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Resumo

As alteracbes recentes no ambiente de negdcios nacional e mundial vém afetando
profundamente a forma de constituicdo e funcionamento das organizacdes. Neste novo cenéario, a
informagdo passa a ser considerada como recurso estratégico para otimizagdo das agdes nas areas
funcionais e no processo de tomada de decisdes. Deste modo, este trabalho pretende mostrar
como uma ferramenta de Tecnologia da Informacdo pode contribuir para a viabilizacdo da pratica
da Inteligéncia Competitiva e da Gestdo do Conhecimento no setor publico. Para esse fim é
utilizada uma ferramenta especifica, o Personal Brain™, no &mbito do Nucleo Estadual do
Ministério da Saude no Estado da Paraiba. O desenvolvimento da metodologia é feito através da
utilizacdo das técnicas de pesquisa: visitas in loco, observacdo ndo participante, aplicacdo de
questionarios e realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os diversos agentes envolvidos

nas atividades e setores da organizagdo. Esta abordagem viabilizard a criagdo do mapa do
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conhecimento, no qual serdo explicitados os diversos tipos de vinculagdes e relacdes de
dependéncia entre os varios setores, atividades e pessoas da organizagdo.
Palavras-chaves: Gestdao do Conhecimento; Inteligéncia Competitiva; Tecnologia da Informacéo;

Personal Brain™.

Abstract

The recent alterations in the national and world-wide environment business-oriented come deeply
affecting the form of constitution and functioning of the organizations. In this new scene, the
information passes to be considered as strategical resource for optimization of the actions in the
functional areas and the decision process. In this way, this work intends to show as a tool of
Information Technology can contribute for the viability of the practical one of Competitive
Intelligence and the Knowledge Management in the public sector. For this end a specific tool is
used, the Personal Brain™, in the scope of the State Nucleus of the Health Department in the State
of the Paraiba. The development of the methodology is made through the use of the research
techniques: visits in loco, non participative observation, application of questionnaires and semi-
structured interviews with the diverse involved agents in the activities and sectors of the
organization. This boarding will make possible the creation of the map of the knowledge, in which
the diverse types of entailings and relations of dependence between the some sectors, activities
and people of the organization will be expose.

Key-words: Knowledge Management; Competitive Intelligence; Information Technology; Personal

Brain™,
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1 Introducao

O contexto mundial vive permanentemente submetido as implicagbes decorrentes de
grandes transformacdes nos cenarios politicos, econdmicos, e tecnoldgicos, o que traz como
conseqléncia direta a necessidade dos diversos atores sociais encontrarem os mecanismos mais
adequados para conviverem com este cenario de mudanga permanente e cada vez mais veloz.
Neste sentido, os atributos da flexibilidade e da adaptabilidade passam a ser condigOes
indispensaveis.

Em se tratando das organizacgOes, este cendrio de mudanca é vivido intensamente devido
as caracteristicas do atual ambiente de negédcios e de gestdo, o qual sofre as conseqiiéncias de um
processo de globalizacdo que, dentre outros aspectos, traz a necessidade das organizagdes serem
cada vez mais competitivas, a partir da utilizagdo intensiva de novas tecnologias de produto e
processos, busca incessante da inovacdo e necessidade de um convivio mais adequado com a
informacgdo e o conhecimento. Neste cenério, as pessoas envolvidas direta e indiretamente com as
atividades empresariais necessitam adotar posturas pré-ativas, analisando o ambiente de negdcios
e assim podendo obter idéias que permitirdo agregar valor aos seus produtos, tornando-os
melhores para competir num mercado onde os clientes estdo cada vez mais exigentes tanto em
qualidade como em pregos.

No caso das organizagdes, elas precisam realizar os ajustes necessarios para atuar neste
novo contexto, buscando modelos e estratégias para serem mais competitivas, através da
inovacdo, criando um clima favoravel para o uso da tecnologia que poderd estd sendo
implementada e assim obter novas idéias, ndo se limitando as mudancas internas, mas também as
ocorridas no seu ambiente de negdcios.

Estd-se presenciando uma revolucdo na economia mundial, a transformacdo para uma
economia baseada no conhecimento. Na “sociedade do conhecimento” (Drucker, 1995) os
tradicionais fatores de producdo como o trabalho, capital e terra tornam-se secundarios, € o
conhecimento passa a ser o recurso mais importante. Stewart (1998) reforga essa idéia afirmando
que na nova “era da informacdao” as fontes fundamentais de riqueza sdo o conhecimento e a
comunicacdo, e ndo 0s recursos naturais ou o trabalho fisico. Ao que tudo indica, essa
transformacdo é irreversivel e incontrolavel.

