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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento vem adquirindo uma importincia notéria dentro das
organizagdes, tanto publicas quanto privadas. Suas caracteristicas ¢ aplicagSes permeiam as
discussdes académicas e atingem, de forma reflexiva e inovadora, as préticas de trabatho. Seu
foco esta na elaboragdo de processos sistematicos de captura, organizagéo e armazenamento,
andlise e compartilhamento do conhecimento organizacional (individual e coletivo) voltados a
criagéio de novos conhecimentos, novos produtos, ou novos processos de trabalho. Pretende-se
com este estudo levantar os desafios & implantagio de um modelo de Gestdo do
Conhecimento na Agéncia Nacional de Saiude Suplementar (ANS), tendo como base o
discurso dos principais responsdveis por criar estratégias neste sentido e por conceder os
instrumentos necessdrios a sua implementagdo. Com fundamento na literatura cientifica sobre
o tema, faz-se uma revisfio conceitual de conhecimento e de Gestio do Conhecimento,
buscando explicitar suas dimensdes que passam pela transversalidade do conhecimento, pela
aprendizagem individual e organizacional, pelo compartilhamento do conhecimento ¢ pelos
sistemas de informag8io. Como metodologia, optou-se por realizar uma pesquisa qualitativa do
tipo explicativa, desenvolvida por meio de estudo de caso, de forma a aprofundar o
entendimento da realidade investigada. Os resultados das entrevistas e da analise documental
possibilitaram verificar que a ANS tem adotado algumas praticas isoladas associadas & Gestéio
do Conhecimento. Constatou-se, no discurso, que existe uma predisposi¢do dos gestores de
conseguir maior efetividade em suas agOes relativas ao compartilhamento do conhecimento e
a implantago de um modelo de Gestdo do Conhecimento na ANS. A pesquisa, contudo,
revelou uma desarticulagio institucional ocasionada por cultura hierarquizada e fragmentada,
que se mostra profundamente desfavordvel & um ambiente de criagdo € compartilhamento do

conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, cultura organizacional, compartilhamento do
conhecimento, administragfio piblica.




ABSTRACT

Knowledge Management has acquired a remarkable importance within organizations, both
public and private. Its features and applications permeate academic discussions achieving
work practices, in a reflective and innovative way. Its focus is on developing systematic
processes for capturing, organizing and storing, analyzing and sharing organizational
knowledge (individual and collective) towards creation of new knowledge, new products or
new work processes. The aim of this study was to raise the challenges to implement a model
of Knowledge Management in the National Health Agency (ANS), based on the speech of the
leaders for creating strategies to provide the necessary tools for its implementation. Based on
scientific literature on the subject, it has presented a conceptual review of knowledge and
Knowledge Management, seekingto explain their dimensions which cross over the
knowledge, the individual and the organizational learning, the knowledge sharing and the
information systems. The methodology chosen conducts a qualitative and explanatory
research, developed through a case study, in order to deeply understand the investigated
reality. The results of the interviews and documentary analysis allowed verify that the ANS
has adopted some isolated practices associated with Knowledge Management. On the
managers’ speech, it was noticed that there is a willingness to achieve greater effectiveness in
their actions relating to the knowledge sharing and a Knowledge Management’s model
implementation in the ANS. The research, however, revealed a gap caused by an hierarchical
and fragmented institutional culture, which shows a highly unfavorable environment for
creating and sharing knowledge.

Keywords: Knowledge management, organizational culture, knowledge sharing, public
administration.
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APRESENTACAO

Esta dissertagfio de mestrado é o resultado de estudos elaborados durante alguns anos
da minha vida profissional dedicada ao relacionamento com pessoas, nas relagdes do trabalho
e capacidades de desempenho profissional. Acredito que o que mais me motiva € a
complexidade do ser humano. E esta complexidade é mostrada, em parte, pela identificag8o,
criagdo, renovag@io e aplicagdio dos conhecimentos que sfio estratégicos na vida de uma

organizaggo.

Considero um grande desafio para os profissionais que participam da administragio
destes ativos na compatibilizagfio das capacidades individuais e organizacionais e percebo as
dificuldades que as instituigGes vém passando no sentido de tornar vidveis suas formas de
comunicagdo e troca de informagdes. Logo, estudar a Gestdo do Conhecimento na ANS, uma
autarquia federal recente, surgiu como uma oportunidade de mostrar & Instituicdo que o
conhecimento em saide suplementar pode acompanhar essas transformag¢des como parte de

um processo de Gesto que o estruture e que o propague de forma integrada e justa.

O estudo estd estruturado em nove capitulos. O primeiro explicita seus objetivos
principal e intermedidrios, a delimitagfo do estudo e sua relevancia. O segundo capitulo faz
uma revisdo conceitual sobre os elementos que constituem a Gestdo do Conhecimento. O
terceiro trabalha os aspectos da aprendizagem e da construgdio do conhecimento na
administra¢fio publica. O quarto capitulo explicita o papel da Tecnologia da Informag#o (T1I) e
seus recursos de incentivo 3 partilha de conhecimento. O quinto revisita as reformas
administrativas brasileiras de forma a embasar o modelo organizacional das agéncias
reguladoras. O sexto apresenta a metodologia geral da pesquisa. O sétimo explicita o cendrio
da ANS desde a sua criagdo e o caminho percorrido pela Gestdo do Conhecimento nesta
construgdo. O oitavo mostra a analise dos resultados obtidos nas entrevistas e na revisfio
documental. O nono e tltimo capitulo consolida as conclusdes e apresenta algumas sugestdes

para futuras pesquisas sobre o tema.
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1. O PROBLEMA

O presente capitulo divide-se em seis partes que informam o problema motivador da
pesquisa, os objetivos finais e intermediérios da investigag#io, a delimitagdo do estudo e sua
relevincia, bem como as defini¢Bes dos termos-chaves utilizados, tendo como enfoque a

Gestio do Conhecimento.

1.1. INTRODUCAO

Muito se tém discutido sobre o tema Gestdo do Conhecimento, sua defini¢do e
aplicagdo na administragdo. Hoje, mais do que nunca, o conhecimento adquiriu uma
importincia notdria dentro das organizages, tanto publicas quanto privadas. Isto porque o
tema transpassa as discussdes no espago académico e atinge, de forma reflexiva e inovadora,
as préaticas de trabalho. Perceber o quanto é importante distinguir o que se estd fazendo e
desenvolver meios para criar, captar disseminar e aplicar o conhecimento nas suas diversas
formas de expressio passou a ser uma necessidade critica, dado o contexto atual de

globalizago e avangos tecnoldgicos das tltimas décadas.

Dai surge a necessidade das organizacles desenvolverem estratégias, pela extrema
rapidez com que se alteram os cendrios politico € econdmico, aliados a crescente
complexidade da sociedade contemporinea. Este fato tem exigido um profundo
remodelamento da administragdo publica brasileira, a partir do momento que esta assume
obrigagSes perante os cidaddos € que procura dialogar com os anseios dos mais diferentes

conjuntos de atores sociais.

Neste sentido, é fundamental que os gestores se conscientizem que por meio da Gestéo
do Conhecimento podem tornar mais eficazes suas a¢des, com o aumento da produtividade e
da qualidade dos resultados. Ao estabelecerem os fluxos formais e informais, bem como
mapearem e reconhecerem os dados, informagdes € conhecimento estruturados e nio-
estruturados estardo contribuindo para a reflexfio sobre a dindmica dos processos de geragiio e
difusdo do conhecimento nas suas equipes, aumentando o seu desempenho na tomada de
decisdo. Desta forma, pode-se afirmar que o aumento de produtividade resultara das
melhorias na Gestfio do Conhecimento (DRUCKER, 2001).
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Por esta razdo, o conhecimento pode ser visto como um processo ou como um
produto. Quando se refere a uma acumulagdo de teorias, idéias e conceitos, 0 conhecimento
surge como um produto resultante dessas aprendizagens, mas como todo produto é
indissocidavel de um processo. Neste sentido, pode-se olhar o conhecimento como uma
atividade intelectual através da qual é feita a apreensdo de algo exterior & pessoa (DRUCKER,
2001).

Na verdade, conforme Drucker (2001), o conhecimento é comprovado por meio de
agdes - é a informagdo que se efetiva na agio ¢ em seus resultados. O conhecimento estd
associado com pratica, ou seja, relaciona-se com alguma coisa existente no "mundo real" do
qual se tem uma experiéncia direta. Como ressalta Zand (1981), em organiza¢des do
conhecimento, a preocupagéo volta-se menos para o que o trabalhador faz manualmente e

mais para o conhecimento por ele gerado ao executar essas agdes.

Essas reflex0es sfio de particular interesse & pesquisa, talvez por se tratar de uma
agéncia reguladora do mercado de planos privados de saude, a Agéncia Nacional de Satde
Suplementar (ANS), que foi criada hd apenas onze anos atras. A ac¢do regulatéria, nesse
ambiente novo e complexo, requer a utilizagio de mecanismos ageis que facilitem e
promovam resultados eficazes nos impactos refletidos tanto no mercado regulado como na
sociedade como um todo. E é em fungfo desta recente area de atuagdo que a Gestdo do
Conhecimento se aplica e desempenha um papel importante na administragéio de uma agéncia
reguladora de Estado, que precisa captar o conhecimento, trabaltha-lo, torna-lo acessivel aos
tomadores de decisfio, para que estes cumpram seu papel e correspondam as necessidades

especificas da sociedade.

Gerir conhecimento, como qualquer outra forma cldssica de gestdo, significa planejar,
organizar, coordenar e orientar o conhecimento dentro das organizagdes. Para Bukowitz e
Williams (2002) ¢ um campo amplo e em ripida evolugfio, que em sua transversalidade
alcanca areas como Recursos Humanos, comunica¢fio, Tecnologia da Informagdo, Gestdo
Documental, entre outras. Especificamente, seu foco estd na elaboragdo de processos
sisteméticos de captura, organiza¢cio e armazenamento, analise e compartilhamento do
conhecimento organizacional (individual e coletivo) voltados & criagdo de novos

conhecimentos, novos produtos, ou novos processos de trabalho.
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Reconhece-se a importdncia das relagles interpessoais como facilitadora e
aglutinadora de conhecimento, assim como a existéncia de diferentes interpretagGes sobre a
melhor forma de utilizd-lo. O mesmo ocorre com a forma de gerir o conhecimento na ANS.
Parte-se do principio que o discurso da lideranga sobre o tema se reflete em agSes € em
mecanismos refor¢adores da cultura e da estrutura organizacional. Ainda, os modelos ¢
instrumentos utilizados devem estar conectados e fazer parte das politicas e praticas
gerenciais. Logo, pretende-se neste estudo, responder a seguinte pergunta-chave: quais os
desafios na construgdo de um modelo integrado de Gestio do Conhecimento na Agéncia
Nacional de Satide Suplementar — ANS?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO FINAL

A presente pesquisa tem como objetivo final analisar e identificar os desafios para a
constru¢io de um modelo integrado de Gestdo do Conhecimento, no caso com énfase na
Agéncia Nacional de Saide Suplementar (ANS).

1.1.2 OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

Os seguintes objetivos intermedidrios foram estabelecidos:

a) Levantar o conhecimento da alta administragdo da ANS sobre Gestdo do

Conhecimento, suas interrela¢Ges e aplicagdes;

b) Levantar a importincia da Gestdo do Conhecimento nas diretrizes e objetivos
estratégicos da Institui¢do;

c) Compreender os fluxos de informagdo existentes e os trAmites relacionados a
hierarquia institucional.

d) Compreender a estruturagdo do apoio tecnoldgico e os incentivos para a criagéo de

ambientes de compartilhamento do conhecimento na esfera institucional;

e) Avaliar as oportunidades de criagéio e de desenvolvimento do conhecimento como

um produto resultante das praticas de Gestdo de Pessoas;
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f) Compreender o histérico da atuagiio da ANS, seus principais marcos e priticas de
trabalho.

As respostas as investiga¢des citadas, além de nortearem a pesquisa, serviram para o
entendimento do objetivo final do trabalho.

1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo tem como desafio tratar de um tema transversal que passa por todos os niveis
e setores do drgdo pesquisado — a Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS). Os
assuntos relativos ao conhecimento, as informagdes e aos dados em geral remetem a questdes
relacionadas a temas subjetivos referentes a visdo e ao comportamento individualizado de

cada gestor, que se transformam nas politicas adotadas na institui¢o.

Para isso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas na sede da ANS, nos meses de
janeiro e fevereiro de 2011, com os titulares das seguintes areas: Diretorias, Diretorias-
adjuntas, Geréncias-gerais, Procuradoria Geral, Ouvidoria, Auditoria, Secretaria Executiva e
Subsecretaria de Administragdo e Finangas (cargos CD, CGE II e CGE I). Os cargos foram
selecionados em virtude da sua magnitude e amplitude na tomada de decisdo em todos os
setores da institui¢io pesquisada. Deve-se ressaltar que duas diretorias encontravam-se vagas,

aguardando a indicag8o de novos diretores pela Presidéncia da Republica.

O estudo pretendeu, portanto, levantar as diferentes abordagens da dinidmica do
tratamento da Gestdo do Conhecimento, analisando € comparando as iniciativas e caminhos
adotados por cada diretoria da agéncia, partindo-se do principio de que a percepgdo do que
vem a ser Gestdo de Conhecimento implica, necessariamente, a compreensdo sistémica dos
esforgos nos planos organizacional e individual, estratégicos e operacionais, formais e
informais. Portanto, a investigagdo veio ao encontro da perspectiva de se discutir as
dimensdes que passam pela cultura da ANS, pelos fluxos de informagfo existentes e pelas
acOes estratégicas consideradas importantes para a institui¢do, a partir do entendimento da alta
administrag&o.




18

Por fim, cabe esclarecer que as questSes identificadas nfo serfio alvo de estudos no
presente trabalho, como aquelas relacionadas aos processos de reestruturagdo organizacional,
mapeamento de conhecimentos e competéncias, ou propostas de utilizagdo de novos recursos

tecnolégicos para armazenamento e disseminagéo das informagoes.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

O reconhecimento do papel fundamental da Gestdo do Conhecimento na pratica da
administragfio pablica é, em geral, recente. Uma das razdes é que o setor publico ndo pode
ignorar as modificagbes que vém transformando as organiza¢Bes publicas e privadas no
cenario nacional e internacional. Diariamente surgem novas perspectivas desafiadoras que
marcam rupturas na dindmica das estruturas tradicionais, e que estdo diretamente relacionadas

ao desenvolvimento tecnologico e ao processo de globalizagio.

O ser humano esta em constante processo de descobertas, invengdes € inovagdes, em
uma continua sucessdo de desconstru¢do e construgdo do conhecimento, (FIGUEIRA
NETTO, 2007). A educagdo ¢ a qualificagdo da forga de trabalho constituem-se em uma
experiéncia de perpetuagdo da organizagfo e servem de base para a construgiioc de novos
conhecimentos considerados relevantes para o seu desempenho estratégico. A intera¢io entre
individuos e aprendizagem ¢ dual. Pressupde a existéncia de dois caminhos opostos, ou seja,
existe um processo de influéncia mutua entre os conceitos vindos de fora e a mobilizagéio dos

potenciais humanos, e esses elementos que vdo se moldando continuamente (MARIOTTI,
1999).

Este contexto faz com que a administragio pablica desenvolva sua propria capacidade
de trabalhar a Gestdo do Conhecimento, criando o seu movimento estratégico, esforgando-se
por inovar em conformidade com a sua propria identidade, objetivos e especificidade em

trabalhar o conhecimento.

Karl Wiig (2000), em seu trabalho “Aplicagdo da Gestdo do Conhecimento na
Administragdo Piblica” afirma que a viabilidade e o sucesso de qualquer sociedade sdo, em
grande parte, fungGes de como seus recursos podem ser aproveitados, tais como os recursos

naturais, localizagdo geografica, capacidade de gerir pessoas e recursos como capital



intelectual. Wiig ressalta a importincia € a complexidade da Administragdo Puablica em
qualquer sociedade, uma vez que esta retrata a sua cultura e determina a qualidade de vida de
toda a populagéo.

E neste sentido que o campo da Gestiio do Conhecimento introduz novas opgdes,
capacidades e préticas que ajudam a administragdio ptblica a se transformar e adquirir novas
responsabilidades em gerir o conhecimento de forma a obter efetividade e melhoria a
sociedade na qual pertence e serve (WIIG, 2000).

A ANS, desde sua criagdo, vem sendo estudada e pesquisada sob varios aspectos. A
regulacfio em satde suplementar, hoje, abrange além do monitoramento e fiscalizagfio das
condigdes econdmico-financeiras das empresas operadoras de planos de saide, também os
aspectos relacionados ao cuidado a salide e & qualidade do atendimento das prestadoras de
servigo de satide. Entre outras atividades inerentes i regulagfio assistencial, a ANS tem a
responsabilidade de rever, periodicamente, o rol minimo de procedimentos de atengfo a satide

a serem disponibilizados a todos os contratantes de planos e seguros de satide.

Neste sentido, percebe-se a perspectiva do acompanhamento assistencial como um
diferencial importante no processo de regulagéo da ANS, na busca de aprimorar o seu campo
de atuacdio. Acrescenta-se a este fato do grande nimero de dados e informacgdes externas,
oriundas do mercado regulado, o que gera maior complexidade na aplicagdo de um modelo de

Gestéo do Conhecimento na Instituigfo.

Por fim, o preenchimento das lacunas existentes no processo de implantagdo de um
sistema integrado de Gestfio do Conhecimento envolve desafios que passam pelo rompimento
de habitos, crengas e valores muito arraigados, que refletem, em certa parte, a cultura politica
e de gestdo propria das administragGes publicas brasileiras. O mesmo se dd no caso da ANS
que, apesar de seu pouco tempo de existéncia, a cultura e as préticas gerenciais vém se
consolidando e orientando de forma particular a dindmica do tratamento do conhecimento

institucional.
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1.4 DEFINICAO DOS TERMOS

e Agéncias reguladoras - s3o autarquias sob regime especial e competéncia para
regulamentar, contratar, fiscalizar, aplicar san¢des e atender as reclamagdes e
denuncias dos usudrios/beneficidrios/consumidores de determinado servico ou
atividade econdmica, publicos ou privados. A natureza de autarquia especial ¢
caracterizada por autonomia administrativa, financeira, patrimonial ¢ de gestio de
recursos humanos, autonomia nas suas decises técnicas e mandato fixo de seus

dirigentes.

e Gestdo do conhecimento — ¢ um conjunto de politicas e processos (deliberados e
organizados) para criar, adquirir, difundir e aplicar o conhecimento no negécio das

organizagdes (CASTANHEIRA, 2007).

e Capital intelectual — sdio ativos intangiveis que resultam dos talentos dos funcionérios

e da eficacia de seus sistemas gerenciais, que agem como agregadores de valor para o
alcance de resultados na organizagdo (STEWART, 1998).

e Competéncia — é a transformagio de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesses,
vontade, etc. em resultados préticos. E, portanto, resultante da combinagéio de
conhecimentos com comportamentos. Conhecimentos que incluem na formacgéo,
treinamento, experiéncia e autodesenvolvimento. Comportamento que engloba
habilidades, interesse e vontade (RESENDE, 2000).

e Tecnologia — conhecimento de técnicas, métodos e projetos resultantes das

experiéncias acumuladas por pessoas e organizagdes (FIGUEIREDO, 2009).

I &6

e Inovacglio - A palavra inovar, do latim, significa “tornar novo”, “renovar”; inovagio
traduz-se pelo ato de inovar; “uma idéia nova aplicada para criar ou methorar um

produto, processo ou servigo” (ROBBINS, 2002, pag. 543)

e Aprendizagem - processo de mudanga de comportamento obtido através da
experiéncia e de padrbes novos de pensamento, que fazem com que o conhecimento

seja construido e reconstruido continuamente (SENGE, 2006).

_FQNDAQAO GETULIO VARGAS
Biblioteca Mario Henrique Simonsen
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RESUMO

O presente capitulo tratou de descrever os objetivos final e intemediarios da pesquisa,
esclarecendo que esta ficara restrita as relagdes internas da agéncia pesquisada e que ndo
serdo abordados outros assuntos que possam surgir em consequéncia dos levantamentos
realizados. Ressaltou que a compreensdio do que vem a ser Gestio de Conhecimento implica,
necessariamente, na compreensdio sistémica dos esforgos nos planos organizacional e
individual, estratégicos e operacionais, formais e informais. Justificou a relevincia do estudo
na administragfio publica para obter efetividade e melhoria dos servigos prestados a sociedade
e, por ultimo, forneceu as definigdes dos termos mais importantes que serfio adotados no
trabalho.
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2 A TRANSVERSALIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo analisa a Gestdo do Conhecimento sob o aspecto da sua transversalidade
no setor publico, por meio de uma exposigio conceitual e reflexiva da literatura encontrada,
de forma a compreender seus processos € praticas. A primeira se¢fio conceitua os termos
conhecimento e capital intelectual e Gestio do Conhecimento, suas origens e seus limites,
enfatizando a relevincia do conhecimento como o tUnico recurso de desenvolvimento
organizacional nos dias de hoje. A segunda se¢do ressalta a importdncia e complexidade das
questdes referentes a Gestdo do Conhecimento, sua aplicabilidade e evolugdo na pratica da
administra¢do publica, com a adaptagfio dos dirigentes e dos profissionais frente as constante
as mudangas ocorridas nos ultimos anos. A terceira se¢lio discute os aspectos da
transversalidade da Gestdo do Conhecimento em seus aspectos estratégicos culturais e
instrumentais dentro das organizag¢des publicas.

2.1 CONHECIMENTO, CAPITAL INTELECTUAL E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Existem inumeras defini¢gdes do conhecimento, suas origens e seus limites. Thiry-
Cherques (2008, p.20) afirma que o conhecimento vem da reflex&o, do pensamento que volta
para si mesmo, que reflete. “Refletimos porque precisamos saber o que estd por trds das
coisas, dos eventos, das condutas (...) e assim construir uma representacdo do mundo”. Com
essa afirmacdo percebe-se a grandiosidade de pensamentos e a riqueza escondida na

imensidio das nossas agdes, reflexdes e pensamentos didrios.

O conhecimento deriva da informag&o e pode ser conceituado como um conjunto de
fatos ou dados, organizados e referenciados de tal forma que adquirem sentido ou utilidade
para alguém; “¢ intuitivo e, portanto, dificil de ser colocado em palavras ou de ser plenamente
entendido em termos légicos. Ele existe dentro das pessoas e por isso é complexo e
imprevisfvel” (SANTOS et. al., 2001, pag.30).

Para Nonaka ¢ Takeuchi (1997), o conhecimento € o resultado do processamento de
informagdes e aproveitamento de visdes subjetivas e intui¢des de todos os individuos de uma

organizacdo. Afirmam que as organizagdes criadoras de conhecimento sdo as que criam o
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conhecimento sistematicamente € o propagam por toda a organizagfio, que rapidamente os
incorporam aos novos produtos e servigos. Ao contrdrio da informag#o, o conhecimento esta
ligado as crengas e compromissos; o conhecimento € agfo, atitude e intengfio: € sempre
utilizado com objetivo de alcangar um determinado fim.

Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam que o sucesso das organizacdes esté inserido em
seu componente mais bdsico: o conhecimento humano. Segundo ele, a criagio do
conhecimento ocorre em trés niveis: do individuo, do grupo e da organizagdo. Segundo os
autores, existem duas formas de conhecimento, que s&o o conhecimento explicito € o tacito. O
conhecimento explicito pode ser definido como o conhecimento que est4 registrado em livros,
revistas, artigos, documentos de um modo geral, logo ficil de articular, manipular e
transmitir. J4 o conhecimento tacito refere-se ao que cada pessoa possui, adquirido através da
experiéncia que cada uma adquiriu ao longo de sua vida. Pode-se afirmar que o conhecimento
explicito as vezes é confundido com a informag3io pura e simples, e que somente o
conhecimento ticito representa o verdadeiro conhecimento. O conhecimento técito é pessoal e
dificil de formalizar em palavras e ntimeros, “algo dificilmente visivel e exprimivel”
(NONAKA &b TAKEUCHLI, 1997, p.7).

Estudos indicaram que a melhor forma de transmitir conhecimento ticito € através de
contato direto entre as pessoas, por meio de interagdes, da convivéncia, ¢ da comunicagdo
oral. O problema com o conhecimento técito € que, por estar vinculado diretamente a pessoas,
¢ dificil de ser absorvido por uma organizagio inteira. Ndo € & toa que freqiientemente
representantes de organizagdes que lidam com informagdo falam em seus discursos que seus
funcionérios séo o seu maior ativo — o que eles querem dizer é que a maior riqueza de suas
organizagdes € o conhecimento tacito, traduzido em idéias, julgamentos, talentos individuais e
coletivos, relacionamentos, perspectivas e conceitos, conhecimento armazenado na mente das
pessoas ou inserido em produtos, servigos e sistemas (NONAKA &b TAKFEUCHI, 1997.

O conhecimento ticito € segmentado em duas dimensdes: a primeira € a dimenséio
técnica, que inclui as habilidades e os principios técnicos adquiridos na experiéncia
profissional de cada um; a segunda refere-se & dimensfio cognitiva, relacionada com os
esquemas € modelos mentais, crengas € percepg¢des internalizadas por cada individuo, €

percebidos como a realidade do mundo que o cerca. As interrelagBes entre o conhecimento
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tacito e o explicito, ou seja, a conversdio do conhecimento e sua interagdo € que transformam
as organizagdes em modelos dindmicos de criagdo de conhecimento. Esta converséo do
conhecimento se d4 pela transversalidade do conhecimento originada das relagdes sociais
entre os componentes da organizagio em que estdo inseridos. Dai a importincia da Gestéio do

Conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) foram os autores que inicialmente utilizaram o termo
Gestdo do Conhecimento, em meados da década passada. Estabeleceram a relagio existente
entre dados, informagdo e conhecimento. Por defini¢do, dado € qualquer elemento
identificado em sua forma bruta e desorganizada que, por si s6, ndo conduz a uma
compreensio de determinado fato ou situagdo: € o registro de alguma transacéio ou evento. J4
informag3o é caracterizada por um conjunto de dados organizados que possuem significados
produzidos e interpretados pela agdio humana, ¢ servem de base para a criagiio do

conhecimento.

Gerir o conhecimento implica que o conhecimento técito, aquele que estd na mente das
pessoas, seja amplamente estimulado e aceito como o ponto de partida da inovagdo. Através
do gerenciamento do conhecimento podemos subsidiar virias atividades para levar as
organizagdes a mensurar com mais seguranga a sua eficiéncia e a tomar decisdes acertadas
com relacdo as melhores estratégias. Estabelecer fluxos formais e informais, bem como
mapear e reconhecer os dados, informagdes € conhecimento estruturados, estruturdveis e néo-
estruturados s@io agdes que contribuem para o desenvolvimento da inteligéncia competitiva

organizacional.

As organiza¢8es deparam com a necessidade de possuirem cada vez mais e melhor o
capital que s6 é formado através do conhecimento, € o chamado capital intelectual. Desde os
primordios, o capital intelectual manifesta-se em todas as ages da vida, nas decisdes e até
mesmo na sobrevivéncia da espécie humana. Hd bem pouco tempo € que as organizagdes e
seus administradores vém percebendo a sua influéncia e suas implica¢des nos resultados
organizacionais (STEWART, 1998).

Hoje o conhecimento tornou-se a principal matéria prima, ou seja, “pessoas

inteligentes trabalhando de forma inteligente” que complem o capital intelectual das



organizagdes (STEWART, 1998, p. 52). Dificil estd em identificar este capital intelectual
(ativos intangiveis) da mesma forma que outros ativos (tangiveis) e trabalhd-los para que
gerem frutos € que possam ser utilizados por outras pessoas na organizagfo. Tanto nas
organizagdes privadas como nas publicas, os gestores costumam gerenciar as formas e ndo as
substincias. Conforme a metafora utilizada pelo autor, equivaleria a uma vinicola, onde os
vinicultores costumam dar mais atengfio as garrafas (mais facil de conté-las) do que ao vinho
(STEWART, 1998).

Wiig (2000) apresenta um modelo dindmico (Figura 1) do papel que o capital
intelectual exerce no desempenho das organizag3es. Indica quatro agentes neste processo: 0s
capacitadores (que sfio os principais estimuladores de desempenho e que fornecem os meios
para estabelecer o rumo correto, conteido € qualidade das a¢Bes) os condutores (que
fornecem energia e impulso para agir), os facilitadores (auxiliam e d&o suporte as agdes) e os
mecanismos (0s componentes do sistema que implementam agles determinadas pelos

condutores, capacitadores e facilitadores).

