfescts: 63,8% das respostas
indicam por uma expressiva maioria a auséncia daEedimentos para obtencdo do
conhecimento de especialistas; 47,8% dos respawldesconhecem as habilidades uns dos
outros; e 44,6% percebem que ndo ha estratégiagiarao conhecimento dos servidores que
se aposentam. Em contrapartida, 43,2% indicam Querientacdo para registrar trabalhos
relevantes. Quanto a identificacdo de informacdes para o futuro, apenas uma pequena
maioria, 40,5%, contra 35,4, percebe que existeagsio.

O Quadro 28 e a Figura 33 trazem as analises dg®st@as das 9 questbes

referentes & memdria organizacional relativa amdsr de localizacdo e recuperacdo de

informagdes armazenadas:

[

MEMORIA ORGANIZACIONAL - Formas de localizag&o e re cuperagéo de informagdes armazenadd

)

6. Quando preciso de informacdes prefiro buscadasanquivos mantidos pelas pessoas ou pelos setore
7. Quando preciso de informagdes prefiro recorrgresoas

18. As normas e rotinas da minha organizacgao dificuld acesso a informacdes entre as areas

25. Os funcionarios tém acesso a arquivos que idesmif as pessoas da organizacdo possuidoras de
determinado conhecimento
26. Na minha organizacéo, faz parte das atribuicdssfuhcionarios que detém conhecimento especializad
prestar informacfes aos demais colegas.
36. Na minha organizacdo existem bancos de dados isfomac8es sobre os conhecimentos que o0s
funcionarios possuem
46. No nucleo os sistemas informatizados tém um padeiclassificacdo de dados que facilita o acesso a
informacdes existentes

47. Os funcionérios tém acesso aos manuais de n@masedimentos

52. A obtencao de informagéo é dificultada pela cdigg@e existente entre as equipes.

Quadro 28 - Formas de localizagéo e recuperac@datenacdes armazenadas. Fonte: Martins-Palha0@2)2
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P
3,59 3,618
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Figura 33 — Memo&ria organizacional/formas de |l@egjéo e recuperacéo de informagdes armazenadais Méd
individual das questdes. Fonte: elaborado pelaauto

As questdes 6, 7, 18, 25, 26, 36, 46, 47 e 52ntralasformas de localizacéo e
recuperacdo da informacaddsegundo as respostas de 45,9% dos participantesasice
rotinas ndo foram identificadas como fontes prejaii ao acesso as informacdes entre as

areas.

Com referéncia a obtencdo de informacdes, 62,1%resEondentes preferem
recorrer a pessoas e 50,2% nao apontam dificuldadedocalizar as informagdes entre
equipes. Também ficou registrado que 45,2% busofomiacdes em arquivos mantidos por
pessoas e setores. Em relacdo a existéncia deuigiels dos servidores que detém
conhecimento especializado em prestar informagégsiamais colegas de trabalho, nao foi
identificada uma posicao definida, havendo quaseum empate entre os que identificam e

0s que nao identificam esta atribuicéo.

As respostas retratam também que 52,9% dos resmesdeesconhecem a
existéncia de arquivos que os informem sobre egltas. Quanto aos aspectos de obtencéo
de informacdes de sistemas informatizados, 60,%4ekpostas indicam que as ferramentas
de busca utilizadas nos sistemas sdo considerattmpiadas, assim como o padrdo de

classificagdo de dados disponivel.
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4.2.2 Nivel de significancia das questdes analisada

Numa pesquisa cientifica, a significancia estaistie um resultado define o grau
de verossimilidade desse resultado no sentidaaetague realmente acontece na populacgéo.
O valor do nivel-p representa um indice decrescdateonfiabilidade de um resultado.
Quanto mais alto o nivel-p, menos se pode acredit@ a relacdo observada entre as
variaveis na amostra € um indicador confiavel dacé® entre as respectivas variaveis na

populacdo. S&o aceitos como estatisticamente isigiivbs 0s niveis-p<0,05.

O resultado do questionario aplicado apresentaaapdnquestdes (6,6%) com
nivel de significancia p>0,05. Portanto, pode-semafr que, em geral, os desvios séo
significativos; as variaveis ndao sao independeatasassociacdo entre as variaveis estudadas

ndo é devida ao acaso.

A Tabela 4 apresenta o teste qui-quadrado e o di&veignificancia de todo o

guestionario. Observe que as questdes 8, 12, 8@prasentaram p>0,05.

Teste Qui-Quadrado e nivel de significancia

Questdo | Qui-quadrado Nivel Questéo Qui- Nivel Questédo | Qui-quadrado Nivel
significancia quadrado significancia significancia
1 22,916 0,000 19 63,729 0,000 37 10,588 0,032
2 74,397 0,000 20 23,892 0,000 38 53,627 0,000
3 333,758 0,000 21 52,497 0,000 39 79,709 0,000
4 12,316 0,015 22 141,288 0,000 40 22,814 0,000
5 33,628 0,000 23 43,522 0,000 41 25,858 0,000
6 53,685 0,000 24 22,618 0,000 42 14,902 0,005
7 84,814 0,000 25 74,308 0,000 43 13,358 0,010
8 1,569 0,814 26 4,848 0,304 44 12,512 0,014
9 77,764 0,000 27 119,158 0,000 45 12,209 0,016
10 181,534 0,000 28 8,373 0,079 46 12,175 0,016
11 124,061 0,000 29 14,776 0,005 47 59,304 0,000
12 2,480 0,648 30 21,966 0,000 48 89,448 0,000
13 21,838 0,000 31 33,458 0,000 49 45,998 0,000
14 9,709 0,046 32 19,238 0,001 50 11,838 0,019
15 17,899 0,001 33 28,358 0,000 51 27,596 0,000
16 90,626 0,000 34 76,952 0,000 52 22,848 0,000
17 45,216 0,000 35 12,074 0,017 53 25,071 0,000
18 11,708 0,020 36 109,231 0,000 54 41,906 0,000
Sexo 38,549 0,000 Idade 106,483 0,000 Exerﬁicfi_o 203,366 0,000

e chefia
Local de 254,479 0,000 Escolaridade | 242 863 0,000| Tempo 114,655 0,000
trabalho servico

Tabela 4 — Teste Qui-Quadrado e nivel de significgédas questbes

a - 0 células (, 0%) tém esperado frequénciasiarfar5. A frequéncia de células esperado minin&9ét.b - 0 células (, 0%) tém esperado frequércfasor a 5. A frequéncia de células
esperado minimo € 59,2 .c - 0 células (, 0%) tgrereslo frequéncias inferior a 5. A frequéncia delag esperado minimo é 58,4. d - 0 células (, @¥h)esperado frequéncias inferior a
5. A frequéncia de células esperado minimo é 590 .&lulas (, 0%) tém esperado frequéncias mferb. A frequéncia de células esperado minin®,& 5- 0 células (0%), que se
espera frequéncias inferior a 5. A frequéncia diglag minima esperada é de 58,6. g - 0 célula) tdm esperado frequéncias inferior a 5. A fregizéde células esperado minimo é
148,5. h - 0 células (, 0%) tém esperado frequériofarior a 5. A frequéncia de células esperaddimu é 58,0. i - 0 células (, 0%) tém esperadougegias inferior a 5. A frequéncia de
células esperado minimo é 96,7. j - 0 células (), ¥ esperado frequéncias inferior a 5. A freqisgde células esperado minimo é 48,7.
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5 CONCLUSOES

O objetivo deste capitulo é, inicialmente, retomar resultados da pesquisa,
destacando os pontos mais importantes relacione@msas questdes que este trabalho se
propds responder, comparando os resultados obtmiosa revisdo da literatura; e também
verificar se as pressuposicoes estipuladas nooirdai pesquisa foram confirmadas ou
rejeitadas. Em seguida, apontar as oportunidadeseacas para a implantacdo da gestao do
conhecimento nas organiza¢gfes publicas. Finalmaptesentar os trés maiores contributos
da pesquisa para o avanco da teoria da Gestaordwe€imento no Brasil e na Administracédo

Pulblica e as limitacdes da pesquisa, e estabedegestbes para futuras pesquisas.

Terra (1999:10) afirma que “vivemos num momentoarngmte de transicdo do
ambiente econdmico, onde a gestao proé-ativa doecimiento adquire um papel central para
a competitividade tanto das empresas, como doegjaibldo poderia ser diferente na
administracdo publica, que também sofre o chogae decorréncias desta nova realidade.
Para Teixeira Filho (2000:37), “toda vez que acomtema mudanca radical, torna-se crucial
repensar as praticas, 0os processos, a forma deeess problemas, pelos quais as pessoas

agem, tanto na esfera privada como na publica”.

Esta dissertacdo trouxe como objetivo principahifiear fatores estratégicos
para implantar um projeto de gestdo do conhecimegdarganizacdes publicas brasileiras, o
que pareceu relevante dado que, de um lado, asizagées publicas sdo espacos de
constante geragdo de conhecimentos, e por outm kdmaioria delas ndo possui um
ambiente favoravel para aproveitamento desse conéeto em prol da melhoria do seu
desempenho. A maior motivacao deste trabalho foipteender o processo de geracédo do
conhecimento, seu armazenamento e troca, demahstoae através da gestao estratégica e

gestao por resultados é possivel adotar a gestéonth@cimento nas organizacdes publicas.

A pesquisa bibliografica teve com finalidade améhlcéo do referencial tedrico
deste estudo. Na abordagem dos aspectos geraigsti@o gestratégica, foram utilizados
autores como Ansoff (1980), Porter (1996), Mintgbet al(2010), Senge (2012), Lobatd
al. (2006), Druker (2001), Teec al (1997), Chiavenato (2004), Kuniyoshi (2008), rent
outros. Em relacdo ao tema gestéao por resultadastoses pesquisados foram Trosa (2001),
Hilario (2009), Gomes (2009), Nunes (2009), Aka®&@)9 Davenport (1994) e Mintzberg

(2001). Quanto a fundamentacao teorica referegestio do conhecimento foram utilizados
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0s autores Lara (2004), Fleury; Oliveira Jr. (20aBavenportet al (2007), Rocha Neto;
Alonso et al (2011), Alvarenga Neto (2008), Nonaka e Takewchipublicagdes diversas,
Sveiby (1998), Choo (2006), Probst; Raub e Romh#2fi02) e na abordagem de

aprendizagem organizacional, entre outros autestdp Senge (2012) e Choo (2006).

Para melhor demonstragdo quanto a localizacdmeaadaos objetivos propostos
na pesquisa, o Quadro 29 apresenta como os olgjetspecificos foram alcancados sob a luz

do referencial teérico, da analise de resultadids enclusao.

MAPEAMENTO DOS OBJETIVOS

Objetivos Especificos Mapeamento de Obijetivos Objeb Geral

Identificar a literatura fatoresNo capitulo 2, a fundamentacéo teérica abordou a

estratégicos para a  gestigestdo estratégica, a gestdo por resultadgs e

estratégica, gestdo por resultadosgestdo do conhecimento, identificando fatores

gestdo do conhecimento. estratégicos para o sucesso das organizacbes| ldentificar fatores

Estabelecer elementos de ligagddo capitulo 4, na apresentacdo e andlises
entre a gestdo por resultadpsesultados, os elementos de ligagédo

gestdo do conhecimento e gest&emonstrados conforme andlise dos resultados ddmplantar um
estratégica. estudo de caso.

OIOSstraté icos para
545 gicos p

Identificar o estado de transmiss@dlo capitulo 4 e na conclus3o ¢ identificado cdmBrojeto de gestao
da cultura de gestdo doestd se processando a cultura da gestad
conhecimento, em particular @<onhecimento na organizacdo pesquisada.
obstaculos que possam impedir |[0Bambém sao apresentados os obstaculos e lagunas em uma
processo de troca de informacado eque podem prejudicar os processos de troca de

88 conhecimento

aprendizagem organizacional. informagdes e conhecimentos, de aprendizagem Orfganizacao
organizacional e de melhoria dos processos de pUblica.
trabalho.