Nesse novo cenario empresarial, a informagdo passa a ser considerada como recurso
estratégico para otimizacdo das acbGes nas areas funcionais e no processo de tomada de decisodes,
uma vez que as empresas estdao envoltas em amplos e diversos tipos de informacdes, podendo
agregar valor a partir do acesso, do tratamento, da utilizagdo e da disseminagdo das mesmas.
Neste sentido, o gerenciamento do conhecimento dentro da empresa serd o mais importante
patrimonio e a distribuicdo da informagdo interna precisara de um novo modelo de tecnologia de
gestdo e da informacdo. Dentre estas tecnologias, destacam-se a Inteligéncia Competitiva e a
Gestdo do Conhecimento, as quais permitem a uma organizacdo encontrar os mecanismos mais
adequados para o convivio com a informacgao.

A partir destas consideracbes, torna-se indispensavel para as organizagbes a busca
constante das competéncias e das habilidades necessarias para estarem permanentemente se

adaptando e sendo flexiveis as mudancas que ocorrem no seu ambiente organizacional e as suas
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multiplas formas de implicagOes. Para que a aquisicdo destas competéncias e habilidades possa
ocorrer efetivamente, é de extrema importancia que a empresa consiga conviver com o0s
mecanismos para: 1)identificacdo, busca, coleta e tratamento da informacao em fungdo das suas
necessidades, através da utilizagdo da Inteligéncia Competitiva, e 2) mecanismos para disseminar
e compartilhar a informagdo entre os setores, grupos de trabalho e pessoas dentro da organizacdo,
através da Gestdo do Conhecimento. A existéncia destas condigdes permitird maior adequacado para
a reestruturacdo organizacional, incluindo redefinicdo de setores, cargos e atribuicdes, num
primeiro momento e, em seguida, a adocdo da administracdo estratégica de recursos humanos,
como requisito para que as organizacGes obtenham as melhores condicGes para sobrevivéncia e
desenvolvimento.

O trabalho realizado consistiu na aplicagdo de tecnologias de gestao voltadas para a Gestao
do Conhecimento, a qual tem como principal objetivo a disseminacdo e compartilhamento de
informagdes. Neste caso foi utilizada uma ferramenta de tecnologia de informacdo especifica para
esse fim, denominada Personal Brain™. A utilizacdo desta tecnologia permitiu a criacdo do mapa do
conhecimento, no qual serdo explicitados os diversos tipos de vinculagdes e relacdes de
dependéncia entre os varios setores, atividades e pessoas numa organizacdo publica. Nesta
perspectiva, o objetivo do trabalho foi identificar as diversas formas de acesso, busca, tratamento,
utilizacdo, disseminacdao e compartilhamento de informagdes dos diversos setores, grupos de
trabalho e pessoas que compdem a estrutura organizacional do Nucleo Estadual do Ministério da
Salde do Estado da Paraiba.

A realizacdo deste trabalho foi baseada nas seguintes etapas inter-relacionadas e
interdependentes, quais sejam: 1) Visitas in loco para verificacdo através da observacdo nao
participante, as formas de funcionamento e estruturacdo das diversas unidades componentes do
Nlcleo e até que ponto as possiveis falhas neste sentido interferem nas atividades operacionais,
taticas e estratégicas das unidades e pessoas que o compdem; 2) Realizacdo de entrevistas junto
aos gestores, objetivando a criacdo dos macros processos da situacdao atual; 3) Os processos
mapeados serdo revisados, a partir das multiplas percepcdoes da equipe consultora e gestores; 4)
Realizacdo de um workshop, onde o mapa e a modelagem dos processos foram apresentados para
todas as pessoas envolvidas direta e indiretamente com as atividades desenvolvidas; 5) Proposicao
do mapa do conhecimento e dos processos de trabalho, incorporando as sugestdes, comentarios,
criticas formuladas quando da realizacdo do workshop; 6) A partir dos mapas do conhecimento
montados na etapa anterior, foram realizadas visitas “in loco” junto aos colaboradores e locais de
trabalho, respectivamente. O objetivo nesta etapa era identificar as dificuldades na realizagdo dos
trabalhos e coleta de dados sobre problemas e propostas de solugdes. As percepcdes e informagdes
obtidas com estas reunides devem ser complementadas pelos conhecimentos tacitos e explicitos
gerados pelo mapeamento de processos realizados na etapa anterior; 7) Finalmente, foi um mapa
estratégico para os gestores, envolvendo aspectos relacionados a processos internos e politicas de
aprendizado e desenvolvimento pessoal.

Além desta parte inicial, sdao abordados os seguintes itens no trabalho: uma
contextualizacdo da Inteligéncia Competitiva e da Gestdo do Conhecimento e o seu papel e
importancia no atual ambiente de negécios e de gestdo, em seguida é explicitada a importancia

das tecnologias de informacdo como mecanismo para viabilizar praticas gerenciais e
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administrativas e, em especial, a Gestdo do Conhecimento; nesta perspectiva é explicitada uma
ferramenta de tecnologia de informacdo, o Personal Brain™, como ferramenta de apoio a
Inteligéncia Competitiva e a Gestdo do Conhecimento, a qual dentre outras fungdes monta mapas
do conhecimento e consolida as informacGes mais Uteis e necessarias para a melhor forma de
funcionamento das empresas. Em seguida, sdo explicitados os procedimentos metodoldgicos, no
qual é feita a classificacdo da pesquisa, assim como, os mecanismos utilizados para identificagao,
coleta e tratamento dos dados pesquisados. Depois disso, sao apresentados os resultados obtidos
com a realizagdo da pesquisa e finalmente sdao feitas as consideracdes finais, envolvendo
posicionamento dos pesquisadores quanto a situacdo da organizacdo em termos da atual forma de

funcionamento, atrelado a recomendacdes para melhorias em termos estratégicos e estruturais.