Figure 1. A Perspective of the Role of Knowledge in Enterprise Performance
Fonte: Wiig, Karl M. (1995) Paper Prepared for Public Administrators of the City of Taipei, Taiwan, ROC
May, 2000.
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Para Wiig, o conhecimento tem sido frequentemente gerido de forma implicita e sem
foco especifico. Neste sentido, a Gestdo do Conhecimento deve procurar se direcionar nas
prioridades da organizagiio e desenvolver um sistema permedvel, ndo burocritico, que
dissemine suas praticas por toda a organizagio. Segundo ele, as priticas de Gestdo do
Conhecimento se voltam para a identificagio e o aproveitamento do capital intelectual
existente, para o levantamento dos conhecimentos e expertises necesséarios para desempenho
de suas fungdes, e para os processos de Gestio do Conhecimento que estdo sendo
desenvolvidos e que ddo suporte, infraestrutura e lideranga para toda a organizagdo (WIIG,
2000).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O reconhecimento do papel fundamental da Gestdo do Conhecimento na prética da
administragdo publica é, em geral, recente. Uma das razdes é que o setor piblico ndo pode
ignorar as modificagdes que vém transformando as organizagdes publicas e privadas no
cenario nacional e internacional. Diariamente surgem novas perspectivas desafiadoras que
marcam rupturas na dinimica das estruturas tradicionais, € que estdio diretamente relacionadas
ao desenvolvimento tecnol6gico € ao processo de globalizagio. E importante que a
administragio publica desenvolva sua prépria capacidade de trabalhar a Gestdo do
Conhecimento, nio de forma a se tornar uma cépia do setor privado, mas criando o seu
movimento estratégico, esforgando-se por inovar em conformidade com a sua propria

identidade e especificidade em trabalhar o conhecimento.

Karl Wiig (2000), em seu trabalho “Aplicagdo da Gestio do Conhecimento na
Administragio Publica” argumenta que a viabilidade e o sucesso de qualquer sociedade séo,
em grande parte, uma fungfio de como seus recursos podem ser aproveitados, tais como os
recursos naturais, localizagio geografica, capacidade de gerir pessoas e recursos como capital
intelectual. Ressalta a importincia e complexidade da Administragdo Publica em qualquer
sociedade, uma vez que esta determina sua cultura e qualidade de vida. E ainda, uma atuagéo
ineficiente da administragdo pablica podera levar a sociedade a decadéncia.

O autor afirma que o vasto campo da Gesto do Conhecimento introduz novas opgoes,

capacidades e praticas que ajudam a administragdo ptiblica a se transformar e adquirir novas
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responsabilidades em gerir o conhecimento de forma a obter efetividade e melhoria a

sociedade na qual pertence e serve (WIIG, 2000).

Logo, s8o varios os aspectos relacionados & Gestdo do Conhecimento: papel da alta
administragdio, cultura e estrutura organizacionais, praticas de gestdo de recursos humanos,
impacto dos sistemas de informacfo e mensuragéo de resultados, aliancas estratégicas, entre
outros. Esta abordagem reflete a compreens3o de que a Gestio do Conhecimento implica,
necessariamente, na coordenacgio sistémica de esforgos em varios planos: organizacional e

individual; estratégico e operacional; normas formais ¢ informais.

Gestio é um termo que tem sido utilizado nos uwltimos anos como sindnimo de
Geréncia e Administragdo. Pode ser considerado um termo da modernidade tendo em vista
que nfio acrescenta nenhuma mudanga conceitual, compreendendo as fungdes classicas de

administragdo como organizagdo, planejamento, coordenagéo e execugcio.

Inimeras sfo as definicdes de Gestdo do Conhecimento. Uma delas é feita por
Davenport e Prusak, autores que a definem como um processo consciente € sistematico de
captura, organizagfio, analise e compartilhamento do conhecimento, levado em pratica por
uma organiza¢gdo, de forma a atingir seus objetivos corporativos. Segundo eles, o
conhecimento ndo € novo. O que ¢é novidade ¢ o reconhecimento de que este conhecimento ¢
um ativo e, como tal, importante para a organizacio que deve geri-lo da mesma forma que
outros recursos necessarios a sua sobrevivéncia (DAVENPORT, PRUSAK, 2003).

O paradoxo ¢ que esta se gerenciando algo dificil de gerenciar. Ha uma tendéncia em
que o foco no conhecimento se restrinja a alguns individuos e areas, ndo se estendendo a
organiza¢do como um todo. Davenport € Prusak auxiliam na reflexdio da importincia da
transversalidade da Gestdo do Conhecimento quando ressaltam da importidncia de se
desenvolver normas, valores e atitudes que suportem a criagdo € a disseminagdo do
conhecimento (DAVENPORT, PRUSAK, 2003).

Ao se discutir a transversalidade do conhecimento nas administragdes publicas, deve
se reconhecer que se trata de uma potencialidade inerentemente ligada a pessoas, com todas as

suas particularidades e subjetividades, o que torna o assunto mais delicado e arduo.
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A transversalidade pode ser aplicada em diferentes areas e aparece sob diversas formas
na vida cotidiana: na educagfio, no conhecimento, na ética, na saide, no meio ambiente, no
trabalho e na pluralidade cultural. A transversalidade diz respeito & possibilidade de se
estabelecer uma relagdo entre aprender conhecimentos teoricamente sistematizados (aprender
sobre a realidade) e as quest6es da vida real e de sua transformagio (aprender na realidade e
da realidade). A transversalidade se difere da interdisciplinaridade porque, apesar de ambas
rejeitarem a concepgdo de conhecimento que toma a realidade como um conjunto de dados
estdveis, a primeira se refere a interconexfo, absor¢do e reflexdo do conhecimento, € a
segunda & abordagem epistemologica dos objetos de conhecimento (MENEZES, SANTOS,
2002).

Hoje, a transversalidade da Gestio do Conhecimento se desdobra em varios campos de
aplicagdo, que envolvem a ciéncia econdmica, as administrativas, as engenharias, a psicologia
e a informética. Esta Gltima tem contribuido em demasia para o seu desenvolvimento por
meio de ferramentas tecnoldgicas que asseguram o fluxo agil dos dados e das informagdes,

seu armazenamento € auxiliam na disseminagio do conhecimento nas organizagdes.

Como nas organizagdes privadas, ha inimeras dificuldades dos gestores e da alta
administragéio publicos de olharem para dentro da organiza¢dio e reconhecerem a
transversalidade das praticas de Gestdo de Conhecimento e suas interconectividades. Talvez
as dificuldades culturais no setor ptblico sejam ainda maiores, dado o seu engessamento,

provocado, em sua maior parte, pela burocracia.

Max Weber estudou o desenvolvimento e proliferacdo das burocracias, nome que
atribuiu as organizagGes cujo principio de funcionamento é semelhante ao que é encontrado
numa maquina. A burocracia trouxe ao trabalho da administragdo piblica esta mesma 16gica
da industria de montagem do inicio do século passado. Com a autoridade hierarquica e
especializagdio funcional, a administragdo puiblica tornou possivel a realizagio eficiente de
tarefas complexas (OSBORNE, GAEBLER, 1994).

Segundo Sandkull (1996), um dilema intrinseco em sua forma moderna é a questéo da
hierarquia. O controle formal necessério para manter a hierarquia ¢ praticamente impossivel

sem regras normativas aceitas pelos empregados. Ou seja, a menos que os empregados sejam
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capazes de entender cada decisfio tomada por seus superiores e sintetiza-las adequadamente, a

tarefa de supervis@o torna-se irremediavelmente pesada.

Por outro lado, Wiig (2000) afirma que a pratica de Gestdo do Conhecimento altera
essa estrutura no sentido de que deve ser da responsabilidade de cada organizagdo e de cada
um dos envolvidos no processo, dirigentes ou subordinados. Sem um amplo consenso sobre

os seus conceitos a Gestdo do Conhecimento nio sera eficaz.

Geert Hofstede (1991) ressalta os desafios que o mundo enfrenta pelas diferengas
existentes entre grupos, pessoas € nag¢des que pensam, sentem e agem diferentemente.
Compreender estas diferengas € tdo essencial quanto compreender questGes técnicas. Cada
individuo carrega consigo seus padrdes de pensamento, sentimentos € potencial de agir, os
quais vém assimilando e aprendendo durante toda a sua vida. Depois de estabilizados na
mente, estes padrdes t€ém que ser desaprendidos para darem espago a novas aprendizagens e
transformacdes. Assim expressado, o conhecimento adquire um valor acrescido e se constitui

em um bem valioso, raro e inimitavel, gerador de eficiéncia e eficicia no trabalho.

Senge (2006, p. 37) nos diz que a forma pela qual apreendemos o mundo, desde muito
cedo, é fragmentada e que com isso perdemos a nogdo e a complexidade do todo. Temos a
ilusdo de que o mundo € feito de forgas separadas, sem rela¢do entre si. Quando precisamos
visualizar o todo, organizamos e listamos seus pedagos, ou seja, “é¢ como montar os

fragmentos de um espelho quebrado para enxergar um reflexo verdadeiro™.

Portanto, transversalizar o conhecimento na administragdo publica permite se perceber
o todo e o conjunto de seus elementos constitutivos, além de identificar as partes que sdo
comuns e as que se diferenciam. E assim possibilita a capacidade de gerar, inovar, armazenar,
aplicar e compartilhar o conhecimento. Neste sentido, serdo construidas organizagdes que se
expandem continuamente e que estimulam padrdes de pensamentos inovadores, necessarios

para fazer face aos atuais desafios da transformagéo da administragio piblica moderna.
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23 AS PERSPECTIVAS DA TRANSVERSALIDADE DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

2.3.1 Perspectivas estratégicas

O estudo o conhecimento humano ¢ tio antigo quanto sua prdpria histéria e
recentemente comegou a ganhar redobrada aten¢fio. Autores como Davenport ¢ Prusak (2003)
questionam o sibito interesse das organiza¢des no tema que ja era tratado por filésofos como
Platdo e Aristdteles e varios outros pensadores que os sucederam. Acreditam que a dedicagéo
e o aprofundamento do assunto nos meios organizacionais se déem por multiplos fatores, e
um deles € o reconhecimento do papel estratégico do conhecimento como for¢a motriz das

organizagées neste mundo novo e globalizado.

A estratégia ¢ inerente & condugfio da organizagio. As defini¢des do conceito de
estratégia sdo quase tio numerosas quanto os autores que as referem. Embora existam
convergéncias em alguns aspectos que estdo na base do conceito, o contetido e os processos
de formagio da estratégia s@o objetos de abordagens muito diversas que assentam na forma

como os autores concebem a organizag#io e entendem o seu funcionamento.

Em seu livro “The Rise and Fall of Strategic Planning”, Henry Mintzberg (1994)
critica algumas das praticas de planejamento estratégico utilizadas, mas as considera
importantes, tendo em vista que certos gestores possuem tantas coisas na mente que abrem

mio de pensar estrategicamente ¢ néo pensam em longo prazo.

Porter (1986) afirma que a énfase dada ao planejamento estratégico revela os
beneficios significativos que podemos obter com um processo explicito de formulagio
estratégica, que garantem que as politicas definidas estiio sendo coordenadas e dirigidas,

visando um conjunto comum de metas a serem alcangadas.

Peter Drucker (1994) foi um dos primeiros tedricos a perceber a transformagéo das
organizagOes em sociedades do conhecimento; neste ponto, os chamados “trabalhadores do
conhecimento” desempenham um papel fundamental em detrimento aos recursos naturais e

econdmicos. Segundo Drucker, o maior desafio a partir deste reconhecimento ¢ desenvolver
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préticas sisteméticas para administrar essa transformagfo, sem perder de vista o desempenho
organizacional. Novas praticas ¢ estratégias de gestio de recursos humanos devem ser
desenvolvidas, assim como devemos repensar o papel que o conhecimento ocupa nos modelos

tedricos que enquadram essas préticas.

Segundo Liebowitz (1999), o conhecimento deve estar associado a pessoas orientadas
estrategicamente. Tanto as core competencies (competéncias essenciais relacionadas ao que
as organizagdes sabem fazer bem) como a capacidade estratégica (saberes de cada individuo
da organizagiio) compdem o conhecimento e lhe da significado, tornando possivel trabalha-lo
nas organizagdes. Neste sentido, poder-se-d4 fazer uma analogia com um holograma: a
evidéncia holografica enfatiza uma forma de inteligéncia mais permeavel, descentralizada e
distribuida.

A gestdo do conhecimento comega com a obtencdo da informag8o, mas ndo termina ai,
pois é necessdrio ter um capital intelectual que possibilite a compreensio das varidveis
mercadologicas e a implantagdo de estratégias que atendam as necessidades da organizagdo e
as novas exigéncias do mercado globalizado. Além disso, sabemos que ha necessidade do uso
de sistemas de informag#o para armazenar, processar e transformar os dados em informagdes,
apresentando-os sob a forma de relatorios, planilhas e graficos que fornegam conhecimento e
maior robustez para uma tomada de decisdo de maior qualidade por parte dos gestores. Por
isso Drucker (2001) j4 avaliava que o conhecimento especializado s6 se torna produtivo

quando integrado & acdo.

Wiig (2000) salienta que, especificamente nas organizagdes publicas, os objetivos da
Gestio do Conhecimento em uma democracia podem ser expressos pela intengdo de
proporcionar: (1) servicos eficazes e fungSes na implementagdio das politicas publicas
definidas para o setor. Os servigos publicos devem tratar de questSes e exigéncias relevantes,
de forma competente € em tempo 1til, com o consumo minimo de recursos e ter a capacidade
de negociagfio e resolugfio frente a situagdes inesperadas e desafiadoras; (2) uma sociedade
estavel, justa, organizada e segura, que prepare os cidadios, as organizagdes e 6rgédos publicos
para serem parceiros em debates publicos, observadores da sociedade e participantes dos
processos de conceituar, planejar, decidir e implementar ages publicas, para que sejam

eficazes; (3) manutengdio de um nivel aceitavel de qualidade de vida, particularmente por




meio da construgdo, manutencdo e aproveitamento do capital intelectual; e (4) uma sociedade
prospera através do desenvolvimento de seus cidaddos para que se tornem competentes

trabalhadores do conhecimento.

Neste sentido, os objetivos da Gestdo do Conhecimento devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos das organizagBes, de forma a melhorar a sua eficicia e a sua
sustentabilidade no setor. A Gestdo do Conhecimento constitui um processo que integra, na

estratégia organizacional, a gestfio de pessoas e das tecnologias de informagdo e comunicagio.

Em resumo, a idéia central é a de que a gestdo do conhecimento parta da realidade
existente e reflita a capacidade organizacional para criar novo conhecimento, disseminando-o
por toda a organiza¢io e incorporando-o nos seus processos, produtos e servigos. Esta
capacidade s6 sera alcangdvel mediante a agfio individual e grupal, j& que os atores
organizacionais séo a fonte e o motor de todo o processo criativo. A melhoria da eficiéncia e
eficacia da organizagdo decorre do estabelecimento de estratégias orientadas para o

compartilhamento informag&o e o conhecimento.

De acordo com perspectiva estratégica da gestio do conhecimento, existem cinco
processos que sfo considerados essenciais pela Gestdo do Conhecimento (Figura 2). Sdo eles:
criagdo, compartilhamento, estruturaggo, utiliza¢do e fiscalizagfio. Estes processos fazem parte
do modelo denominado "ciclo de vida da Gestdo do Conhecimento", que nos permite

compreender, em ordem hierarquica, seu desenvolvimento na organizagio (SAGSAN, 2006).
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Figure-2. Knowledge Management Life Cycle Model, Mustafa Sagsan )
Fonte: Study presented at 2nd International Conference on Business, Management and Economics in Izmir, Turkey, 2006

Conforme Sagsan (2006), neste modelo a criagédo do conhecimento € descrita por meio
da metafora “cozinha do conhecimento”, um espago onde os individuos da organizagio criam
conhecimento por meio da sua intuicdo, habilidade, competéncias, comportamentos e
experiéncias individuais no trabalho. Nesta fase, o conhecimento ticito é transferido para
explicito, por meio da organizagdo dos produtos/servigos e processos de trabalho e esta
conversdio dd origem a uma vantagem competitiva entre os participantes dos setores da
organizagdo. Os meios e ferramentas de compartilhamento eficazes precisamn de redes de
comunicagfo social formal e informal, equipes de trabalho, comunidades de praticas,
aprendizagem organizacional e um sistema de comunicagdio tecnologico formalmente

estruturado (e-mail, portais, comunicagdes moveis, teleconferéncias, videoconferéncias, etc.).

Em seguida, ha a estruturagio do conhecimento cujos componentes principais

consistem em mapear, separar, organizar, codificar, analisar e relatar informagéo que fornece
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recuperagdo de informagio que a organizagdo necessitara no futuro. Existem trés mecanismos
basicos de utilizagdo do conhecimento, tais como: (1) utilizagéio direta em um conjunto de
regras, padrdes, procedimentos e instrugdes (de especialistas para ndo especialistas); (2)
criagdo de uma rotina organizacional, por meio do desenvolvimento de performance de tarefa
e padrdes de coordenagdo, protocolos de interacdo e especificagdes de processos; € (3)
existéncia de equipes (task teams) de autocontrole, ou seja, equipes de individuos com pré-
requisito de conhecimento e especialidade para tarefas incertas e complexas, que impedem a

especificacdo de uso diretivo e rotinas organizacionais.

Por 1ltimo, a auditoria do conhecimento gera valor quando a organizagéo esta criando
uma estratégia baseada no conhecimento, arquitetando uma planta ou caminho de Gestéio do
Conhecimento, planejando a constru¢io de um sistema de Gestdo do Conhecimento,
planejando pesquisa e desenvolvimento, procurando alavancar seus “ativos de pessoas”,
enfrentando uma competi¢do de adversarios com conhecimento intenso que estio muito a
frente na curva de aprendizado, empenhando-se para fortalecer suas proprias fraquezas
competitivas e, por tiltimo, procurando uma dire¢do para planejamento de uma entrada no

mercado ou uma estratégia existente (SAGSAN, 2006).

Uma nova realidade se apresenta e impde mudangas de comportamento da
administragdo publica. Estas mudangas iniciam nas demandas da sociedade brasileira, cada
vez mais consciente e exigente por uma nova forma de administrar — com mais
responsabilidade, ética e transparéncia, de forma que sejam garantidos os direitos
fundamentais de todos. Para tanto, ndo sdo necessarias novas leis ou novos instrumentos, mas
a utilizagdo de recursos existentes e eficazes que permitam o cumprimento do dever de boa

gestdo, ou seja, controle e avaliagéo.

Silva (2002) propde como recomendagles estratégicas gerais, o incentivo ao
aprendizado e a criatividade, o foco no passado, presente e futuro, no reconhecimento da
experimentagdo, na importancia da interface humana no mesmo nivel da tecnoldgica, € a
recomendagdo que ressalto como uma das mais importantes, na procura de formas de
avaliagdo das iniciativas de conhecimento realizadas, tanto pela mensuragdo quantitativa

como qualitativa.



Os gestores do Conhecimento, no setor publico, reconhecem que a estratégia da
organizagdo normalmente € decidida na sala de reuniGes pela alta administragdo ou por
normativos e legislagGes. Todavia, a implementagéo da estratégia na administragiio publica
frequentemente é conseguida por meio das pequenas decisdes que os funciondrios publicos e

outras pessoas tomam como parte de seu trabalho diario.

Definir as estratégias da Gestdo do Conhecimento exige nio s6 uma constante
identificagido dos beneficios esperados como muito trabalho para alcanga-los. A Gestdo do
Conhecimento por si s6, ¢ impossivel, pois somente as a¢des e processos ligados ao

conhecimento podem ser gerenciados (WIIG, 2000).

2.3.2 Perspectivas culturais

O cendrio atual da administragfio piblica brasileira tem se caracterizado pelo forte
empenho em resgatar o papel do poder publico para a construgdo de um novo modelo de
gestdio publica. Esta preocupagdo vem percorrendo as ultimas trés décadas, com a crescente
conscientizagio da importincia da revisdo de seus modelos de gestdo, com o intuito de
melhorar sua capacidade de cumprir sua missdo — atender com qualidade a prestagdo de

servigos de interesse da sociedade.

Neste sentido, foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do Estado, que definiu os
objetivos e estabeleceu as diretrizes para a reforma da administragdo publica brasileira,
criando condigdes para a sua reconstrugdo em bases modernas e racionais. Bresser Pereira
(1995), no Plano Diretor, propds uma reforma administrativa que, entre outros pontos, visava
reorganizar as estruturas da administragio com é&nfase na qualidade e na produtividade do
servico publico. Segundo o autor, para uma reforma consistente do aparelho do Estado ha
necessidade de se superar as formas tradicionais de agfio estatal, “implica descentralizar e
redesenhar estruturas, dotando-as de inteligéncia e flexibilidade e, sobretudo, desenvolver
modelos gerenciais para o setor publico capazes de gerar resultados” (BRESSER PEREIRA,
1995, p.40).

Conforme GROTTI (2006), a redefini¢do do papel do Estado trouxe a necessidade de

redefinir o papel da administrag@o publica no plano gerencial, que dinamizasse e simplificasse
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o seu funcionamento. O modelo gerencial surgiu no mundo como resposta ao envelhecido
modelo burocratico weberiano, citado anteriormente. A impessoalidade e o autoritarismo
predominavam no antigo modelo, sendo substituidos pela proposta de condutas mais
democréticas, com prevaléncia de indicadores mensuraveis de eficiéncia e gestdo, com énfase

maior nos resultados do que no processo.

Marques (2009) enfatiza que este paradigma gerencial exige formas flexiveis de
gestdo, horizontalizagéio de estruturas ¢ descentralizagées de fungdes, o que torna mais capaz
de aumentar a qualidade e a eficiéncia dos resultados. Sua adogdo implica em uma mudanga
fundamental na forma de pensar da administragdio em relagdo ao individuo e seu papel
fundamental como cerne da criagio do conhecimento organizacional. O individuo interage

com a organizag#o a que pertence através do conhecimento; é seu principal agente.

Por esta vis3o, ha uma alteragfio nas condutas dos gestores, que deixam de ser simples
“transmissores de ordens”, para tornarem-se lideres que percebem a organizagdo como um
todo, que criam valores e idéias que resultam em uma organizago cooperativa e calcada no
conhecimento. A cultura se revela pelo modo habitual de pensar e de agir, modo que deve ser
aprendido e aceito, € que é, na regra geral, compartilhado por todos os funciondrios da

organiza¢do. Ou seja, um conjunto de habitos socializados pelos membros da organizagéo

(MARQUES, 2009).

Seguindo este pensamento, Pettigrew (1979) argumenta que a organizagio como um
sistema socialmente construido consiste num conjunto de significados compartilhados. Esses
significados expressos pelos valores, que acontecem ao longo da histdria da organizagéo e

podem influenciar as decisdes e agtes adotadas em determinado momento.

Schein (1985) define cultura como um padréo de assuntos basicos compartithados que
foram aprendidos pelo grupo, de forma a resolver seus problemas de adaptagfio externa e
integragdo interna. Consequentemente, se este padrdo funciona bem a ponto de ser
considerado vilido, deve ser transmitido aos novos membros como a maneira correta de

perceber, pensar e sentir em relagfo aqueles problemas.




Sendo assim, os dirigentes s3o como depositarios dos valores, das orientagdes e das

expectativas da organiza¢io; como geradores de exemplos a seguir e de atitudes a interiorizar;
como catalisadores que favorecem a formagfio de grupos, a cooperaglio € a colaboragdo, ou
ainda, que fatores como o ambiente € a imagem conferem a organizag&o uma espécie de cor
propria, de “personalidade”, que permite delinear uma identidade e ideologia particulares
(SCHEIN, 1985).

Cada organizagfio tem a sua cultura uma vez que o caminho natural de constituigéo de
uma organizagfio passa pela associagio de um grupo de pessoas, composto por s6cios
fundadores ou empregados contratados. Estes, ao relacionarem-se com o meio ambiente e
criarem estruturas internas de relacionamento, consolidam gradativamente uma maneira
prépria de agdio e interagdo que envolve e se traduz por uma espécie de linguagem comum

através de valores compartilhados.

Os novos formatos organizacionais estimulam a transversalidade da Gestdo do
Conhecimento nas organiza¢des publicas e se preocupam com os processos de aprendizagem
coletiva, cooperagéo e dindmica do conhecimento. Esses novos formatos organizacionais, que
privilegiam a interagfio e a atuagdo conjunta dos mais variados agentes, como redes, arranjos e
sistemas produtivos e de inovag¢8o, vém se consolidando como os mais adequados para

promover o aprendizado intensivo e a geragdo de conhecimento e inovagdes.

2.3.3 Perspectivas instrumentais

A emergéncia dos instrumentos de Gestio do Conhecimento se d4 a partir do
deslocamento do enfoque tradicional (mé&o-de-obra, matéria prima e maquinaria) para o
enfoque em produtos e/ou processos que sdo cada vez mais desenvolvidos com auxilio das
tecnologias de informag3o e conhecimento, nos quais os fluxos de informag#o, o saber-fazer

tecnolégico e gerencial sdo fatores criticos de sucesso.

No entanto, Max Weber analisou o componente humano da questdo e reconheceu que
a determinagfio em mecanizar todo e qualquer aspecto da vida humana iria limitar o espirito
espontéineo e inovador do ser humano. Uma organizagfio possui uma série de departamentos

distintos, cada um com a sua fung#io especifica, nos quais cada fungéio complementa a outra
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da melhor maneira possivel, e as liga¢Ges sdo efetuadas através de um esquema de controle,
no qual o gestor representa o ponto de resisténcia, coordenando as atividades e restringindo as

dire¢des que se devem tomar enquanto encorajam essa visfo aos outros (MORGAN, 2000).

Wiig (2000) enfatiza que nas organizagdes publicas o papel do gestor ndo se restringe
somente a coordenagdio e dire¢o das atividades internas da administragdo. Cada 6rgéo
puablico tem amplas responsabilidades no atendimento dos objetivos sociais, uma vez que
regulam e facilitam os aspectos publicos das operagdes e da vida das organizagSes piblicas e
privadas e dos cidaddos. Estas exigéncias levam a necessidades de pessoal especializado em

diversas areas, principalmente na de politicas publicas.

Neste sentido, ao considerarem-se as questdes ligadas ao conhecimento, verifica-se
que tais responsabilidades nfio abrangem apenas as fungdes relacionadas com este dentro da
organizagdo publica. As responsabilidades se estendem para direcionar e facilitar outras 4reas
de conhecimento ligadas e afetadas, em particular para preparar os parceiros, construindo e

alavancando politicas sociais eficazes e mantendo uma forga de trabalho capaz e competitiva

(WIIG, 2000).

Davenport & Prusak (1998) argumentam que alguns projetos de Gestdo de
Conhecimento nas organizagGes se concentram nos processos de criagdo, compartilhamento e
uso do conhecimento; outros projetos colocam o comportamento dos individuos em relagio
ao conhecimento como meta especifica de suas a¢les. Existem ainda aqueles que trabalham
com projetos em multiplas frentes, por considerar que serdo mais eficazes do que os outros.
Porém sabe-se que o inconveniente de qualquer projeto de Gesto de Conhecimento ¢ a
auséncia de demarcagBes claras como o tipo do projeto, os objetivos estratégicos € a

priorizagdo das agOes para executéd-los com eficécia.

Para se trabalhar um modelo de Gestdo do Conhecimento em organizagdes ¢é
necessirio que sejam utilizados os seguintes instrumentos, tendo como base a visdo e o
planejamento estratégico: (1) mapeamento do conhecimento e das competéncias individuais
por meio de mapas do conhecimento, documentos e as bases de dados; (2) criagdo de um
banco de talentos e expertises relacionadas a atividade-fim da organizagfio; (3)

compartilhamento do conhecimento por meio de agdes desenvolvidas pela hierarquia superior,
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média ou alta geréncia, que sirvam de estimulo e incentivo para a externaliza¢io do
conhecimento tacito; engajamento participativo, workshops, programas de multiplicadores;
(4) utilizagdio de tecnologia de ponta para disseminar o conhecimento na organizagéo,
possibilitando a criagio de espagos fisicos ou virtuais de criagdo do conhecimento; (5)
ampliagdo e captura de informagdes ¢ conhecimento provenientes do ambiente externo a
organizagio; (6) apoio da alta geréncia 4 mudanga de paradigma, com a transversalidade da
Gestdo do Conhecimento na organizagdo (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

A Figura 3 ilustra bem como a visdo da Gestfio do Conhecimento é construida

e quais atividades devem ser realizadas.