Os capitulos 2 e 5 apresentam a importancia da
Identificar os hiatos existentes agestdo do conhecimento nas organizacdes |e 0
nivel das competéncias, daonhecimento como fonte de vantagem

mapeamento e transferéncia |deompetitiva.
conhecimentos e da melhoria do® capitulo 4, com a andlise dos resultados| do
processos de trabalho. questionario, foi identificado a dificuldade da
organizacdo pesquisada de reter o conhecimento
de servidores especialistas, de identifican e

disseminar o conhecimento relevante, bem como
Investigar a necessidade g&rmazenar informacdes e conhecimentos vitais
desenvolver um modelo de gestaBara O Sucesso da organizacdo. Tudo porque n&do
de conhecimento. utiliza um modelo de gestdo do conhecimento
institucional.

Quadro 29 Mapeamento dos objetivoSonte: Dados da pesquisa.

Como metodologia de desenvolvimento do trabalho ufilizada a pesquisa

bibliografica; a pesquisa de campo realizada conicag@gio de questionario junto aos
servidores dos 27 nucleos estaduais do Minist&aic®alde de Brasil; e o estudo de caso

realizado no Nucleo Estadual do Ministério da SamdeAlagoas, um desses nucleos.
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CONCLUSOES SOBRE OS RESULTADOS

Em relacdo as questdes a que este trabalho sesprepponder, a presente
pesquisa permitiu constatar que a implantacado diigeaelo conhecimento nas organizacdes
publicas requer estimulo e valorizacao da inovag@mpriacdo dos saberes organizacionais e
comprometimento dos gestores e servidocesfirmando as constatagcbes de estudos
anteriores, majoritariamente no setor privado, ecoutros os de Barnett; Bradley (2007),
Engle; Engle (2010), Kristof (1996), O’Reilly; Cinadn; Caldwell (1991).

Da confrontacdo entre os resultados da pesquisaeaosvisdo da literatura,
concluisse que a modernizacdo do modelo de gestissita do compromisso coletivo, em
que todos devem compreender e apoiar as mudanggsnd® Alvarenga Neto (2008), os
maiores desafios que as organizacdes comprometidas a gestdo do conhecimento
enfrentam estdo concentrados na gestdo de mudauigasis e comportamentais, e por sua
vez na criacdo de um contexto organizacional fasdra criacdo, uso e compartilhamento de

informacdes e conhecimentos.

Numa economia em que a unica certeza € a incedpeaas 0 conhecimento &
fonte segura de vantagem competitiva. Quando oscades mudam, as tecnologias
proliferam, os concorrentes se multiplicam e oglptos tornam-se obsoletos quase da noite
para o dia, as empresas de sucesso sdo aqueladegfmma consistente, criam novos
conhecimentos, os disseminam profusamente por #odaganizacdo e rapidamente o0s
incorporam em novas tecnologias e produtos (NONAKRAKEUCHI, 1997).

E fundamental criar um ambiente propicio para iiasgs pessoas e potencializar
suas mentes para atingir todo seu potencial, aldtaos objetivos individuais com os
objetivos organizacionais. O cerne da questdo,ocord constatado na literatura revista e
durante o trabalho de cam@o.como desenvolver esta crenga sabendo que a Gi#stdo
Conhecimento no ambito poder publico deve ser geada diferentemente dos modelos das
empresas privadas, ja que as organizacbes publEmssado orientadas para obtencao de
lucros, mas para prestar servicos de qualidadeddsatender as necessidades da sociedade.
Dessa formags resultados da pesquisa sugerem que a implantacdwmdelo de gestédo do
conhecimento deve colaborar para minimizar asuldades geradas pelas descontinuidades
administrativas, atingir resultados traduzidos nelhoria dos processos e melhorar a

transparéncia do poder publico, fazendo o uso @amscdos recursos intangiveis existentes.
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A andlise dos resultados apresentados no estudasteevidencia a necessidade
de quebrar uma série de barreiras para a con@@&tizéa concepcado normativa de gestao
estratégica. A grande maioria dos participantes ptosessos narrados no estudo de caso
aceitou o desafio de olhar para a instituicdo éis#ba, conhecendo melhor sua missao, seus
objetivos, suas forcas e fraquezas. Eles puderamarogobre o destino organizacional,
refazer caminhos, sugerir mudancas, estabeleceonitarar estratégias para melhoria do
desempenho organizacional. Por sua vez, tambénesoubo que a organizacdo esperava
deles quando negociaram as metas individuais, gr@arganizacionais. Dessa forma, eles
passaram a ser protagonistas do processo, proestsgue eles construiram em conjunto,
chefes e servidores.

As reformas administrativas interferem status quodas instituicées publicas,
pessoas e centros de poder, porque alteram regnasanismos de decisdo, além de forcar a
guebra de paradigmas antigos referentes a procakaogente burocratizados sem foco para
resultados. Do ponto de vista da racionalidadepdosessos, caracteristica necessaria para a
eficiente adequacdo entre meios e fins, observayieedevido as limitacbes cognitivas de
alguns servidores e chefias, sua aplicagcdo e dlEpdade também € um desafio a
administracdo dos recursos e dos processos. Pam,as experiéncias vivenciadas na
época, também se constatou que € possivel implantgstdo estratégica participativa, a
construcdo coletiva e a gestdo por resultados. sikatégias desenvolvidas resultaram em
processos mais ageis e de alto nivel de visibiéida@tamento equanime para os clientes e
accountability da organizacdo pesquisada. Contudo, devido & madda alta e média
administracédo, os processos de ciclo de planejamesttatégico deixaram de fazer parte da
politica de gestdo dos nucleos estaduais. Fato pgoeocou a descontinuacdo destes
processos, fazendo com que o Nucleo Estadual dem&\lagoas regredisse e voltasse a

niveis instaveis de desempenho.

Cabe registrar que no ambito dos nucleos estadoalMinistério da Saude néo
acontece atualmente nenhum processo instituidéadejpmento, monitoramento e avaliacao
de desempenho organizacional. Os procedimentosabpados sem padronizagéo, as rotinas
sdo repassadas entre os servidores e repetidaanpsre anos sem reavaliar meios para
melhorar os resultados nos aspectos da eficiémfieacia e efetividade. Para melhor

exemplificar a situagdo, em muitos casos, detemirmocedimento é concluido em 5 dias
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em um nudcleo estadual da organizacao pesquisagiaario que em outra unidade o mesmo
procedimento demora 30 dias para ser resolvido.

Portanto, quanto a transparéncia e melhoria dosepsos, a definicdo de
procedimentos, metas e prazos, relatados no edgwidaso, deu um salto na qualidade dos
servicos prestados aos clientes da area de gesg@®sdoas do Nucleo Estadual do Ministério
da Saude em Alagoas, uma vez que, no ato da agéoitdo requerimento, o cliente ja ficava
sabendo quando seu pleito iria ser atendido, pad@edmpanhar os tramites através do
sistema de protocolo e arquivo. Contudo, como réiotrgtava de processo instituido
oficialmente pela organizacdo a nivel central, deva mudanca do gestor da area que
liderava o projeto, houve a cessacdo do monitoramelos processos. Assim, 0S
desempenhos organizacional e individual deixaramseleacompanhados, objetivos e metas
deixaram de ser estipulados, equipes deixaram sleabmelhoria nos processos e servidores
deixaram de cumprir metas e prazos pré-estabekeditpactando de forma prejudicial nos
servicos prestados. Dai, a importancia da reakzggiiodica dos ciclos de planejamento
estratégico e gerenciamento de indicadores e pagedia ajustar 0S processos e promover as
mudancas quando necessdrias, nos casos de nowdsmegtacOes legais, atualizacdes

tecnoldgicas, novos sistemas operacionais, entrasou

Os resultados dos questionarios aplicados trazemsvéndicadores para serem
trabalhados com a implantacdo da gestdo do conéetomEntre os participantes da
pesquisa, 0s servidores que trabalham na areasthogie pessoas constituiram a maioria dos
respondentes. Em termos de género, quase 70% éxdofeminino; mais da metade dos
sujeitos tem idade superior a 46 anos e mais de@@%uem nivel de escolaridade elevado.
Quanto a analise dos resultados, segundo os remmesd experiéncias ocorridas dentro ou
fora da organizacédo sdo levadas em consideracaotgranda de decisao. Eles consideram
que as estratégias de outras unidades do Ministar®aldde sao importantes. Porém, ndo ha
uma metodologia para aproveitamento e registroedesthecimento relevante em prol da
organizacdo. Também foi constatada a ausénciadteempecifica de pesquisa de satisfacédo
dos clientes. Tal fenbmeno acontece devido aoda#as organiza¢bes publicas na maioria
das vezes néo tém foco para os resultados. Desi® oanstata-se a importancia de mudar a
cultura de acompanhamento de desempenho dos seprigstados a populacdo. De acordo
com os resultados obtidos pesquisa, o0 trabalho em equipe e a gestdo patfi@psao
bastante valorizados e presentes nos questionasnexfeyentes a rotinas e procedimentos.
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No entanto, ndo existe mecanismo formal de mapdanuenprocessos e monitoramento do
desempenho da organizacdo. Normas e rotinas sasidemdas fontes adequadas de
informacfes entre areas, bem como as ferramentabudea utilizadas nos sistemas.
Entretanto, segundo os respondentes, ndo existeumean atribuicdo formal para que os
servidores especialistas repassem conhecimentog)éta ndo havendo estratégia para
registro e acesso as habilidades e conhecimento edpscialistas, nem tdo pouco,

identificacdo e retencéo das informacdes Uteis @aunturo.

De acordo com os resultados, constata-se que acasi® uma gestao focada no
gerenciamento do conhecimento relevante decorre sénia degap’s na preservagdo e
captacao desse conhecimento na organizacao. Sewvielgpecialistas ndo sdo orientados para
repassar seus conhecimentos, alids, ndo ha nemnisraoca de identificacdo desses
especialistas. Também nado ha estratégia paraanglial conhecimento é importante para a
organizacdo. Servidores participam de cursos eamentos em servigo fora da organizagéo,
mas o conhecimento adquirido nessas capacitac@es fé@malmente trabalhado para seja
transmitido para outros servidores que trabalhammesma area de interesse e nao
participaram do referido evento. Também ficou iegi® que ndo ha pesquisa de satisfacdo
dos clientes, logo ndo tem como medir os resultddeservi¢os prestados. Como ja era de se
esperar, foi confirmado que os processos ndo sgeadas nem monitorados, fato que
provoca uma miscelanea de rotinas que geram prazpsocedimentos diferentes que
prejudicam o atendimento das mesmas demandas rdedes estaduais do Ministério da
Saude no Brasil.

Diante do contexto encontrado, dar a entender gesaa de haver nenhum
processo formal de gestdo de conhecimento, a @aygEio pesquisada possui competéncias
para se tornar uma “organizacdo que aprende”. AgatozacOes que aprendem” s&o
organizacdes nas quais as pessoas expandem comimeasua capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam, em que se emtimpadroes de pensamento novos e
abrangentes, a aspiragdo coletiva ganha liberdaake pessoas aprendem continuamente a
prender juntas. (SENGER, 2012:27-28).

A pesquisa identificou aspectos positivos, apresias em sintese no Quadro 30 a

seguir, que facilitara a implantacéo da gestaocotdecimento na organizacdo pesquisada.
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Aspectos positivos para a implantacdo da gestdo donhecimento
na organizacao pesquisada
Espaco para a inovacao
Disposicao para “fazer diferente”
Talento para praticar a gestao participativa
Pratica da construcdo coletiva
Aprendizagem com erros
Valorizacao do trabalho em equipe
Auséncia de rivalidades entre equipes de areastdsst
Disponibilidade de aprender com experiéncias exg@® outras organizagdes
Normas e rotinas adequadas
Ferramentas de busca utilizadas nos sistemasasatias

Quadro 30 — Aspectos positivos para a implantagdgedtao do conhecimento nos ndcleos
estaduais do Ministério da Saude. Fonte: Dadosdquisa.