2 Inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento

Com o avanco das tecnologias da informacdo e a prépria elevacdo da Gestdo do
Conhecimento como area de destaque, tem-se observado um crescente reconhecimento da
importancia da Inteligéncia Competitiva, pois se sabe que esta Ultima é quem gera e analisa as
informagdes que aquela gerencia e, sabendo-se que atualmente o volume de informagdes
disponiveis para multiplas agGes na atividade empresarial € muito grande, torna-se imprescindivel
a adogdo dos mecanismos mais adequados para praticar os principios da Inteligéncia Competitiva e
da Gestao do Conhecimento.

Para Beck (2003), atualmente, toda empresa esta envolta com amplos e diversos tipos de
informacgbes, e para competir neste ambiente altamente dinamico, o segredo do sucesso é a
agregacao de valor a partir do acesso, do tratamento, da utilizacdo e da disseminagdo da
informacdo. Neste contexto, Castels (1999), o que caracteriza a atual revolugdo tecnoldgica ndo é
a centralidade de conhecimentos e informagdes e sim um ciclo de realimentacdao cumulativo cuja
implicagdo envolve a geracdo de melhores condigdes para a incorporagdo de novas habilidades e
competéncias para os gestores e trabalhadores, condicbes essenciais para a busca e pratica da
inovagdo e conseqliente melhores condigdes competitivas.

Apesar dos conceitos e praticas da Inteligéncia Competitiva e da Gestdao do Conhecimento
nao serem novos, uma vez que, eles sempre foram aplicados de forma mais empirica, existe ainda
muita confusdo quanto aos seus conceitos e muitas vezes sao utilizados indistintamente, apesar de
existirem diferengas basicas entre eles.

Fuld (1994) apresenta o conceito de inteligéncia como informacdo analisada, que auxilia a
tomada de decisdo estratégica e tatica. A palavra “competitiva” relaciona-se a aquisicdo de
informagdes publicas e acessiveis sobre os concorrentes. Garcia Torres (1997) interpreta
Inteligéncia Competitiva como um sistema de monitoramento (environmental scanning), definindo-
a como um conjunto de procedimentos para coleta e andlise de informagdo sobre o macro
ambiente, que possibilitariam a organizagdo um processo de aprendizagem continuo, voltado ao
planejamento e a decisGes estratégicas.

Deste modo, a Inteligéncia Competitiva pode ser definida como o conhecimento sobre o
ambiente externo da organizacdo, aplicado aos processos de tomada de decisdo nos niveis
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estratégico e tatico, tendo em vista a consecugdo dos objetivos da organizagdo e a criagdo de
vantagens competitivas sustentaveis.

Para Salim (2001), a Gestao do Conhecimento pode ser sintetizada como um processo,
articulado e intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho global de uma
organizacgdo, tendo como base a criacdo e a circulacdo de conhecimento. Hackett (2002), define a
Gestdo do Conhecimento como uma abordagem sistematica e integrada com vista a identificar,
gerir e partilhar todos os ativos de informacdo de uma empresa, incluindo bases de dados,
documentos, politicas e procedimentos, bem como conhecimento prévio ndo articulado e
experiéncia dos individuos. Fundamentalmente, trata-se de disponibilizar a informagdo existente a
nivel coletivo e a experiéncia da empresa a cada trabalhador individualmente, que por seu turno é
também responsabilizado pela utilizacdo criteriosa das mesmas e pela realimentacdo do stock
daquelas.

Sendo assim, a Gestdo do Conhecimento pode ser definida como um conjunto de técnicas e
ferramentas que permitem identificar, analisar e administrar, de forma estratégica e sistémica, o
ativo intelectual da empresa e seus processos associados. Segundo uma abordagem de macro-
processo organizacional, compreende o planejamento, a execugao e o controle de acdes voltadas
para desenvolver o conhecimento da empresa e seus processos correlatos, tendo em vista a
exceléncia empresarial e a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis. Nesta perspectiva, as
organizagles precisam encontrar 0os mecanismos mais adequados para gerenciar este ativo e
incorpora-los as suas estratégias e agoes.