Assnre Competont and Bulld and Loverage
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Propars Effective
Policy Partnors

Figure 3. Elements of Public Administration Knowledge Management Practice.
Fonte: Wiig, Karl M. (1995) Paper Prepared for Public Administrators of the City of Taipei, Taiwan, ROC
May, 2000.

Wiig (2000) demonstra que construgio da infra-estrutura para a prética Gestfio do
Conhecimento nas administragdes publicas exige um esforgo amplo. As atividades

relacionadas com o suporte de Tecnologia da Informagéo (TI) e infra-estruturas desempenham
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fungdes vitais e, apesar de complexas e dispendiosas e muitas vezes levam tempo para serem
desenhadas e implementadas, tendo em vista o avango do setor e o aparecimento constante de

novas abordagens e inovagdes.

Portanto, iniciar qualquer nova préitica, € uma prética abrangente de Gestdo do
Conhecimento no setor piiblico néo ¢ diferente — requer um entendimento claro dos beneficios
esperados. Metaforicamente, as agdes de implementagfio da Gestdo do Conhecimento devem
servir como blocos de tijolos que contribuirfo para a construgio do conhecimento e das
préticas organizacionais (WIIG, 2000).

Algumas medidas incluem a identificagdo das liderangas, reconhecimento das préticas
e politicas piiblicas da 4rea de responsabilidade da administragéo publica, com énfase especial
na prestagdo e servigos publicos, construindo e alavancando o capital intelectual e o
desenvolvimento dos cidaddos como trabalhadores do conhecimento, considerando suas
capacidades, oportunidades, necessidades e limitag3es. Além disso, ha necessidade da criagéo
de escritorios de Gestdo do Conhecimento que facilitem a construgdo de mapas do
conhecimento para cada 4rea de sua responsabilidade (WIIG, 2000).

RESUMO

Este capitulo abordou o tema Gestdo do Conhecimento sob o aspecto da sua
transversalidade nas perspectivas estratégicas, culturais e instrumentais, com enfoque no setor
publico. Ressaltou a importincia e a complexidade de questdes referentes ao conhecimento,
seus conceitos e relevancia como um dos mais importantes recursos de desenvolvimento
organizacional nos dias de hoje. Discutiu sobre a importincia de serem definidos novos
formatos organizacionais que estimulem a transversalidade da Gestdo do Conhecimento nas
organizagdes publicas, que privilegiam a interag3io e a atuagdo conjunta dos mais variados
agentes. Por tultimo, enfatizou a necessidade de se trabalhar um modelo de Gestdo do
Conhecimento em organiza¢des utilizando instrumentos diversos, com base a visfio e o

planejamento estratégico.
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3 APRENDIZAGEM E GESTAO DO CONHECIMENTO

“Dé-me uma alavanca longa o bastante... e,
com uma das mdos, moverei o mundo”.
Arquimedes

Falar em aprendizagem ¢ falar em conhecimento e educago. A defini¢do do termo
educacgdo, entretanto, é ampla, na medida em que o termo pode ser aplicado a intimeras areas
e obter significados diferenciados em quaisquer situa¢des que influenciem o individuo na sua
vida (JOHNSON, 1971).

Neste contexto se desenvolve o presente capitulo, que coloca a aprendizagem e a
constru¢io do conhecimento como elementos fundamentais de um processo de Gestdo do
Conhecimento. A primeira segio define os diferentes elementos de aprendizagem
organizacional, com uma breve discussio de teorias que levam a compreenséo dos processos
que geram o conhecimento humano e o papel que esse conhecimento assume frente aos
desafios que sdo impostos na vida individual e coletiva. A segunda segdo ressalta a
importancia da aprendizagem e da educagdo continuada na construgdo e renovagdo do
conhecimento organizacional, tendo como ponto de convergéncia os individuos e suas
interagdes com o meio em que se situam. A terceira € Gltima se¢fio comenta o cendrio atual da
administragfio publica brasileira e seu empenho em abrir portas para um novo conceito de

aprendizagem e educagdo corporativa.

3.1 DEFININDO APRENDIZAGEM

Ao estudar o tema da aprendizagem percebe-se a dificuldade que existe em definir e
compreender sua abrangéncia. Aprender deriva do latim apprendere, que significa adquirir
novos conhecimentos, comportamentos, habilidades. Significa apoderar-se de algo, agarrar
(SILVA, 1987). A aprendizagem € aquisi¢iio de conhecimento, portanto, para conceitué-la é
necessaria uma analise das suas conseqiiéncias sobre a conduta. A aprendizagem promove
uma modificagdo no comportamento em algum aspecto, mesmo que essa mudanga ndo se

evidencie imediatamente.
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Neste sentido, a compreensfio dos processos que geram o conhecimento humano e o
papel do que esse conhecimento assume frente aos desafios que sfio impostos na vida
individual e coletiva tem despertado interesse de varios pensadores, filésofos e cientistas, ao
longo da histéria (BASTOS, 2001).

Dolle (1993) cita a obra de Jean Piaget (1896-1980) cujos trabalhos foram dedicados a
responder as questdes concernentes 4 maneira de como o individuo adquire ¢ desenvolve o
conhecimento. O processo de construgdo do conhecimento confunde-se com o préprio
processo de constitui¢io e de desenvolvimento do sujeito. Esse sujeito se define como tal a
partir do momento em que se constitui junto com o objeto do conhecimento, que ndo é
apenas, nem necessariamente, fisico, mas também simbélico. Dessa forma, falar em
construgéio do conhecimento significa falar a0 mesmo tempo em construgiio do sujeito que

conhece e do objeto a ser conhecido.

Nio obstante a importidncia dos estudos piagetianos que permitiram reconhecer os
processos de abstragdio (empirica e reflexiva) pelo processo de interagéio entre o sujeito € o
meio, Dolle (1993) acredita que possa existir um confinamento na estrutura do sujeito, uma
atitude apriorista que subordina todo o conhecimento & posse prévia das estruturas
correspondentes e que retira o contexto interacionista que Piaget havia lhe concedido
anteriormente. Se o sujeito € visto como construtor de si mesmo a partir das interagfes que
estabelece com o meio e como produtor de conhecimentos, pode-se considerar que este fato
gera um confinamento em um formalismo estrutural marcado por uma rigidez, uma vez que
coloca o processo de conhecimento como fruto de uma estrutura pronta do sujeito € o provém

exclusivamente do que lhe ¢ externo.

Fiel a uma concepgdo empirista do conhecimento, a perspectiva comportamentalista
(behaviorismo) assume que o comportamento ¢ uma resposta ao seu ambiente passado e
presente e que todo o comportamento é aprendido. Conforme Skinner, “uma pequena parte do
universo esta contida dentro da pele de cada um de ndés” (SKINNER, 2006, p. 23). Nesta
percepgdo, o termo aprendizagem refere-se exclusivamente a mudangas do comportamento
observavel, demonstrando que o comportamento s6 pode ser explicado por um rigido
determinismo, uma anélise funcional do comportamento que nega a liberdade humana. Ou

conforme argumentado por Gadotti (1999), esta visfio dd elevada prioridade a relagdo
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estimulo-resposta na sua andlise, limitando-se & predi¢do e controle do comportamento
individual que n#o atinge a sociedade e a cultura, muito menos a subjetividade inerente dos

seres humanos.

Entretanto, Bastos (2001, p. 85) acrescenta que por meio dos avangos significativos e
importantes oriundos do campo da tecnologia e da teoria da informagio, as questdes
cognitivas afloraram no sentido de responder “questdes epistemoldgicas sobre a natureza, a
origem, desenvolvimento ¢ emprego do conhecimento pelo homem”, com o resgate do
conceito de mente que fora abandonado pelas idéias comportamentalistas. Neste sentido,

continua Bastos, mente e cogni¢do se unem e se transformam em pensamento inteligente.

Entretanto ha, ainda, uma exclusdo das demais dimensdes que afetam o individuo,
como a consciéncia, as emog¢des ¢ a vontade que, segundo o autor, sio questdes
importantissimas que nio poderiam ser desconsideradas. Bastos acrescenta que dai surgiu a
necessidade de se criar novos rumos para teoria cognitiva, ou seja, direg8es inovadoras que
incorporem outras dimensdes que fazem parte da propria natureza humana, tais como as
dimensdes social e cultural (desenvolvimento da perspectiva construtivista com énfase na
ac#0), € maior vinculagfo entre mente e corpo com o avango das neurociéncias, entre outras
(BASTOS, 2001).

Portanto, recupera-se a no¢fio de um individuo ativo frente as mudangas ambientais
que implicam uma construgéo prépria da realidade. Cognigdo e agdo estdo ligadas entre si. Ao
se comportar, o individuo interage com o ambiente modifica-o e influencia outros individuos
(BASTOS, 2001).

Paulo Freire ensina que nfio ha agdo humana se ndo houver uma realidade objetiva, um
mundo externo e diferenciado do homem, capaz de desafid-lo. Assim como “nfo haveria agdo
humana se 0 homem nio fosse um “projeto”, um mais além de si, capaz de captar a realidade
de uma forma propria, de conhecé-la para transforma-la” (FREIRE, 1987, p. 22). Acrescenta
que dialeticamente, a¢fio e mundo, mundo e agdo, estdo intimamente solidarios, mas a agdo s6

¢ humana quando transpassa o simples ato de fazer e nfio se separa da reflexéo.




Seguindo esse pensamento, Gadotti (1999) considera que a ligagdo entre a teoria € a
pratica & parte fundamental no processo de aprendizagem humana. Esta relagdo transforma o
homem em um ser integral que, ao desenvolver suas potencialidades, o colocam como sujeito
de sua propria histdria e nfio objeto dela, criando assim o que o autor chama de “pensamento
vivo” (GADOTTI, 1999, p. 18).

Sendo assim, considera-se a aprendizagem como um processo mental ativo que se
constitui como resultado das tentativas dos individuos em compreender 0 mundo. Portanto, ¢
sempre uma constru¢éo e ndo uma simples réplica da realidade. O conhecimento, desta forma,

¢ o resultado da aprendizagem que orienta novas aprendizagens (GADOTTI, 1999).

Woolfolk (2000) sugere que nenhum conhecimento é produto de uma invengio casual,
mas sim de um processo de reelaboragdo construtiva do conhecimento socialmente

compartilhado, sem que haja um padréo preestabelecido, pela propria subjetividade humana.

E nesse sentido que se torna condenével falar em transferéncia de conhecimento no
sentido puro, visto que se ignoraria o processo em que sucede as relagdes de troca, assim
como a existéncia de resisténcias e impedimentos, peculiares & subjetividade do individuo. E
ainda, anularia o principio piagetiano de que todo conhecimento provém de trocas dialéticas
entre o ser e 0 meio (WOOLFOLK, 2000).

3.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A primeira mengio escrita de que a educag@o € como uma ferramenta que expande a
produtividade do trabalhador vem da Riqueza das Nagdes, de Adam Smith (1723-1790).
Entretanto, este tema s foi retomado na década de 1960, cuja idéia de educagdo como capital

humano tomou corpo, multiplicando as pesquisas empiricas sobre o tema (SMITH, 2005).

Os estudos organizacionais viveram, nas duas tltimas décadas, fecundas
transformagdes com o crescimento e a afirmagfio de novas perspectivas de entendimento das
organizagdes que destoam dos modelos racionais utilizados no passado. O ritmo acelerado das

mudangas em ambientes operacionais das organizagdes empresariais gerou uma necessidade
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crescente de encontrar formas adequadas para adaptar-se a situacGes em constante mudanga
(BASTOS, 2001).

Garvin (2000) aponta que, na auséncia de aprendizagem, empresas e individuos
sempre repetem velhas préticas. Sugere que o cerne da aprendizagem organizacional se
encontra no conjunto de processos (aprendizagem-aquisi¢fio, interpretagdo e aplicagdo do
conhecimento). Estes processos podem ser projetados, implantados e conduzidos somente a
partir da realiza¢do de alguns procedimentos, tais como a descrigdo das atividades realizadas e
a sensibilizagio dos gestores de todos os niveis da organizagiio quanto & importincia da
lideranga frente aos desafios de se tornar a aprendizagem uma realidade do dia-a-dia em suas

organizagdes.

Entretanto, o crescente reconhecimento da importincia do aprendizado e das agdes
humanas na modelagem das organiza¢Ges ndo significa que existem relagdes lineares e
facilmente identificaveis entre estes dois fendmenos. Bastos (2001) analisa que pessoas néo s6
fazem parte da vida produtiva das organizag¢Ses como constituem sua esséncia, na medida em
que inovam, criam e recriam contextos e situagdes, o que faz com que cada organizagdo tenha

sua identidade propria.

Vergara (2003) ressalta que, de modo geral, a cultura organizacional vem
privilegiando a aprendizagem individual, de forma descontextualizada e fragmentada, fatores

que dificultam a conectividade e a aprendizagem coletiva.

Senge (2006) acrescenta que para se construir organiza¢gdes que aprendem, as pessoas
devem expandir continuamente a sua capacidade de criar os resultados que desejam. Estas
organizagdes, consequentemente, devem se tornar locais onde se estimule padrdes de
pensamentos novos e¢ abrangentes, onde a aspiragfo coletiva ganhe liberdade e onde as
pessoas aprendam continuamente a aprender juntas. Qualquer alteragdo organizacional
significativa somente sera possivel se houver profundas mudancas de mentalidade das pessoas

que compdem a organizagio.

Para tanto, é necessario um ciclo intenso de aprendizado que consiste num processo

continuo de desenvolvimento de capacidades e habilidades individuais, como reflexdo e
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conversagdo, que permite aos membros da organizagfo criar novas percepgdes e
sensibilidades a respeito da realidade que vivenciam. Na medida em que passam a perceber a
realidade de uma nova maneira, novas crengas € premissas comegam a se formar, o que
permite o desenvolvimento adicional de competéncias - conhecimentos, habilidades e atitudes
(SENGE, 2006).

Neste caminho seguem Fleury e Oliveira Junior (2001) quando afirmam que a
aprendizagem organizacional é o saber-fazer incorporado, um processo dinidmico, com
mudanc¢as constantes nos niveis de aprendizagem e desaprendizagem a medida que a
experimentagdo e a inova¢do ocorrem. A aquisicio do conhecimento inclui-se neste

dinamismo. Porém, uma vez aprendido, torna-se dificil desaprendé-lo ou transferi-lo.

Nesta viséio, podem ser identificadas algumas etapas relativas 4 natureza da aquisi¢cio
do conhecimento. O processo se inicia com base na percepgdo em fungdio do conhecimento
tacito, que faz com que os individuos percebam e entendam de modo diferenciado e
particular. Em seguida, h4 o conhecimento explicito que pode ser codificado e transformado
em documentos, regras e modelos de referéncia. A aprendizagem depende de modelos
mentais compartilhados, que filtram e armazenam a entrada de informagfio e, portanto,
necessita do envolvimento de todos os individuos participantes do processo de aquisi¢io de
conhecimento (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

O denominador comum de todos esses esforgos é a necessidade de perceber que a
aprendizagem organizacional deixa de ser um discurso de dmbito estratégico, moldado no
formato de treinamento pronto e acabado, para se viabilizar por intermédio de uma educagio
continuada orientada para o futuro, visando melhores praticas e resultados da organizagso,
porém sem perder o foco no desenvolvimento individual. Neste sentido, Torres e Oliveira
(2008, p.143) afirmam que o individuo “¢ a célula principal do processo de aprendizagem e da
geragio do conhecimento [...], e este subsidia a agio no ambiente em que este esta inserido
[...]”. Sendo assim, a educagfo corporativa surge como uma opg¢éo vidvel para alcance desses

propdsitos.

Desse modo, o ensino corporativo representa um moderno e inovador instrumento de

preparacdo e capacitagfo de profissionais dentro das organizagGes, uma estratégia eficaz para




o desenvolvimento individual no sentido de proporcionar-lhes acesso continuado aos
mecanismos de aprendizagem, novas oportunidades de crescimento profissional (TORRES;
OLIVEIRA, 2008).

Mariotti (1999) ao escrever sobre a educacéio nas organizagbes argumenta que o
conhecimento pode ser obtido pelo estudo, pela pesquisa ¢ pela observagdio sistematica,
podendo-se falar em aquisi¢dio, producio e acumulagio do conhecimento. Ha outros
mecanismos nesta construgdo do conhecimento que sd3o mais complexos e requerem,
adicionalmente, outras variaveis que interferem e alteram este processo desta constru¢do. Por
exemplo, os fatores ligados a cultura e aos componentes da estrutura organizacional podem

auxiliar na disseminag¢fo e no compartilhamento do conhecimento nas organizagdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) asseguram que a atencdo dada ao conhecimento
organizacional pelo setor privado, principalmente em épocas de incerteza nos negdcios, fez
com que houvesse uma busca continua de conhecimento externo, por meio de seus
fornecedores, clientes, distribuidores, 6rgdo governamentais e até concorrentes. Era uma
forma de acumular conhecimento com intuito de proporcionar inovagdes continuas, na
medida em que este conhecimento era disseminado e compartilhado dentro da organizagéo.
Por outro lado, essa dupla atividade que abastece a inovagio continua dentro das empresas
estendeu-se ao setor publico, como forma de promover maior eficicia e eficiéncia aos
servigos prestados & populagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

E € por este motivo que o conhecimento tem sido reconhecido como um dos mais
importantes recursos das organizagdes, possuindo uma infinidade de classificagdes e estudos
realizados por autores proeminentes como Peter Drucker e Alvin Toffler, entre outros.
Através do conhecimento tornam-se possiveis solugdes eficazes nos planos individuais e
organizacionais, induzindo a inovagdes e a capacidade de desenvolver produtos e servigos
excelentes em termos de complexidade, flexibilidade e criatividade (CARDOSO;
MACHADO, 2008).

Ao longo do tempo percebeu-se a necessidade de gerir esse conhecimento em fungéo
dos vérios componentes que sdo inerentes ao processo de gestdio do conhecimento dentro de

uma organizagio. Estes componentes abrangem toda a forma de criar, armazenar, distribuir e
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utilizar o conhecimento, € devem contar com o auxilio de tecnologias de informac&o como

instrumento facilitador da execug#o de todo processo.

Seguindo este pensamento, o estudo do tema aprendizagem e educagdo organizacional
com enfoque no setor publico, parte do principio discutido anteriormente que o conhecimento
organizacional e os ativos intangiveis (capital intelectual) estiio enraizados na histéria € na
cultura de cada 6rgéo especifico. Estes ativos sdo acumulados lentamente ao longo do tempo,
dai a importincia de se desenvolver programas que sirvam de base para construgdo do
conhecimento e da gestdo organizacional estratégica (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

3.3 CONSTRUINDO E DESENVOLVENDO O CONHECIMENTO

O cendrio atual da administragio publica brasileira tem se caracterizado pelo forte
empenho em resgatar o papel do poder publico para a constru¢io de um novo modelo de
gestdo publica. Esta preocupagdo vem percorrendo as tltimas trés décadas, com a crescente
conscientizagdio da importincia da revisdo de seus modelos de gestdo, com o intuito de
melhorar sua capacidade de cumprir sua missdo — atender com qualidade a prestagdo de

servicos de interesse da sociedade.

O setor publico nfio pode ignorar as modifica¢gdes que vém transformando o cenario
nacional e internacional. Diariamente surgem novas perspectivas desafiadoras que marcam
rupturas na dindmica das estruturas tradicionais, e que estio diretamente relacionadas ao
desenvolvimento tecnolégico e ao processo de globalizagio. E importante que a
administrago plblica desenvolva sua propria capacidade de trabalhar o conhecimento, ndo de
forma a se tornar uma c6pié do setor privado, mas criando o seu movimento estratégico,

esfor¢gando-se por inovar em conformidade com a sua propria identidade.

Para Wiig (2000), gerir o conhecimento introduz novas opgdes, capacidades e praticas
que ajudam a administrag@io publica a se transformar e adquirir novas responsabilidades, de

forma a obter efetividade e melhoria a sociedade na qual pertence e serve.

Marques (2009) afirma que o paradigma gerencial exige formas flexiveis de gestéo,
horizontalizagdo de estruturas e descentralizagbes de fungdes e tornou-se mais capaz de
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aumentar a qualidade e a eficiéncia dos resultados. Sua adogfo implica em uma mudanca
fundamental na forma de pensar da administracio em relagdo ao individuo e seu papel
fundamental como cerne da criagdo do conhecimento organizacional. O individuo interage

com a organizagio a que pertence através do conhecimento; é seu principal agente.

Como exemplo de um processo gerencial facilitador da criacdo do conhecimento
organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem o modelo gerencial middle-up-down, que
concede ao gerente de nivel médio papel-chave no processo de criagdo do conhecimento
organizacional. Segundo a concep¢do dos autores, os modelos até entdio conhecidos sfio
inadequados e apresentam problemas quanto a dinimica da inovagdo, uma vez que distanciam
os individuos, portadores de conhecimento, dos tomadores de decisdo. O modelo top-down ¢
inadequado para lidar com o conhecimento tacito € o botton-up para lidar com o
conhecimento explicito. Ambos situam-se nas extremidades, representados por praticas tais
como: modelo burocratico tradicional de um lado e for¢a tarefa do outro. Também nfo estdo
aptos a realizarem a sintese, a jun¢io necessaria entre o sonho ou visdo da alta geréncia e a
realidade dos funciondrios da linha de frente. E é sob este aspecto que os gerentes
intermediarios se tornam importantes mediadores deste processo (NONAKA;TAKEUCH]I,
1997).

Nesta visdo, Nonaka e Takeuchi (1997 percebem que ha uma alterag@o nas condutas
dos gestores, que deixam de ser simples “transmissores de ordens”, para tornarem-se lideres
que percebem a organizagdo como um todo, que criam valores e idéias que resultam em uma

organizago cooperativa e calcada no conhecimento.
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. OPERADORES DOCONHECIMENTO

Profissionais do conhecimento Funcionarios da linha de frente e
gerentes de linha

Engenheiros do conhecimento - Gerentes de nivel médio
Gerentes do conhecimento Altos gerentes

Estrutura organizacional diferenciada: ERRAr3 81 rpnato em Spertio
Organiza¢do em Hipertexto favorece a geréncia e R Ie
middle-up-down e e

Sistema aberto/dinamico .
Estrutura que da a organizagao capacidade estratégica ..
de adquirir, criar, explorar, e acumular continua e -
repetidamente novos conhecimentos - burocracia e

for¢a-tarefa como complementares e nio-excludentes
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Figura 4: adaptada pela autora.
Fonte: Criagdo do conhecimento na empresa (NONAKA &TAKEUCHI, 1997).

Um aspecto relevante na evolugiio dos modelos tradicionais da administragio até
chegar a um novo modelo gerencial ¢ que cada etapa é importante na introdugfio e na
disseminagfio de praticas administrativas, que de alguma forma representaram esforgos das

organizagdes em gerenciar um de seus principais ativos: 0 conhecimento organizacional.

Spender (2001, p. 32) ressalta que “é importante que os gerentes examinem O
conhecimento da mesma forma que consideram os modelos contabeis administrativos e
comerciais que adotam para os ativos tangiveis da organiza¢do”. Gerentes que consideram a
organizagdo como um sistema que gera, dissemina, compartilha e aplica o conhecimento,
adquirem condigdes para maximizar a responsividade da organizagdo e melhorar seu
desempenho. Saber como lidar com os processos organizacionais e a criatividade individual e
coletiva, tanto das organizagbes privadas quanto publicas, estd tornando cada vez mais
relevante o papel dos lideres diante das transformagdes e imprevisibilidade das situagdes do
mundo atual.
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3.3.1 Mapeamento do Conhecimento

As abordagens encontradas hoje, principalmente no setor ptblico sfo na maioria das
vezes fragmentadas e fortemente centradas em aspectos cognitivos individualizados, sem
espago para que o conhecimento seja integralizado e corretamente disseminado em toda a

organizagéo.

Conforme Liebowitz (2007), a fim de ajudar a fomentar uma cultura de aprendizagem
organizacional que tem por base o que se sabe, como traduzir este saber para os outros € 0 que
se espera aprender? Segundo o autor, varias sugestdes podem ser feitas. Porém, uma técnica
que vem ganhando destaque para determinacio de fluxos de conhecimento em organizagles
que facilita a comunicagfo, colaboragéo e inovagdo é o mapeamento do conhecimento
levantado por meio das competéncias dos individuos, de suas areas de atuagio ¢ das

competéncias estratégicas da organizagio.

Seguindo este raciocinio, Davenport e¢ Prusak (2003, p. 85) afirmam que ¢
fundamental identificar as fontes de conhecimento que se deseja codificar, “se vocé ndo
souber onde ele estd nada se poderéd fazer com ele e provavelmente ndo saberd o que ele é”.
Uma vez encontrado, devem ser analisadas sua importincia e aplicabilidade na organizagdo, e
sua caracteristica: tdcito ou explicito. Para os autores, a construgio de um mapa do
conhecimento indica o conhecimento, mas nfio o contém. E um repositério que permite que

seja localizado o conhecimento importante dentro da organizag&o.

Mapas do conhecimento apontam para pessoas e também para documentos e banco de
dados. Neste sentido, conclui-se que a principal finalidade e o mais evidente beneficio de um
mapeamento do conhecimento é mostrar para as pessoas de dentro da organizagéo para onde
ir € quem procurar quando necessitarem de conhecimento. Portanto, identificar quais sdo os
conhecimento, habilidades, experiéncias e capacidades de cada individuo da organizagéo gera
uma base de dados que pode ser utilizada para o planejamento e alocagdo de recursos em
projetos, para colocacdo de pessoal, para avaliacdo de desempenho em equipes, para
elaboragdo de um plano de desenvolvimento e capacitagdo de pessoal, entre outros
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
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Green (1999, p.7) define competéncia individual como “uma descrigdo escrita de
hébitos de trabalhos mensuraveis e habilidades pessoais utilizados para alcangar um objetivo
de trabalho”. Conforme afirmado pelo autor, as competéncias individuais diferem das
competéncias organizacionais na medida em que as individuais sdo apenas uma parte do
sistema de trabatho. Tanto as competéncias individuais quanto as organizacionais fazem com
que todos se virem para o mesmo lado, para a mesma direg@o, de forma trabalhar de forma

integrada na elaboragdo de projetos e/ou na resolug¢fio de problemas.

Neste sentido, Resende (2000) assegura que a énfase e importincia que estio sendo
dadas ao atributo organizacional — competéncia - demonstram a exigéncia que as
organizagdes € a sociedade em geral estio dando aos padrdes elevados de qualificagdo e
desempenho, seja no &mbito publico ou privado. Além da questdo da competitividade inerente
ao setor privado, os setores da sociedade, as comunidades e os cidaddos precisam empreender
uma corrente de agOes competentes e bem direcionadas para resolver alguns problemas

politicos e sociais que afetam a sociedade como um todo.

O aumento da conscientizagdo da necessidade de se desenvolver competéncia
profissional, organizacional e comportamental nos diversos niveis e setores piblicos, permite
a resolug@io de inimeros problemas que se arrastam por varios anos por incompeténcia de
politicos e falta de uma atuagdo eficaz (RESENDE, 2000).

3.3.2 Educagiio corporativa

A elaboragdo de um Programa de Educagéio Corporativa serve para modelar, difundir €
aplicar conceitos, teorias e todo tipo de conhecimento no contexto de uma organizag#o. Estas
agBes ocorrem entre os membros da organizagdo, entre outras organizagdes que interagem
com a primeira, entre diferentes publicos relacionados ¢ membros da comunidade impactada
pela organizagdo em questfio, com o proposito de tornar tal organizagio mais capacitada pai'a
alcangar seus objetivos. Educa¢do corporativa €, portanto, a constituicdo formal de unidade

organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da

organizagiio, por meio de programas de educacgfo continuada, palestras e cursos técnicos, que
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visam desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como as
habilidades técnicas mais especificas (IPEA, 2005).

Meister (1999) destaca o papel da educagdio corporativa no desenvolvimento de
sistemas educacionais vinculados aos objetivos e as metas organizacionais (ligados ao
planejamento estratégico) e seu amplo escopo de atuagdo. Neste sentido, com base nas
competéncias individuais e organizacionais, promove o alinhamento de um grande percentual
de profissionais da organizagio, oferecendo solugSes de aprendizagem que se diferenciam dos

treinamentos de pessoas no desenvolvimento de habilidades para o trabalho.