AVALIACAO DAS PRESSUPOSICOES

Em relacédo as hipoteses, a analise dos resultadestddo de caso confirma as

hipoteses®1 e P2. A P3foi parcialmente aceita na andlise dos resultddaguestionario.

Para o pressupostl — Quanto melhor a analise organizacional, a analise d
tarefa e a analise do desempenho individual, magus o0 mapeamento de processos de
trabalho,a analise dos dados recolhidos sugere que o diagmosganizacional resultante de
um trabalho conjunto de todos, somado com o detedhto de cada passo da tarefa e a
avaliacdo do desempenho individual possibilita desenho dos processos por meio da
construcdo coletiva, dando origem ao mapeamentopmeessos mais completo e,

consequentemente, mais seguro.

A segunda pressuposicd®? — Com o mapeamento dos processos de trabalho é
possivel a transferéncia de conhecimentos nas wmgedes, foi confirmada com a
experiéncia de implantagcéo de padrdes e indicad@reado no estudo de caso. Tanto durante
0 redesenho dos processos na organizacao pesquisada transmissao de conhecimento
entre os servidores visando a racionalizacédo dmepsos; como na divulgacdo dos processos

mapeados junto as outras unidades estaduais do MS.

A terceira pressuposicacd?3 — Com a institucionalizacdo da gestdo do
conhecimento € possivel reduzir o desperdicio dohexmento organizacionalfoi
parcialmente confirmada na analise dos resultadnsquestionario aplicado. Como se

esperava antes da pesquisa, ficou constatado algudat muito conhecimento relevante esta
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sendo desperdicado por falta de metodologias gqeemvio uso da informacédo e do
conhecimento para promover a aquisicdo, criacadificacao parcial e transferéncia de
conhecimentos tacitos e explicitos. Porém, comofoidefetivada concretamente a gestao do
conhecimento em nenhuma organizacdo no ambito midades estaduais do Ministério da
Saude, podemos apenas supor que com sua implargag@o reduzidos os desperdicios

constantes de conhecimentos.

DESAFIOS QUE O GESTOR ENFRENTA

Verifica-se que implantar a Gestdo do Conhecimentdribui para melhorar o
desempenho e como consequéncia melhorar os seprigstados a sociedade por meio do
gerenciamento do conhecimento, o que possibilitgpemeiro lugar a transmisséo de maior
namero de informacfes de uma gestdo para outne setvidor e outro, entre detentor de
conhecimento de dentro e de fora da organizacatanede que 0s investimentos em
capacitacao de pessoal e implementacao de prdigiesn comprometidos pela mudanca de
gestores ou afastamento dos detentores de conlmoimmpromovendo a atualizag&o continua
do conhecimento relevante a organizacBm segundo lugar, aumenta a qualidade da
informacdo, e por ultimo, mas ndo menos importgme,ndo se ficar numa mera gestéo da
informacéo, a organizacdo em si aprende e fica wo® memoria do conhecimento, a qual
surge como possivel solugdo para os problemasldglidade do conhecimento no seio das
organizacdes, muito em particular, a volatilidade donhecimento tacito, conforme
mencionado por De Holan@a al.(2004), Guedes; Costa (s.d.), 0 que comporta stger
riscos, entre eles os associados ao desligamestftudcionarios detentores de conhecimento
critico (SILVA, 2008).

Os resultados obtidos no estudo de caso e no guoést sugerem que o desafio
esta em moldar as organizagBes publicas para itagkm da gestdo estratégica do
conhecimento, uma vez que se faz necessario promowedancas culturais e
comportamentais radicais. Os dados obtidos indigae1sé sera possivel acontecer com a
atuacdo decisiva da liderangca executiva, uma égteatsolida, otimizacdo de estruturas,
incentivos a inovacgdao, integracdes e interdepenag&nie processos de trabalho em distintas
areas e desenvolvimento de pensamento sistémieoficd-se igualmente a necessidade de

uma abordagem gradual, buscando alternativas gigpaa implantar institucionalmente, e
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depois manter a gestao estratégica no ambito ddsades do Ministério da Saude e nas

organizacgdes publicas em geral, no Brasil.

Para viabilizar a gestdo do conhecimento é nedesgés a administracéo publica
acompanhe as transformagfes gerenciais e tecradodiem como adote estratégias mais
focados com os novos valores. O desafio é repansi@yanizacao publica orientando-a para o
conhecimento, adotando novos modelos de gestddoentdando-a como um todo. Sao
necessarias mudancas em relacdo a postura dodosesvpublicos. O novo servidor deve
estar comprometido com a administracao publicasedruisempre melhores resultados em seu
trabalho. Para isso, € preciso um continuo apedsiento. Além disso, ele ndo pode estar
“preso” a estrutura organizacional. Ao contrarigpdndo-se a participar de novas equipes
dentro do ambiente de trabalho, ele tera ndo sibeumidade de novos aprendizados, como
também de compartilhar seu conhecimento. Em caatiidp, a administracao publica precisa
de uma politica de incentivo ao estudo e de vagda de seus funcionarios
(SCHLESINGEREet al 2008).

O presente estudo ratifica o afirmado @whlesingeret al(2008),0u seja, que
entre as principais implicagfes praticas com aamtplcdo da gestdo do conhecimento estéo:

» Reutilizacdo de conhecimento estruturado relevante;

» Captura e sessdes de compartilhamento de “licGesdigas”;

» Identificagc&o de fontes e redes de experts;

» Estruturacdo e mapeamento do conhecimento para néameo
desempenho;

* Medigao e gerenciamento do valor econdmico do comntento;

* Agregacao de conhecimento em produtos e processos;

* Protecao e seguranca de informacdes e do conhdoimganizacional;

 Sistema de Inteligéncia Competitiva, para a skdaedo e
compartilhamento do conhecimento; e

+ Conhecimento de fontes externas.
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OPORTUNIDADES E AMEACAS

A analise dos dados permite também concluir qugtexim conjunto de ameacas

e de oportunidades a implantacao da gestao do ciomér&o.

Entre outras facilidades para o gerenciamento dbemmento nas organizacoes,

destacam-se como oportunidades:

» Sistemas operacionais,

» Disseminacdao instantanea de informacdes,
» Possibilidades do ensino a distancia,

« Comunidades virtuais, e

* |nternet e a intranet.

Os resultados do nosso estudo sdo concordantes cugerido por Rabelet
al.(2012) no ambito da administracéo publica tendeesiéicado as ameacas reproduzidas, no
Quadro 31.

Ameacas Dimensdes
"Sentimento" de Conhecimento como poder Individual
Falta de tempo Individual
Falta de comunicacéo Individual
Auséncia de redes sociais Individual
Diferencas culturais Individual
Falta de confianca Individual
N&o conscientizacao dos beneficios em compartilltanhecimento Individual
Falta de relacdo interpessoal Individual
Receio em ndo receber o reconhecimento pelo coithpanento Individual

Baixa prioridade em projetos interorganizacionais

ndididual e Organizacional

Inexisténcia da cultura de compartilhamento

Indigick Organizacional

Infraestrutura técnica inadequada

Organizacional

Estrutura hierarquica rigida

Organizacional

Legislacdo de protecéo

Organizacional

Heterogeneidade semantica

Organizacional

Auséncia de incentivos e recompensas

Organizacional

Falta de suporte por parte dos gestores

Organimcio

Praticas ineficientes do setor de Recursos Humanos

Organizacional

Cultura organizacional “pobre”

Organizacional

Estrutura organizacional inadequada

Organizacional

N&o compartilhamento de conhecimento

Organizacidndividual e

Tecnoldgica
Resisténcia do usuario em usar os sistemas denafdio disponiveis Tecnolégica
Falta de treinamento para a utilizacdo da tecnaldgiinformacao Tecnolbgica

Quadro 31 — Barreiras a implantacéo da gestao ialeecimento no setor publico.
Fonte: Adaptado de Rabedbval(2012)
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CONTRIBUTOS

Para finalizar esta parte das conclusbes cumpresap@ar os trés maiores
contributos da presente pesquisa para o avanceal tda Gestdo do Conhecimento no

Brasil e na Administracao Publica:

» Contribui para concretizacdo da gestdo do conhe&tonea medida em
que o diagndstico organizacional do gerenciameaw® idformacdes e do
conhecimento, obtido pelos resultados dos 297 igmésios no ambito dos
ndcleos estaduais do Ministério da Saude do Brasile servir de base para
desenvolvimento de projetos de gestdo do conhetimea administracao

publica.

» Descricdo e apresentacdo de dados que permitemarepl experiéncia
exitosa de mapeamento dos processos da area @® glesipessoas como
estratégia para reducdo do retrabalho, raciondlizagos processos e
estabelecimento de metas e padrdes que visam amaetta qualidade dos
servicos prestados resultando em documento balizaal@ execucdo dos

processos.

* Apresentacao de evidéncias tanto pelo estudo @ecoaso nos resultados
dos questionarios, que o0s servidores publicos #&sleda organizacao
pesquisada, quando motivados e orientados, sadivasia aceitam a
construcdo coletiva, a gestao participativa, e aididcutem e opinam para
melhoria dos processos, aceitam desafios e efostios aprender e ensinar.
Fatores fundamentais para implantar a gestdo deeconento que necessita

do envolvimento e comprometimento piessoas.

LIMITACOES

Uma pesquisa ndo é isenta de limitagbes. No cagwed@nte pesquisa cumpre
notar que as conclusdes devem ser interpretadasadamitacdo de estarem assentes num

estudo de caso que ndo permite a generalizacdogueapermite identificar aspectos que
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devem ser considerados na implantacdo da GestaGodbecimento na Administracao
Publica. Os resultados do questionario também ept@s a limitacdo de estarem associados
a uma unica instituicdo, apesar de ter a abrangémi todo o territério nacional, o que
podera levar ao enviesamento de dados. Quaneratlita disponivel, o que se observa € que
a grande maioria dos trabalhos cientificos, artigolévros relacionados com o tema sao
destinados a realidade empresarial. No que seeregfeAdministracdo Publica poucos
trabalhos foram publicados. Nao foi possivel o seesalguns artigos cientificos da literatura
inglesa Apesarda facilidadedo FormSUS, plataforma do DATASUS/MS que viabilizou a
criagdo, 0 acesso e 0s resultados do questiopar® todas as unidades estaduais do
Ministério da Saude, foi necessario ampliar o @radrias vezes para atingir o numero
aceitavel de sujeitos da amostiRor ultimo, ndo foram formuladas hipoteses, apenas

pressuposicoes.

FUTURAS PESQUISAS

Considerando as muitas necessidades percebidaseovilvimento da presente

pesquisa, sugere-se a realizagédo de estudos fetmroslacdo a:

* Replicar o presente estudo em outras unidades distélio da Saude;
» Efetuar uma pesquisa que contemple hipétesesstendstatistico das mesmas;

» Alargar o estudo a outros ministérios e instituscp@éblicas brasileiras.

Em uma vertente de pesquisa aplicada sugere-sabaratédo de estudos técnico-

cientificos que contribuam para a:

» Construcdo de projeto e implantacdo da gestdo dbecoimento no ambito das
unidades do Ministério da Saude.

* Construcdo de projeto e instalacdo de redes deeconénto que discutam o0s
processos de trabalho, rotinas e procedimentosmmt@ nacional do Ministério da
Saude.

» Construcdo de banco de talentos e de trilhas dmdgagem relacionadas com as

competéncias dos cargos.



166

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALMEIDA, Mério de Souza -Gestdo do conhecimento para tomada de decis@eloriandpolis:
Departamento de Ciéncias da Administracado/UFSC3.2088 p. ISBN 978-85-61608-39-5.

AKAO, Yoji — Desdobramento das diretrizes para o sucesso do TQNPorto Alegre: Bookman,
1997. 199 p. ISBN 978-85-730-7172-6.

ALVARENGA NETO, Rivadavia C. D. de Gestdo do conhecimento em organizagfes: proposta
de mapeamento conceitual integrativoSao Paulo: Saraiva 2008. 236 p. ISBN 978-85-C49&2.