O conhecimento ndo é facilmente visualizado e, de um modo geral, ele é disperso, parcial e
fragmentado. As pessoas acumulam-no a medida que resolvem um problema, mas geralmente
cada pessoa resolve somente parte deles, e sdo limitados em relagdo a solugdo de outros. O
conhecimento reside na cabeca das pessoas ou é proveniente do trabalho e da criagdo do intelecto,
é individual e deriva do entendimento que cada individuo desenvolveu sobre determinado fato,
evento ou situacdo. E representado pela experiéncia acumulada, pelo esforco de pesquisa em
novos métodos, talento e nivel de eficiéncia, esforco de capacitacdo, e nas empresas é visto nos
bancos de dados corporativos, nas metodologias de trabalho, no dominio de tecnologias, no
aprimoramento de processos, arquivos, manuais, etc.

A partir destas consideragdes, pode-se inferir que a pratica da Inteligéncia Competitiva e
da Gestdo do Conhecimento precisa estar atrelada a criacdo, desenvolvimento e viabilizacdo das
estratégias empresariais, considerando que este € um processo intensivo em conhecimento, que
precisa contemplar a identificacdo e desenvolvimento de competéncias essenciais da organizacdo, a
geragao e aplicacdo de conhecimento sobre forcas competitivas do ambiente onde a organizacao
atua.

Existem multiplas abordagens e enfoques para tratar a Gestdo do Conhecimento e em cada
uma delas sdo propostas metodologias especificas para sua aplicacdo. Dentre as abordagens
existentes destacam-se:

e Abordagem de Sveiby (1998), orientado para a gestdao da informacdo, para a
aprendizagem organizacional e para definicdo e utilizagdo de competéncias;
e Abordagem de Wiig (1993), baseado nas praticas de exploracdo do conhecimento e sua

adequacdo a partir de praticas de gestdo especificas;
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e Abordagem de Leornard-Barton (1995), com foco em atividades que envolvem: 1) busca
de solugbes criativas, de forma compartilhada; 2) implementagdo e integracdo de novas
metodologias e ferramentas nos processos atuais; 3) pratica de experimentos, a partir de
protétipos e projetos piloto para desenvolvimento de competéncias; 4) importacdo e
absorcao de metodologias e tecnologias externas;

e Abordagem de Nonaka & Takeuchi (1995), baseado na transformacdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito e vice-versa, a partir das praticas de: combinagdo
(explicito p/ explicito); internalizacdo (explicito p/ tacito); socializacdo (tacito p/ tacito) e
externalizagdo (tacito p/ explicito);

e Abordagem de Edvinson & Malone (1998), baseado em trés tipos de recursos
organizacionais e seus inter-relacionamentos: capital humano; capital organizacional e
capital do cliente. Nesta abordagem, estas relagdes geram o capital intelectual de uma
organizacdo e que neste sentido, é preciso expandir a expertise, encorajar a inovagdo e

exercitar a integridade.

A partir dos modelos, abordagens e metodologias para viabilizacdo da Gestdao do
Conhecimento nas organizacdes é necessario selecionar a abordagem mais consistente e adequada
pra a realidade de cada organizacdo e principalmente que, a sua aplicacdo esteja atrelada as
estratégias empresariais vigentes. Além disso, é preciso definir qual o tipo de tecnologias de
informacdo e de gestdo mais adequados para a viabilizagdo da Gestdao do Conhecimento, sendo
esta uma etapa preponderante e imprescindivel para o sucesso no processo de acesso, busca,

tratamento, utilizagdo e disseminacdo de informagdes nas organizacdes.

2.1 Tecnologias para o gerenciamento do conhecimento

Dada as caracteristicas do atual ambiente de negdcios e de gestdo, surge a necessidade
das organizacdoes serem cada vez mais adaptaveis, flexiveis e ageis. Nesta perspectiva, suas
estruturas e processos precisam estar sendo permanentemente reavaliados, reestruturados e
revitalizados. Dai a importancia dos sistemas de organizacdo e recuperacdao de informagoes
eficientes, capazes de conciliar a area de conhecimento aos avangos tecnoldgicos. Neste contexto,
o desafio recai na area de Tecnologia de Informacdo. A Tecnologia da Informagdo (TI) pode ser
conceituada como recursos tecnolégicos e computacionais para guarda, geracdao e uso da
informagdo (STAIR, 1998; REZENDE, 1999). Esta fundamentada nos seguintes componentes:
hardware e seus dispositivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de
telecomunicagoes; gestdo de dados e informagodes.

A TI terd que identificar, encontrar e/ou desenvolver, implementar tecnologias e sistemas
de informacdo que apodiem a comunicacdo empresarial e a troca de idéias e experiéncias, que
incentivem as pessoas a se unirem, participarem, tomarem parte em grupos e a se renovarem em
redes informais.

As principais TI aplicadas a geracdao de informacgdes oportunas dos SI sdo: Executive

Information Systems (EIS); Enterprise Resource Planning (ERP); Sistemas de Apoio a DecisOes
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(SAD); Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados (SGBD); Data Warehouse (DW); Recursos da
Inteligéncia Artificial (IA); Sistemas Especialistas; Data Mining (DM); Database Marketing (DBM);
recursos da Internet; automacao de escritorios; recursos On-Line Analytic Processing (OLAP), On-
Line Transaction Processing (OLTP) entre outras (STAIR, 1998; LAUDON; LAUDON, 1999; O'BRIEN;
2001; REZENDE; ABREU, 2003).