As universidades corporativas possuem a tarefa fundamental de desenvolver o capital
intelectual das organizagdes, por meio de estruturas baseadas nas necessidades estratégicas
das organizagGes e aos objetivos e necessidades individuais dos profissionais. Porém sua
abrangéncia educacional atende nfio somente ao publico externo aos profissionais internos,
abrangendo também a outros ptblicos, envolvendo desde profissionais de outras organizagdes
ligadas as suas cadeias produtivas até as pessoas das comunidades nas quais se¢ integram as

organizagdes.

Em que pesem todos os destaques dados 3 importincia da aprendizagem e do
conhecimento organizacional hd ainda um longo caminho a ser percorrido, em especial nas
organizagdes publicas no que se refere a implementagfio de praticas de aprendizagem como
parte de um processo de Gestdo do Conhecimento. Como observado por Ruffato Jr. (2008),
grandes desafios devem ser enfrentados, citando como exemplo, o aumento da
conscientizagio dos gestores sobre sua relagdo com outros processos corporativos € o
aprofundamento das politicas ¢ dos modelos de gestdo de pessoas e de Gestio do
Conhecimento, como sendo responsabilidade de todos da organizacgio, nfio s6 de determinada
rea.

RESUMO

Este capitulo abordou os diferentes elementos de aprendizagem organizacional, com a

discussdo de teorias que melhoram a compreensdo dos processos geradores do conhecimento
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humano. Ressaltou o papel que esse conhecimento assume frente aos desafios que séo
impostos na vida individual e coletiva. Discutiu a importincia da aprendizagem e da educagdo
continuada na constru¢io e renovagdo do conhecimento organizacional, dando énfase a
relagdo individuo-meio ambiente. Por fim, comentou o cenario atual da administragio publica
brasileira que exige cada vez mais um aprofundamento das politicas e dos modelos de gesto,
especialmente quanto ao desenvolvimento de modelos e sistemas educacionais vinculados aos

objetivos e as metas de cada érgéo.
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4 O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

A humanidade estd constantemente das voltas com dois processos
contraditorios, um tende a criar um sistema unificado, enquanto o
outro visa manter ou restaurar a diversificagdo (Claude Lévi-Strauss,
Race ET histoire, 1952).

A constru¢do de um sistema de compartilhamento de conhecimento que fornega a
centenas de organizagdes ¢ milhares de trabalhadores o acesso a informagdes que irdo ajuda-
los a fazer o seu trabalho um pouco mais facil é, entretanto, uma tarefa 4rdua de cumprir. Tal
esforco depende muito da capacidade técnolégica da organizagio e de uma equipe

de Gestéo do Conhecimento que permitam fazer escolhas sibias e tomar melhores decisdes
(HASANALL, 2005).

A partir deste contexto, o presente capitulo inicia discutindo questdes relativas a
importancia do papel da Tecnologia da Informagdo (TI) na criagdo de um sistema de Gestio
do Conhecimento, quanto a sua capacidade tecnoldgica e aos recursos necessarios para usa-la,
de forma a nfo limitar o seu potencial de incentivo a partilha de conhecimentos entre as
comunidades organizacionais. Na segunda segdo sera dicutida a criagdo do conhecimento
ancorada no pressuposto critico de que o conhecimento humano ¢ criado e expandido por
meio da intera¢dio social. A terceira seg¢do destaca que o ato de compartithar o conhecimento é
um dos requisitos fundamentais dos processos de Gestdo do Conhecimento na esfera de

Recursos Humanos.

4.1 TECNOLOGIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

As tecnologias do conhecimento vém sendo criadas nas mais variadas formas e com
crescente intensidade nos ultimos anos, sobrepondo-se rapidamente por outras mais novas €
de ultima gerag@io. Alguns gestores e profissionais acreditam que ao se utilizarem dessas
tecnologias estdo gerindo o conhecimento. Sabe-se, entretanto, que a Gestdo do
Conhecimento é muito mais que tecnologia, apesar desta ultima fazer parte e servir
fortemente para impulsionar qualquer movimento de implantacgfio da Gestdo do Conhecimento
em uma organizagdo (DAVENPORT, PRUSAK, 2003).
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Cabe, neste momento, definir o conceito de tecnologia, seus desmembramentos e
aplicacdes. Neste sentido, € errdneo considerar a tecnologia como sindnimo de ciéncia
aplicada ou uma simples aplicagio do conhecimento cientifico. N&o ¢ s¢ isso. E certo que a
ciéncia e a tecnologia sempre estiveram muito préximas uma da outra, entretanto, “a
tecnologia € ela propria um corpo de conhecimentos sobre certo tipo de eventos e atividades”
(FIGUEIREDO, 2009, p. 15).

Por um lado, sabe-se que esta relagdo proxima entre ciéncia e tecnologia vem
contribuindo decisivamente para a crescente especializagdo dos ramos cientificos. Por outro
lado, é importante que haja uma diferenciagfo entre o que se entende por ciéncia e tecnologia.
Em geral, a ciéncia se define como o estudo da natureza rigorosamente de acordo com
o método cientifico € a tecnologia, por sua vez, como a aplicagdo de tal conhecimento
cientifico para conseguir um resultado pratico. Assim, entende-se por tecnologia um conjunto
de conhecimentos, técnicas, métodos e projetos que funcionam de determinada maneira e
produzem efeitos determinados e estd presente em varios produtos, processos de producio e
servigos (FIGUEIREDO, 2009).

Na Gestéio do Conhecimento, é importante que se tenha em mente que a tecnologia
no pode ser reduzida  maquinaria ou aos equipamentos e ferramentas de trabalho. E parte
deste contexto, visto que também faz parte do conhecimento tacito existente nos individuos e
em toda a organizagfio. Mais especificamente, no conhecimento “armazenado na forma de
qualificagfio das pessoas, suas experiéncias e talentos e no tecido organizacional de uma ou
mais empresas” (FIGUEIREDO, 2009, p. 20).

Conforme afirma Knechtli (2005), os objetivos e os beneficios da utilizagio de
tecnologias na pratica da Gestfio do Conhecimento referem-se ao desenvolvimento de um
método de comunicagdio eficaz que a ajude a desenvolver uma cultura de comunicagdo e
compartilhamento de informagdes na organiza¢do. Dito de outro modo deve existir uma
relagdo entre a forma de como as organizagtes valorizam seus recursos de conhecimento € os
diversos meios tecnoldgicos de que dispdem numa perspectiva de gestiio conjunta, interativa e

otimizada.
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Cardoso (2003) entende que a tecnologia contribui para o aumento da produtividade,
para a melhoria da qualidade dos produtos ou servigos, para a promog¢do da imagem da
organizagfio, para a diminui¢do do envolvimento humano em tarefas repetitivas, para uma
maior autonomia e satisfacdo dos colaboradores. A tecnologia detém ainda um papel crucial
nas atividades organizacionais relacionadas com a redugéo de custos dos processos de agéo,
coordenag¢do e produgiio, proporcionando, também, uma maior agilidade e rapidez de

resposta.

Seguindo este raciocinio, Davenport & Prusak (2003, p. 151) afirmam que a mais
valiosa fungio da tecnologia na Gestdo do Conhecimento ¢ estender e aumentar ao alcance da
transferéncia do conhecimento. Conforme os autores, “a TI possibilita que o conhecimento de
uma pessoa ou de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da

organizag#o e seus parceiros de negdcios no mundo todo”.

Neste sentido, funciona igualmente como o elemento aglutinador e catalisador da
comunica¢do organizacional. Além de servir como uma ferramenta para o compartilhamento
das informagdes, a TI ajuda na codifica¢io e algumas vezes na geragdo de conhecimento, em
fungdo da sua capacidade tecnoldgica.

Figueiredo (2005, p.56) define a capacidade tecnolégica como aquela que “incorpora
0S Tecursos necessarios para gerar € gerir mudangas tecnologicas. Tais recursos acumulam-se
e incorporam-se aos individuos (como aptiddes, conhecimentos e éxperiéncia) € aos sistemas
organizacionais”. Segundo o autor, a capacidade tecnolbégica de uma organizagio esta

armazenada, acumulada, em pelo menos quatro dimensdes, conforme demonstrado a seguir:
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Figura §

Dimensdes da Capacidade Tecnolbgica

Sistema fisico: equipamentos, banco de dados, software,
maquinas e equipamentos

T

Mentes dos individuos —

Sistemna (tecido) . ‘
organizacional ¢ Capacidade conhecimento técito e
estratégias gerenciais; Tecnoldgica = qualificagio formal de
Procedimentos ¢ Conhecimento engenheiros técnicos,
rotinas organizacionais <4——  especificod Opmdor&f. Sua
organizagio / experiéncia e talento
acumulado.

empresa

l

Produtos ¢ servigos
da empresa

Fonte: Figueiredo, Paulo N. Acumulagdo tecnoldgica e inovagdo industrial: conceitos, mensuragdo e evidéncias
no Brasil. S&o Paulo em Perspectiva, v. 19, n. 1, p. 54-69, jan/mar 2005.

A capacidade tecnologica ndio esta sO na mente das pessoas, mas na parte fisica
construida ou adquirida pelos individuos da organiza¢do, assim como nas rotinas e
procedimentos e técnicas operacionais e administrativas, ou seja, as rotinas e habitos que uma
organizagdo se utiliza para realizar suas atividades de forma segura. Neste sentido, o
conhecimento flui por meio das estruturas organizacionais, das regras e dos procedimentos,

fazendo com que a organizagdo se aprimore e que haja uma interagdo entre o conhecimento
das pessoas e no modo de fazer da organizagdo (FIGUEIREDO, 2009).

Portanto, a capacidade de uma organizagfo para criar, adaptar, gerir e gerar o
conhecimento nestas quatro dimensdes reflete o grau de eficiéncia, de cria¢do e de inovagio
que as organiza¢des possuem para realizar suas atividades, desde as mais simples as mais
complexas. E dessa forma que se encontra a base do conhecimento particular de cada
organizagfio, revelada pelo conhecimento ticito de seus profissionais, codificados e
transformados em rotinas e procedimentos organizacionais, manuais de instrugio, técnicas
gerenciais, e também valores que transmitem a cultura de cada organizagédo. (FIGUEIREDO,
2009).
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Entretanto, observa-se que idéias novas, invengbes e descobertas podem ser muito
interessantes, mas ndo s3o necessariamente inova¢des. Toda inovagdo parte de idéias
criativas, porém, estas idéias tém que ser implementadas na organizagdo. Pode-se pensar,
entdo, na criatividade como as idéias mostradas pelos individuos € a inovagdo como os
produtos e servigos de uma organizagfo. Falar em inovagdo significa referir-se 4 combinagio

de conhecimentos que, juntos, promovem a criagdo de novos produtos ou servigos
(FIGUEIREDO, 2009).

Cardoso (2003) sustenta que todas as organiza¢des geradoras de conhecimento se
preocupam com a integragio do conhecimento organizacional, que se traduz no
desenvolvimento de atividades diretamente relacionadas com a elaboragdo, estruturagio e
ordenacéo de bases de dados e com a categorizagio e formatagdo de documentos. Estas a¢Ges
sdo feitas de forma a utilizar, eficaz e eficientemente, as tecnologias de informagio e
comunicagdio para adquirir, documentar, tornar acessivel, partilhar e utilizar o conhecimento
adquirido. De acordo com esta perspectiva, é valorizada a disponibilizagio e utilizagio de
canais de comunicagdo que interliguem os diversos participantes e através dos quais circule
informag®io processada. Esta fluird por toda a organizagfo, desenhando uma rede complexa,

frequentemente referida como o sistema de informagdo da organizag&o.

Porém, como evidenciado por Davenport € Prusak (2003, p. 54), “muitas armadilhas e
limitagSes podem estar envolvidas em trabalho ligado ao conhecimento — tentar obrigar o
conhecimento a fluir por estruturas rigidas de dados, por exemplo, ou se concentrar demais no

sistema e menos no conteudo”.

Sendo assim, nfio basta, assim, que o conhecimento seja gerado espontaneamente nem
que a sua gestdo suceda de uma forma ocasional e sem premeditagdo. Implica que haja um
comportamento organizacional consciente, com atitude e inteng¢des que reflitam as estratégias
organizacionais, as politicas de gestio de pessoas ¢ as tecnologias de informagfo e
comunicagdo. Implica em agdes que visem e estimulem a aquisi¢do (interna e externa), a
sistematizacdo, a retengdo e a partilha do conhecimento dentro da sua estrutura, de modo a
acelerar e melhorar a resolugo de problemas e a tomada de decisgo. Estes processos, mais

culturais do que tecnoldgicos, deverdo fomentar um ambiente de trabalho que enfatize e
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permeie o compromisso global de todos os atores organizacionais para com o conhecimento ¢

a sua indispensavel partilha (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

4.2 O AMBIENTE DO CONHECIMENTO

A criagdo do conhecimento ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento
humano ¢ criado e expandido por meio da interagéio social entre o conhecimento tacito € o
conhecimento explicito. A base da criagdo do conhecimento organizacional ¢ a conversio do
conhecimento ticito em conhecimento explicito e vice-versa. Implica dizer que o

conhecimento tacito, aquele que esti na mente das pessoas, ¢ amplamente aceito € constitui o
ponto de partida da inovagdo NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Segundo os autores, as empresas criadoras de conhecimento sdo as que o criam
sistematicamente, propagam-no por toda a organizago e, rapidamente, o Incorporam aos
novos produtos € servigos. Esse processo se da a partir de uma espiral do conhecimento, que
envolve tanto o individuo quanto o grupo, a organizagio e o ambiente. A espiral do
conhecimento ¢é direcionada pela intengio estratégica e uma organizagéo, suas aspiragles e

metas e se traduz conforme a figura abaixo:
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Figura 6
A Espiral do Conhecimento

COMPETIGAO
SOCIALIZACAOD EXTERNALIZACAO
Compartilhamento Converso do
de experiéncias —_— conhecimento
tacito em explicito
INTERNALIZAGAO COMBINAGAO
Incorporagéo do Sistematizacio
conhecimento explicito de conceitos
no conhecimento tacito
COOPERAGAO

Fonte: Extraido de Nonaka, I &Takeuchi, H. Criagdo do Conhecimento na Empresa, 1997, p.81.

Segundo Nonaka & TAKEUCHI (1997) este quadro representa as quatro formas de
como se dd o compartilhamento conhecimento nas organizagdes; (1) na socializagéo, o
compartilhamento do conhecimento técito é feito por meio da observagdo, imitagdo ou prética
(tacito para tacito); (2) na articulagfo/externalizacfio, o conhecimento ticito € convertido em
conhecimento explicito e comunicado ao grupo (técito para explicito); (3) na combinagéo, ou
padronizagdo do conhecimento, retne-se o conhecimento explicito em manuais, normativos, e
outros documentos, de forma que sejam incorporados aos produtos e servigos ja
desenvolvidos (explicito para explicito); € (4) na internaliza¢8o, onde os novos conhecimentos
explicitos sdo compartilhados por todos da organizagio para que esses individuos possam,
através desses novos conhecimentos, internaliza-los e assim iniciar todo o processo da espiral
do conhecimento, ou seja, criar novos conhecimentos tacitos que véo promovendo o aumento
do conhecimento na organizagéio, em um ciclo de criagéo de conhecimento em um contexto

mais amplo.

Nesta visdo, o conhecimento ¢ atributo exclusivo dos seres humanos, cujo
conhecimento ticito constitui a base do conhecimento organizacional. Isto porque as

organizagbes sozinhas ndo podem criar conhecimento. Cabe a elas facilitar aos individuos a
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criagdo, disseminacdo, retencdo e aplicacdo dos conhecimentos a fim de enriquecer a
organizagdo como um todo € o ambiente em que ela se insere (NONAKA & TAKEUCH]I,
1997).

O grande desafio estd na captura do conhecimento tacito, pois este € adquirido pela
partilha de experiéncias, pelo aprendizado fazendo, pela observagdo € pela imitagéo. Como
uma forma de captura deste conhecimento tacito, Davenport ¢ Prusak (2003) sugerem que
histérias relatadas podem ser uma maneira de se obter o conhecimento sem retirar a sua
riqueza, dada a sua capacidade de incorporar € estender a experi€ncia € combinar sentimento €

pensamento.

Neste mesmo caminho, Hall e Andriani (2002) afirmam que o conhecimento tacito
pode estar nos individuos ou pode estar difundido em toda a organizagfo. A cultura da
organizagdo ¢ um exemplo de conhecimento tacito difundido e assimilado, e transmitido a
cada um da organizagio. O conhecimento explicito, ao contrario do conhecimento tacito, pode
ser traduzidoem um co6digo ou uma linguagem, € como consequéncia, pode ser

comunicada facilmente por meio de palavras, nimeros ou simbolos.

Sendo assim, qualquer organizag¢do que resolva implementar um sistema de Gestéo do
Conhecimento devera se preocupar em cumprir eficazmente trés processos: geragéo,
codificagdo e transferéncia de conhecimentos. A geragdo de conhecimento pode ser alcangada
por meio de a¢Ges que aumentem o estoque de conhecimento organizacional, como por
exemplo: (a) pela aquisi¢do, dedicando recursos na contratagdo de novos profissionais ou na
fusdo/compra de outras empresas; (b) pela adaptagdo, como resposta as novas condigdes em
seu ambiente externo; (c) pela criagdo de unidades de pesquisa ¢ desenvolvimento; e/ou (d)
pela criagdo de redes de conhecimento, criadas por pessoas que partilham interesses comuns
de trabalho enfrentam problemas semelhantes, e so motivados a trocar seus conhecimentos
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Quanto a codifica¢do do conhecimento, os autores estabelecem principios que devem
nortear a codifica¢do do conhecimento organizacional € que colocam os gestores no cerne do
processo. Sdo eles que decidirfio quais os objetivos de negécio do conhecimento codificado

ird servir; serdio aqueles capazes de identificar os conhecimentos existentes em diversas




formas adequadas para atingir esses objetivos; os que avaliardo o conhecimento de utilidade ¢

adequacdo a codificagdo; e os que identificario um meio apropriado para a codificagdo e
distribui¢@o do conhecimento por toda a organizagio (DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

Deve-se ressaltar que, para facilitar a transferéncia do conhecimento, as organizagdes
devem criar espacgos € lugares onde possa acontecer a troca ou partilha de conhecimentos.
Mas em geral, as organizagdes destinam recursos para a criagio laboratérios e bibliotecas com
este intuito. Porém, grande parte da transferéncia de conhecimento nas organizagGes ocorre
por meio de conversas pessoais, sejam em lugares informais como areas comuns, reunides,
salas de conversa, ou em feiras de conhecimento e foruns abertos. Em alguns casos, esta troca
pode ser realizada por meio eletrénico, mas ainda assim € necessério que haja disponibilidade

de tempo (DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

Davenport e Prusak (2003, p. 81) afirmam que “o tempo, nfo o espaco fisico, € o
recurso corporativo mais ansiado por ativistas do conhecimento.” Os gerentes precisam
reconhecer que a disponibilidade de folga "tempo" para aprender e pensar pode ser um dos

melhores indicadores da empresa do conhecimento uma orientaggo.

Nonaka e Konno (1998) descrevem o conceito de “ba” (contexto o qual significa
harbous, porto, ancoradouro) como um espago compartilhado que serve como um local de
criago do conhecimento, onde as percepgdes subjetivas fluem e s3o compartilhadas. Este
espago pode ser fisico (escritorios, espagos comerciais), virtuais (e—mails e teleconferéncia),
mentais (experiéncias compartilhadas, idéias e ideais) ou outros. O espago compartilhado
“Ba” serve como estimulo para o avango do conhecimento individual e coletivo assim como

para a criagdo e inovagao.

Entretanto, é sabido para todos os gestores do conhecimento que a troca de
informagdes e a partilha de conhecimento entre pessoas € grupos em uma organizagédo podem
ser sua tarefa mais dificil. A maioria dos impedimentos estd relacionada com a cultura da
organizagio. Barreiras como falta de confianga, status, dificuldades de comunicagéo, culturas
diferenciadas, falta de tempo, lugares de encontro ou crenga de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos dificultam a criagio de novos conhecimentos
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998).
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A maneira mais eficaz para o crescimento profissional dos trabalhadores do
conhecimento é, provavelmente, se concentrar no desenvolvimento de melhores competéncias
de gestdo. Porém, gerir com o conhecimento é um campo muito pouco pesquisado e mal
compreendido. A comegar pelo fato de que existe pouca educagdo no dominio da gestio de
conhecimento entre os gestores. Ou conforme Sanches (2001, p. 8), “ninguém pode gerenciar
0 que ndo é definido e ninguém pode gerencial bem o que é inadequadamente indefinido”

(grifo da autora).

Cardoso, (2003) compreende que apesar do conhecimento ser vital importancia para o
funcionamento organizacional, ndo ¢ suficiente que os gestores e os trabalhadores do
conhecimento esperem que este ocorra de forma espontdnea, nem que a sua gestdo suceda de
uma forma ocasional, pontual e nio deliberada. E necessério que exista ou que se crie um
comportamento organizacional consciente, sistemdtico e intencional que deve ser

operacionalizado num conjunto de atividades e iniciativas formalmente instituidas.

Neste sentido, observa-se que a gestdo do conhecimento constitui um processo que,
partindo da estratégia organizacional, entrelaga os caminhos da gestdo das pessoas e das
tecnologias de informagfo e comunicagdo, para a promog¢io da aprendizagem organizacional
integrada. Desta forma, cabe a alta administragio o primeiro compromisso para com o
conhecimento, que deve refletir-se “no desenvolvimento de um conjunto de processos que
vise e estimule a aquisicdo (interna e externa), sistematizagfio, retencdo e partilha do
conhecimento dentro da sua estrutura, de modo a acelerar ¢ melhorar a resolugdo de
problemas e a tomada de decisdo” (CARDOSO, 2003, p. 140).

Assim, acredita-se que estes processos se incorporem mais as molduras culturais da
organizagdo do que propriamente a tecnologia (sem diminuir a sua importincia no processo e
na introdugdo de novas tecnologias) uma vez que deverfio estimular um ambiente de trabalho
que enfatize e trasnversalize o compromisso de todos os profissionais para com o
conhecimento ¢ a sua indispensavel partilha. Para tal, € necessdria uma estrutura
organizacional fluida, participativa, cooperativa e adaptivel as exigéncias e mudangas
externas. Isto se traduz em uma perspectiva de experiéncias ou valores humanos que se

refletem na organizacgfo e na sua operacionalizagio, promovendo, utilizando e valorizando as
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capacidades dos profissionais em termos de criatividade, iniciativa, responsabilidade e

inovagéo, com a utilizagdo dos recursos tecnoldgicos disponiveis (CARDOSO, 2003).

Sveiby (1997) sugere um modelo de gestdo para organizagGes que se prople a
trabalhar o conhecimento com enfoque em trés etapas: a estrutura, que inclui patentes,
conceitos e modelos administrativos e informatizados; a cultura organizacional que incorpora
valores ja existentes, transformando-os; € competéncia, como a capacidade individual de
atuacdo, incluidas as habilidades individuais, a educagdo formal, a experiéncia e os valores de

determinado individuo.

Define-se competéncia, neste estudo, como a capacidade de gerar resultados
observéaveis, necessarios ao alcance dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico
organizacional. E um conceito pelo qual se define as atitudes, as habilidades e os
conhecimentos necessarios para alcangar resultados diferenciados, tanto da organiza¢do como
das pessoas em suas qualificagdes para executar um trabalho com um alto nivel de
desempenho. Portanto, competéncia ndo € um estado ou um conhecimento que se tem e nem ¢
resultado de treinamento. E, na verdade, colocar em pratica o que se sabe em um determinado

contexto. (SANTOS et al., 2001).

As organiza¢des do conhecimento se preocupam permanentemente em aprender, seja
no relacionamento com clientes, seja no dmbito de parcerias com outras empresas ou
universidades e institutos de pesquisa (TERRA, 2001). Segundo o autor, as praticas que
compdem a Gestdo de Recursos Humanos (ou Gestdo de Pessoas), que tem no seu nucleo o
conceito de competéncia, apresentam imensas possibilidades de articular as relagGes entre as
suas diferentes a¢Ges que conjuguem o desempenho, o desenvolvimento e o potencial de cada
individuo, aumentando em conseqiiéncia a sinergia do sistema com o seu ambiente interno e
externo. O que demonstra que a Gestdo do Conhecimento no se trata de um tema a ser

discutido e entendido apenas pela alta ctipula, mas por todos que compdem a organizagéo.

Szulanski (2003), citando estudiosos como Michael Porter, diz que o que € necessério
¢ um bom sistema de Gestdo de Pessoas para motivar os individuos e incentiva-los na
transferéncia dos conhecimentos adquiridos durante suas praticas de trabalho. No entanto,

muitos fatores atuam como pontos de estrangulamento e entraves a esse processo. Um deles
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refere-se as fontes de melhores priticas que raramente sfo medidas e incentivadas a

compartilhar seus conhecimentos, até porque poucos incentivos tém para fazé-lo.

RESUMO

Neste capitulo discutiu-se o papel da Tecnologia da Informag&o (TT) na criagio de um
sistema de Gestdo do Conhecimento, ndo s6 como um meio de aglutinagdo de informagdes e
dados, mas como um instrumento de partilha e transferéncia do conhecimento entre as
comunidades internas e externas das organiza¢des. Em seguida, desctacou-se a importéncia do
ambiente na cria¢io do conhecimento ancorada no pressuposto critico de que o conhecimento
humano é criado e expandido por meio da interagdo social. Ressaltou-se que a drea de Gestéo
de Pessoas ¢ fundamental na orientag&o dos processos de Gestdo do Conhecimento. E que a
Gestdio do Conhecimento, partindo da estratégia organizacional, entrelaga os caminhos da
Gestéo das Pessoas € das Tecnologias de Informagfio ¢ Comunicagéo, de forma a conseguir €
estimular que a aquisi¢do (interna e externa), a sistematizagdo, a reten¢do e a partilha do

conhecimento dentro da uma estrutura organizacional integrada.
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5 O MODELO REGULATORIO

“De maneira evidente, o Estado estd na ordem da natureza e antecede ao individuo;

pois, se cada individuo por si a si mesmo ndo é suficiente, 0 mesmo modo
acontecerd com as partes em relagdo ao todo. Ora, o que ndo consegue viver em
sociedade, ou que ndo necessita de nada porque se basta a si mesmo, ndo participa
do Estado; é um bruto ou uma divindade. A natureza faz assim com que todos os
homens se associem. Ao que primeiro estabeleceu essa formula se deve o bem
maior; pois se o homem, chegado a sua perfei¢c@o, é o mais excedente dos animais,
também é o pior quando vive isolado, sem lei”. (Aristételes em Politica).

As trés seges apresentadas neste capitulo fornecem um quadro conceitual, histérico ¢
argumentativo que revela a complexidade da governanca democrética das politicas de
regulacdo no sistema politico brasileiro. Estas discussfes se tornam substantivas na medida

em que delineam uma agenda de pesquisa para o campo da Gestio do Conhecimento no

contexto publico brasileiro.

A primeira se¢fio aborda conceitos relevantes para compreensio da evolucdo do
Estado ao longo das fases marcantes do desenvolvimento do capitalismo e seus diferentes
estilos de atuagio no campo da investigacio da ciéncia politica e social. A segunda se¢fo
oferece de um panorama geral sobre regulagfio, conceituagdo e politicas estruturantes no
contexto regulatério mundial ¢ no Estado brasileiro e suas perspectivas de melhoria da
governanga efetiva e democratica. A terceira e ultima, evidencia criagio das Agéncias
Reguladoras, em especial a Agéncia Nacional de Saide Suplementar (ANS), que fiscalizam
os servigos de responsabilidade do Estado que foram criadas para segurancga e controle dos

agentes envolvidos, ou seja, o Poder Publico, o prestador dos servigos € os usudrios.

5.1 ESTADO, GOVERNO E SOCIEDADE CIVIL

Estado e governo sfo temas que transcendem o entendimento da maioria dos
individuos, mas que interferem diretamente sem suas vidas, na medida em que estendem seus
dominios e ampliam seu controle sobre a sociedade civil em todos os campos da vida
econdmica e social. Por sua vez, a defini¢do do adequado perfil e papel do Estado converge
para uma definicdo ou busca constante por um Estado eficiente, como uma das principais
prioridades de politicos e reformadores de todos os paises, independente do regime politico ou
da ideologia seguida (OLIVEIRA, 2009).
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Partindo deste pressuposto, verifica-se a imprecisdo do conceito de Estado nas ciéncias
politicas e sociais. De forma a tomar mais claro este conceito, utiliza-se a distingdo entre
governo e Estado, entendendo o primeiro como a cupula politico-administrativa e
identificando o segundo ao Estado-nag#o, ou seja, ao pais. Ao classificar o Estado de liberal
ou burocratico identifica-se o regime politico existente, enquanto que nomea-lo de capitalista
ou socialista seleciona-se o sistema econdmico por ele adotado. Logo, o Estado em uma
democracia sera diferente de um Estado em um regime autoritario, assim como o Estado no

capitalismo difere do Estado no feudalismo ou no estatismo (BRESSER PEREIRA, 2001).