ANSOFF, H. Igor -A nova estratégia empresarial Trad. Anténio Zoratto Sanvicentesdo Paulo:
Atlas, 1990. 265 p. ISBN 85-22405-78-6.

ARAUJO, R. P. dedt al] - Gestdo do conhecimento e do capital inteléctoapeamento da
producdo académica brasileira de 1997 a 2011 ram&ns da ANPADOrganizagfes & Sociedade
[Em linhal.Vol.20, n.°65, (2013), p. 283-301 . [Gait. 10 Jul. 2014]. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttepi€=S1984-
92302013000200006&Ing=en&nrm=isd¢SSN 1984-9230.

BALESTRO, Moisés Villamil ¢t al] - A experiéncia da rede PETRO-RS: uma estratpgia o
desenvolvimento das capacidades dinami&evista de Administracdo ContemporanealEm
linha]. Curitiba. Vol.8, N.° spe (2004), p.181-202. [ComsulO Jul. 2014]. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttegi€@=S1415-
65552004000500010&Ing=pt&nrm=isdSSN 1982-7849.

BARNES, Ralph M. Estudo de movimentos e de tempos: projeto e medidio trabalho. 62 ed.
Trad. Sérgio Luiz Oliveira Assis, José S. GuedesvAdo e Arnaldo Pallotta. Sdo Paulo: Edgard
Blicher, 1982. 635 p. ISBN 85-212-0010-2.

BARNETT, B. R.; BRADLEY, L. -The impact of organisational support for career elepment on
career satisfactionCareer Development International Vol. 12 Iss: 7 (2007), p.617 — 636. ISSN:
1362-0436

BARRADAS, Jaqueline S.; CAMPOS FILHO, Luiz A. NLevantamento de tendéncias em gestao
do conhecimento no Brasil: andlise de conteudopilsiam de especialistas Brasileir®®rspectivas
em Ciéncias da InformacadEm linha]. Vol.15, n. °3 (2010), p. 131-154. [Calisem 21 Jul. 2014].
Disponivel em http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttegt€=S1413-
99362010000300008&Ing=en&nrm=iskisSN 1413-9936.

BINOTTO, Erlaine; gt al] - A criacdo de conhecimento para a gestdo dprieadades rurais no
Brasil e na AustrdlisRevista de Economia e Sociologia RurdEm linha]. Vol.51, n.°4 (2013), p.
681-698. [Consult. 21 Abr. 2014]. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttepi€=S0103-
20032013000400004&Ing=en&nrm=isisSN 0103-2003.

CARBONE, Pedro Paulo [et al.]Gestdo por competéncias e gestdo do conhecimer8d. ed. Rio
de Janeiro: FGV, 2009. (Série Gestao de Pessdasp. 1SBN 978-85-225-0719-1.

CHIAVENATO, |. — Introducéo & teoria geral da administracédo 72. ed. Rio de Janeiro: Campus,
2004. 634 p. ISBN 978-85-352-1348-5.



167

CHOO, C. W. —-A Organizacdo do Conhecimento: como as organizagbesam a informacéo
para criar significado, construir conhecimento e tmar decisbes Traducdo: Eliana Rocha. S&o
Paulo: SENAC, Sao Paulo, 2006. 426 p. ISBN 978-859341-9.

Information management for the intelligent or@nization: the art of scanning the
environment. 32. ed. Medfordinformation Today2002.315 p. ISBN 1-57387-125-7.

COELHO, Espatarco Madureira — Gestdo do conheconeamo sistema de gestdo para o setor
publico. Revista do Servico Publico.Brasilia: Escola Nacional de Administracdo PUblit3SN
0034/9240. Ano 55, n.° 1e 2 (Jan./Jun. 2004), {1180

CRUZ, Tadeu Sistemas de Informacfes Gerenciais: tecnologia dafoermacao e a empresa do
século XXI. 32 ed. 3. reimp. Sdo Paulo: Atlas, 2007. 248BN 978-85-3522-7.

DAFT, Richard L. -Organizagdes: teorias e projetasirad. Cid Knipel Moreira. 7. 22. ed. S&o Paulo:
Pioneira Thomson, 2002. 632 p. ISBN 978-85-221-6661

DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informac&o: porque sO a tecnologia ndoasta para o
sucesso da informacaoTlrad. Bernadete Siqueira Abrd®ao Paulo: Futura, 1998. 312 p. ISBN 85-
86082-72-4.

DAVENPORT, T. H., ECCLES, Robert G., PRUSAK, LawenPolitica da informacao. In: KLEIN,

David A. - A gestdo estratégica do capital intelectual: recuss para a economia baseada em

conhecimento Trad. B4zan Tecnologia e Linguistica, Carlos Hpm Trieschman, Ronaldo de
Almeida Rego, Maria Cristina Ribeiro Bazan. RioJdmeiro: Qualitymark, 1998. 360 p. ISBN 978-
85-73031-94-2.

DAVENPORT, Thomas H.; PRUSAK, L. €onhecimento Empresarial: como as organizacbes
gerenciam o seu capital intelectualTrad. Lenke Peres. 92. ed. Rio de Janeiro: EgeX003. 237 p.
ISBN 85-352-0352-4.

DRUCKER, Peter F. © melhor de Peter Drucker: a administracdo.Trad. Arlete Simille Marques.
S&o Paulo: Nobel, 2001. 227 p. ISBN 85-213-1165-3.

DRUMMOND, Andrea Claudia de S. JoceliSeciodrama nas organizagdesSao Paulo: Agora,
2008. 188 p. ISBN 978-85-7183-036-3.

DUGUID, Paul; BROWN, Jonh Seely — Estrutura e etpagidade: conhecimento e organizacao. In:
FLEURY, Maria Tereza Leme; OLIVEIRA JUNIOR, Moacine Miranda, coord. -Gestao
estratégica do conhecimento: integrando aprendizagge conhecimento e competénciaslrad.
Ailton B. Brand&o. 12. ed. reimpr. Sao Paulo: AtRG08. 349 p. ISBN 978-85-224-2909-7. p. 50-85.

EDVINSSON, Leif;, MALLONE, Michel —Capital intelectual. Descobrindo o valor real de sa
empresa pela identificagdo de seus valores internosrad. Roberto Galman. S&o Paulo: Makron
Books, 1998. 214 p. ISBN 978-85-34608-81-7.

ENGLE, Charles; ENGLE, Nancy The 2020 federal knowledge work€iNE. Vol.40 Iss:3/4
(2010), p. 277-286. ISSN 0305-5728.

FERRARESI, A. gt al] — Os impactos da gestdo do conhecimento na agaatestratégica, na
inovatividade e nos resultados organizacionais: @onaey com empresas instaladas no Brasil.
Revista de Administracdo MackenzidEm linha]. Vol.15, n.°2 (2014), p. 199-231. [Colis@1 Jul.



168

2014]. Disponivel em http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttept8=S1678-
69712014000200008&Ing=en&nrm=isisSN 1678-6971.

FLEURY, Maria Tereza Leme; OLIVEIRA JUNIOR, Moacde Miranda, coord. -Gestédo
estratégica do conhecimento: integrando aprendizage conhecimento e competénciad?. ed.
reimpr. S&o Paulo: Atlas, 2008. 349 p. ISBN 978228-2909-7.

FRIEDMAN, Thomas L. -O mundo é plano: uma breve historia do século XXI Trad. Cristiana
Serra, Sérgio Duarte, Bruno Casotti. Rio de Jan€bjetiva, 2007. 557 p. ISBN 978-85-7302-863-8.

GIL, Antonio C. —-Como elaborar projetos de pesquiseb?. ed.Sdo Paulo: Atlas, 1996. 200 p. ISBN
978-85-22458-23-3.

GOMES, Eduardo G. Magalhdessestao por resultados e eficiéncia na administracdaublica:
uma analise a luz da experiéncia de Minas GeraiSao Paulo: Fundagdo Getulio Vargas, 2009. 187
f. Tese de Doutoramento em Administracéo PubliGaeerno.

GUEDES, I. A.; COSTA, A. P. C. S. - A Utilizac&o tapas Cognitivos no Processo de Criagdo do
Conhecimento. In SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAOTECNOLOGIA, 4, 2007, RIO DE
JANEIRO. Anais... [Em linha]. Rio de Janeiro. [Consult. 9 Mai. 2014Disponivel em
http://www.aedb.br/seget/artigos07/814 ARTIGO%20EE®df.

HILARIO, M. A. S. - Gestdo por resultado na administragéo plblicaManaus: Universidade do
Estado do Amazonas, 2009. 61 f. Trabalho de Co&alds Curso de Especializagdo em Planejamento
Governamental e Orcamento Publico.

HOLANDA, L. M. C de et al - Processos de Criacdo do Conhecimento: Um Essotioe os
Produtores Formais de CalcadBede Cubana de La CiéncidEm linha]. Cuba. (2004). [Consult.
24 Mai. 2014]. Disponivel emnttp://www.redciencia.cu/empres/Intempres2004/Fimencias/44.pdf

JACOBSEN, Alessandra de Linhares Metodologia do trabalho cientifica Floriandpolis:
Departamento de Ciéncias da Administracao/UFS(C9.208 p. ISBN 978-85-61608-91-0.

JOHNSON, LK. - Como disseminar as melhores pratid&\V Management. Sdo Paulo: HSM do
Brasil. ISSN 1415/8868. Vol. 3, n.° 44 (mai./juf0a), p. 15.

KLEIN, David A. A gestédo estratégica do capital intelectual: recucs para a economia baseada
em conhecimento Trad. Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Jan@ualitymark, 1998. 360 p.
ISBN 978-85-73031-94-2.

KRISTOF, A. L. - Person-organization fit: an integrative review ofs iconceptualizations,
measurement, and implicatian®ersonnel Psychology Vol. 49 Iss. 1 (mar. 1996), p. 1-49.
doi: 10.1111/j.1744-6570.1996.tb01790.x.

KUHU, Thomas S. Estrutura das revolucdes cientificas. TradBeatriz Vianna Boeira. 102. ed. Sdo
Paulo: Perspectiva, 2010. 264 $BN 978-85-273-0111-4.

KUNIYOSHI, Marcio Shoiti —Institucionalizacdo da gestdo do conhecimento: umseido das
praticas gerenciais e suas contribuicbes para o pedde competicdo das empresas do setor
elétrico-eletronica S&o Paulo: Universidade de S&o Paulo, 2008. 2Z&se de Doutoramento em
Administracao.



169

LARA, Consuelo Rocha Dutra deA-atual gestdo do conhecimento: a importancia de aliar e
identificar o capital humano. S&o Paulo: Nobel, 2004.135 p. ISBN 85-213-1265-2.

LEME, Rogério +eedback para resultados na gestao por competénciasla avaliacdo 360°: guia
pratico para gestores do “dar e receber’Rio de Janeiro: Qualitymark, 2007. 160 p. ISBN-8B5-
7303-715-9.

LEONARDO-BARTON, D —Nascentes do saber: criando e sustentando as fontds inovacao.
Trad. Heloisa Beatriz Santos Rocha, Thereza Qtaistlicente Vianna. Rio de Janeiro: Fundacéo
Getulio Vargas, 1998. 368 p. ISBN 85-225-0247-1.

LOBATO, David Menezes -Administracdo estratégica: uma visdo orientada paraa busca de
vantagens competitivasRio de Janeiro: P&C de Botafogo, 1997. 144 p. ISBR8-85-863-9306-8.

MACIAS GELABERT, Carlos; AGUILERA MARTINEZ, Allan Contribucion de la gestion de
recursos humanos a la gestion del conocimidtgtudios Gerenciale§Em linha]. Vol.28, n.°123
(2012), p. 133-148. [Consult. Em 22 Mai 2014]. Disivel em
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_ext&pid=S0123-
59232012000200009&Ing=en&nrm=isd¢SSN 0123-5923.