Recentemente, surgiram novas formas e praticas que facilitam a implementacdo e a
viabilizacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagbes, sendo as ferramentas para
mapeamento, os fluxos e os inter-relacionamentos das informagOes externas e internas de uma
organizacdo as mais utilizadas. Neste sentido, tém sido desenvolvidas tecnologias de informacao
especificas, dentre elas o Personal Brain™, o qual, além de realizar o mapeamento da informacao,
pode ser utilizado para representacdo de problemas, desenvolvimento de protétipos e para
modelagem e analise de cenarios de negdcios.

Para atender os interesses e os objetivos do trabalho, optou-se pela utilizacdo do Personal
Brain™ para identificacdo e mapeamento de informagdes numa organizacao, objetivando facilitar
os processos de criacdo e/ou redefinicdo de estratégias e otimizagdo de processos de trabalho

baseado numa adequada representagdo do conhecimento.

2.2 O personal brain™ como ferramenta de apoio a inteligéncia competitiva e a gestao do

conhecimento

Visto a necessidade de um melhor gerenciamento de suas informacdes, as organizacdes
poderdo utilizar ferramentas como o Personal Brain™, que organiza suas informagdes com
mecanismos parecidos com os que o ser humano adota para estruturar seus pensamentos. Esta
ferramenta permite estabelecer uma rede de conexdes entre informagdes, onde a interface grafica
as representa com estruturas hierdrquicas chamadas de “thoughts” (pensamentos) em um
diagrama no qual utiliza linhas para a conexdo dessas estruturas chamadas de “links” (conexdes)
que indicam as relagGes. Esta interface é fundamentalmente diferente dos métodos hierarquicos de
classificacdo de arquivos convencionais, pois, ao invés de separar as informacGes em
agrupamentos pequenos, o Personal Brain™ conecta as informagdes de uma rede de itens
relacionados.

O raciocinio humano é tido como ponto de analogia para o funcionamento do Personal
Brain™. A mente humana se desenvolve a partir da livre associacdo de pensamentos e da
liberdade de idéias. Através da conexdo destes é que faz com que a criatividade surja e a
inteligéncia humana se desenvolva, originada desta capacidade de pensar de forma associada e
inter-relacionada. O Personal Brain™ propde uma interface visual que permite congregar
“pensamentos”, que podem ser de qualquer espécie de informacdo, interligando-os e mapeando-
os, criando um ambiente virtual que possibilita a simulacdo do raciocinio, facilitando a aplicacao e a
disseminagdo da informacao.

O usuario navega com facilidade no ambiente onde os “pensamentos” se encontram. O

pensamento mde, ou o que origina os demais é chamado de “Thought”, e pode representar
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virtualmente algo como: um conceito, projeto, pessoa, assunto, documento, pagina da web,
arquivo, atalho, jogo, aplicagdo entre outros tipos de dados.

O mapa das informagdes cresce a partir do acréscimo de dados, que o software chama de
“child”, ou filho, que sdo as subdivisdes da informacdo m&e. E possivel navegar por essas
informacdes estabelecendo conexbes entre as ja existentes, e assim observar claramente a
conexdo que cada pensamento estabelece com o outro. Estas informagdes, quando conectadas
umas a outra, oferecem um acesso imediato as informacdes e as aplicagdes relacionadas a esta a
qual estabelece relagao.

A importancia da utilizagdo do Personal Brain™ no cenario de negdcios reside no fato da
multiplicidade de informacgbes presente no ambiente da empresa que precisam ser repassadas,
divulgadas, e que geralmente sdao armazenadas sob diferentes interfaces, as quais muitas vezes
sdo dificeis de encontrar por ndo estarem relacionadas. O software permite a eficiéncia no
gerenciamento desses dados.

O aumento crescente da demanda por conhecimento organizacional, associado a um
constante monitoramento do atual ambiente de negdcios, faz com que as empresas busquem se
adequar tecnologicamente a fim de absorver e analisar as informacdes em tempo real,
transformando-se em Inteligéncia Competitiva para a empresa. O Personal Brain™, pretende
automatizar e capturar esse processo de conhecimento que é critico para o sucesso empresarial.

A partir destas consideragdes, pode-se considerar o Personal Brain™ como uma ferramenta
que auxilia a aplicagdo ndo s6 da Inteligéncia Competitiva, mas também da Gestdo do
Conhecimento pela sua facilidade de uso e da necessidade de conhecimentos técnicos menos
apurados, facilitando a sua utilizacdo por um nimero maior de usuarios finais.