O Estado é uma parte da sociedade e a sociedade civil é o povo. Determinada
sociedade assume o cariter de pais soberano constituido por uma sociedade civil ¢ pelo

Estado. Ou conforme descrito pelo autor:

.. 0 Estado-nag¢do ou pais é a entidade politica soberana constituida por uma
populagcdo que habita um certo territério. Esta popula¢do, na medida em que é
Jformada por cidaddos com direitos teoricamente iguais, constitui-se em um povo,
que serve de base para a existéncia do Estado-nagdo. Por outro lado, nesse pais é
possivel distinguir uma sociedade civil e um Estado. A sociedade civil ¢ constituida
pelas classes sociais e grupos, que tém um acesso diferenciado ao poder politico
efetivo, enquanto que o Estado é a estrutura organizacional e politica, fruto de um
contrato social ou de um pacto politico, que garante legitimidade ao governo. Em
outras palavras, a sociedade civil é o povo, ou seja, o conjunto dos cidaddos,
organizado e ponderado de acordo com o poder de cada individuo e de cada grupo
social, enquanto que o Estado é o aparato organizacional e legal que garante a
propriedade e os contratos (Bresser Pereira, 2001, p.5).

Adicionalmente a estes conceitos, pode-se pensar o Estado como a res publica (coisa
publica), ou seja, a propriedade coletiva de todos os cidaddos. Entretanto, o Estado entendido
como res publica corresponde somente a uma definigéo parcial, pelo fato de que o conceito de
coisa publica € mais amplo do que o de Estado: inclui o publico nfio-estatal. A coisa puiblica é
a propriedade de todos € para todos, entretanto, quando a propriedade publica esta
subordinada ao aparelho do Estado ela ¢ estatal, caso contrério, ¢ ndo-estatal (ndo fazem parte

do aparelho do Estado). Ambas s&o publicas porque sio orientadas para o interesse publico e
sdo0 necessarias a todos os cidaddos (BRESSER PEREIRA, 2001).

Ao longo das tltimas décadas tem-se discutido ricamente sobre a evolugéo do Estado

ao longo das fases marcantes do desenvolvimento do capitalismo, com abordagens de estilos

diferenciados no campo da investigag@o da ciéncia politica e social. Esta discussdo se volta,
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principalmente, a presenca do Estado, por vezes como sujeito atuante no mercado (empresas
publicas, sociedades de economia mista e subsididrias), outras por meio da normatizagéo ¢ da
regulagio da economia com pouca intervengdo estatal. E por meio destas intervengdes que o
Estado garante os interesses superiores da Nacfio, gerindo a administragdo piblica, e
aplicando os recursos na satisfagdo das necessidades coletivas. E, portanto, o Estado que
transforma em programas e a¢des um projeto de Governo voltado para setores especificos da
sociedade (OLIVEIRA, 2009).

Em sua discussé@o sobre Estado, aparelho do Estado e sociedade civil, Bresser Pereira
(2001, p. 4) afirma que “o capitalismo é convencionalmente entendido como o sistema
econdmico no qual empresas privadas sfo coordenadas pelo mercado”. Presente no
pensamento liberal radical, esta defini¢8o coloca o Estado como uma estrutura desagregada e
o capitalismo como o conjunto das empresas com pardmetros proprios fixados pelo mercado.
Nesta perspectiva, o papel do Estado € exclusivamente o de garantir os direitos de

propriedade.

Neste sentido, ressalta-se a obra de Adam Smith “Uma investigacéo sobre a Natureza
e as Causas da Riqueza das Nagdes™ (1776), citada como um dos relevantes trabalhos da area
econdmica por organizar uma série de argumentos que virtualmente aplicaram um golpe
mortal & economia dirigida pelo Estado (BENTO, 2003). Smith acreditava que, se os homens
e as mulheres fossem deixados livres (laissez-faire) para buscar seus proprios € legitimos
interesses, eles naturalmente agiriam favorecendo o melhor para a sociedade. Eram, portanto,
como em muitos outros casos, levados por uma "maéo invisivel" para promover um fim que
ndo fazia parte da sua inteng&io. Smith concluiu que o trabalho da "méo invisivel", se bem
cumprido, tornaria desnecessaria a intromissio do Estado na produgiio e no comércio
(SMITH, 2005).

Segundo abordagens favoraveis a intervengéo do Estado (Welfare State), essa doutrina
(liberalismo) funciona bem em uma economia em expansdo, relativamente livre e forte, como
a da Inglaterra, na época de Adam Smith. Mas, como mostra a experiéncia, o laissez-faire n&o
funciona t30 bem em uma economia de recess@o, ou em nag¢des em desenvolvimento, ou
quando o desemprego € alto. O Welfare State coloca o Estado como agente da promocdo

social e organizador da economia, e como regulamentador de toda vida e satde social, politica
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e econdmica do pais em parceria com sindicatos e empresas privadas, em niveis diferentes, de

acordo com a nagéio em questdo (BENTO, 2003).

Em contrapartida, Palumbo (2001) afirma que os principios subjacentes ao Estado-
Providéncia eram incompativeis com a liberdade individual e que as politicas sociais eram
realmente ineficazes e ineficientes. Isto porque traziam resultados abaixo dos esperados para a
sociedade, pois ao invés de proporcionar o0 bem comum, maximizavam riquezas € poder das
elites burocréticas (PALUMBO, 2001).

No diagnéstico neoliberal, o Estado do Welfare State é visto como o grande vildo, uma
vez que ressurge a crenca de que os mercados deveriam funcionar livremente, com
participagdo estatal resumida & garantia da ordem, de forma a assegurar a propriedade privada,
e da justica, com a aplicagdo de san¢Bes e puni¢do aos que desrespeitassem a ordem

estabelecida (BENTO, 2003).

No entender de Palumbo (2001), as novas linhas surgem para mudar o limite de
atuagdo do Estado, sustentadas por uma andlise derivada da economia neocldssica e
racional teoria da escolha, segundo a Nova Economia Politica (New Political Economy -
NPE). Entretanto, o autor considera que este novo paradigma n3o é um modelo bem definido
e que ha dividas sobre os seus resultados tedricos e praticos. Segundo o autor, “as politicas
publicas com base na NPE resultaram em maior ineficiéncia que, ironicamente, forneceram
evidéncias empiricas das falhas do governo que supostamente teriam que corrigir”
(PALUMBO, 2001, p. 128).

Por outro lado, apesar de suas deficiéncias, Palumbo acrescenta que a NPE pode ser
vista com bons olhos por ter alterado o caminho que homem modemno vé€ o governo e o
processo politico. Neste sentido, politicos e burocratas sdo considerados pessoas comuns. A
politica € vista como um jogo com regras e disputada por varios jogadores com objetivos
diferentes, cujos participantes interagem de modo a gerar um conjunto de resultados, que

podem ser inconsistentes e ineficientes em fungfo dos padrdes esperados (PALUMBO, 2001).

Lange e¢ Schimank (2001), afirmam que Niklas Luhmann em sua Teoria de Sistemas,

definiu o Estado na sociedade moderna como aquele composto de uma série de subsistemas
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que podem ser antagbnicos ou indiferentes a outros subsistemas. Segundo a Teoria, todos os
fendmenos sociais sdo vistos como essenciais para “reduzir a complexidade insuportavel do
mundo” (LANGE; SCHIMANK, 2001, p.60). Desta forma, Luhmann nfo vé a sociedade
como um desenvolvimento harmonioso que funciona em conjunto, mas sim um sistema

fragmentado, dividido e muitas vezes contraditorio.

A teoria sistémica de Luhmann descreve os sistemas como autopoiéticos, ou seja, cada
conjunto de sistemas vivos, psiquicos e principalmente sociais produz sua prépria estrutura e
todos os elementos que o compde internamente. Sendo assim, um sistema € definido pela
fronteira entre ele e o ambiente, separando-o de um exterior infinitamente complexo. O
interior do sistema é uma zona de redugfio de complexidade: a comunicagfo no interior do
sistema opera por meio de uma selegio e quantidade limitada de informagfio disponivel no
exterior ((LANGE; SCHIMANK, 2001).

Em contraponto, Habermas faz uma critica & Luhmann com a argumentagéo de que a
teoria sistémica abandona o nivel dos sujeitos da a¢o, sejam eles individuos ou coletividade.
A interagdo dos sistemas ndo leva em conta as inten¢des ou interesses dos participantes, mas
de modos de operaggo proprios e decididos internamente. A teoria permite a formagio politica
da opinifio e da vontade dos participantes de um sistema politico, porém, desliga-os do que ele
chama de “mundo da vida™, ou seja, a sociedade civil, a cultura politica e a socializag&o
(HABERMAS, 2007).

Por meio destas discussdes, observa-se que a teoria dos sistemas de Luhmann tem
muito em comum com as idéias liberais da sociedade de auto-regulagfo. Para ele, o Estado
intervencionista de Welfare State transpassa o subsistema politico, indo além de suas

capacidades funcionais, devendo limitar-se somente & regulamentago.

Porém, o capitalismo contemporaneo estd muito longe do capitalismo liberal do século
XIX, uma vez que, além de regulamentado, ¢ coordenado pelo Estado, sem diminuicdo de sua
competitividade. Ndo ha capitalismo, nem mercado capitalista, sesm um Estado que o
regulamente e coordene, ndo somente com o fornecimento de condiges gerais para a

producdo capitalista, mas com a institui¢do do sistema legal com poder de coer¢éo € de uma
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moeda nacional, € de uma série de agles na drea econdmica, social € do meio ambiente
(BRESSER PEREIRA, 2001).

5.2 O CONTEXTO REGULATORIO

Nos tltimos anos, o termo regulagdo vem sendo profundamente discutido no que se
refere a sua normalizacdo legal e operativa. Estas discussGes envolvem particularmente as
relagdes entre servigos publicos e privados, redugio de custos, fontes de financiamento € o
controle dos mercados e dos prestadores de servico, sejam estes realizados por empresas ou
por profissionais, de forma que o Estado tenha capacidade regulatéria para proteger os
interesses dos cidaddos, sem menosprezar a participagdo de todos os atores envolvidos neste

processo.

Em termos conceituais, regular significa sujeitar-se as regras, estabelecer a ordem,
conter, moderar; € o ato de agir conforme regras ¢ leis estabelecidas. Para que isso aconteca é
preciso definir que regras s@o estas € que leis as fundamentam (Diciondrio Aurélio). Em uma
visdo econdmica, onde o termo regulagdo passou a ser empregado com mais intensidade,
designa uma forma de atuagfio publica, na economia do pais, para intervir e corrigir as
deficiéncias do mercado, com a edig¢do de regras, normativos e institui¢iio de autoridades de
fiscalizaggdo (DI PIETRO, 2009).

A administrag@o publica brasileira vive um processo de transformagfio e mudanga que
acompanha a evolugdo mundial ocorrida principalmente nos anos 80 ¢ 90, a comegar por
paises como a Inglaterra e os Estados Unidos da América, que passaram a delegar a iniciativa
privada o papel que era, anteriormente, de responsabilidade do setor publico. Em virtude
desta transformag#io, constatou-se a necessidade de o Estado interferir no processo, obrigando
aos responsaveis & quem foram delegados os servigos publicos, a seguir determinadas normas
de forma a impedir o uso de préticas prejudiciais aos interesses publicos da populagdo
(SOUZA FILHO, 2002).

Entretanto, conforme Di Pietro (2009), o direito norte-americano serviu de modelo

para o fendmeno chamado de “agencificagfio™, ou seja, a proliferagio das agéncias, que vem
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ocorrendo no mundo inteiro, como mais uma decorréncia da globalizagdo, apesar da
nomenclatura utilizada variar em diferentes paises. Nos Estados Unidos, o termo “agéncia” se
refere a qualquer autoridade publica de governo, com exclusdo do congresso e dos tribunais.
Ja no sistema europeu, que serviu de base para a construgdio das agéncias brasileiras, a
administragdo publica tem uma organizagdo mais complexa, com varios 6rgdos que integram

o Estado.

Por periodos consecutivos e alternados, a atuagfio estatal brasileira na ordem
econdmica tem sido consubstanciada por meio da maior ou menor intensificagdo da presenga
do Estado no mercado. Entretanto, a agdo intervencionista manteve-se apesar da adogdo de
institui¢des e discursos oriundos da filosofia politica liberal (SARAVIA, 2002).

Conforme Di Pietro (2009), a atua¢do indireta do Estado € a que mais se coaduna com os
moldes democraticos, e se d4 por meio da normatizagiio ¢ da regulagio da economia. E
através destas interven¢des que o Estado garante os interesses superiores da Nagio, gerindo a

administrag¢do publica e aplicando os recursos na satisfagéo das necessidades coletivas.

Neste sentido, Bento (2003) afirma que a transformagéo do Estado provedor em um
Estado regulador traz importantes desafios, que se traduzem em mudangas na cultura
burocratica, nos padrdes de gerenciamento das politicas pablicas, na instituicio de novas
parcerias € no controle social. Esta transformacio pode ser feita pela redistribuigdo direta de
renda (transferéncia de recursos), pela estabilizagdo macroecOmica (assegurando crescimento
econdmico e geragdo de empregos) com a utilizagdo de politica fiscal e monetaria e/ou através
de politicas de regulagdo (correcdo de falhas do mercado). As intervengdes citadas ndo sdo
excludentes, podendo o Estado atuar nestas trés maneiras considerando o contexto econdémico

e historico e a posigéo internacional do pais.

Diante desta passagem do Estado de produtor para regulador, profundas mudangas
estdo sendo feitas quanto aos novos instrumentos de gestdo. Porém, nio se trata da simples
supressdo de mecanismos de intervengéo politica, mas de sua substitui¢do por instrumentos de
gestdo mais eficazes, como por exemplo, a privatiza¢fio das empresas estatais, a abertura para
a iniciativa privada de setores considerados estratégicos € de monopdlio estatal - telefonia,

saude, energia elétrica e transportes (BENTO, 2003).




74

Observa-se que o movimento de privatizagio objetiva redefinir o ambito do Estado
mediante uma revitalizagio do mercado que compreende, fundamentalmente, os aspectos de
desregulagio e desmonopolizagio das atividades econdmicas, desestatizag@io e concessdo de
servigos publicos, entre outros. Deste modo, o Estado afasta-se do modelo do Welfare State,
que prestava uma série de servigos a populagdo €, a0 mesmo tempo, produzia bens
necessarios as suas atividades, assumindo o papel de agente regulador daqueles que passaram
a ter o dever de presta-los. A partir dai, hd uma redefini¢do das fungdes do Estado, seu padréo
de intervencdo econdmica e social, suas relagdes com a sociedade civil € o mercado (Estado
Minimo - atua em determinados segmentos estritamente necessarios). O Estado passou a ter
novas atribuigdes, como as de regulagdo, controle e avaliagdo; ampliou-se a participagdo do
mercado e da familia na produgdo de bens, nos gaStos ¢ financiamentos, outrora abarcados

exclusivamente pelo Estado (DI PIETRO, 2009).

As agéncias reguladoras sfo exemplos concretos da nova organizagdo do Estado
Brasileiro, que vem permitindo a expansédo da atividade privada em diversos novos campos
econ0micos sem abrir m3o da ag3o governamental. Pertencem a um dos principais
desdobramentos da reforma administrativa implementada pela Emenda Constitucional n. 19,
de 4 de junho de 1998 e encontram-se inseridas num sistema especifico de regras peculiares, o
tanto quanto possivel alheio a discussdo politica e livre de pressées (BAHIA & VIANA,
2003).

Bahia & Viana (2003 apud. CHACON, 2001), definem as agéncias reguladoras como
orgdos criados pelo Governo para regular e fiscalizar os servigos prestados por empresas
privadas que atuam na prestagdo de servigos, que em sua esséncia seriam publicos. Como
estes servi¢os sdo de relevante valor social, sua fiscalizagdo deve ser feita através de algum
orgdo que se manifeste imparcial em relag@o aos interesses de todos os envolvidos: o Estado,

a empresa prestadora de servigo € os consumidores.

A partir da adog8io dessas novas estruturas de governanga o Pais se insere no circulo
de paises dotados de sistema regulatério moderno. Bresser Pereira, que por longo periodo
esteve a frente das mudangas institucionais regulatorias implementadas no Brasil, sempre
argumentou favoravelmente ao direcionamento dado as institui¢3es pelas reformas. Pode-se

mesmo considera-lo um dos mentores de tais transformag¢oes (BENTO, 2003). Bresser Pereira
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afirma que, embora a gestio publica e o Estado sejam institui¢Ses antigas, com as mudangas
aceleradas ocorridas na area tecnoldgica, as relagdes econémicas e sociais tornam-se cada vez
mais complexas, impulsionando as institui¢des a realizar mudangas e assumir novos papéis.
Sendo assim as trés instincias politicas que agem nas sociedades capitalistas modernas — a
sociedade civil, o Estado (organizacfio e institui¢cdes) € o governo deverdo assumir novos
modos de se relacionar umas com as outras e, assim, produzir uma nova governanga

democratica. (BRESSER PEREIRA, 2009).

No momento em que o Brasil celebra a primeira década das atividades regulatérias,
exercidas pelas agéncias reguladoras em diversos setores, muitos questionamentos ainda
emergem da sociedade que é cada vez mais exigente, quer resultados € mostra que a gestfo

eficiente resulta no equilibrio de interesses e qualidade nos servigos publicos oferecidos.

5.3 AREGULACAO DA SAUDE SUPLEMENTAR

A estratégia de transi¢do para uma administragio pulblica gerencial e com a
diminui¢iio participagdo direta do Governo na prestagdo de servigos provocou o

fortalecimento de sua fungio reguladora e fiscalizadora (MARQUES, 2009).

Diante dessa realidade, o Governo escolheu a figura da autarquia para criar as
denominadas Agéncias Reguladoras, dando-lhes, entretanto, privilégios especificos, motivo
pelo qual as denominou de autarquias sob regimes especiais, tendo em vista a enorme
relevéncia dos servigos publicos por elas regulados, nio s6 para o desenvolvimento global do
Pais, como também pelo envolvimento de poderosos grupos econdmicos (nacionais e

estrangeiros) que assumiram a prestag@o daqueles servigos.

O Ministério da Satde é o orgdo do Poder Executivo Federal responsavel pela
organizacgdo e elaboragdo de planos e politicas publicas voltados para a promog&o, prevengédo
¢ assisténcia a satide dos brasileiros. Ao longo dos seus quase cingiienta anos de existéncia, o
Ministério da Satide passou por diversas reformas na estrutura, destacando-se as reformas
instituidas pela Constituico Federal de 1988, que determinou ser dever do Estado garantir

saude a toda a populagfo e, para tanto, criou o Sistema Unico de Satide. Alguns érgdos nio
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fazem parte da estrutura central do Ministério da Saide, mas funcionam de forma vinculada
ao mesmo. S&o as fundag¢Ses publicas, as autarquias, as empresas publicas e as sociedades de
economia mista. Essas unidades tém fungGes especificas e atividades complementares que
devem estar alinhadas com as principais questdes da Saide e com as prioridades do governo

(site do Ministério da Saude).

Neste contexto, estdio as Agéncias Reguladoras, autarquias sob regimes especiais, com
privilégios especificos, tendo em vista a enorme relevincia dos servigos pablicos por elas
regulados. Estes privilégios caracterizam-se, basicamente, pela estabilidade de seus dirigentes
(mandato fixo), autonomia financeira (renda prépria e liberdade de sua aplicagéo) e poder
normativo (regulamentagdo das matérias de sua competéncia, sem invadir as chamadas

reservas da Lei).

A exploragio econdmica da assisténcia a satide surgiu no Brasil na década de 1930 e
comegou a ganhar forma no final da década de 1950, quando o pais iniciou o processo de
industrializag@o notadamente com a instalagé@o das fabricas na regido do ABC Paulista. Nessa
ocasifio, as instituigSes hospitalares privadas consolidaram-se como as principais prestadoras
de servigo a classe média emergente. Ainda no século XX, o sistema de saide brasileiro
seguiu a trajetdria de outros paises latino-americanos (México, Chile, Argentina e Uruguai),
desenvolvendo-se a partir da previdéncia social. Foi quando surgiram as chamadas Caixas de
Aposentadorias e Pensdes (CAPs), inicialmente para os trabalhadores da estrada de ferro.
Depois vieram os Institutos de Aposentadorias € PensGes (IAPs), unificados no que se
chamou Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS) e que desaguou no Instituto Nacional
de Assisténcia Médica da Previdéncia Social (INAMPS), criado em 1974, porém restrita aos
empregados que contribuissem com a previdéncia social. Apds a Constituicio Federal de
1988, o Sistema Unico de Saide (SUS) foi criado para que toda a populago brasileira tivesse
acesso ao atendimento publico de satide (BAHIA & VIANA, 2003).

A ANS € a quinta agéncia reguladora criada neste Governo e a segunda na drea social,
mais especificamente na area da saude. Antes dela j4 havia sido criada outra agéncia no setor
saude: a ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria. O setor brasileiro de planos e
seguros de satde € hoje o segundo maior sistema privado de saide do mundo. O marco

referencial do setor de satide suplementar na revisdo do modelo de regulagio €, sem davida, a
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criacdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar - ANS, através da Lei n° 9.961/00, que
assume todas as atribui¢cdes de regulacdo e tem por finalidade institucional a defesa do
interesse publico na assisténcia suplementar a satide (site ANS). O quadro a seguir ilustra as

caracteristicas marcantes das fases anteriores e posteriores a regulagdo da saude suplementar:

Figura 7
Caracteristicas do setor antes e depois da regulamentacfio
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Fonte: Série ANS - Vol. 4 - Evolu¢do e Desafios da Regulag@o do Setor de Saiide de Suplementar
(MONTONE, 2003).

Entre as principais caracteristicas das agéncias reguladoras destaca-se o seu poder
regulador definido em lei, materializado na sua autonomia administrativa, no mandato de seus
dirigentes, na flexibilidade dos instrumentos de gestdo (estrutura organizacional, recursos
humanos, sistema de compras € outros) € na autonomia financeira (arrecadagéio direta de taxas
especificas, no caso da ANS, a Taxa de Saide Suplementar). Incluem-se, no contexto
regulatério, o0 monitoramento da evolugdo de pregos de planos de assisténcia & satde, seus
prestadores de servicos e insumos, e a autorizagio dos processos de cisdo, fusdo,
incorporagdo, alteragio ou transferéncia do controle aciondrio e a articulagfio com os 6rgaos

de defesa do consumidor (MONTONE, 2003).

O registro na ANS é exigido de todas as empresas que comercializam planos de satde

no Brasil. Os planos de saide oferecidos a populagdo, igualmente, tém que ser registrados na
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ANS. Para obter a autorizag¢do de funcionamento, as operadoras devem atender aos requisitos
necessdrios, entre outros, a descricio pormenorizada dos servigcos de satde, sejam cles
préprios ou prestados por terceiros, com a descricio de suas instalagdes e equipamentos
destinados a prestagdo de servigos, a especificagio dos recursos humanos qualificados e
habilitados, com responsabilidade técnica e respectiva capacidade de atendimento em razdo

dos servigos a serem realizados.

Diferente de outros paises, a regulagdio brasileira nfio estd calcada apenas no
monitoramento e fiscaliza¢fo das condigdes econdmico-financeiras das empresas. Certamente
empresas solidas e capitalizadas sfio essenciais para qualquer sistema privado de satde. No
entanto, entre outras atividades inerentes 3 regulagio assistencial, a ANS tem a
responsabilidade de rever, periodicamente, o rol minimo de procedimentos de atengéo & satide
a serem disponibilizados a todos os contratantes de planos e seguros de saude. A
normatizagdo e acompanhamento da assisténcia 4 saide ¢ um diferencial importante em nosso
pais, inserindo, em definitivo, o Setor de planos de satide no contexto maior da politica

publica para a satde dos brasileiros (site ANS).

RESUMO

Este capitulo apresentou conceitos relevantes para compreensdo da evolugdo do
Estado e seus diferentes estilos de atuago, oferecendo um panorama geral sobre regulagéo e a
criagdo das Agéncias Reguladoras, com enfoque especial na criagéo a Agéncia Nacional de
Satude Suplementar (ANS), como um importante marco regulatorio na promogdo do equilibrio
nas relagdes entre todas as partes interessadas e na construgfio, em parceria com a sociedade,

de um mercado s6lido, equilibrado e socialmente justo para o setor da saide suplementar.
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6. METODOLOGIA

Neste capitulo foram apresentados os principais procedimentos metodoldgicos
utilizados para desenvolver a presente investiga¢fo. Inicialmente, descreveram-se questdes
relacionadas ao modelo geral da pesquisa, identificando o tipo e a natureza do delineamento
do estudo. Em seguida, definiu-se o universo ¢ a amostra da pesquisa, explorando-se os
instrumentos e¢ os procedimentos utilizados para a coleta dos dados, a escolha dos
participantes e a andlise dos dados coletados. Por fim, foi realizada uma sintese dos

procedimentos metodolégicos adotados nesta investigagéo.

6.1 O MODELO GERAL DA PESQUISA

Com o intuito de analisar o objeto de estudo optou-se pela utilizagdo do método
qualitativo, o qual segundo Vieira e Zouain (2004) ¢ definido de acordo com o axioma de
crengas do investigador que normalmente, atribui importincia fundamental & descrigéo
detalhada dos fendmenos que envolvem os depoimentos dos entrevistados. E importante
salientar que se buscou, com a utiliza¢io deste método, visualizar o contexto a ser pesquisado
e ter uma integragdo com o objeto de estudo para uma melhor compreenséo do fendmeno

analisado.

Para responder a questfio central definida, alguns pontos foram referenciados. O
primeiro traduz a natureza do delineamento a ser utilizado. Neste sentido, optou-se por
realizar uma pesquisa do tipo explanatdria descritiva, um estudo que possa aprofundar o
entendimento da realidade investigada. A pesquisa do tipo explanatéria foi escolhida por ser
considerada mais adequada ao trabalho desenvolvido, pois além de descrever em
profundidade as caracteristicas principais de uma dada realidade, procura estabelecer as
interagdes e vinculos que se inserem entre tais caracteristicas. Possibilita, assim, tornar
inteligivel e avangar na compreensdo dos aspectos mais dindmicos do objeto pesquisado

(VERGARA, 2007).

A investigag@o foi desenvolvida por meio de uma pesquisa do tipo estudo de caso.

Escolheu-se o estudo de caso por considerd-lo como uma das grandes tendéncias
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metodologicas nos estudos da administraggo, pelo fato de permitir que se faga levantamentos,
observagdes e experimentos que possibilitam se obter conhecimento sobre opinides, atitudes e
crengas e percepe¢des dos individuos agentes de todo processo (CAMPOMAR, 1991). Sendo
assim, apesar da existéncia de varias limita¢Ges, tais como a questfio da generalizagio e da
identificagdo de padrdes, os estudos de caso permitem o aprofundamento das explicagdes
sobre os fen6menos que ocorrem em um determinado contexto e se mostram mais coerentes

com uma proposta de pesquisa de natureza explicativa.

6.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Articuladamente com o modelo geral da pesquisa e para captar a complexidade dos
fendmenos envolvidos na agéncia reguladora pesquisada - a ANS, utilizaram-se dois tipos de
instrumentos de coleta de dados: (1) busca de dados e informag¢des por meio de registros
puiblicos e normativos sobre o tema, desenvolvimento tecnoldgico e estratégias
organizacionais; (2) entrevista semi-estruturada (gravada e transcrita posteriormente) aplicada
aos dirigentes, principais tomadores de decisdo formuladores e implementadores das politicas

de gestdo da ANS, realizadas na sede da ANS, nos meses de janeiro e fevereiro de 2011.