MARTINS-PALHANO, Maria Dalva -Aprendizagem organizacional: construcdo e validacade
instrumento de medida. Florianépolis: Universidade Federal de Santa @a&tar2002. 416 f.
Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Producéo.

MAZZA, Chael Luigi de Souza €apacidades Dinamicas e Inovacdo em Servi¢os: umtédo de
Caso das Praticas de Sustentabilidade Empresariabd_aboratério Sabin. Brasilia: Universidade
de Brasilia, UnB, 2012, 161 f. Dissertagdo de Meltrem Administracao.

MINTZBERG, Henry; AHSTRAND, Bruce; LAMPEL, JosephG-safari da estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégicd.rad. Lene Belon Ribeiro. 22. ed. Porto AlegreoBuan,
2010. 392 p. ISBN 978-85-7780-721-5.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. -O processo de estratégialrad. Lene Belon Ribeiro. 43, ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001485 p.ISBN 85-7452-215-5.

MIRANDA, Mércia M. S. de; MORESI, Eduardo A. D. — Aestdo do conhecimento no
compartilhamento de melhores préaticas em uma basdados no Tribunal Regional Federal da
Primeira RegidaoJISTEM Journal of Information Systems Technology Managemen[Em linha].
Vol. 7, n° 2 (2010), p. 409-432. [Consult. Em 24 aiM 2014]. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttepid=S1807-
17752010000200008&Ing=en&nrm=isksSN 1807-1775.

MORESI, Eduardo Amadeu Dutra - Gestdo da informagd@lm conhecimento. In: TARAPANOFF,
Kira, org. - Inteligéncia organizacional e competitiva.Brasilia: Editora UnB, 2001. ISSN 0100-
1965. p. 35-46

MOTTA, Paulo Roberto Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de seridente 22. ed. Rio de
Janeiro: Record, 1991. 256 p. ISBN 85-0103-786-9.

NADDEO, M2 Lucia Mercante -Aprendizagem organizacional: como aprender num cemé& em
constante mudan¢caCampinas: Komedi, 2008. 92 p. ISBN 978-85-7580Q-8.



170

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. - Criagdo de conhecimento na empresalrad. Ana B. Rodrigues,
Priscilla M. Celeste. 132. ed. Rio de janeiro: ke 1997. 358 p. ISBN 85-352-0177-7.

NUNES, Rogério da Silva 6estdo por resultados Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da
Administracao/UFSC, 2009. 128 p. ISBN 978-85-618682.

O'REILLY, C. A., CHATMAN, J.; CALDWELL, D. F. (1991 - People and organizational culture: A
profile comparison approach to assessing persoraoization fit Academy of management journal
Vol.34, n.° 3 (Sep. 2, 1991), p. 487-516.

PASQUALI, Luiz. Testes referentes a constructoritee modelo de construcéo. In: PASQUALI,
Luis, org. -Instrumentos Psicolégicos: Manual Pratico de Elabacéa Brasilia: Laboratério de
Pesquisa em Avaliacdo e Medida / IBAPP, 1999. 306N 85-900-9931-8. p. 37-71.

PONCHIROLLI, Osmar —Capital humano: sua importdncia na gestdo estratéga do
conhecimento 12. ed. reimpr. Curitiba: Jurua, 2009. 184 p.NS#5-362-1015-X.

PORTER Michael E. -Vantagem Competitiva criando e sustentando um desempenho superior
Trad. Elizabeth Maria de Pinho Braga. 42. ed. Ridla@neiro: Campus, 199212 p.ISBN 85-7001-
558-5.

Estratégia competitiva: técnicas para analise daliistrias da concorréncialrad. Elizabeth
Maria de Pinho Brag&?2 ed. Rio de Janeiro: Campus, 19862 p. ISBN 85-3521-526-3.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, KGestdo do conhecimento: os elementos construtivos d
sucesso Traducdo Maria Adelaide Carpigiani. Porto Alegéeokman, 2002. 286 p. ISBBI78-85-
73079-78-4.

REBELO, Sabrinaet al. - Barreiras a implantacdo da gestdo do conhetimem organizacdes
publicas.International Conference On Information Systems Arechnology ManagemernEm
linha].Vol. 9 (2013. [Consult. 9 Mai. 2014]. Disponivel em
http://www.tecsi.fea.usp.br/envio/9contecsi/indé&pfenvio/article/view/9CONTECSI2012%2FPS-
584/181.

RIGBY, D. - Ferramentas de Gestdo — 2007Em linha]. Sdo Paulo: Bain & Company, 2008.
[Consult. 24 Mar. 2013]. Disponivel em
http://www.bain.com/offices/saopaulo/pt/Images/Maagraent_tools 2009 POR.pdf

ROCHA, Felipe de Set al. - The importance of Organizational Commitment to Kleogye
ManagementComportamento Organizacional e GestadEm linha]. Vol.14, n.°2 (2008), p. 211-
232. [Consult. em 24 Abri. 2014] Disponivel em:
http://www.scielo.gpeari.mctes.pt/scielo.php?sespt_arttext&pid=S0872-
96622008000200006&Ing=pt&nrm=istSSN 0872-9662.

ROCHA NETO, Ivan; ALONSO, Luiza B. Nunest[al] - Complexus: tercendo juntos Brasilia:
Paralelo 15, 2001. 200 p. ISBN 978-85-86315-64-0.

ROESCH, Sylvia Maria AzevedoProjetos de estagio e de pesquisa em administracapiia para
estagios, trabalhos de conclusao, dissertactes ridgs de caso3?. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005. 336
p. ISBN 978-85-22440-49-8.

RODRIGUEZ-PONCE, Emilio R. — Gestion del conocim@ny eficacia de las organizaciones: un
estudio empirico en instituciones publicagerciencia [Em linha]. Vol.32, n.12 (2007), p. 820-826.



171

[Consult. Marc. 2014]. Disponivel etmttp://www.scielo.org.ve/php?script=sci_arttext&p®D378-
18442007001200006&Ing=es&ntm=iséSSN 0378-1844.

SANTOS, Antonio Raimundo desMetodologia cientifica: a constru¢cdo do conhecinmeo. Rio de
Janeiro: 1999. 139 p. ISBN 978-85-86584-35-0.

SANTOS, Damido E. de M. dos; TAKAHASHI, Adriana W. - Strategic process and organizational
knowledge: Towards a pattern of strategic knowledggnagemeniourism and Management
Studies[Em linha]. Vol.9, n.°1 (2013), p. 64-71. [ConsuEm 22 Jun. 2014]. Disponivel em:
http://www.scielo.gpeari.mctes.pt/scielo.php?sespt_arttext&pid=S2182-
84582013000100010&Ing=pt&nrm=isdSSN 2182-8458.

SENGE, Peter M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprendélrad. Gabriel
Zide Neto e OP Tradug0es. 282. ed. Rio de Jarast Seller, 2012. 530 p. ISBN 978-85-7684-371-
9.

SCHEIN, Edgard H. -Psicologia de la organizacion.32 ed. Colombia: Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1982. 252 p. ISBN 978-96-88380&)56

SCHLESINGER, C. B.dt al] - Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica Curitiba:
Instituto Municipal de Administragcdo Publica, 20@20p.ISBN 978-85-61786-00-7.

SILVA, Adriana E. A.; SOARES, Rogério L. FUma metodologia para classificacdo do risco de
desligamento dos colaboradores detentores de conlmeento critico. Rio de Janeiro: Universidade
Federal do Rio de Janeiro, 2008. 69 f. Trabalh€declusédo do Curso de Especializacdo em Gestéo
do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial.

STEWART, T. A. -Capital intelectual: a nova vantagem competitiva da empresasTradugao por
Ana Beatriz Rodrigues e Priscilla M. Celeste. £82.Rio de Janeiro: Elsevier, 1998. 237 p. ISBN 85-
3520-247-1.

SVEIBY, Tom -Capital intelectual: a nova vantagem competitiva da empresasRio de Janeiro:
Campus, 1998. 264 p. ISBN 978-85-352-0247-2.

TAKEUCHI, Hirokata; NONAKA, lkujiro —Gestdo do conhecimentoTrad. Ana Thorell. Porto
Alegre: Bookman, 2008. 320 p. ISBN 978-85-7780-691-

TAVARES, Wolmer R. -Gestdo do conhecimento, educacéo e sociedade dohemmento. Sao
Paulo: Icone, 2010. 127 p. ISBN 978-85-274-1087-8.

TEECE, David Jayme; PISANO, Gary; SHUEMmy - Dynamic Capabilities and Strategic
ManagementStrategic Management Journa[Em linha].Vol.18, N.° 7 (1997), p. 509-53&onsult.
10 Jul. 2014]. Disponivel etittp://www.jstor.org/stable/3088148

TEIXEIRA FILHO, J. - Gerenciando conhecimento: como a empresa pode usar memoria
organizacional e a inteligéncia competitiva no desgolvimento de negdécios Rio de Janeiro:
SENAC, 2000. 191p. ISBN 978-85-878-6405-5.

TERRA, J. C. C. Gestdo do conhecimento: Aspectos conceituais e ekivexploratério sobre
praticas de empresas brasileirasl999. Sdo Paulo: Escola Politécnica da UniversiddS&ao Paulo.
271 f. Tese de Doutoramento em Engenharia de Péodug



172

TOURAINE, Alain - A desforra do mundo politico.akt. José Marcos Macedeolha de S&o Paulo.
[Em linha]. Sdo Paulo. (16 Jun. 1996). [Consult. 23ar. 2014]. Disponivel em
http://www1.folha.uol.com.br/fsp/1996/6/16/mais!/&&n| .

TROSA, Sylvie —Gestao publica por resultados: quando o estado sempromete Trad. Maria
Luiza de Carvalho. Rio de Janeiro: Revan; BradAP, 2001. 320 p. ISBN 85-7106-225-0.

VASCONCELOS, Flavio C. - Da gestdo do conhecimentgestdo da ignorancia: uma visdo co-
evolucionariaRevista de Admistracdo de Empresafem linha]. Vol.41, n.4 (2001), p. 98-102 .
[Consult. em 22 Mai. 2014]. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttepi=S0034-
75902001000400011&Ing=en&nrm=iskisSN 0034-7590.

XAVIER, Luiza A. O. P. et al. - Teorias utilizadas nas investigacbes sobre gesta
conhecimentoRISTI [Em linha]. N.°10 (2012), p. 1-17. [Consult. Em 2Br. 2014]. Disponivel
em: http://www.scielo.gpeari.mctes.pt/scielo.php?sespt_arttext&pid=S1646-
98952012000200002&Ing=pt&nrm=isdSSN 1646-9895.




173

APENDICE A

EXEMPLOS DE FLUXOS E MAPAS DE PROCESSOS
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Definicdo - Pagamento mensal devido aos dependentes ddaeialiecido, a partir da data de

seu Obito.

Previséo legal

v Arts. 185, 1, “a” e § 1°, 216 a 225 e 248 da L®8rl12, de 11/12/90 (DOU 12/12/90).

v Art. 3° da Emenda Constitucional n° 47, de 05/@0&(DOU 06/07/2005).

v Lein°® 10.887, de 18/06/2004. (DOU 21/06/2004).

v" Orientag6es Normativas DRH/SAF n° 14 e 30 (DOU 2@M), 54 (DOU de 08/01/91) e 110
(DOU 27/05/91).

ANENENENE NN

Fluxo do processo

( Requerentsolicita pensé>

y

Art. 6°, XIV, XV e XXl da Lei n° 7.713, de 22/12988.
Medida Provisoria n° 280, de 15/02/2006.