A maquina administrativa publica é notoriamente caracterizada enquanto ineficiente e de
baixa capacidade para agregacdo de valor a sociedade. Isso decorre, em primeira analise, da
propria esséncia burocratica de seus processos, o que dificulta a identificacdo de problemas e,
conseqlientemente, restringe a implantagdo de melhorias. Além disso, o ambiente politico marcado
por conflitos e trade offs partidarios promove grande instabilidade. Também deve ser observado o
histérico do perfil do servidor publico marcado pelo conhecimento limitado de questdes emergentes
no estado da arte no que tange a gestdo de organizagdes.

Ainda, soma-se a estes aspectos uma tendéncia de desprezo e incompreensdo acerca do
planejamento e das ciéncias e técnicas de governo, além do excesso de confianga na experiéncia e
na arte politica, os quais acabam por se tornarem inimigos dos métodos de governo. Neste sentido,
as dificuldades para a implementacdo de mudancas para geracao de melhorias no processo de
gestdo nas organizagdes publicas sdo maiores e representam um grande desafio para a area de
Administragao.

Neste caso, uma alternativa para a geracdo de melhorias nas formas de gestdo nas
organizacGes publicas tem sido a elaboragdo de mapas da informacgdo e do conhecimento. Para a
realizacdo deste trabalho foi aplicada uma tecnologia de informacdo especifica para o mapeamento
de informacgbes e, a partir dai, propor encaminhamentos de uma reforma administrativa centrada

na melhoria dos processos de organizacao e focada no aumento nos niveis de eficiéncia e eficacia.
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3 Procedimentos metodologicos

A pesquisa realizada pode ser caracterizada como um estudo exploratério e descritivo,
conduzido sob a forma de estudo de caso, utilizando técnicas de pesquisa qualitativa para
levantamento e andlise dos dados. Neste caso, foi utilizada uma metodologia centrada no
desenvolvimento de uma proposta para otimizar a utilizagdo de informagbes e conhecimentos no
ambito do uma organizagdo publica, a partir da utilizacgdo de uma ferramenta de tecnologia de
informacdo especifica, o Personal Brain™.

O desenvolvimento da metodologia foi viabilizado através da utilizagdo das seguintes
técnicas de pesquisa nas diversas etapas de aplicacdo: visitas “in loco”, observacdo ndo
participante, aplicacdo de questionarios e realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os
diversos agentes envolvidos com as diversas atividades e setores da organizagdo pesquisada. A
aplicacdo da metodologia envolveu, reunides com os gestores para: 1) Levantamento, analise e
discussdo sobre atividades desenvolvidas pelo setor e pessoas atividades, buscando o maior nivel
de consenso no entendimento sobre as informagdes levantadas; 2) Realizacdo de seminarios
internos para apresentacao e discussdao dos resultados obtidos e proposicdes formuladas; 3)
Formulagdo e monitoramento do plano de acdo para aplicacido do Personal Brain™; 4) Treinamento
e capacitacdo de consultores internos como agentes multiplicadores para dar continuidades a
aplicacdo da mesma metodologia aplicada em outras unidades setoriais da organizacgao.

O conjunto destas agles possibilitou disponibilizar para a organizacdo trés produtos, quais
sejam: 1) uma ferramenta de T.I. e uma metodologia especifica capazes de viabilizar a otimizacdo
no uso das informacOes pelas diversas unidades setoriais, grupos de trabalho e pessoas que
compbem a organizacdo; 2) um diagndstico organizacional e 3) propostas de encaminhamento
para melhorias nas formas de gestdo nas unidades que compdem a organizacao, discriminados no

proximo item.

4 Apresentacao e analise dos resultados

O processo de coleta, tratamento e analise das informagdes permitiu a elaboragdo do mapa
da informacgdo e do conhecimento, no qual ficou estabelecida a estrutura organizacional, incluindo
a descricdo das unidades setoriais, das atividades desenvolvidas e das pessoas vinculadas a cada
unidade e atividades. Este mapa foi elaborado a partir do levantamento de informagdes em trés
momentos distintos: 1) acesso e andlise de alguns trabalhos ja realizados para descricdo da
estrutura e das formas de funcionamento da organizacao; 2) pesquisa de campo, realizada junto a
cada um dos responsaveis pelas unidades setoriais, na qual se buscava detalhamento das
atividades realizadas e as pessoas envolvidas com cada uma dessas atividades e 3) em funcao dos
dados e informagdes obtidas nas etapas anteriores, foi elaborada uma primeira versao do mapa da
informacdo e do conhecimento, no qual se procurou obter certo nivel de consenso entre as
inferéncias dos pesquisadores com as informagdes disponibilizadas pelos gerentes e as suas

opiniGes, comentarios, criticas e sugestdes.
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Figura 1: Mapa da estrutura organizacional do NEMS-PB.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Este primeiro mapa foi elaborado a partir da identificacdo dos diversos setores e atividades
da organizacdo, assim como, suas relagdes de interdependéncia. A intencdo neste caso foi definir
uma estrutura organizacional de forma consistente e fidedigna a partir da obtencdo de certo nivel
de consenso entre os gestores.