A entrevista semiestruturada (anexo 1) foi composta de duas partes. A primeira parte é
destinada a identificagio dos participantes do estudo onde se solicita as seguintes
informacdes: a identificagdio da diretoria e do 6rgéo de atuagdo, o cargo ou fungéo que ocupa,
se ¢ servidor de carreira ou ndio da ANS e o tempo de permanéncia na agéncia. A segunda
parte contém seis questdes semiestruturadas que buscaram investigar de forma mais
espontinea a percep¢do do pesquisado sobre: (1) o entendimento e a familiaridade com o
termo Gestdio do Conhecimento; (2) o reconhecimento da importincia estratégica da Gestdo
do Conhecimento para a alta administragdo (3) a forma pela qual se di a troca de
conhecimento e informagé@o na ANS (4) como os relacionamentos hierarquicos interferem na
busca de informagdo (5) se existem espagos de compartilhamento do conhecimento na
institui¢do (6) como se percebe os processos de construgéo do conhecimento e aprendizagem

organizacional na ANS.
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6.2 UNIVERSO, AMOSTRA E SELECAO DOS SUJEIROS

O universo foi aqui entendido como o conjunto de gestores, com ou sem vinculo,
pertencentes ao quadro da alta administragdo da ANS que possuem atribuigdes voltadas as
atividades de gestfio nas 4reas de regulacgdo, fiscalizagéo e controle da prestagdo de servigos
publicos e de exploragéo do mercado de saide suplementar, pertencentes as seguintes areas:
Presidéncia (PRESI), Diretoria de Normas e Habilitagdo de Produtos (DIPRO), Diretoria de
Fiscalizagdio (DIFIS), Diretoria de Gestdo (DIGES), Diretoria de Normas e Habilitagdo de
Operadoras (DIOPE) e Diretoria de Desenvolvimento Setorial (DIDES).

A amostra nio probabilistica ¢ parte deste universo, escolhida segundo o critério de
representatividade. Portanto, os cargos foram selecionados em virtude da sua magnitude e
amplitude na tomada de decis@o em todos os setores da instituicdo pesquisada. Neste contexto
incluem-se na os servidores ocupantes das seguintes areas: Diretorias, Diretorias-adjuntas,
Secretaria Executiva, Geréncias-gerais, Procuradoria Geral, Ouvidoria, Auditoria, Secretaria
Geral e Subsecretaria de Administra¢io e Finangas (cargos CD, CGE II e CGE I), perfazendo
um total de 20 entrevistados, representando 71,43% do universo selecionado de 28 executivos

da alta administra¢fo.

Das cinco diretorias, duas estavam vagas a espera de novos diretores, porém estavam
representadas interinamente pelos dois diretores entrevistados. De forma a acrescentar
subsidios a discussio do tema, optou-se por realizar mais 6 entrevistas, com os ocupantes dos
cargos de Coordenador de Apoio as Decisdes de Diretoria Colegiada (COADC/PRESI),
Coordenador de Desenvolvimento de Pessoas e do Trabalho (CODPT/DIGES), Gerente de
Comunica¢do Social (GCOMS/PRESI), Gerente de Padroniza¢des e Interoperabilidade
(GERPI/DIDES), Gerente de Desenvolvimento Institucional (GDAI/DIGES) e Gerente de
Produgdo de Informagdes (GEPIN/DIDES), por entender-se que estes cargos possuem
informagGes relevantes e competéncias regimentais no delineamento de estratégias e na
discussdo dos assuntos relativos a Gestdo de Conhecimento da ANS. O Quadro 1 ilustra o
total dos participantes da pesquisa.




Quadro 1: PARTICIPANTES DA PESQUISA

DIRETORIA AREA CARGO VINCULO
PROGE Procurador Geral Requisitado
SEGER Secretdrio Geral Requisitado
OouviD Ouvidor Cargo em comissdo
PRESI SSEAF Subsecretério Requisitado
AUDIT Auditor Servidor de carreira
GCOMS Gerente Cargo em comissdo
COADC Coordenador Cargo em comissdo
DIRAD/DIDES Diretor Adjunto Cargo em comissdo
GGISE Gerente Geral Cargo em comiss#o
GGSIS Gerente Geral Requisitado
DIDES
GGSUS Gerente Geral Requisitado
GEPIN Gerente Requisitado
GERPI Gerente Cargo em comissio
DIRETORIA Diretor Requisitado
DIRAD/DIFIS Diretor Adjunto Requisitado
DIFIS GGARE Gerente Geral Cargo em comiss@o
GGERC Gerente Geral Requisitado
GGFIR Gerente Geral Cargo em comisso
DIRAD/DIGES Diretor Adjunto Requisitado
GGDIII Gerente Geral Requisitado
DIGES
GDAI Gerente Servidor de carreira
CODPT Coordenador Requisitado
GGEOP Gerente Geral Servidor de carreira
DIPRO - :
GGRESA Gerente Geral Servidor de carreira
DIRETORIA Diretor Cargo em comisso
DIOPE
DIRAD/DIOPE Diretor Adjunto Requisitado
6.3 TRATAMENTO DE DADOS
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Para a realizag8io da parte empirica da pesquisa, optou-se pelo método qualitativo de

andlise de conteiudo por entender que este contribui de forma mais efetiva na coleta,

interpretagdo e na compreensdio dos dados, considerando as questdes-chave abordadas no

problema de pesquisa.

A andlise de conteido tem se desenvolvido desde o inicio do século XX e sofrido

mudancas ao longo do tempo € como técnica vem se aperfeicoando (VERGARA, 2006).
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Pode ser descrita como a anlise do discurso politico e uma técnica de pesquisa caracterizada
para a descrigdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteiido manifesto da comunicagdo

(RICHARDSON, 1999).

Bardin (1979) configura a analise de conteido como um conjunto de técnicas de
analise de comunicagBes que, através de agdes sistemdticas e objetivas de descrigdo do
contetdo das mensagens e indicadores (quantitativos e qualitativos), permitem que se facam
inferéncias sobre conhecimentos de producdo/recepcio dessas mensagens e, portanto,

inferindo significados que vio além das mensagens concretas.

Sendo assim, o uso da andlise de conteido permitiu uma amplitude ao tema
trabathado, com visdes objetivas ou subjetivas da realidade e com enfoques que puderam

situar os diferentes paradigmas na anélise da instituigdo (DELLAGNELO; SILVA, 2005).

O tratamento dos dados por meio da andlise de conteiido envolveu a defini¢do de
categorias, subcategorias e unidades de andlise, que permitiram identificar os eixos principais
que estruturam as respostas resultantes dos instrumentos de coleta de dados. Neste sentido, 0s
dados foram classificados em seis categorias e respectivas subcategorias definidas
previamente, com base na literatura, caracterizando uma grade mixta, conforme demonstrado

no quadro a seguir:
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Quadro 2
Categorias da Andlise de Contetddo

CATEGORIAS UNIDADES DE REGISTRO

Conhecimento do tema
Familiaridade com o termo.

Alta Administragdo

Importincia da GC para a alta administragio

Estratégia Institucional Diretrizes e Objetivos estratégicos

Hierarquizag#o da informagio

Integragfo das 4reas,

Suporte tecnolégico

Sistemas de informaco Integrago dos sistemas

Acesso 3 informagdo

Canais de comunicag3o institucional
Transparéncia

Difus3o do conhecimento

Transversalidade do conhecimento | Espagos de criagdo do conhecimento
Engajamento dos servidores no conhecimento
Capacitago e desenvolvimento organizacional
Banco de talentos

Mapeamento de competéncias

Avaliaggo do servidor/Progressdo € promogio

Cultura da ANS

Comunicag3o Institucional

Gestdo de Pessoas

Dentro dessa perspectiva, foi desenvolvida uma sistematizagio de procedimentos
exigidos pela andlise de conteido com a realizag8o uma leitura inicial flutuante, intuitiva,
seguida de uma leitura mais apurada, com a selegfio dos textos a partir das categorias
definidas. A medida que os temas apareceram, foram sendo agrupados segundo os critérios
tedricos e empiricos determinados. Os resultados foram apresentados em forma de descrigdes

discursivas, acompanhadas de exemplificagéo significativa para cada categoria.

6.4 LIMITACOES DO METODO

A andlise de conteudo envolveu o exame de grandes quantidades de materiais que
foram analisados segundo as categorias definidas previamente. Portanto, correu-se o risco de

perder algum material relevante para a andlise do objeto que estd sendo pesquisado.

Alguns gestores, em fungio do tempo disponivel e de sua posigéo hierdrquica,

responderam de forma insatisfatdria as perguntas do entrevistador com respostas evasivas € as




vezes sem muita clareza na exposicdo. E possivel que o pesquisador de certa forma tenha
influenciado o pesquisador, fato este que tornaria a pesquisa tendenciosa. Observou-se que o
estudo de caso € realizado em um ambiente especifico, ou seja, em uma agéncia reguladora, o
que pode ndo ser passivel de reprodugfio em outras agéncias reguladoras, visto que criaria

obstaculos na geragdo de novas percepgdes no estudo proposto.

Por ultimo, quanto ao tratamento dos dados, a limitagdo poderia ser do prdprio

entrevistador, pelas interpretagdes que realizou durante todo o processo de anélise.

RESUMO

Este capitulo procurou definir a metodologia a ser utilizada, iniciando pelo tipo de
pesquisa aplicado, ou seja, explanatdria descritiva, por meio de estudo de caso. Mostrou que
os resultados obtidos na realizagdo das entrevistas semiestruturadas e nos documentos
levantados foram trabalhados pelo do método de andlise de contetido. Descreveu, ainda, a
forma como foi realizada a coleta de dados e as etapas de tratamento dos resultados obtidos
Finalmente, esclareceu que, como qualquer método, a analise de contetido apresenta algumas

limitagGes.
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7 AANS

Este capitulo, que se divide em cinco topicos, inicia com a exposi¢do dos fatos mais
relevantes, na ANS, que contribuiram para a criagdo das suas estruturas e dinimicas
organizacionais. A segunda sec¢io apresenta os macroprocessos da ANS e as perspectivas
estratégicas adotadas pela institui¢dio. A terceira segfo reflete as principais iniciativas da ANS
na produgdo e aquisicdio do conhecimento. A quarta secio aborda o aspecto da
informagfo/comunicagfo da ANS e suas interconectividades.

7.1 CONTEXTO HISTORICO

E de suma importincia compreender os aspectos histéricos e culturais da ANS para
entender sua dindmica de construgfio, relacionamentos e de desenvolvimento institucional.
Estes aspectos funcionam como referéncia para toda andlise organizacional ou mesmo para
planejamento de agBes futuras que envolvam resultados que se pretenda alcangar,
considerando que trazem em si a no¢do de identidade que a organizagio forma ao longo de

sua vida.

Primeiramente, registra-se o contexto da ANS a partir de sua criagdo pela Lei n° 9.961,
de 28 de janeiro de 2000, que estabeleceu as regras para o funcionamento do setor de saide
suplementar, uma vez que o Estado brasileiro ndo dispunha dos instrumentos necessarios para
a regulagfio do ramo de planos privados de assisténcia & satude, ja organizado e funcionando

hé décadas no pais.

Nesta ocasido a ANS foi constituida por uma pluralidade de gestores, requisitados de
varios setores da vida pablica nacional. A Lei n° 9.986, de 18 de julho de 2000, elaborada
para dispor sobre a gestio de recursos humanos das Agéncias Reguladoras, criou, entre outros
cargos, os empregos publicos da carreira de regulagio regidos pelo regime da Consolidagéo
das Leis do Trabalho (CLT).

Entretanto, em agosto de 2000, a Acdo Direta de Inconstitucionalidade n°® 2.310
requereu o afastamento da eficicia de determinados preceitos da Lei n° 9.986, ao argiiir a

impossibilidade de haver empregos publicos nas agéncias reguladoras, com base no




entendimento de que o exercicio da fun¢fo de fiscalizagéo, inerente & atividade precipua do

Estado, pressupde prerrogativas néo previstas na CLT.

Em razio da medida liminar deferida pelo Supremo Tribunal Federal (STF), desde
dezembro de 2000 as Agéncias ficaram impossibilitadas de dar continuidade ao processo de
composicio de seus quadros permanentes, até o julgamento de mérito da agfio. Sendo assim, a
implantagdo da ANS teve que superar dois pontos criticos: (1) a auséncia de informagdes

estruturadas sobre o setor e (2) a inexisténcia de quadro de pessoal proprio.

Ressalta-se que a ANS, diferentemente das demais agéncias reguladoras, ndo regula
uma atividade antes realizada por organizac¢Ges estatais que foram privatizadas, portanto néo
ha quadros formados no Estado para a tarefa de regulagdo do setor de satide suplementar.
Sendo assim, para composi¢do do seu quadro de pessoal, a ANS foi autorizada pela Lei n°
8.745, de dezembro de 1993 a efetuar contratagdes temporarias pelo prazo maximo de 36

meses, contados a partir da data da sua instalagdo.

Somente em 2004 foi promulgada a Lei n.° 10.871 que possibilitou a criagdo de
carreiras e a organizagdo dos quadros efetivos das agéncias reguladoras, estabelecendo as
condi¢Bes finais necessdrias ao pleno exercicio de suas atribui¢des. Sendo assim, foi
autorizada a realiza¢io do primeiro concurso publico para o provimento de vagas do Quadro
de Pessoal da ANS. As nomeagdes. Iniciadas em 2005, significaram um importante passo
para a sua consolidagdo institucional (ANS/RELATORIO DE GESTAO, 2010).

Os cinco dirigentes da ANS possuem mandato fixo de trés anos, cabendo-lhes a
recondugfo por igual periodo. Vale ressaltar que somente o primeiro presidente da ANS teve
mandato de quatro anos. Nesses termos, registra-se, neste momento, a concluséo da terceira
geracdo de mandatos diretivos na ANS. A primeira gestdo tratou de construir
administrativamente o 6rgfo, seu regimento interno, as arrecadagdes de suas receitas, e, mais
importante, o cumprimento de sua finalidade institucional, criando normativos para
regulamentar o setor. Por certo, nesse primeiro mandato diretivo foram pavimentadas as

regras bésicas da regulagio (ANS/RELATORIO DE GESTAO, 2010).




Em 2003, a partir da segunda geragdo de dirigentes os avan¢os no marco regulatorio
foram importantes. Projetou-se, assim, um novo paradigma de modelo assistencial para as
operadoras, o Programa de Qualificagdo “que buscou ampliar a qualidade da produgdo de
servigos nesse mercado, ¢ acima de tudo demonstrar transparéncia do setor aos seus
benefici4rios” (ANS/RELATORIO DE GESTAO, 2010, p.14).

Do ponto de vista institucional, com base aos processos desenvolvidos
anteriormente, buscou-se o aprimoramento dos processos de trabalho, incluindo neste
contexto a Tecnologias de Informagéo (TI) para o adequado monitoramento e tratamento das
informagdes. O mesmo ocorreu com a politica de Gestdo de Pessoas: a realizagdo dos
concursos publicos tratou de consolidar o quadro permanente da regulagdo da satde
suplementar, permitindo e oferecendo meios de qualificd-lo por meio de uma politica de

capacitacio funcional.
7.2 AS DIRETRIZES ESTRATEGIAS

A ANS € uma autarquia sob o regime especial, vinculada ao Ministério da Satde,
que tem por objetivo regular, controlar e fiscalizar as atividades que garantam a assisténcia
suplementar a saide, em defesa do interesse publico. A gestdo da ANS é exercida por uma
diretoria colegiada composta por cinco diretores, sendo designado, entre eles, um diretor

presidente. O quadro abaixo esquematiza os macroprocessos que orientam as agdes da ANS.
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Figura 8
Os macroprocessos da ANS

Fonte: figura elaborada pela autora a partir de informagdes extraidas do Regimento Interno da ANS.

O estabelecimento de diretrizes estratégicas, agdes e indicadores constam do
Contrato de Gestdo, firmado anualmente entre o Ministério da Saude e a ANS, contrato este
que tem por objeto a pactuacdo de resultados, permitindo a avaliagdo do desempenho da ANS.

Instituido ao mesmo tempo da criagdo da ANS, o Conselho de Satide Suplementar
(CONSU) supervisiona a execugéo de politicas de saude, aprova o contrato de gestdo da ANS
e fixa normas para constitui¢do, organizagdo, funcionamento e fiscalizagdo das empresas
operadoras (ANS, 2010). O Contrato de Gestdo, assim, serve de instrumento de controle da
atuacdo administrativa da ANS, negociado com o Ministro da Saide e aprovado pelo
CONSU, sendo assinado por todos os Diretores da Autarquia.

Ha também, na agéncia, a Camara de Saide Suplementar (CSS) que € um o6rgdo de
participagdo institucionalizada da sociedade, de carater permanente e consultivo, integrada
pelo Diretor-Presidente da ANS, ou seu substituto, na qualidade de Presidente, representantes
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de Ministérios, Conselhos, Confederagdes, Sindicatos, Cooperativas, Associagdes, 6rgdos de

defesa do consumidor, etc.

Além do Contrato de Gestdo, a ANS tem elaborado seu planejamento estratégico
calcado nas diretrizes e nos objetivos institucionais segundo as suas fases de
desenvolvimento. Em 2001, as diretrizes eram relativas a4 sua propria a confiabilidade e
credibilidade institucional. Tinha como objetivo a ampliagio da capacidade efetiva de
participagdo do consumidor (cobertura, acesso € prego justo), a sustentabilidade do mercado e
o equilibrio das informagdes a todos os agentes envolvidos. Entretanto, de 2002 a 2004, as
diretrizes vdo para os servigos de qualidade e de fortalecimento do SUS. Uma nova
perspectiva estratégica ganha importéncia, em 2005: a Qualificagdo da Saide Suplementar e a
Integragdo da Saude Suplementar com o Setor Piblico de Saide. No periodo de 2006 a 2007,
sdo estruturados os atuais quatro eixos direcionais que s#o: qualificagdo da saide suplementar,
desenvolvimento institucional, sustentabilidade do mercado e articulagio institucional

(ANS/CONTRATO DE GESTAO, 2010).

Conforme descrito no relatério do Contrato de Gestdo (2010, p.15), “em 2009
realizou-se uma revisdo de todo o processo de planejamento estratégico da agéncia desde
2000, examinando-se os componentes essenciais da estratégia e sua relagdo com as demais
ferramentas de governo”. Para tanto, utilizou-se o Contrato de Gestio como um instrumento
para unir as demais ferramentas de planejamento da agéncia, garantindo a ligagdo do
planejamento estratégico da instituicdo com as demais linhas de ag3o existentes. Neste

sentido,

“a articulagdo institucional interna, com a configura¢do de um Nicleo de
Integragdo Estratégica potencializou a andlise das associacdes entre os
elementos estratégicos e as linhas de atua¢do da agéncia, segundo os eixos
condutores da regulagdo da saiide suplementar.

A articulagdo institucional externa, nomeadamente a atuagdo da comissdo
interministerial de acompanhamento e avaliagdo do contrato de gestao,
Javoreceu um olhar externo voltado para o publico-alvo do Programa de
Regulagdo e Fiscalizagdo da Saide Suplementar” (ANS/CONTRATO DE
GESTAO, 2010, p. 15).




Com base nestas agdes, a ANS espera obter um setor de saide suplementar cujo
principal interesse seja a produgfio da saide centrada no usudrio, a realizagdo de agdes de
promog¢do a saide e prevengdo de doengas, a orientagdo aos principios de qualidade,
integralidade e resolutividade, a concepgdo includente de todos os profissionais de satde, o

respeito ao controle social e a articulagdo com o Ministério da Satde (ANS, 2011).

Recentemente, foi elaborada a Agenda Regulatéria 2011/2012, como um meio de

elencar as agles prioritarias da ANS para promover o desenvolvimento do setor regulado,

dentro de uma percep¢io clara e transparente de suas agdes, uma vez que a Agenda

Regulatoria permite que a sociedade opine e participe das discussdes sobre o tema.

Nesse contexto, os eixos sugeridos pela Agenda referem-se (1) ao modelo de
financiamento do setor, cuja légica determina o reajuste de precos que o consumidor de
planos individuais e familiares de satde, posteriores a Lei n° 9.656/98, paga por seu plano de
saude; (2) a garantia de acesso e qualidade assistencial para que o beneficiario seja atendido
de acordo com o que contratou em seu plano de saide e com a qualidade necessaria; (3) ao
modelo de pagamento a prestadores que garanta que os profissionais da area médica, clinicas,
laboratérios e hospitais estejam alinhados e inseridos no prop6sito de buscar sempre o melhor
resultado para o paciente; (4) & assisténcia farmacéutica, que propde a criagdo de planos de
saide com assisténcia farmacéutica para doengas cronicas; (5) ao incentivo a concorréncia;
(6) & garantia de acesso a informago; (7) aos contratos antigos, estimulo ao processo de
adapta¢io e migragdo dos contratos individuais e coletivos anteriores a Lei n.° 9.656/98, por
ndo poderem contar com os direitos e garantias assegurados pela ANS; (8) a assisténcia ao
idoso, de forma a garantir que o idoso tenha acesso a servigos de saide de qualidade; e (9) a
integrago da saide suplementar com o Sistema Unico de Saide (SUS), aproximando os

setores publico e privado na atengdo a saude do cidaddo.

Cabe ressaltar que, com a elaboragio da Agenda Regulatdria, houve uma
intensificagio do foco estratégico nos processos de integragdo institucional, originado pela
criagdo de diversos grupos de trabalho intersetoriais para discussdo de cada um dos assuntos

estabelecidos pela Agenda.




92

7.3 APRODUCAO DO CONHECIMENTO

Os novos paradigmas organizacionais, as novas relagdes de trabalho e o aumento da
consciéncia de que o fator humano €, agora, o principal diferencial, determina que a forma de
gestdo deva enfocar as competéncias necessarias para a obtengdo de resultados operacionais e
estratégicos na ANS. Neste sentido, a produgfo, a difusdo e a aquisi¢iio do conhecimento e da
informacdo se ajustam aos objetivos de potencializagdo da agfo regulatoria
(ANS/RELATORIO DE GESTAO, 2010).

Segundo consta no Relatério, um dos instrumentos utilizados para desenvolver e
implantar uma gestfio da produgdo de conhecimento da Agéncia foi a parceria realizada com
centros de pesquisa, como um mecanismo de estimulo & produgéo de conhecimento na area de
saide suplementar e a ampliagdo da interlocugdo com instituicdes de ensino e pesquisa no

pais.

O desencadeamento dessa nova etapa das agdes de regulagfio do setor privado de
planos de saude significa, além do reconhecimento da satide suplementar como local de
produgéo de conhecimento, uma indugfio a transformagfio desse campo, qualificando-os
segundo seus diferentes papéis, mas cujo objetivo comum € a produgfio de saude com
qualidade (ANS/RELATORIO DE GESTAO, 2010).

Acrescenta-se a este panorama a constitui¢do dos centros colaboradores da ANS, por
meio da Instrugio Normativa, IN n® 03, de 2009 (ANEXO II), como uma das estratégias
fundamentais para o fortalecimento de instrumentos para gestio da produgio de
conhecimentos. Neste aspecto, foram criados os Centros Colaboradores de Ensino e/ou
Pesquisa as atividades de produgdo e difusdo do conhecimento, capacitagdo, educagio
(continuada e/ou permanente) no campo da Saide Suplementar em dmbito nacional. Destaca-
se a realizagfio de oficinas com os Centros Colaboradores das Regides Sul, Sudeste e Centro-
Oeste, € o Encontro Nacional da Rede de Centros Colaboradores, como atividade preliminar
do Seminario Internacional de Regulagio em Saide, em novembro de 2006

(ANS/RELATORIO DE GESTAO, 2010).
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Sob o aspecto da aquisi¢do do conhecimento, a ANS, desde seu inicio, vem
promovendo agbes para fortalecimento do conhecimento institucional e individual por
intermédio dos Cursos de Formag&o dos Especialistas em Regulagdo da Saide Suplementar,
ou dos Cursos Introdutdrios para os Analistas e Técnicos Administrativos. Ambos 0s cursos
foram importantes na difusfo do conhecimento e na promog3o da integragio institucional.

A ANS elaborou o Programa Anual de Capacitagdo (PAC), feito com base no
levantamento das atividades de cada setor, que tem proporcionado aos servidores a busca de
cursos especificos de extensdo e pds-graduacdo (lato sensu e stricto sensu), considerados
necessarios ao aprimoramento das atividades que desempenham e ao seu crescimento na
carreira. O mesmo ocorre com 0s cursos corporativos oferecidos para aprofundamento e

homogeneizagéo dos conhecimentos institucionais.

Ressalta-se a existéncia de um namero significativo de pesquisas cientificas e
trabalhos de produgdo de conhecimento na &drea de saude suplementar oriundos das
participagdes dos servidores nos cursos de pods-graduagfio, cujos conteidos podem ser

encontrados na biblioteca eletrdnica da ANS.

O Glossario Teméatico em Satde Suplementar, publicado em 2009, foi outra
iniciativa da ANS na produgfo do conhecimento do setor de saide suplementar. Elaborado
em conjunto com Ministério da Satde (MS), este Glossério reune as principais expressdes
técnicas e organizacionais utilizadas pela ANS. Um de seus principais objetivos foi a criagfo
de uma harmonizagio terminol6gica, interna € externa, de forma a definir a atuagdo de cada
termo em seus diferentes contextos institucionais e a contribuir na eliminagdo das

ambigiiidades existentes neste campo de conhecimento.

O Caderno de Informacio de Satde Suplementar publicado anualmente se destaca
pela transparéncia com que sfo apresentados os dados e as informagdes, tornando-se um

importante instrumento de divulgac¢io e consulta dos nimeros do setor de satde suplementar.

Cita-se como uma recente iniciativa oriunda da Diretoria de Gestiio a publicagéo

interna de “Textos para Discussfio”, que tem como objetivo divulgar estudos técnico-




cientificos e contribuir para a andlise da saide suplementar no &mbito nacional e

internacional.

Por fim, por intermédio da Resolu¢do Normativa, RN n° 218, de 2010 (ANEXO III),
foi criado o Observatério de Saide Suplementar (OBSS/ANS) como um oérgéo da ANS
responsével pelo monitoramento do mercado de Saude Suplementar. O OBSS/ANS tem como
fungfio principal fornecer conhecimentos referentes ao setor da saide suplementar que
reflitam as necessidades das agles regulatdrias da ANS. Neste sentido, serve como um
instrumento de auxilio para identificar tendéncias e antecipar ag¢Bes regulatorias,
possibilitando um processo permanente de intercimbio de informagdes, cooperagéo técnica e

divulgagdio do conhecimento entre os participantes do setor.

7.4 OS SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

Como em qualquer outra atividade no setor saide, a informagio deve ser entendida
como um instrumento redutor de incertezas que detecte as agles prioritirias, a serem
executadas, de acordo com a realidade institucional e as transformagdes pelas quais esta

realidade passa.

Os Sistemas de Informagio em Saude, assim como outros sistemas de informagéo da
area publica, tém sido desenvolvidos e implantados nas ultimas décadas, especificamente na
construgdo de uma base ampla de informag¢des na area da saide. O mesmo ocorre na saude

suplementar, onde foram criados sistemas exclusivos.

A ANS, desde a sua criagio, atua a partir de informages oriundas de dados fornecidos
pelas operadoras, pelos prestadores de servigos de satide, pelos usuérios, pelos Orgédos de
defesa do consumidor, por outros érgdos publicos, por produgdo técnica e académica e demais
informagdes de interesse para a regulagdo. O quadro 3 apresenta os principais sistemas de

informacgdo da ANS:




Quadro 3
Principais sistemas corporativos da ANS

SIG Sistemas de Informagdes Gerenciais
SIF Sistema Integrado de Fiscalizagéo
Documento de Informag&o Peridédicas das Operadoras de
DIOPS VNN
Planos de Assisténcia & Satude
SIB Sistema de Informag¢Ges de Beneficidrios
SIP Sistema de Informac&es de Produtos
RPC Sistema de comunicado de reajuste de planos coletivos
RPS Sistema de Registro de Planos de Satude
SCPA Sistema de Cadastro de Planos Antigos
ARPS Adequagio de Registro de Planos de Saide
SIAR Sistema de Arrecadagfio
CADOP Sistema de Registro de Operadoras

Fonte: Sistemas ANS (site da ANS, 2010).

Pensando dessa forma, a ANS langou o ANS BI (Business Inteligence), em 2008, com
o compromisso de integrar, qualificar e disseminar informagdes para servir de apoio ao
processo de tomada de decisdio pelos gestores da ANS. O ANS BI é um portal de interface
para acesso a dados estratégicos organizados por macroprocessos de trabaltho ou por areas de

conhecimento (Caderno de Informagdo da Saide Suplementar, 2010).

Conforme descrito no Caderno de Informagéo da Saide Suplementar (2010), o ANS
BI foi a primeira experiéncia de construgio de um armazém de dados (data warehouse) com
software nfo proprietario, no ambito do Governo Federal. O armazém de dados trabalha com
os conjuntos de informages estratégicas relacionadas a determinada area de interesse, que

favorecem aos relatérios, a andlise e ao cruzamento de informagdes.