Instrucdo Normativa SRF n° 15, de 06/02/2001.
Parecer DRH/SAF n° 251, de 13/08/91 (DOU 23/08/91).
Parecer DRH/SAF n° 264, de 30/08/91 (DOU 02/09/91).
Art. 47 da Lei n® 8.541, de 23/12/92 (DOU 24/12/92)
Art. 7° da Lei n® 9.527, de 10/12/97 (DOU de 11973/

Atendente procede a rotina descrita no mapa e énlsara requerimento
para o Irotocolo autuz € encaminhar para Setor de Cade

¢

Apos autuado, Protocolo encaminha ao Setor de @adas

v

Setor de Cadastro recebe o processo e procedeadescrita no mapa

Setor de Cadastro
indefere o processo

Servidor
tem

Setor de Cadastro
conrgede a penséo e
encaminha ao Setor d¢

Setor de Cadastro
comunica ao requerente
e arquiva processo
na pasta do

servidor

|

!

Setor de Pagamento recebe|o
processo e procede a roting
descrita no mapa

|

Setor de Pagamento registra
ocorréncia no SIAPE e devolve
processo ao Setor de Cadastr

D

FLUXO - si

mbologia padrao

inicio e fim

Atividade

Deci

sao

Alternativa

Fina

JERE0

lizac@o do processo




Mapeamento do processo:
Tempo médio de finalizagdo do processo: de 11@did30
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ABERTURA DE PROCESSO DE PENSAO: CENTRAL DE ATENDIMENTO DE PESSOAL- 1 Dia

Equipe: Atendentes:Licia e Tiago— Mensageiros:Galvao/Pedro/Levi Estagiarios

Descricdo da Atividade Pessoas Tempo (min.)
Solicitar Pensdo Requerente 5

Solicitar documentos pertinentes e preencher régaato Atendente 10

Tirar copias dos documentos pertinentes Estagiarios 1

Imprimir requerimento Atendente 0,5

Carimbar e assinar canhoto do requerimento Atendente 0,2

Verificar as informagdes no requerimento Requerente 1

Assinar o requerimento Requerente 0,1

Retirar ficha de qualificag&o funcional do SIAPE dente 5

Elaborar e imprimir despacho Atendente 4
Encaminhar para assinatura do chefe Atendente 0,5

Registrar o requerimento no SIPAR Atendente 5

Tramitar no SIPAR, o requerimento para o Protocolo tendente 1

Retorna com a GRD recebida Mensageiro 5

Arquivar GRD Atendente 1

PENSAO: SETOR DE SETOR DE CADASTRO- 8 DIAS

Equipe: Chefe da Equipe: Deise e Ana Virginia - Executdress,|sabel, Elinete e Silvia

Descri¢do da Atividade Pessoas | Tempo
Receber processo no SIPAR Executor | 01 min
Distribuir processo Ch Equipe| 05 min
Conferir documentacdo Executor | 10 min
Pegar a pasta do ex-servidor no arquivo Executor | 05 min
Anexar o processo de aposentadoria ou titulo divitkade do ex-servidor Executor 20 min
Verificar se 0 anuénio esta correto Executor | 20 min
Analisar comprovagdo de dependéncia econdmica,néaseeja companheira ou mée designada.  Execut@? min
Renumerar o processo Executor | 30 min
Fazer juntada no SIPAR Executor | 20 min
Fazer portaria Executor | 10 min
Encaminhar portaria para assinatura da chefia Executor | 20 min
Publicar portaria no DOU pelo sistema Incom da Bnpa Nacional Executor 30 min
Consultar publicagdo no DOU Executor | 05 min
Imprimir cépias da publicacédo Executor | 05 min
Tramitar e encaminhar processo no SIPAR para o 8etBagamento Executof 05 min
Aguardar processo retornar do Setor de Pagamento Executor | 20 dias
Receber processo do Setor de Pagamento no SIPAR Executor | 01 min
Fazer o registro da pensédo no SISAC Executor | 60 min
Fazer despacho Executor | 05 min
Anexar despacho ao processo Executor | 01 min
Arquivar processo na pasta do servidor e comuniemcerramento ao chefe da equipe Execytdi5 min
PENSAO: SETOR DE PAGAMENTO- DE 2 A 20 DIAS Equipe: Executores: Sandra/Ailton/Janete

Descri¢do da Atividade Pessoas | Tempo
Receber processo no SIPAR Executor | 01min
Verificar documentac&o que instrui o processo dogeente e do falecido Executqr 30 min
Verificar situacéo funcional no SIAPE Executor | 05 min
Informar no sistema a ocorréncia Executor | 1ldia
Aguardar folha fechar para processar e abrir nomgene Executor | 20 dias
Verificar se 0 pagamento saiu correto para a peistiapos a abertura da folha Executo20 min
Tramitar e encaminhar para Setor de Cadastro Executor | 05 min
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PROGRAMAGCAO DE FERIAS

Definicdo de Férias:

Periodo anual de descanso remunerado, com dupaedsta em lei, excetuando-
se os servidores que operem Raios X ou substaradamtivas, que gozardo 20 (vinte) dias
de férias a cada 6 (seis) meses de exercicio.

Previsao legal:

. Art. 7°, XVII c/c art. 39, 8§ 2° da ConstituicBederal.
. Arts. 76 e 77 a 80 da Lei n® 8.112/90.

. Parecer n® 396/2000 - MEC.

. Portaria Normativa SRH n°® 02, de 14/10/98.

. Oficio-Circular SRH n° 70, de 12/12/95.

. Decreto-Lei n° 465/69, art. 8°.

. Lei n® 5.540/68, art. 28, § 2°.

~NOoO o WNPRE

Fluxo do processo:

Servidor solicita formulario
no CAC

Y

Ap6s preenchido, CAD recebe
formuléario

Cadastro indefere
0 processo e Preenchido . CAD/,AI.‘
comunica ao corretament informa férias no
servido SIAPE
CAD/AL
> arquiva
Mapeamento do processo
Tempo médio para finalizacdo do processo: 15 dias
PROGRAMACAO DE FERIAS: SETOR DE CADASTRO- 15 DIAS
Descricdo da Atividade Pessoas t (min.)
Recebe o servidor Bruno/Luiz 01
Entrega um formulario de programacéao anual desféria Bruno/Luiz 01
Aguarda o servidor preencher formulario Bruno/Luiz 15 dias
Recebe a programacao preenchida pelo servidor Bruizo/L 01
Analisa se o servidor tem direito as férias noquirisolicitado e verifica os dadosBruno/Luiz 15
preenchidos
Comunicar ao servidor caso exista algum problema @ruiz 2
Informa ao SIAPE Bruno/Luiz 10
Arquiva na pasta Estagiario 05
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RENOVACAO, INSCRICAO E CANCELAMENTO — PLANOS DE SAU DE

Fluxo do processo:

Requerente solicita ho renovacgascricdo
e cancelamen do Plano de sau

y

Atendente faz a
atualizacéo no SIARH e

SIAPE FLUXO - simbologia padréo
Inicio e fim
-
] Atividade
\ 4 —
<> Deciséo
Atendente -
arquiva () Alternativa
7 Finalizacdo do processq

Mapeamento do processo:
Tempo médio para finalizag@o do processo: 20 dias

RENOVACAO, INSCRICAO E CANCELAMENTO DE GEAP/CAPSESP — CENTRAL
DE ATENDIMENTO DE PESSOAL - 20 dias

Equipe: Equipe: Atendentes: Licia e Tiago — Mensageiros: Galvadr&/Levi - Estagiarios
Descrigdo da Atividade Pessoas t (min)
Solicitar Renovagéo ou Inscrigao ou CancelamentoERRECAPSESP Requerente 2
Acessar o SIARH Atendente 0,5
Conferir documentos e dados do titular/dependente endEnte 1
Selecionar op¢ao de renovacgao/inscrigao Atendente 0,1
Atualizar os dados no SIARH Atendente 5
Imprimir formulario Atendente 0,5
Verificar informagdes no formulario Requerente 1
Assinar formulario Requerente 0,1
Assinar e carimbar formulario Atendente 0,1
Tirar copia dos documentos pertinentes Estagiario 2
No caso de inscricAo ou cancelamento, aguardacharfeento da folha do més Atendentes 20
corrente dias
Atualizar dados no SIAPE com inclusdo do dependemtalde suplementar Atendente L&
Encaminhar formularios com coOpias dos documentas paquivo na pasta do Mensageiro 15
servidor
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CARTA — CONVITE



179

| 1.7

t‘i‘\\\
-
e

S

&

W o i
A
|
’[ | AN
A § LY
S’ A k

UNIVERSIDADE

AUTONOMA
DE LISBOA

Caro(a) colega,

Venho por meio deste, convida-lo(a) a participar @®a pesquisa gque tem como
finalidade a investigacdo da gestdo do conhecim@ai@ seu estudo e desenvolvimento no meio
académico no ambito dos Nucleos Estaduais do Mimistla Saude.

Este questionario faz parte de uma pesquisa qusidiabd minha dissertacdo de
mestrado pela Universidade Auténoma de Lisboa. €drate central é a contribuicdo da Gestdo do
Conhecimento na gestdo da organizacéo publicandieadentificar deficiéncias e/ou caracteristicas
de aprendizagem organizacional relacionadas ao @ssamento da informacdo e retencédo de
conhecimento organizacional, area que hoje desehgem papel fundamental na sobrevivéncia e
no sucesso das instituicdes sejam elas publicasivadas.

Gostaria de garantir o completo sigilo quanto afoimacdes fornecidas, bem como a
certeza do envio dos resultados finais desta psaqui

O periodo da coleta de dados da pesquisa sera 2/[2011 a 15/07/2011.

Para participar vocé pode escolher uma das opcossgair.

12 opcao: vocé pode preencher e encaminhar o quésto devidamente respondido,
basta clicar em encaminhar (do e-mail) paaadrea.pirex@gmail.core preencher as respostas

diretamente no corpo desta mensagem, ou respondeestionario impresso e entrega-lo ao Chefe
do SEGEP do nucleo.

22 opcdo: responder o questionario no sitio dDATASUS no link
http://formsus.datasus.gov.br/site/formulario.pdp@aplicacao=5900

Qualquer davida ou para maiores esclarecimentosepuas estabelecer contado através
dos e-mail’'sandrea.ribeiro@saude.gov.buandrea.pirex@gmail.com

Espero poder contar com sua participagao.

Agradeco antecipadamente sua colaboracgéo,

Andrea Cristina Pires de Azevedo Pinto Ribeiro
Chefe do Servico de Gestado de Pessoas
Ministério da Saude em Alagoas
Fone/Fax - 82 32212463
Cel: 82-91085555
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ANEXO |

QUESTIONARIO
ESCALA DE MEDIDA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL —E  MAO
ADAPTADO PARA APLICACAO EM ORGANIZACOES PUBLICAS
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QUESTIONARIO
Ao lado de cada afirmativa, marque com um X o naneere melhor corresponda a
percepcdo que vocé tem da sua organizacdo em aetagassunto, utilizando-se da escala
abaixo. Assinale apenas um namero para cada it@or éavor, ndo deixe de responder nenhum
item.