A partir das informagdes coletadas foi elaborada uma nova versdao do mapa da informagdo
e do conhecimento, o qual foi submetido a uma nova validagdao, agora envolvendo todas as
pessoas diretamente envolvidas com as atividades desenvolvidas em cada unidade setorial,
realizadas momentos distintos, quais sejam: 1) realizagdo de um Workshop, com todas as pessoas
envolvidas com as atividades vinculadas a area de Recursos Humanos e 2) reunidao com todas as
pessoas envolvidas com as atividades das demais unidades setoriais da organizagdo. A realizagao
do Workshop e as reunides ocorridas permitiram a elaboracdao de uma nova versao do mapa da
informacdo e do conhecimento com um maior nivel de consenso e envolvendo a totalidade dos

gestores das unidades setoriais e a grande maioria dos servidores da organizagao.
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Neste novo mapa foram discriminadas todas as atividades desenvolvidas em cada um dos
setores da organizacao, acrescido das suas vinculagbes com o conjunto das outras atividades nos
diversos outros setores que compunham a organizacao. A figura 2 abaixo explicita as atividades

executadas por um dos setores da organizagdo, com as suas respectivas vinculagbes:

Figura 2: mapa das atividades de uma dos setores da organizagao
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Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir das informagdes levantadas e da versdao atual do mapa da informacdo e do
conhecimento, foi aplicada uma nova técnica de pesquisa, qual seja: visitas “in loco” as unidades
setoriais com o objetivo de conhecer as formas de realizagdo das atividades, buscando identificar
as principais dificuldades enfrentadas no desenvolvimento das agdes e conhecer potenciais formas
de mudanca nos meios de atuacdo e, principalmente conhecer como se da a inter-relacdo e
interdependéncia entre as atividades desenvolvidas em cada unidade setorial, assim como, as
formas de convivéncia e relacionamentos entre as pessoas no ambito organizacional.

A aplicagdo das técnicas de pesquisa acima permitiu tragar um diagndstico organizacional,
a partir das dimensdes: ambiente de trabalho, processos, incentivos e relacionamentos,

discriminadas a seguir:
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e As condigbes do ambiente de trabalho ndo estimulam os funcionarios a compartilharem
informagdes e os seus conhecimentos com os outros colegas de trabalho; as atividades
realizadas, na maioria das unidades setoriais, ndo favorecem uma reflexdo critica entre os
funcionarios quanto as formas de funcionamento e o desenvolvimento das atividades; o
ambiente de trabalho ndo favorece a criagdo de conhecimento que seja relevante para a
organizacgdo; as atividades desenvolvidas ndo representam oportunidade de autonomia e a
aplicacdo de praticas criativas de trabalho pelos funcionarios.

Esta situacdo faz com que o ambiente de trabalho na organizagdo ndo contribua para a
pratica da inovacdo e a criatividade, o que reforca as formas de dependéncia dos

funcionarios em relacdo aos responsaveis por cada unidade setorial.

e Quanto aos processos de trabalho existentes, pode-se identificar que: os sistemas de
informacdo existentes nao sao utilizados para compartilharem seus conhecimentos com os
colegas; os funcionarios, de um modo geral, ndo sabem quais sdo os conhecimentos e as
habilidades requeridas de cada um para ajudar no alcance dos objetivos de cada unidade
setorial; a organizacdo ndo consegue utilizar, de forma eficaz, os conhecimentos e as
habilidades de seus funcionarios para alcancar seus objetivos e metas; as orientacoes e
acles estratégicas da maioria dos gestores de cada unidade setorial do NEMS-DICON nao

conseguem ser compreendidas com clareza pelos funcionarios.

¢ No que se refere aos incentivos foi identificado que: ndo existem recompensas para
aqueles funcionarios dispostos a utilizarem os conhecimentos disponibilizados por outros
colegas; quanto as formas de relacionamentos entre os funcionarios foi constatado que os
funcionarios, de um modo geral, ndo disponibilizam seus conhecimentos para que outros

colegas possam utilizar.

Como conseqliéncia destes aspectos, o desenvolvimento das atividades fica concentrado
em alguns poucos funcionarios (as) que passam a ter a maior carga de responsabilidade pelas
acOes e objetivos de sua unidade setorial, gerando sobrecarga de trabalho e multiplas formas de
cobranca. Além disso, existem unidades setoriais com uma grande quantidade de atividades
desenvolvidas, muitas delas sem pertinéncia com os fins do setor.

A causa principal dos problemas encontrados esta relacionada a existéncia de conflitos
organizacionais entre pessoas, grupos de trabalho e também entre as unidades setoriais da
organizacgao. Considerando que as atividades realizadas por grupos de trabalho que precisam atuar
da forma mais harmoniosa possivel, atrelado a um perfil de funcionarios cada vez mais polivalentes
e multifuncionais, torna-se necessario agGes gerenciais que promovam a reducdo dos niveis de
conflito. Estas agdes precisam estar direcionadas na adocdo de mecanismos para conhecer as
condigdes percebidas como determinantes dos conflitos intragrupais dentro de uma organizacao, as
quais podem auxiliar na conducdo eficaz de grupos de trabalho e pode fornecer subsidios
balizadores para elaboracdo de intervencgdes e informagdes ao desenvolvimento das atividades dos

gestores. Isso serd Util a geréncia dos conflitos para, junto as equipes de trabalho, minimizar os
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atritos existentes, criando-se um clima favoravel ao desempenho das atividades desenvolvidas.
Permitira, também, orientar intervengdes no sentido de estimular individuos para uma melhor
relacdo com seus pares e com a organizacao, trazendo vantagens para esta e para o individuo.