A proposta na satide suplementar na troca eletronica inicia-se com o TISS - Troca de
Informagio em Satide Suplementar, um padrio obrigatério de troca de informagdo,
implantado pela ANS, que permite o registro € o intercimbio de dados entre operadoras de
plano de satide e prestadores de servi¢os. Essa padronizagéo facilita o processo de avalia¢do
da qualidade dessa relagfio, inclusive a busca de resultados para pesquisas e estudos

epidemiolégicos (site ANS).

Criada em 2007, a pesquisa Radar TISS acompanha o TISS e identifica o volume das

relagdes entre as operadoras e os prestadores de servigo. Além disso, a pesquisa busca orientar

novos estudos e planos de agdio da ANS e do Comité de Padronizagiio de Informagdes em
Saude Suplementar (COPISS).

A incorporagdo tecnoldgica no processo regulador estimula o crescimento e a
qualidade dos prestadores de servigo garante o avango na qualidade assistencial aos
beneficiarios, o fortalecimento dos prestadores € o reconhecimento das operadoras em

melhorias dos produtos oferecidos no mercado.

Na relagdo com o mercado e a sociedade, ressalta-se o uso da pégina institucional
eletronica que promove um didlogo interativo com a sociedade em geral, por meio de videos,
imagens, ¢ mensagens sobre informagdes da saide suplementar (normativos e publica¢des
sobre o tema). Ainda, este canal de comunica¢io vem permitindo que assuntos de grande
relevincia para a sociedade sejam analisados através de Consulta puiblica, o que possibilita a
ANS conhecer o impacto resultante das estratégias de regulacdo adotadas no mercado da

satde suplementar.

A implementacio do Sistema de Ressarcimento Eletronico — SISREL instituiu o
procedimento eletrénico de ressarcimento ao SUS, para estabelecer as normas de repasse dos
valores recolhidos a titulo de ressarcimento ao SUS. Cabe ressaltar que seu desenho previu o
atendimento das demandas de outros setores da ANS, inclusive quanto as Rela¢Ges com os
Prestadores de Servigo, possibilitando maior velocidade na andlise e nas respostas efetivas e

eficientes a sociedade.
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O Espago Aberto € um projeto que objetiva o intercAmbio e disseminagido de
conhecimentos, por meio de apresentagdes de processos de trabaltho, de melhores praticas, de
estudos desenvolvidos em ambiente académico e da discussfo de outros assuntos de interesse
geral que contemplem o ser humano como um todo. Com a apresentagdo de temas variados
escolhidos e/ou ofertados pelos proprios servidores, o projeto tem contribuido para o
aprimoramento pessoal e profissional dos participantes, além de propiciar a integragio entre
os funcionarios da ANS, a partir de uma melhor compreensio das atividades de cada um e de
cada geréncia. Os encontros, que tém periodicidade semanal, favorecem a humanizagio nas
relagSes de trabalho, o fortalecimento do espirito de equipe e a melhoria na qualidade dos
servicos realizados. Tais praticas, apesar de ser uma iniciativa de uma s6 diretoria, traduzem a
intengdo e o esforco de compartilhamento do conhecimento institucional vinculado aos

conceitos de Gestdo do Conhecimento.

Os Sistemas de Informagio e os sistemas de saide tem se tornado elementos
direcionadores do desenvolvimento institucional, cujo avango tecnolégico caminha no sentido
de se tornar um instrumento facilitador da integracio e da comunicagéo interna e externa da
ANS. Instrumentos como video, teleconferéncias, internet, e-mails, e foruns de discussdo ja

fazem parte do perfil de comunica¢do da agéncia, valorizando ainda mais a gestdo integrada.

RESUMO

Neste capitulo foram sumariadas as principais fases de constitui¢do da ANS, que contribuiram
para as atuais estruturas e dinidmicas organizacionais, com a apresentagdo de seus
macroprocessos de trabalho. Alinhadas & sua miss3o institucional, procurou-se discutir as
perspectivas estratégicas da agéncia e suas iniciativas de produgdo e aquisi¢do do
conhecimento. Por dltimo, caracterizou-se o modelo de da informag&o/comunicagéo da ANS e

suas interconectividades com base na sua realidade institucional.
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8 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo retine os resultados obtidos a partir das entrevistas individuais com os
gestores selecionados, assim como a andlise dos documentos disponibilizados pela ANS. A
partir do referencial tedrico apresentado e por meio das percep¢des acerca do tema
investigado foi desenvolvida uma sistematizagio de procedimentos exigidos pela analise

qualitativa de conteudo.

Nas entrevistas identificaram-se aspectos importantes relacionados & aplicagdo dos
conceitos de Gestdo de Conhecimento que, de certa forma, tem influenciado e impactado o

seu desenvolvimento no contexto da instituig&o.

Ressalta-se que a andlise abordou apenas o contetido manifesto, o que foi efetivamente
expresso € ndo o contetido presumido em fun¢io do que o pesquisador cré saber sobre o
problema. Isso implica no impedimento de toda e qualquer selegdo arbitraria que retenha

apenas os elementos estabelecidos pelo pesquisador.

Desta forma, apesar dos conteudos manifestos terem sido analisados em fungdo das
categorias definidas para fins da realiza¢fio da pesquisa, observou-se que houve necessidade
de se desmembrar uma das categorias anteriormente prevista, com a criagdo de mais duas,
pelo aparecimento de idéias no conteudo manifesto € que se mostraram relevantes nas anilises
realizadas. O foco da pesquisa qualitativa é a percepgfo e a experiéncia dos participantes no
seu ambiente natural, ou seja, onde o comportamento humano e os eventos ocorrem

(CRESWELL, 2009). As seguintes categorias foram consolidadas:

a) Alta Administragéo

b) Estratégia institucional

¢) Cultura da ANS

d) Sistemas de informagéo

¢) Comunicagio institucional

f) Transversalidade do conhecimento
g) Gestdo de Pessoas
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Nesta etapa, dentro de cada categoria definiram-se as unidades de registro, de forma a
permitir a aplicacdo de regras de quantificagdo. Assim, considerou-se a totalidade dos textos
na andlise, passando-a por um crivo de classificagéio e de quantificagfo, segundo a freqiiéncia
de presenga ou auséncia dos registros definidos. Para facilitar a compreenséo elaborou-se um
grafico que permite melhor visualizagio e interpretagéo dos resultados obtidos por meio das
respostas dadas pelos entrevistados, conforme exposto no quadro 4.

Quadro 4
Grifico de Freqiiéncia de Registros nos Textos

Cabe destacar aqui a os resultados obtidos relativos & primeira pergunta da entrevista
| com os gestores (APENDICE 1) que se refere ao conceito de Gestdo de Gestdo de

conhecimento e sua abrangéncia e aplicagéo.
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Quadro 5
Conhecimento do Tema

®5IM
= NAO

Observou-se que a maioria dos gestores entrevistados (81%) possui conhecimento
sobre assunto, familiaridade com o termo e reconhecem o impacto que o uso do conhecimento
gera no desenvolvimento institucional e individual. No entanto, a maior parte nfo consegue
visualizar as dimens@es relacionadas a Gesto do Conhecimento que poderiam ser exploradas

pela ANS para este fim.

8.1 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

A percepgéo dos entrevistados quanto a relevancia da Gestdo do Conhecimento € sua
inser¢do nas estratégias da instituico € bastante significativa (80,77%), apesar de poucos
opinarem e levantarem questdes relativas & lideranca e ao seu préprio papel como gestor
responsével na elaboragdo de todo esse processo (42%). Ou seja, o discurso da lideranca tem
que ser um espelho das préprias agdes da alta administragdo como orientadores da cultura e da

estrutura organizacional. Alguns entrevistados fizeram esta reflex@io em suas proprias agdes:

“... eu acho que nés caminhamos ainda pouco, eu acho que nés poderiamos
ter caminhado mais, ndo pelos orgdos em si responsdveis pela execugdo das
tarefas, mas pela visdo estratégica mesmo, da alta dire¢do, e eu me incluo
nisso. Eu acho que nos temos que olhar com maior cuidado para um
planejamento de difusdo de entendimento do conhecimento.”

“A gente vem experimentando esse modelo da colegiada, mas de certa
Jorma a gente ndo melhorou em termos de gestdo, de circulagdo de
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conhecimento. Ainda esta muito focada em um sé lugar, como se s6 uma
pessoa tivesse que gerir so que ndo é assim. Na verdade, todos nés somos
responsaveis por tudo que produzimos e também somos responsaveis por
disseminar isso, ndo podemos represar e ndo podemos deixar na mdo de
uma s0 pessoa essa atividade. ”

Embora o cenario institucional atual esteja permeado por novas concepg¢des € de
grupos de discusséo de idéias e geragdo de novos conhecimentos (cita-se a criagdo dos grupos
técnicos para discussio da agenda regulatéria como exemplo), pdde-se avaliar que a cultura e
a identidade organizacional muitas vezes se expressam de forma nfo linear a um ambiente
institucional integrado, ndo hierarquizado, necessario a difusdo do conhecimento, o que pode

ser percebido através de algumas verbalizagdes:

“... desde que eu entrei aqui que eu escuto que ndo é uma agéncia sdo cinco
agéncias, cinco diretorias, é passada a hora na verdade de se ter uma
integragdo destes cinco setores...”

“Essa instituicdo ndo tem unidade. Sdo cinco unidades em uma sé. Entdo,
Gestdo do Conhecimento passa por esse valor fundamental, fundante mesmo
que é a unidade. Cultura de unidade institucional Td todo mundo num
mesmo barco e a gente precisa se interagir permanentemente, se integrar
nas agoes.”

“Vocé ndo pode trabalhar numa DIGES com projetos e setores que tem na
DIGES e sem conhecer a estrutura de conhecimento desta agéncia. A pessoa
que estiver ali alienado com essa coisa ndo estd dentro da agéncia, estd num
setor absolutamente a parte... acho que esta interlocugdo entre as diretorias,
eu acho que d a forma mais rica, mais rica de vocé realmente aprofundar o
conhecimento sobre o funcionamento da agéncia.”

“A forma de gerenciamento que é adotado nas agéncias reguladoras, nédo sé
na ANS, mas em todas as agéncias..., modelo de gerenciamento mais
baseado no modelo Weberiano onde vocé tinha essa estrutura hierdrquica
central onde disseminava aquele conhecimento a gente tem uma idéia
tendente a achar que o modelo weberiano, vamos dizer assim,” meio
ditatorial”, seria mais eficiente, porque ele teria o conddo de determinar e
estabelecer padroes gerais mas por outro lado eu acredito que este padrdo
weberiano também teria a desvantagem de ndo permitir que idéias novas
brotassem que novas formas fossem encontradas. “

“Agora, a nossa necessidade tanto de formagdo de comhecimento de
sistemas de informagdo de automatizacdo, a capacidade da gente pensar é
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muito maior do que a nossa capacidade de produzir efetivamente, seja o
sistema de informagdo, seja o conhecimento. E ai, dada esta dificuldade,
acaba tendo uma fragmentagdo muito grande porque a drea especifica que
lida com aquele tipo de conhecimento, aquele tipo de informagcdo domina
mais aquilo do que as outras dreas, e isso acaba..., fica fragmentada. Ndo é
possivel ter uma pulverizagdo de tudo.”

O mesmo ocorre com relagdo a transversalidade das informagdes e do conhecimento
na ANS. As palavras e ac¢des da alta administragdo refletem uma grande preocupagdo com a
utilizagdo de mecanismos institucionais (ou informais) que busquem sustentar os valores e os
principios almejados quanto a troca de informagGes e consequente criagdo de conhecimento.

Algumas verbalizagdes refletem essa posigéo:

“a informagdo aqui na agéncia eu ainda percebo ela um pouco assim
compartimentada. Ela fica muito assim, ndo sei se a palavra seria essa, mas
ela fica muito a reboque da vontade pessoal e da proatividade de uma
determinada pessoa seja ela servidor seja ela gestor.”

“... o sigilo, a confidencialidade, ela ndo é s6 de um ou outro setor, ela pode
ser hierarquizada, ndo tenho duvidas disso. Mas algumas informagédes que
podem ser acessadas por especialistas e servidores para uso na elaboragdo
de estudos, de andlises da prépria elaboragdo do escopo normativo, elas
ndo poderiam ser tdo submetidas a estruturas de confidencialidade. Porque
isso diminui muito a nossa velocidade, isso prejudica muito o proprio acesso
as informagoes”

“Quando eu entrei aqui estranhei porque eu ndo podia conversar com
pessoas de outras diretorias, o pessoal novo que entrou melhorou muito a
circulagdo do conhecimento. Dessas informagdes pontuais. Com o pessoal
que entrou as informagdes passaram, a fluir muito mais porque, por causa
das informagdes pessoais e ndo institucionais. Ndo foi a instituicdo que
buscou caminhos para contornar os niveis hierdrquicos, foram eles que
buscaram a andlise de que a informagao tinha que circular aqui dentro. Um
procurou ajudar o outro aqui dentro.”

Ao se questionar sobre a importéncia do papel da Tecnologia da Informag&o (TI) na
criagio de sistemas que permita o desenvolvimento de uma cultura de comunicagfio e
compartilhamento de informagdes institucionais, percebeu-se que a maioria dos entrevistados

considera a area de Tecnologia da Informagio como um elemento central no processo de
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inovag#do e criagdo do conhecimento, na medida em que permite o acesso a varios tipos de

informag&o relacionados ao desempenho de sua rea de atuagdo.

Particularmente na ANS, a pesquisa mostrou que 50% dos entrevistados citam a
existéncia de um suporte tecnolégico como um esforgo que vem sendo construido desde a sua
criagdo, como uma tentativa de permitir a busca e a localizagdo da informag8o. Entretanto,
38% nal conseguem ver estes sistemas como um suporte tecnoldgico institucional.
Acreditam que estes sistemas sdo ainda incipientes € que ndo permitem a interface de seu
conteidos entre as Diretorias da ANS. Dito de outro modo, nfio existe uma relagéo entre a
forma de como a ANS armazena seus recursos de conhecimento € os diversos meios
tecnologicos de que dispdem, o que demonstra uma falta de perspectiva de gestiio conjunta,

interativa e otimizada:

“... a gente tem uma agéncia com sistemas compartimentados que dificultam
o compartilhamento dos dados e dificultam a geragdo de informagdo. Mas
que existe como tal porque atendeu a uma necessidade institucional pra
permitir a operacionalizagdo da agéncia.”

“Eu acho que a estrutura de como estamos hoje de sistemas da casa, de
sistemas que ndo tem uma interface, que ndo tem interoperabilidade... Os
processos de trabalho sdo localizados nas diretorias. Entdo tem um sistema
de trabalho daquela diretoria. Quer dizer a gente ndo trabalha com macro-
processo e a partir dai automatiza essa coisa de informagdo chegue e
perpassem pelas dreas. Entdo os sistemas sd@o construidos para atender as
finalidades daquela diretoria, daquela drea.”

Neste sentido, € perfeitamente explicavel o percentual baixissimo obtido com relagéo a
integragdo dos sistemas na ANS (0%), o que compromete a sua capacidade institucional de
oferecer instrumentos facilitadores ao acesso a informag@o e ao conhecimento. Segundo a
maioria dos entrevistados (88%) esta capacidade s6 serda alcangavel mediante sistemas
operacionais que possuam mecanismos para disseminagdo do conhecimento interno e externo,

como parte dos objetivos da Gestdo do Conhecimento, conforme verbalizado:

“Hoje a gente tem cinco mundos, hoje a gente tem uma esquizofrenia na
parte do nosso proprio portal. Nos temos um portal que tem varias dreas,
entdo cada um produz a sua informacdo praquele espago reservado ali..., as
informagdes sdo replicadas em outros espagos e ndo necessariamente com o
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mesmo entendimento.., a gente ndo consegue nem garantir uma
uniformidade, uma unicidade de discurso a gente ndo consegue, porque as
informagdes ndo sdo compartilhadas. O compartilhamento é algo que
precisa ser iniciado na agéncia. Sobre pena da gente ter cinco agéncias.”

“Eu acho que ainda precisa evoluir. Em algumas situagdes a gente s6 sabe
0 que uma outra drea estd trabalhando num nivel mais elevado, num nivel
de diretoria ou de diretoria adjunta. Acho que talvez seja importante uma
disseminagdo maior em niveis inferiores.”

“... as informagdes sobre os beneficidrios, as informagdes econdmico-
financeiras, essas informagdes hoje elas sdo bastante publicas, elas tem um
nivel de publicizagdo bastante grande. Agora, nés temos problemas na
gestdo da ANS. Ai essa parte de gestdo a gente ainda tem dificuldade de ter
informagdo, dificuldade com os sistemas de informa¢do. Eu acho que ndo é
nenhuma md fé, mas eu acho que é uma falta de capacidade de trabalho
mesmo, um pouco da imaturidade institucional e um pouco porque ainda
ndo deu ponto de fazer...”

Aliou-se a essas discussfes a importincia da transparéncia como uma realidade que
cada vez mais se impde na administragdo publica (especialmente na area da satde),
demandadas pela resposta que os gestores tem que dar a sociedade brasileira, cada vez mais
consciente e exigente por uma nova forma de administrar — com mais responsabilidade, ética
e transparéncia. Os resultados obtidos neste item refletem esta preocupagio visto que 84%

dos gestores incluiram o tema transparéncia em suas respostas, algumas selecionadas abaixo:

“Na verdade, tanto se nds olharmos para fora da agéncia, ou seja, na
relagdo da agéncia com a sociedade é importante dar transparéncia, da
mesma forma internamente, a disseminacdGo do conhecimento e das
informagdes é fundamental para que a agéncia consiga trabalhar de uma
Jforma integrada e consiga produzir os resultados quer a sociedade espera.”

“As pessoas la de fora nos olham como uma institui¢do burocrdtica. Em que

peses que nos s6 temos apenas onze anos, a gente ndo deveria estar com
vicios dessa natureza, a gente ndo teria que estar tendo essa avaliagdo ruim
por parte dos agentes externos... Hoje as instituicdes precisam mostrar que
sdo eficientes. O servidor publico tem que tirar essa pecha dele. E eu acho
que comega dai, comega pelo investimento, pela gestdo do conhecimento, a
transparéncia, o controle social é um grande aliado também. Ou seja, vocé
produzir informagOes para os seus agentes externos, para que fte
acompanhem pra que te controlem.”
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Mencionados como importantes meios de difusdo do conhecimento, destacam-se os
canais de comunicagido oferecidos pelo Portal Corporativo e pela INTRANET, haja visto que
73% dos entrevistados consideram estes canais como instrumentos que devem ser empregados
para esse fim. Segundo eles, tornou-se um grande desafio seu aperfeicoamento e

desenvolvimento na Instituigéo:

“Vejo também wuma mudanca na questdo da comunicagdo interna,
comunicagdo social. Ha uma preocupagdo maior de informar o corpo
interno sobre as questbes que sdo mais recorrente, que sdo mais atuais..., 0s
pontos positivos que a agéncia tem marcado, a divulgagdo de intengdes, de
planejamento, como a agenda regulatéria e a importdncia que a agéncia
estd dando para a andlise de impacto regulatorio..., nés estamos
trabalhando muito nisso, isso € um exercicio de planejamento e que também
tem esse conddo de socializar informagdo, socializar o conhecimento.”

“... hd ai um dinamismo maior no que existe jd, por exemplo,no canal da
INTRANS, hd um dinamismo maior na Gestdo do Conhecimento, a questdo
também la da biblioteca, o nosso centro de documentagdo, também ja esta
preparando toda produgdo de conhecimento que foi feito de forma in
company ndo é, na agéncia, em termos de pos graduacdo, ele ja esta todo
num banco de dados disponivel prd toda a agéncia, entdo isso é muito
importante.”

“O portal, estda sendo revista a arquitetura dele. Mas vamos ver que mais de
80% do conteido dele esta sendo migrado. A gente estd com uma forga
tarefa de revisdo pra adequagdo de uma linguagem. Inclusive faz parte da
agenda regulatoria vocé garantir uma informagdo mais fdcil, de mais facil
acesso pra pessoa. Mais fdcil acesso significa uma informagdo mais bem
distribuida, para todos os publicos estratégicos da agéncia e também uma
informag¢do mais facil dele compreender.”

“E dentro da politica de comunicacdo tem a questdo da disseminagdo do
conhecimento que é a formulagdo de site, transparéncia dos dados, cria¢do
das informagdes dentro de um ambiente seguro.

Os relatos sobre a existéncia de espagos de compartilhamento e criagdo do
conhecimento, em sua maioria (84%) citaram iniciativas como o “Espa¢o Aberto” como um
local que, embora nfo seja uma iniciativa institucional, mas de um servidor, vem procurando
discutir temas da satide suplementar, assim como outros temas relacionados & expertises de

servidores interessados em compartilhar esses conhecimentos. Apesar de se ter relatos de que
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nestes encontros surgem discussdes ricas e validas, ha um numero de participagdes irregular e

ndo ha registro institucional dessas discussdes.

E importante registrar que a maioria dos entrevistados se referiu a construgiio de
espagos de discussd@o (grupos de trabalho) dos nove eixos tematicos que compdem a Agenda
Regulatéria da ANS para o biénio 2010/2011. As discussSes se materializam em produtos
(transformacdo do conhecimento ticito em explicito), cujos contetidos sdo disseminados como
parte da criagfio do conhecimento institucional. Outros espagos também foram citados, como
por exemplo, da Associagdo dos Servidores e¢ Trabalhadores da ANS (ASSETANS), mas

também nfo € uma atividade institucional. Destacam-se as seguintes verbalizages:

”A gente tem o espago aberto, onde pessoas de varias diretorias vao falar
pras outras diretorias...”

”Tem uma iniciativa, que é o espago aberto, que vdrios temas passam por
ali, mas muitos temas relacionados a ANS também passam por ali”

“... A gente tem diversos grupos de trabalho desenvolvendo no ultimo ano,
foram abertos diversos grupos de trabalho intersetoriais, com
representantes de todas as diretorias para que a gente possa produzir de
uma forma mais ordenada, Entdo esses grupos de trabalho sdo um ambiente
de disseminagdo de conhecimento. Porque ld permite a troca de experiéncia
das diversas diretorias, diversos saberes dos diversos especialistas,
analistas e técnicos nossos que sdo de especialidades diversas. Entdo ndo é
86 0 conhecimento técnico especifico da agéncia que pode ser trocado, mas
também a experiéncia da formagdo profissional de cada um e da pluralidade
dessa formagdo profissional que a gente tem a for¢a da agéncia.”

“A propria agenda regulatoria tem unido muitos setores. As pessoas se
reunem, trocam informagdes e a idéia é que elas se reunam cada vez mais.
Cada vez que um lider de tema, vamos colocar assim, um responsdvel por
um tema seguir a diante, eles se reimem pra trocar esse tipo de
informagdo.”

“A ASSETANS tem trazido alguns espagos com relagcdo a essa comunicagdo
e a discussdo intersetorial inclusive tem proposto agora até mesmo uma
propria rede social, eu tenho percebido que a ASSETANS tem evoluido para
isso, mas também ndo é uma atividade que a gente pode dizer institucional é
uma atividade da organizagdo dos trabalhadores.”
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“Tem alguns eventos, mas sdo esporddicos como o centro de colaboradores,
ndo é, os centros de colaboradores que produzem estudos, sdo vdrios temas
relacionados a regulacdo da saude suplementar. Eu acho isso um espago
legal que podia ser mais intensificado, essa interagdo entre academia e
agéncia. E o encontro do tedrico com o prdtico. Esse é um espago que eu
vejo fundamental pra gestdo do conhecimento.”

“Tinha que intensificar isso gente! Foruns, eu ndo vejo aqui, de todas as
dreas, dreas juntas assim? Eu vejo muito pouco, esporddicos assim, hd
determinado assunto ai chama pra todo mundo refletir pra discutir, mas eu
ndo vejo uma coisa rotineira.

“Eu acho que ainda precisa evoluir. Em algumas situagdes a gente so sabe
0 que uma outra drea estd trabalhando num nivel mais elevado, num nivel
de diretoria ou de diretoria adjunta. Acho que talvez seja importante uma
disseminagdo maior em niveis inferiores. Eu acho que a agéncia pode estar
trabalhando nisto. E na verdade ja estd trabalhando nisto na medida em que
divulgou ai pra sociedade uma agenda regulatoria, ou seja, quais sdo os
grandes temas que a agéncia vai trabalhar ao longo deste periodo. E com
isso vocé consegue envolver melhor as diversas dreas e coordenar a troca
de informagdes.”

Ao serem questionados sobre as politicas de Gestdo de Pessoas 73% dos entrevistados
se posicionaram favoraveis as politicas desenvolvidas até entdo pela agéncia com relagio ao
treinamento ¢ desenvolvimento dos servidores, seja por meio de programas internos de
formagdo continuada, seja por meio de cursos de extensfio buscados pelo préprio servidor
para aprimoramento profissional. No entanto, 19% refletiram que a ANS precisa de uma
politica mais proativa, ou seja, precisa oferecer mais cursos corporativos diretamente ligados
ao desempenho de suas atividades. Além do mais, ressaltaram que a necessidade do servidor
de realizar cursos com vistas & progressio e promogio, faz com que algumas capacita¢bes se

desviem do objetivo institucional.

“...eu acho que ndo so radicalizaria no investimento, eu acho que uma coisa
que eu nunca tive pena de gastar o dinheiro publico é no conhecimento , é
na capacitagdo. Porque eu nunca vi ninguém questionar, nem tribunal de
contas nem ministério ptblico, nem os proprios servidores descontentes com
a administracdo questionar o investimento quando ele é feito, contratado de
maneira licita, pro corpo de servidores.”
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“Eu acho que tem um incentivo muito grande pra uma formagdo formal, pra
que seja feito pos-graduacdo, mestrado, doutorado, MBA, outros cursos
especificos..”

“Acho complicado o sistema de progressdo que as pessoas tém que estudar
para conseguir progredir, porque quem jd tem doutorado e quem ja conhece
duas linguas, é muito complicado eu acho que ai a pessoa tem que estudar
meio para fazer de conta porque, eventualmente tem um curso ou outro que
interessa, mas as vezes as pessoas saem procurando curso pra conseguir
ponto pra contar no RH.”

“falando de Gestdo do Conhecimento, eu vejo também que hd uma certa
discussdo, hd um certo clamor pra que a gente passe a fazer a, vamos dizer
assim, treinamentos e capacitagbes mais in company, mais utilizando mais
os recursos e multiplicando mais os conhecimentos...”

“... hoje eu sinto falta de uma politica vindo do RH, e eu também fiz parte
disso..., a gente vive “atabaoalhado” na burocracia, de uma politica de...,
que passa pela questdo da CODPT, junto com o RH, pra que se estabelega
uma estratégia, uma politica pra casa sobre essa Gestdo do Conhecimento.
De que forma ele circula mais democraticamente; como é que ele atinge o
maior numero de pessoas.”

Outras questdes relacionadas as praticas de Gestdo de Pessoas foram citadas pelos
entrevistados, tais como: mapeamento de competéncias (57%), criagdo de banco de talentos
(23%) e avaliagdo dos servidores (57%. Neste sentido, foram selecionadas as seguintes

verbalizagdes:

“A proatividade da drea de desenvolvimento das pessoas, a utilizagdo dos
talentos e a reten¢do dos talentos, né. Isso é muito importante. Primeiro
formar talentos, depois reter esses talentos, como reter, qual a forma de
reter os talentos e isso é muito importante. E uma forma de reter os talentos,
légico e evidente, um dos objetivos é multiplicar conhecimento...”

“...por isso acho que a administracdo tem que estar atenta para servidores
que geram conhecimento par que existam ferramentas para que este
conhecimento seja bem aproveitado, armazenado e possa ser utilizado por
todos.”

“E o servidor por fim, quando vocé fala em gestdo do conhecimento, a meu
ver por conta da gestdo participativa, o servidor ele tem que se sentir parte
desse processo de criagdo, de desenvolvimento. Porque se ele perceber que
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estd fora deste barco ele desanima, desmotiva, passa a criticar e também
acaba se prejudicando, e ndo tentando sair mais do lugar. Entdo eu acho
que difundir conhecimento ¢é incentivar, é construir, e participagdo, é
doagdo.”

“A gente tem que avangar dentro aqui do nosso, da nossa expertise, acho
que a gente tem agora quer pegar o mapeamento de competéncias que a
gente realizou em conjunto com o RH e a partir dai efetivamente
transformar isso numa gestdo por competéncias e a gente jd estd comegando
a fazer a partir de 2011, criar um banco de talentos, avaliar clima
organizacional, avaliar pesquisa de clima, e ai a gente tragar uma politica
de conhecimento mais vinculada com isso, com esse processo.”