1 - Discordo | 2 - Discordo mais| 3 - Nem concordo | 4 - Concordo mais| 5 - Concordo
Totalmente | que concordo Nem discordo que concordo Totalmente

Questao 112(3|4|5

1-No meu trabalho, € comum as pessoas analisareausas de uma determingda
acao ter dado certo ou errado

2- As informac¢des produzidas no meu local de trabaBio importantes apenas
para os funcionarios do setor

3- As informag0es trazidas de programas de treintor&fio desconsideradas [no
meu local de trabalho

4- No meu local de trabalho os funcionarios s&eritivados a obter informacoes
com colegas de outros nucleos ou do nivel centrtM8

5-Quando preciso de informagBes prefiro busca-las bancos de dados
eletrénicos

6-Quando preciso de informacbes prefiro busca-tasanquivos mantidos pelas
pessoas ou pelos setores

7-Quando preciso de informagdes prefiro recorrgredsoas

8-As chefias estimulam os funcionérios a buscareformacdes sobre as
resultados do trabalho que eles realizam

9-Os servidores séo incentivados a pesquisarsiaszo dos clientes atendidos

10-Faz parte da minha rotina de trabalho encaminhfarmacdes que sado
relevantes para outras pessoas ou setores

11-Os processos de tomada de decisdo da minhaléraam em conta as
experiéncias de trabalhos anteriores

12-Os servidores séo orientados a registrar otades de trabalhos relevantes

13-Na minha organizacdo estdo disponiveis aos dnédbs somente 3as
informagdes necessarias ao desempenho do sethtrabal

14-Na minha organizagdo os conhecimentos posspilos funcionarios que se
aposentam sao perdidos

15-As manifestacBes dos funcionarios sobre protdeenmudancas relacionadas
as suas atividades no trabalho sdo desconsideradas

16-As chefias da minha area desestimulam os centaformais para troca de
informacdes sobre atividades de trabalho

17-Os procedimentos e alternativas adotados pelegas de outros nucleos sao
ignorados nas discussdes de trabalho

18-As normas e rotinas da minha organizagéo difioulo acesso a informacdes
entre as areas

19-Tenho liberdade para experimentar novas forradazkr o meu trabalho

20-Idéias inovadoras dos funcionarios sdo tratadasdescaso pelas chefias

21-Tenho liberdade para trazer novas idéias paraacdda organizacao

22-0 rodizio de pessoal é uma pratica utilizada paseminar conhecimento

23-Sou incentivado(a) a conhecer experiénciasaateg de outros nucleos

24-Criticas em relagéo a rotinas e procedimentdsatialho sdo mal recebidas
pelas chefias

25-Os funcionérios tém acesso a arquivos que fiimti as pessoas da
organizacgao possuidoras de determinado conhecimento

26-Na minha organizacdo, faz parte das atribuigdesfuncionarios que detém
conhecimento especializado prestar informacfesi@nais colegas.




182

Questao

1 - Discordo | 2 - Discordo mais | 3- Nem concordo | 4 - Concordo mais | 5- Concordo
Totalmente que concordo Nem discordo gue concordo Totalmente
11213 4| 5

27-No meu nucleo utilizam-se procedimentos, coneeistas e relatorios, para
extrair o conhecimento dos funcionarios especéistm algum assunto.

28-Costuma-se analisar as possibilidades de aplacareu local de trabalho
experiéncias bem sucedidas de outros nucleos aniaegdes

29-E praxe, no meu nicleo, que trabalhos relevanteacionem o nome dg
funcionarios que os elaboraram.

30-No nucleo os relatérios chegam as pessoaseseire necessitam deles

31-Os servidores séo orientados a aproveitar aégmmax conhecimento que pessd
de fora trazem para dentro do nicleo

as

32No nucleo busca-se sempre melhorar as formasbtlx mformacgéo sobre @
resultados do trabalho realizados

33-Sou censurado(a) quando executo o meu trabathdodna diferente do
procedimentos estabelecidos

34-A interacdo dos membros da equipe é assuntddeoado sem importancia e
meu ambiente de trabalho

m

35-No meu nucleo os processos de trabalho sdo d@pea

36-Na minha organizacdo existem bancos de dados informacdes sobre q
conhecimentos que os funcionarios possuem

37-Na minha 4rea buscam-se formas para facilifparticipacdo dos servidores
estabelecimento das atividades de trabalho

no

38-As normas e rotinas da minha organizacéo chéggmessoas que delas necessi

fam

39-Na minha equipe costuma-se discutir os procedgedsabalho e 0 que pode 9
feito para melhora-los

er

40-Os fracassos no trabalho sao discutidos de naarc@istrutiva na minha area

41-E praxe na minha organizag&o que os participatgdreinamento facam relatos
orais ou escritos — sobre 0s contelidos abrangaoeventos

42-Existe abertura para dgincionarios questionarem os objetivos, politicas
diretrizes da minha organizagéo

e

43-Servidores com grande conhecimento dos sergigstimam ser chamados para

participar de trabalhos de elaboracdo de padrdditicps e programas de treinamet
da minha organizagéo

nto

44-Osfuncionariosséo estimulados a interagir com pessoas que deférmacdes
externas de interesse da minha unidade de trabalho

45-No nudcleo costuma-se identificar as informagfiespoderado ser Uteis no futuro

46-No nucleo os sistemas informatizados tém umguade classificacdo de dados ¢
facilita o acesso as informagfes existentes

ue

47-Osfunciondriogém acesso aos manuais de normas e procedimentos

48-A realizacdo de reunides para divulgar inforreagda area é considerada perda
tempo pelas chefias

1 de

49-Os aspectos apontados como positivos na orgdoizemo um todo séo utilizad
para monitorar o desempenho da minha unidade

DS

50-No nucleo os funcionarios desconhecem as hadésl e conhecimentos uns ¢
outros

los

51-Os conhecimentos e habilidades difundidos nogramas de treinamento estéo

distantes das condi¢6es reais do local de trabalho

52-A obtencao de informacéo é dificultada pela cetigfio existente entre as equipé

S

53-Na minha organizagdo os recursos tecnolégidutqclistas de discusséo, corr
eletrbnico etc.) estdo disponiveis para a troddé&las entre funcionarios.

Pio

54-No nucleo os treinamentos estdo associados @pticacdo de novas informacgd

es

ou habilidades no local de trabalho




Solicito-lhe responder aos seguintes itens
Sexo
1. ( ) Masculino

2. ( ) Feminino

Idade
1.()18-25anos

2.()26-35anos
3.()36-45anos
4.( )46 -55 anos
5. ( ) acima de 55 anos

Exercicio de Chefia
1.( ) Sim

2. ( ) Nao

3. () Eventual

Local de Trabalho

1. () SEGEP ou DIGEP

2. () DICON

3. () SEAUD

4.()SFCT

5. () RECURSOS LOGISTICOS

Nivel de Escolaridade
1. ( ) Ensino fundamental

2. () Nivel médio

3. () Superior incompleto
4. () Superior completo
5. ( ) P6s- graduacéo

6. ( ) Mestrado

Cargo Atual : (citacdo do cargo)

Tempo de ServicoNumero de anos completos no Ministério da Saude
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Cite as trés principais formas de vocé adquirir conecimento dentro do Ministério da

Saude
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ANEXO I

PLANOS DE ACAO — CICLO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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PLANO DE ACAO 2009/2010 - NUCLEO ESTADUAL DO MINISTERIO DA SAUDE EM ALAGOAS

PLANEJAMENTO — INOVACAO GERENCIAL — RESPONSABILIDAD E SOCIAL

1- PLANEJAMENTO

)

10

Acéo estratégica Objetivos Responsavel | Prazo
1.1 -Diagnose organizacional 1.1.1 Conhecer a \ds&@qessoas sobre a organizasaarfey. Andrea 30.10.09
1.1.2 Definir indicadores para as dimensées déefita e eficacia, por setor. Harlei 30.10.09
1.1.3 Monitorar mensalmente os indicadores (resotp Harlei 31.12.10
2. INOVACAO GERENCIAL
Acdo estratégica Objetivos Responséave| Prazo
2.1 Gestdo de Participacdo 2.1.1 Criag&io de comité para suporte a inovagangi: Wellington | 20.10.09
2.1.1 a)Articular e acompanhar o desenvolvimengagdes. Comité
2.1.1 b)Propor alternativas de solugéo. Comité
2.1.1 c)Sugerir temas e interligar acdes com aaii@gado, comunicagdo e discussao interna. Comité
2.2 Realizagdo de reunides periddicas 2.2.1 Prommeueides de coordenacdo das atividades do N(@uleonsal, com relatérios dos setores). Wellington .1309
2.2.2 Promover reunides de coordenacéo das atasdda setor (mensal, com apresentacdo dos rekatfa® Chefias 19.09.09
equipes).
2.2.3 Promover a divulgacado dos resultados obgdamssegurar o engajamento dos servidores nas@opestas Wellington 15.12.09
(semestral, com a participacédo de todos os seesjifcalendario]
2.3 Promocédo da Melhoria do Clima Organizacional 3.12lmplementar Pesquisa de Clima Organizaciomala@. Andrea 13.11.09
3. RESPONSABILIDADE SOCIAL
Acéo estratégica Objetivos Responsavel Prazo
3.1 Estabelecimento de Agenda 3.1.1 Articular no condominio Ed. Palmares a Agefddiental do MS e do Ministério do Meio-Ambiente contexto do Nucleo. Antdnio Torreg 18.09.0
Ambiental do Nucleo 3.1.2 Reativar o Comité de Coleta Seletiva (Deary prientar a coleta seletiva (pilha, bateriaghagrtucho, garrafa pet, etc). Antdnio Torres 09289
3.1.3 Organizar evento de lancamento da Agenda émtddido Nucleo, convidando ONG'’s que atuam narseto Antonio Torres | 07.10.09
3.2 Implantacéo de um trabalhq 3.2.1 Disseminar informagdes sobre oportunidadeshimtariado e acompanhar a participacéo dosdmes. Edna 16.10.09
de informacé&o sobre 3.2.2 Promover eventos de divulgagdo, para sewesdativos e aposentados do Nucleo e das Institigdreeiras. Edna 31.12.09
oportunidades de voluntariado
ORGANIZACAO DE SERVICOS — ESTRUTURA ORGANICA E LOGI STICA
4. ORGANIZACAO DE SERVICOS
Ac8o estratégica Objetivos Responsavel Prazo
4.1 Mapeamento dos processos 4.1.1 Descreveioaadizar os processos de trabalho, com fluxogramdormato padrao, para consulta de novos sengdore Alessandra 30.11.09
5. ESTRUTURA ORGANICA E LOGISTICA
Acéo estratégica Obijetivos Responsavel | Prazo
5.1 Diagnose da distribuicdo de recursos logisti¢as 1 Elaborar mapas:
5.1.1 a) Da ocupagcéo do espaco fisico do Nuclendas pessoas estfo distribuidas nas salas). Deise 23.10.09
5.1.1 b) Dos materiais de expediente e mobiliates¢arte de materiais/bens inserviveis). Martirio 10.09.2009
5.1.1 c) Dos equipamentos de informatica Marilda 18.09.2009
5.2 Elaboragéo de proposta da Estrutura Orgénica 2.1 Subsidiar implanta¢@o da nova estrutura Wellington 09.09.2009
5.3 Implantacéo de sistematica de 5.3.1 Identificar e divulgar os gestores dos caogra Denis 10.09.2009
acompanhamento e avaliacdo de contratos. 5.3.2 Implementar ciclos de avaliagdo dos contrdgéosrestacéo de servicos, envolvendo os usudosealvicos. Denis 01.12.201¢
5.4 Estabelecimento de plano de aquisi¢céo de | 5.4.1 Possibilitar suprimento com qualidade e gdade necessaria em tempo hébil. Manoel 31.12.2(
materiais e equipamentos 5.4.2 Adquirir estantes de ago para acomodar ackr\RH. Soares 31.12.2009
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5.5 Reforma do edificio-sede do Nucleo 5.5.1 Rexitgdo dos espacos: restaurante, sala de coniaydilglioteca, vestiarios, instalacdes para defitgs Wellington,
fisicos e escada de incéndio Soares e
5.5.2 Racionalizar a utilizacdo do espago fisiemas de estacionamento, localizagdo do banco Harlei
5.5.3 Mobilizar condéminos para reforma predial. 31.12.2010
5.5.4 Revisdo das redes hidraulicas e elétricas.
GESTAO DE PESSOAS — PROMOCAO A SAUDE DO SERVIDOR
6. GESTAO DE PESSOAS
Acéo estratégica Objetivos Responsavel Prazo
6.1 Adequacéo da forca do trabalho as necessidades 6.1.1 Mapear o perfil dos servidores e dos postasathalho. Elenir Mar/2010
6.1.2 Rever a distribuicdo da for¢ca de trabalhdi-gueantitativamente. Elenir Abr/2010
6.2 Criacdo de um Grupo de Estudo sobre Plano deifzs | 6.2.1 Captar sugestfes para elaboracampesgpa de Plano de Carreiras. Fatima 13.11.2009
6.3 Valorizagdo do Servidor 6.3.1 Realizar rankagp destacar 0s setores e servidores mais patiicip nos eventos Andrea 25.09.2009
7. PROMOCAO A SAUDE DO SERVIDOR
Ac8o estratégica Objetivos Responsavel | Prazo
7.1 Diagnose de riscos ambientais 7.1.1 Mapeargis@gravos nos locais de trabalho e propor seducd Ménica 30.09.2009
7.2 Promogéo a Saude do Servidor ~ 7.2.1 Criar grdp@poio ao tratamento de doencgas cronico-dedgesaesra dependéncia quimica. Mbnica 31.12.2010
7.2.2 Realizar exames periédicos. Ménica 31.12.2010
7.2.3 Realizar campanhas de acordo com o calendi&geentos de saide do MS. Ménica 31.12.2010
7.3 Promogéo da Melhoria da 7.3.1 Realizar palestras com vista na elevacacalode consciéncia dos servidores. Edna 31.12.2010
Qualidade de Vida 7.3.2 Realizar atividades fisicas e culturais, Aodo o desenvolvimento integral do servidor. Edna 31.12.2010
CAPACITACAO - COMUNICACAO
8. CAPACITACAO
Acéo estratégica Objetivos Responsavel | Prazo
8.1 Gestado do Conhecimento 8.1.1 Implantar mecaisigta multiplicacdo de conhecimentos adquiridogeentos do PAC.
8.1.2 Mapeamento das competéncias a desenvohaeopgam desempenho das atividades. Andrea 31.12.2010
8.1.3 Estimular criacdo de grupos de estudos.
8.2 Educagdo Permanente 8.2.1 Elaborar, execataliar o Plano Anual de Capacitagéo.
8.2.2 Priorizar realiza¢é@o de cursos de turma fighem parceria com outras unidades e institui¢des. Andrea 31.12.2010
8.2.3 Realizar Ciclo de Palestras com temas deesge do servidor (Etica, Assédio Moral, Assédixusk Direitos e Deveres).
8.2.4 Valorizar a participagdo dos servidores nesi®s de capacitacao.
9. COMUNICACAO
Acdo estratégica Objetivos Responsavel Prazo
9.1 Implementar 9.1.1 Clarificar os canais de comunicacao dispanes acdes necessarias para fortalecimentoadgemminstitucional e das Leonardo 09.10.2009
Plano de Comunicagéo relagdes inter-setoriais.
9.1.2 Instalar Murais no hall dos elevadores nasees do Nicleo para comunicagéo interna. Marilda 31.12.2010
9.1.3 Criar Ouvidoria do Nucleo. Wellington 31.12.2010
9.1.4 Instalar Caixa de Sugestdes, com critérics gaalise e divulgacao. Manoel 11.09.2009
9.1.5 Definir estratégias de comunicagdo com dguigdes da area de influéncia. Wellington 31.12.2010
9.1.6 Promover e divulgar eventos de integracaassdonsdores, com vistas a fomentar o espirito debovacéo e o trabalho em | Andréa 31.12.2010