Em termos praticos, para se prevenir situagdes de conflito intragrupal é recomendavel a
formacgdo de equipes compostas de pessoas com caracteristicas parecidas e a adocdo de politicas
de integracdo e socializacdo para os novos participantes do grupo de trabalho. Outra forma de
tratar o elevado grau de conflito intragrupal é adotando uma lideranca mais participativa, na
perspectiva de que, quanto maior a aproximacao do lider com os seus subordinados, menor a

intensidade de conflitos.

5 Consideragoes finais

A partir dos resultados acima explicitados seria recomendavel a adogao de um processo de
reestruturacdo que viabilize um contexto organizacional no quais os funcionarios possam ter mais
autonomia e senso critico e isto passa pela necessidade de um processo sistémico, dindmico,
coletivo e participativo. Essa reestruturacdo deveria ocorrer a partir da montagem do mapa da
informagdo e do conhecimento proposto, no qual é estabelecida uma série de diretrizes
estratégicas que possam orientar o processo de tomada de decisdo, assim como modelar os
processos organizacionais.

O mapa da informacdo e do conhecimento proposto explicita um diagrama do macro
processo da situagdo atual da organizagdo em termos de estrutura e das formas de acesso e
utilizacdo de informacgdes, o qual foi validado em momentos especificos junto aos gestores e aos
funcionarios, com o objetivo de verificar a inconsisténcia ou falta de aderéncia com o contexto
organizacional.

A montagem do mapa da informacdo e do conhecimento descrito no item anterior precisa
funcionar como um parametro para a viabilizagdo de melhorias nas formas de gestdo em cada
unidade setorial e a organizagdo como um todo. Neste sentido, torna-se necessaria a adogdo de
um estilo de gestdo mais democratico e participativo, com agdes coletivas e realizadas a partir de
decisGes com o maior nivel possivel de consenso entre as pessoas envolvidas no processo.

Para a viabilizacdo destas acoes, seria recomendavel a criacdo de um Comité Gestor com a
participacdo de todos os funcionarios responsaveis por cada unidade setorial. A forma de atuagdo
do comité gestor criado estaria pautado em reunides periddicas buscando os devidos
encaminhamentos para: Criacdo, desenvolvimento e viabilizacdo de estratégias de atuacdo para a
organizacdo; Realizacdo nos ajustes necessarios na estrutura organizacional vigente; Criacdo de
mecanismos e instrumentos que facilitem a prestacao de servigos €, em especial, o atendimento
aos clientes externos; Criagdo de mecanismos que permitam a integragdo entre as unidades
organizacionais e adocdo de politicas de Recursos Humanos, com especial atencdo para os
programas de capacitagcdo para os servidores e de praticas de Gestdo do Conhecimento.

Os conhecimentos e informagdes obtidos com a realizacdo das acdes acima precisam ser
complementados com as seguintes atividades: Benchmarking com outras organizagdes publicas,
em especial aquelas que implantaram programas de qualidade e processo de criagdo,
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desenvolvimento e viabilizacdo de planejamento estratégico e a construgdo de um modelo que
demonstre como as pessoas, atividades e unidades setoriais que compdem a organizagao
interagem entre si, promovendo visibilidade na forma de gestdo e o entendimento da forma como
a organizacgdo é guiada.

O objetivo da nova forma de gestdo é promover o alinhamento do que esta sendo gerido de
forma a polarizar as decisdes dos gestores, que se ddo intra e inter elementos de gestdo para as
demandas e expectativas alimentadas pela sociedade, considerando que o maior desafio para a
administracdo publica consiste na necessidade de transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas e centralizadoras em organizacGes flexiveis e empreendedoras, cuja fungdo
primordial é o desenvolvimento da cidadania.

As recomendacdes aqui propostas podem ser consideradas elementos facilitadores para a
viabilizacdo de uma Estratégia Corporativa para a organizacdo; a criacdo de um ambiente
organizacional inovador e criativo; politicas e diretrizes de gestdo coerentes e consistentes ente si
e principalmente uma atuacdo mais estratégica de gestdo e desenvolvimento de pessoas, capaz de
gerar maior comprometimento dos servidores. A partir dai, serdo criadas as melhores condigdes
para adogao de praticas direcionadas para a melhoria continua, a partir de mudancas nas atitudes
e comportamento dos servidores a partir de uma maior conscientizacdo sobre o seu papel e as

suas formas de contribuicdo para e efetividade organizacional.
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