equipe e conscientizar o servidor da importanciaaiotrabalho para a instituigdo.

Resultado do 1° ciclo de Planejamento Estratégic&lano de Acdo 2009/2010 do Nucleo Estadual do Mitésio da Saude em Alagoas
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PLANO DE ACAO 2011/2012- NUCLEO ESTADUAL DO MINISTERIO DA SAUDE EM ALAGOAS

PLANEJAMENTO — INOVACAO GERENCIAL — RESPONSABILIDAD E SOCIAL
PLANEJAMENTO
Acéo estratégica Objetivos Responsavel Prazo
1.1 -Diagnose 1.1.1 Construir com o0s servidores a visdo sobmganizacao. Andrea 31/12/2011
organizacional 1.1.2 Definir e Divulgar os indicadores por setor eonformidade con) Chefes dos setores 30/04/2011
0s parametros do Ministério da Saude.
1.1.3 Monitorar os indicadores setoriais. Hirla(EEG,Helder (UG),Fatima (SAAP), Edna (SEHAP), Raquel | Mensal/
(RL), Edson(SFCT), Ana (NM), Harley (DICON), Noéits& AUD) anual

2. INOVACAO GERENCIAL

Acdo estratégica Obijetivos Responsavel Prazo
2.1 Gestéo de participacdo| 2.1.1 Atuacéo do comité permanente para suportevag¢ao gerencial: Comité do Mensal
a)Articular e acompanhar o desenvolvimento daes¢d Planejamento Anual

b)Propor alternativas de solu¢éo e aplicabilidé@éovacao.

2.2 Realizacéo de reunides

2.2.1 Realizar 04 reuniées ao ano com a coorderdagatividades do Nucleo .

Chefes dos setorg

S

0/a3 122 26/05 - 32 16/08 e 42 15/12/

periddicas

2.2.2 Promover reunides mensais das atividadestdg som apresentacdo dos relatérios Chefesaloes mensal
2.3 Promocéao da Melhoria| 2.3.1 Dar continuidade as acGes levantadas atdasgBesquisas de Clima Organizacional Alessandra 31/12/11
do Clima Organizacional (anual).
2.4 Mesa de negociacdo | 2.4.1 Implantar a mesa de negociacao local. Andréa 30/10/12
3. RESPONSABILIDADE SOCIAL
Acdo estratégica Obijetivos Responsavel Prazo
3.1 Conscientizac¢éo 3.1.1 Promover agdes visando a Conscientizacéo éxtadi Bete e Fatima semestral
Ambiental 3.1.2 Implementar coleta seletiva através de pasceom ONG's. Bete e Nadja 30/06/2011
3.2 Promogéo do Trabalho| 3.2.1 Criar e Divulgar Agenda do Trabalho Volurdgari Bete e Fatima 31/05/2011
Voluntario 3.2.2 Promover atividades de voluntariado. Bete e Fatima semestral

ORGANIZACAO DE SERVICOS — ESTRUTURA ORGANICA E LOGI STICA

4. ORGANIZACAO DE SERVICOS

Acao estratégica Objetivos Responsavel Prazo
4.1 Mapeamento dos 4.1.1- Montar e Divulgar o Organograma do Nucleo. Harlei 28/02/2011
processos de trabalho 4.1.2- Descreve, racionalizar e implantar os pmaesle trabalho, com fluxograma entirla, Helder, Marcelo, Edson, Laura, Roseane, | 30/04/2011
formato padrdo, para consulta dos servidores. Joana, Suzi.
5. ESTRUTURA ORGANICA E LOGISTICA
Acdo estratégica Objetivos Responsavel Prazo
5.1 Diagnose da distribuicd 5.1.1-Promover estudo do Layout (ocupagéo fisisaseovidores e dos equipamentos por m2). Alberto 30/04/2011
de recursos logisticos 5.1.2- Viabilizar estudo econdmico/financeiro paacao de outro prédio, construgéo ou reforma Diego/Alberto 30/06/2011
5.1.3- Implementar a politica de descarte de n#segi equipamentos desnecessarios. Martirio 29/04/2011
5.1.4- Aprimorar os procedimentos para a doagauateriais em desuso. Martirio/Helena 29/04/2011
5.2-Acompanhamento e 5.2.1- Manter a identificacdo dos gestores dogatws e implementar essa divulgacdo através dankttr Aryangela 28/02/2011
avaliagdo de contratos de | 5.2.2- Criar enquetes na Intranet para avaliagadotratos. Denis/Aryangela 28/02/2011
prestacéo de servicos
5.3- Estabelecimento de 5.3.1- Implantar Plano de Demandas em conjuntogaiia setor. Marcelo 25/03/2011
plano de aquisicdo de 5.3.2 Possibilitar o suprimento com qualidade @antjdade, de acordo com o plano de demandas. Marcel anual

materiais e equipamentos
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5.4 Estabelecimento da 5.4.1 Aperfeicoar o Sistema de Transporte intraezmunicipal. Aryangela/Denis 30/05/2011

Logistica Eficiente 5.4.2 Melhorar a sistematica de emissdo de DiarRassagens. Hirla/Lucia 30/03/2011

5.5- Maximizacéo do espag 5.5.1- Reativar sala de convivéncia do Nucleo Bete/Andrea 31/12/2011

fisico do prédio 5.5.2- Criar espago para vestiario, com chuveiro. Raquel 31/12/2011

6. GESTAO DE PESSOAS

Acéo estratégica Objetivos Responsavel Prazo

6.1 Adequacéo da forca de| 6.1.1 Mapear o perfil dos servidores e dos postdsathalho (mapeamento das competéncias) Bete/Melque/Edna 31/12/2011

trabalho a) Criar calendéario do mapeamento. Bete/Melgue/Edna 30/06/2011
b) Redistribuicdo da forca de trabalho, conformeeaanento. Bete/Melque/Edna 31/12/2011
c) Definir um substituto para cada atividade Bete/Melque/Edna 31/12/2011

6.2. Valorizagdo do 6.2.1 Criar mecanismos de valorizacdo do servidor Nadja 31/12/2011

Servidor 6.2.2 Promover evento anual de integracao dosdeees do nucleo (junho e dezembro) Nadja e Alesaand 31/12/2011

7. PROMOCAO A SAUDE DO SERVIDOR

Acdo estratégica Objetivos Responsavel Prazo

7.1 Diagnose dos riscos 7.1.1 Criar comiss@o permanente de prevencaoidenses. Médica do trabalho 31/12/2011

ambientais 7.1.2- Mapear riscos e agravos nos locais dellralgapropor solucdes. Médica do trabalho 31/12/2011

7.2 Promogcdo a Saude do | 7.2.1 Criar grupos de apoio ao tratamento de deesréaico-degenerativas e dependéncia quimica. ddfvelque 30/06/2011

Servidor 7.2.2 Realizar exames periédicos. Monica/médica do trabalho 31/12/2011
7.2.3 Realizar campanhas de acordo com o calendi&ewentos de salde do MS. Equipe multiprofissional 31/12/2011

7.3 Promogéo da Melhoria | 7.3.1 Criar calendario de palestras com vistaviagéo do grau de consciéncia dos servidores. Equigteprofissional 20/02/2011

da Qualidade e Vida 7.3.2 Realizar atividades fisicas e culturais (s e externas). Equipe multiprofissional e Moisés 31/12/2011
7.3.3- Realizar convénios com estabelecimentoppmorcionem melhorias na qualidade de vida dadarv Phellipe e Diego 30/04/2011

CAPACITACAO - COMUNICACAO

8. CAPACITACAO

Acéo estratégica Objetivos Responsavel Prazo

8.1 Gestao do 8.1.1 Efetivar compromisso para tornar obrigatériaultiplicacdo de conhecimentos adquiridos emtegetio PAC. Nadja/Bete anual

Conhecimento 8.1.2 Criar grupos de estudos, por setor/areatdeesse. Comité 30/06/2011

8.2 Educacédo Permanente | 8.2.1 Elaborar, executar e avaliar o Plano Anualajgacitacdo, com a participagdo das chefias. Andre Anual
8.2.2 Priorizar realizagéo de cursos de turma figham parceria com outras unidades e instituicdes. Nadja/Bete Anual

9. COMUNICACAO

Acdo estratégica Objetivos Responsavel Prazo

9.1 Implementar 9.1.1 Intensificar o uso dos canais de comunicdigimniveis e as acoes para fortalecimento da imaggtitucional. Edson/Dénis Anual

Plano de Comunicacgio 9.1.2 Atualizar constantemente a intranet e os isjuram informes do Nucleo. Raquel/Dénis Anual
9.1.3 Criar grupo de e-mails de todos os servid@as troca de informacoes. Licia 30/04/2011
9.1.4 Divulgar Ouvidoria do Ministério da Saude. Laura 30/04/2011
9.1.5 Instalar Caixa de Sugest6es, com critéana pnalise e divulgacao. Geilza 30/04/2011
9.1.6 Intensificar a comunicagdo com institugzde area de influéncia. Ordenador de despesa 30/04/2011

Resultado do 1° ciclo de Planejamento Estratégit®lano De A¢do 2011/20120m as marcacoes de acordo com o alcance de. metas
Meta alcancada — Meta em andamento —Meta sem @ndealcance.
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