8.2 RESULTADOS DA ANALISE DOCUMENTAL

O conhecimento em saide suplementar é um campo novo que se distingue pela
pluralidade de saberes e de préticas que o compde. Desde sua criagdo, a ANS vem somando
esforgos na produgdo de conhecimento em satde suplementar, com incentivos a pesquisas e
estudos relevantes para criagfo e difusfo do conhecimento sobre o assunto. No auxilio deste
estudo foram lidos documentos editados pela ANS como o Relatorio de Gestdo (2004 a 2010)
e 0 Caderno de Informag&o da Saide Suplementar (2010).

Pela analise destes documentos identificaram-se aspectos do contexto organizacional e
da atuagio regulatoria da ANS no cumprimento de sua finalidade institucional na defesa do

interesse publico na assisténcia a saide suplementar.

Como expressivo passo a implantagdo da Gestio do Conhecimento na ANS, foi
elaborada a Resolugdo Normativa RN n° 165, de 2007 (ANEXO A), que cria o Comité
Permanente de Gestido de Conhecimento da Agéncia Nacional de Satide Suplementar — ANS
(que revogou a resolugio criada anteriormente, a Resolugdo RN n° 111, de 2005). Este
normativo, além de criar o Comité Permanente, fixa o conjunto de regras para a realizac¢do de
atividades de produgéo do conbhecimento em satide suplementar (interno ou externo). Também
prioriza linhas de pesquisa e define instrumentos de publicizagdio e produgdo editorial

necessarios a divulgagdo dos produtos elaborados.
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Incluiu-se na analise, a constitui¢io dos centros colaboradores da ANS, por meio da
Instru¢io Normativa, IN n° 03, de 2009 (ANEXO II), que fixa os critérios de avaliagio de
projetos elaborados pelas instituigdes denominadas “Centro Colaborador de Ensino e
Pesquisa”, e a Resolugéio Normativa, RN n° 218, de 2010 (ANEXO III), que foi o instrumento
de criagio do Observatério de Satide Suplementar (OBSS/ANS), que se destina a propiciar o
intercdmbio de informag¢des, cooperagéo técnica e divulgacdo do conhecimento no campo da

satide suplementar.

Sem decrescer a importincia das iniciativas citadas no sentido de estimular a produgio
do conhecimento tanto nos meios externos, académicos, como na ANS, ao contrario, ressalta-
se que estas agfes sdo de fundamental importincia na Gestdo do Conhecimento na ANS.
Entretanto, assim como as Tecnologias de Informagfo, fazem parte de um processo. As
atividades de produg@o cientifica na saide suplementar t€m que estar conectadas com outras

acdes institucionais de forma integrada.

A Gestdio do Conhecimento ¢ um processo que associa na cultura organizacional, a
producdo do conhecimento, o desenvolvimento individual e institucional, os sistemas de
informag&o e os canais de comunicag@o. Ainda, para que esse processo ocorra de forma ampla
na instituicdo exige-se um elevado grau de sensibilizagdo de todos na instituigdio. As
ferramentas de linguagem e as praticas gerenciais precisam estar interconectadas de forma a

se alcangar os objetivos da implantacfio de uma auténtica Gestio do Conhecimento na ANS.
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9. CONSIDERACOES FINAIS

9.1 CONCLUSAO

A Gestdio do Conhecimento ¢ definida como um processo sistemético de captura,
organizacgio, analise e compartilhamento do conhecimento de uma organiza¢do. Tem como
eixo estruturante a transversalidade de suas agdes que perpassam a cultura, as estratégias, os

individuos e suas praticas de trabalho.

Esta dissertagdo pretendeu avaliar os desafios na construgdo de um modelo integrado
de Gestdo do Conhecimento na Agéncia Nacional de Satide Suplementar — ANS, utilizando-
se, para isso, do discurso de sua lideranga, por acreditar que suas percepgdes refletem e

refor¢cam a cultura e as politicas adotadas para esse fim.

Iniciou-se a pesquisa com uma revisdo conceitual sobre os elementos que constituem a
Gestio do Conhecimento e sua aplicagdo na administrag@io piblica. Foram abordados aspectos
relacionados a4 Gestio do Conhecimento em uma perspectiva estratégica, cultural e
instrumental. Incluem-se nesta discussdo o papel da alta administragdo, cultura € estrutura
organizacionais, diretrizes estratégicas, praticas de gestdo de recursos humanos, apoio dos
sistemas de informag8o, entre outros. Esta abordagem implica o reconhecimento da
coordenagdo sistémica de esfor¢os nos planos organizacional, individual, estratégico e

operacional.

Discutiu-se a importincia da aprendizagem e da educago continuada na construgéo e
renovagdo do conhecimento organizacional. Analisou-se a forma pela qual estes processos de
aquisigfo, interpretacdo e aplicagdo do conhecimento podem ser projetados, implantados e
conduzidos com o uso de praticas como a descrigdo das atividades, o mapeamento de
competéncias, a criagio de universidades corporativas, entre outros. Trabalhou-se a relagéo
entre o conhecimento tacito e explicito, ressaltando o papel que assumem frente aos desafios

que sdo impostos na vida individual e coletiva.

Em seguida, foram examinadas as condi¢des necessarias para concretizagio dos

processos de armazenamento € compartilhamento do conhecimento, tendo como base o uso da
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Tecnologia da Informagdo (TI e seus recursos de incentivo & partilha de

conhecimentos entre as areas organizacionais.

A partir dai discutiu-se o quadro conceitual e histérico das politicas de regulagdo no
sistema politico brasileiro pela criagdo das agéncias reguladoras, dada a complexidade da
governanca democratica, com enfoque especial na criagdo a Agéncia Nacional de Satide
Suplementar (ANS).

Neste ponto, apresentaram-se os aspectos metodoldgicos € o tipo especifico da
estratégia qualitativa de pesquisa. Complementou-se o método com um olhar analitico sobre o
conteudo do discurso de lideranga nas visdes mais subjetivas da realidade e nas mensagens
contidas na parte documental, na compreens@o de que a Gestio do Conhecimento depende

efetivamente das ag¢des e atitudes dos gestores.

O que se percebeu, quanto & defini¢do do conceito de Gestdo do Conhecimento
fornecida pelos gestores, é que, talvez pelo desconhecimento da amplitude da sua aplicagio e
interconectividades, os discursos se imbricam no termo conhecimento, colocando-o no cerne
da discusséo e desviando-se do que realmente foi perguntado — a gestiio deste conhecimento

institucional.

A Gestéio do Conhecimento faz parte das diretrizes estratégicas da ANS e constitui um
dos eixos da Diretoria de Gestdo (DIGES) quanto a articulagio e ao aprimoramento

institucional. Incluem-se nestas estratégias a garantia de acesso a informagdo.

Ficou demonstrada a existéncia de uma cultura organizacional ainda fragmentada,
oriunda da criagdo da ANS, que é um fator agravante no estabelecimento de um ambiente
favoravel & implantagiio de um modelo integrado de Gestdo do Conhecimento. Alguns
gestores reconhecem que para a ANS ter uma verdadeira Gestdo do Conhecimento precisa ter,

primeiro, uma vis3o, uma cultura de unidade institucional.

Embora os gestores defendam explicitamente a necessidade de se ter maior articulagio
institucional, alguns percebem que o envolvimento nos assuntos técnicos e cotidianos

dificultam a capacidade de cada um em atender a essas exigéncias.
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Os mecanismos utilizados para gerir o conhecimento institucional se situam em areas
distintas, ndo sfo difundidos para a institui¢fio, s3o parciais no sentido de ndo estarem
conectados com as demais dimensdes da Gestdo do conhecimento. Porém, foram enfatizados

esforgos no sentido de minimizar ou mesmo anular essas dificuldades.

Outro desafio estd na capacidade tecnolégica da ANS para atender s demandas
internas e externas da agéncia. A estruturagdo do apoio tecnoldgico e os incentivos para a
criagdo de ambientes de compartilhamento do conhecimento na esfera institucional sdo, hoje,
insuficientes. Na ANS, ha que se discutir a propria identidade dos Sistemas de Informagéo,
pelas expectativas das diretorias e das geréncias-gerais com relagdo ao que elas esperam de

servigos ou da prestacéo de servigos de tecnologia.

O sigilo, a confidencialidade e o acesso as informagdes sfo, em sua maioria,
hierarquizados e segmentados. As informag¢des circulam com maior liberdade na alta
administracfo. Entretanto, parte delas nfdio sfo passadas aos servidores para uso nas suas

atividades e na elaboragdo de estudos e de anélises do escopo normativo e regulatdrio.

O modelo de gerenciamento adotado pela ANS pode ser um fator inibidor deste tipo
de socializagfio da informagio. E como se nfio existisse uma ordem para que o conhecimento
fosse compartilhado, ou seja, cada um na sua esfera utiliza os canais e a forma de
compartilhamento que acha conveniente e necessario. Deveriam existir critérios institucionais
estabelecendo o grau de confidencialidade para auxiliar o préprio gestor na transparéncia das
informagdes, de forma a envolver mais os servidores nos assuntos da agéncia e alcangar

resultados mais efetivos no setor.

Aspectos relevantes foram observados: a unificagfio dos sistemas de informagfo ¢ a
reformulago do portal interativo como parte de um planejamento de comunicagio no
contexto da saide suplementar; a criagdo de novos canais de comunicagdo no intuito de se
obter uma informagdo melhor distribuida e de ficil compreensio, direcionada tanto ao

publico interno como ao externo.

Algumas 4reas afirmaram existir incentivos a participagdo de servidores no

compartilhamento de informagGes e nas discussdes para elaboragdo de entendimentos
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unificados em determinado assunto. Outro ponto positivo foi o reconhecimento, pela maioria
dos gestores, de iniciativas individuais em trabalhos que envolvem algumas dimensdes da

Gestdo do Conhecimento que, aos poucos, estio se institucionalizando.

Desde os primérdios da ANS foi constatado um volume significativo de produggo do
conhecimento, realizada por meio de pesquisas com o CNPQ e de centros colaboradores. Este
impulso se deu, talvez, por ser um tema novo e pela inexisténcia de trabalhos na 4rea da satide

suplementar.

Quanto ao processo a adogdo de praticas associadas & Gestdo do Conhecimento, a
ANS ¢ uma instituig3o aberta a aprendizagem organizacional e ao aprimoramento individual.
Neste sentido, tem criado pardmetros e instrumentos normativos para a capacitagio de
servidores em cursos, eventos, féruns de discussfio, etc. O problema se encontra na
desarticulagdio existente entre a area que planeja o Programa de Capacitagiio (PAC) —
CODPT, e a area que elabora o mapeamento de competéncias - GERH, instrumento
fundamental de orientagdo do Programa, acarretando, por vezes, a¢des desconexas e

distanciadas umas das outras.

Outro desafio estd na exigéncia legal da carreira dos servidores quanto ao
cumprimento de capacitagdes com fins de promog¢io € progresso na carreira, que
eventualmente pode provocar um afastamento do foco daquilo que é realmente necessirio

para a populagiio da ANS.

Concluindo, a idéia central é a de que a Gestdio do Conhecimento parta da realidade
existente e reflita a capacidade organizacional para criar novo conhecimento, disseminando-o
por toda a organizago, incorporando-o nos seus processos, produtos e servigos. Esta
capacidade s6 serd alcangdvel mediante a ag3io individual e grupal, j4 que os atores
organizacionais s@o a fonte e a energia de todo o processo criativo. A melhoria da eficiéncia e
eficicia da ANS depende do estabelecimento de estratégias orientadas para o

compartilhamento informacio e o conhecimento.




Constatou-se, no discurso, que existe uma predisposi¢dio dos gestores de conseguir
maior efetividade em suas agles relativas ao compartilhamento do conhecimento e a

implantagio de um modelo de Gestdo do Conhecimento na ANS.

Refletiu-se que grande parte das diretrizes estd vinculada a propostas e projetos
individualizados e, portanto, descartiveis. A Gestdo do Conhecimento deve ser uma politica

da Institui¢do e ndo um projeto de cada Diretoria.

Além dos desafios levantados na pesquisa, acrescenta-se a mudanga de paradigmas,
dos modelos existentes na ANS. Sabe-se que as mudangas na forma de pensar o conhecimento
existem, mesmo que lentas. Quebrar paradigmas significa permitir o novo, significa substituir
os padrdes antigos por padrdes modernos, significa deixar para tras as representagGes rigidas
sobre as quais os gestores tomaram boa parte de suas decisdes e partir para a invengéo ou
reinvengdo de novas solugdes, com o comprometimento de todos em busca de resultados

positivos e da plena aceitagéo de novas praticas de trabalho com base no conhecimento.

9.2 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Dada a amplitude tema, € suposto que este estudo esteja longe de explorar todos os
desafios da aplicagdo da um modelo de Gestéio de Conhecimento na ANS. Entretanto, ¢ um
excelente ponto de partida para formagdo de idéias que poderdo se tornar fontes futuras de

estudos e pesquisas sobre o tema, nesta ou em outros tipos de organizagoes.

Sabe-se que as pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizagGes,
mas que constituem o principio essencial de sua dindmica, pois conferem vitalidade as
atividades e processos, inovam, criam € recriam contextos e situagdes para cumprirem os seus
objetivos e metas institucionais. E estes objetivos somente serdo alcangados com o trabalho de

pessoas informadas e integradas ao ambiente institucional.

Neste sentido, pela visdo compartimentada da ANS observada pelos seus dirigentes,
sugere-se & ANS desenvolver programas de integragio institucional e de desenvolvimento
gerencial, indispensaveis para que as atividades na ANS possam tratar da construgéo,

sistematizagdo e disponibilizagio do conhecimento relacionado direta ou indiretamente a
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regulacdo da satide suplementar, referenciando-se, portanto, ao planejamento e estratégias

adotadas pela Institui¢o.

Seguindo este caminho, propde-se que as areas responsaveis pela Gestdo do
Conhecimento fagam uma reflexfio quanto aos normativos criados de forma que estes
atendam as outras dimensdes da Gestdo do conhecimento, € que criem possibilidades de
maior difusdo de suas competéncias, agdes e propostas de trabalho, externa e internamente.
Incluem-se neste processo as atividades relacionadas a Gestéio de Pessoas: mapeamento de
competéncias, avaliagio de desempenho, carreiras ¢ desenvolvimento individual e

institucional.

Outro tépico que estd imbricado na Gestdo do Conhecimento séo Sistemas de
Informag&o institucionais que, segundo a cultura da ANS, sfo compartimentados e inibidores
do acesso a informagdo institucional. Coloca-se aqui a necessidade de se concretizar as
estratégias ja definidas pela ANS para estruturagéo do apoio tecnoldgico e nos incentivos para

a criagdo de ambientes de compartilhamento do conhecimento, fisicos e virtuais, na esfera

institucional.
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ANEXO1I



RESOLUCAO NORMATIVA - RN N¢ 165, DE 12 DE DEZEMBRO DE 2007

Dispée sobre o Comité Permanente de Gestdo do
Conhecimento da Agéncia Nacional de Satde
Suplementar - ANS e revoga a Resolugdo
Normativa - RN n? 111, de 19 de setembro de
2005.

[Correlacdes] [Alteracoes] [Revogacoes]

A Diretoria Colegiada da Agéncia Nacional de Saide Suplementar - ANS, no uso das atribuicdes que
lhe confere os incisos I e II, do art. 10, da Lei n? 9,961, de 28 de janeiro de 2000, e nos termos do art.
64, inciso II, alinea "a”, do anexo I, da Resolugac Normativa - RN n? 81, de 2 de setembro de 2004,
em reuniao realizada em 11 de dezembro de 2007, adotou a seguinte Resolugao Normativa, e eu,
Diretor-Presidente determino a sua publicagao:

Art. 12 A presente Resolucdo dispde sobre o Comité Permanente de Gestio Conhecimento da
Agéncia Nacional de Saude Suplementar - ANS, que tem a finalidade de coordenar e articular as
iniciativas de producao e a divulgacdo do conhecimento sobre satide suplementar.

Art. 22 O Comité Permanente de Gestdo do Conhecimento sera constituido por 7 (sete) membros
titulares, incluindo o coordenador, e tera a seguinte composigao:

I - um representante da Geréncia de Comunicagao - GCOMS;
II - um representante da Diretoria de Desenvolvimento Setorial - DIDES;

III - um representante da Diretoria de Fiscalizagao - DIFIS;

IV - dois representantes da Diretoria de Gestao - DIGES, sendo um deles da Geréncia-Geral de

Desenvolvimento e Integragao Institucional - GGDII; (Redacdo dada pela RN n? 215, de 2010)

V - um representante da Diretoria de Normas e Habilitagdo de Produtos - DIPRO;

VI - um representante da Diretoria de Normas e Habilitacao das Operadoras. - DIOPE.

P

§ 12 A coordenacdo das atividades do Comité estara a cargo da GGDII/DIGES (Redacdo dada pela RN
n2215, de 2010)

§ 22 Os membros do Comité Permanente de Gestao do Conhecimento da ANS e seus respectivos
suplentes serdo nomeados pelo Diretor-Presidente da ANS;

e



§ 32 Em seus impedimentos, os membros do Comité Permanente de Gestao do Conhecimento da ANS
serao substituidos por seus suplentes;

§ 42 As atividades de apoio administrativo ao Comité Permanente de Gestdo do Conhecimento da

ANS estarao a cargo da GGDII. (Redacdo dada pela RN n? 215, de 2010)

§ 52 Sera criado o Grupo de Apoio Técnico a Pesquisa e a Producdo Editorial (GAT- Pesquisa e
Producdo Editorial), coordenado pela GGDII/DIGES, o qual subsidiara as atividades pertinentes a
produgdo de estudos e pesquisas e a producao editorial. (Redagdo dada pela RN 1n? 215, de 2010)

§ 72 A representagdo no Comité Permanente de Gestdo do Conhecimento da ANS dar-se-a sem
prejuizo das demais atribuigoes de seus membros na ANS;

§ 82 A participagdo no Comité e no GAT- Pesquisa e Producao Editorial ndo enseja remuneracdo de

qualquer espécie. (Redacdo dada pela RN n® 215, de 2010)
Art. 32 Compete ao Comité Permanente de Gestao do Conhecimento da ANS:

I - elaborar e submeter a apreciacao da Diretoria Colegiada seu Regimento Interno, do qual
constarao os objetivos especificos, as normas de funcionamento, os mecanismos de prestacdo de
contas, a periodicidade das reunioes, e outras questoes pertinentes ao andamento de seus trabalhos;

11 - submeter a apreciacédo da Diretoria Colegiada as linhas de pesquisa que deverdo ser priorizadas
vela ANS, subsidiado pela area técnica especifica;

[II - definir instrumentos e padrdoes de divulgagdo dos conhecimentos produzidos direta ou
indiretamente pela ANS, bem como a pertinéncia do material a ser divulgado, subsidiado pela drea
cécnica especifica;

V - apresentar relatorios periodicos de suas atividades a Diretoria Colegiada.

Art. 42 A producéo editorial da ANS devera obedecer as d1retnzes da Pohtlca Edltonal do Mmlsteno
1a Satide e aos pardmetros estabelecidos pelo ial

Art. 5 ¢ O Comité, no prazo de trinta dias de sua instalagao, aprovara seu regimento interno
lispondo sobre o seu funcionamento.

FIe




Art. 62 Fica revogada a Resolucdo Normativa n? 111, de 19 de setembro de 2005, que institui o

Comité Permanente de Gestéo do Conhecimento da Agéncia Nacional de Satide Suplementar.

Art. 72 Esta Resolucdo Normativa entra em vigor na data de sua publicacao.

FAUSTO PEREIRA DOS SANTOS
DIRETOR - PRESIDENTE

Este texto ndo substitui o texto normativs original e nem o de suas alterac3es, caso haja, publicades no Didrio Oficial.

Correlacoes da RN n? 165:
Lein? 9.961, de 2000;
RN n? 31, de 2004;

RN n? 197, de 2009;

Conselho Editorial do Ministério da Saide - CONED.

Voltar

A RN n? 165 foi alterada:

RN n? 215, de 2010.

Voltar

[

A RN n? 165 REVOGOU:

RN n? 111, de 2005
[Voltar]
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INSTRUGAO NORMATIVA - IN N° 03 DE 24 DE ABRIL DE 2009.

Estabelece o0s procedimentos, critérios e fluxos
operacionais para o cadastramento, desenvolvimento
e avaliagao de projetos a serem desenvolvidos pelas
instituicdes denominadas "Centro Colaborador de
Ensino e/ou Pesquisa“, no ambito da RN n? 188 de
20 de margo de 2009, e da outras providéncias.

O Diretor responsdvel pela Diretoria de Gestdo da Agéncia Nacional de Saude
Suplementar - DIGES/ANS, no uso de suas atribuigbes regulamentares previstas no art. 43,
do Anexo I da RN n° 81, de 2 de setembro de 2004 e suas alteragbes posteriores, e na
forma da Resolucdo Normativa n° 188, de 20 de marco de 2009, resolve:

CAPITULO I
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 19 A presente Instru¢do Normativa estabelece os procedimentos e requisitos
técnicos para:

I - cadastramento e acompanhamento de Instituicoes de Ensino e/ou Pesquisa;
11 - suspensdo e cancelamento do cadastramento mencionado no inciso anterior; e

111 - avaliagio de projetos e produtos a serem desenvolvidos pelos Centros
Colaboradores de Ensino e/ou Pesquisa, para a Agéncia Nacional de Saide Suplementar -
ANS.

Art. 2¢ Para fins de aplicacdo desta Instrucdo Normativa, adotam-se as seguintes
definigoes:

I - Instituicdo de Ensino efou Pesquisa - IEP, a instituigdo incumbida
regimentalmente ou estatutariamente de Ensino e/ou Pesquisa, que detenha inquestiondvel
reputacao ético-profissional e ndo tenha fins lucrativos;

II - Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa, a IEP devidamente cadastrada
como Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa para ANS; e

III - Rede de Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa, a unidao de todos os
Centros Colaboradores de Ensino efou Pesquisa.
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Art. 3° S3o objetivos gerais dos Centros Colaboradores de Ensino e/ou Pesquisa as
atividades de produgdo e difusdo do conhecimento, capacitacdo, educagdo continuada e
permanente no campo da Salide Suplementar em ambito nacional,

carfruronx
DAS DISPOSICOES GERAIS

Secao I
Da Atribuicio
Art. 4° Cabe a Geréncia Geral de Acompanhamento Institucional - GGACI:

I - o cadastramento e o acompanhamento das IEPs que venham a operar como
Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa;

II - a aplicacdo das sancdes de adverténcia, suspensdo e cancelamento do
cadastramento das IEPs como Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa; e

III - o planejamento e a coordenagdo das demandas pertinentes aos Centros
Colaboradores de Ensino e/ou Pesquisa.

Secido II
Do Cadastramento Prévio e Acompanhamentos das IEPs

Art. 59 A ANS lancara edital para cadastramento das Instituicoes de Ensino e/ou
Pesquisa - IEP com validade de dois anos, podendo ser prorrogado.

Art. 6° Para ser cadastrado como Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa, a
Instituicao devera, obrigatoriamente, atender a todos os seguintes requisitos:

I - operar como centro de exceléncia profissional e de difusdo e produgdo do saber
que se destaque pela qualidade do seu trabalho e pelo conjunto notorio de produtos
oferecidos & comunidade académica e a sociedade como um todo;

II - desenvolver produgdo intelectual e institucional assentadas em linhas de
investigacdo, projetos € programas de ensino e/ou pesquisa relacionados com o campo da
Regulacdo e Qualificacdo em Salde Suplementar ou em dreas afins, comprovadas através
de citagbes, publicacbes e outras referéncias nacionais e/ou internacionais;

III - conter equipe de pesquisa multidisciplinar com experiéncia na realizagdo de
estudos, andlises e projetos correlacionados a Saide Suplementar;
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IV - demonstrar capacidade técnica de acordo com a producgdo intelectual e
institucional apresentada, podendo ser comprovada na forma de dossié institucional e
atestados.

Paragrafo Unico. A IEP poderd comprovar os requisitos dispostos nos incisos I a IV
através de atestados técnicos, publicagbes, cursos, atividades de capacitagdo e educagdo
continuada e permanente, entre outros.

Art. 70 O edital publico definira os demais documentos necessarios para ©
cadastramento.

§19 - Verificada falsidade ou incorrecdo de informagdo em qualquer documento
apresentado, deve a IEP ser imediatamente notificada pela ANS, por correspondéncia com
aviso de recebimento ou através de e-mail e, quando cabivel, deverao ser extraidas copias
e enviadas aos orgdaos competentes.

§ 20 - Este cadastramento prévio ndo eximira as IEPs do cumprimento das regras
tracadas pelas demais legislagoes em vigor.

Art. 80, A Instituicao enquanto Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa sera
periodicamente avaliada, sendo analisados o cumprimento das obrigacfes assumidas pela
entidade e o alcance dos objetivos.

Art. 99, O cadastramento da IEP e sua incorporagdo a Rede de Centros
Colaboradores de Ensino e/ou Pesquisa nao implicam em compromissos financeiros ou
transferéncia de recursos entre as partes.

Art. 10. O cadastramento permanecera valido enquanto perdurar a validade do
edital a que se refere o art.50 desta IN.

Art, 11, A ANS fara publicar no DOU a lista das IEPs credenciadas como Centros
Colaboradores de Ensino e/ou Pesquisa.

Secio III
Da Apresentacao do Projeto

Art. 12, O Comité Permanente de Gestdo do Conhecimento, regulamentado pela
RN 165/07, avaliara previamente, junto com a geréncia demandante, cada projeto
solicitado.

Art. 13. Apdés a avaliacdo pelo Comité Permanente de Gest3o do Conhecimento, a
GGACI dara seqiiéncia a formalizagdo do projeto.

Secgio IV
Da Selegiio dos Projetos
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- Art. 14. A ANS tornara publico a descrigdo pormenorizada do projeto/estudo que
pretende desenvolver.

Art. 15. A entidade escolhida sera aquela que obtiver maior pontuacdo, de acordo
com a qualificagdo da equipe, capacidade operacional e da proposta técnica para execucado
do projeto/estudo, conforme descrito/solicitado no edital.

Art. 16. Os critérios de pontuacdo contemplardo os seguintes aspectos:

I - multidisciplinaridade e interdisciplinaridade da equipe participante do projeto;
II - parcerias inter e multinstitucionais;

II1 - impacto, relevancia e qualidade técnica do projeto;

1V - potencial demonstrativo e de replicabilidade; e

V - aspecto inovador e viabilidade técnica-econdmica.

§ 10 A IEP que n3o atender os requisitos exigidos por esta IN, podera se reunir
com uma ou mais de uma IEP, desde que uma destas instituicbes esteja devidamente
cadastrada como Centro Colaborador, para desenvolver projeto de sua area fim, visando
maior intercdmbio e troca de conhecimento entre as IEP ‘s de varias regides do pais.

Art. 17, O Centro Colaborador podera, também, propor projetos especificos nas
areas de ensino/aprendizagem, pesquisa e extensdo a serem desenvolvidos pelas partes
em cooperacdo, que terdo sua pertinéncia avaliada pelo Comité Permanente de Gestdo do
Conhecimento.

Paragrafo Unico. Neste caso, o Centro Colaborador de Ensino efou Pesquisa deverd
apresentar proposta de trabalho, em que estejam contempladas, no minimo, as seguintes

exigéncias:
I - descrigdo do objeto a ser executado;

II - justificativa contendo a caracterizagdo dos Interesses reciprocos, a relagdo
entre a proposta apresentada e os objetivos e diretrizes e a indicacdo do publico alvo, do
problema a ser resolvido e dos resultados esperados;

III - estimativa dos recursos financeiros, discriminando, em caso de repasse, a
forma de aplicacdo, especificando o valor de cada parcela e do montante de todos os
recursos, na forma estabelecida em Lei;

1V - previsao de prazo para a execug¢ao; e

V - informacoes relativas a capacidade técnica e gerencial do proponente para
execugao do objeto.
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Art. 18. Uma vez definidos os projetos a serem .desenvolvidos, as partes
concordam em firmar o compromisso através da formalizacdo de Planos de Trabalho
especificos no qual serdo definidas as obrigacdes e responsabilidades técnicas e financeiras
de cada uma das partes.

Art. 19. Os recursos financeiros necessarios a operacionalizaco do projeto serdo
indicados nos Planos de Trabalho especificos e alocados, dentro das disponibilidades
orcamentarias e financeiras da ANS, de acordo com o cronograma de desembolso.

Secio V
Da Aprovacdo dos Produtos

Art. 20. A aprovagdo preliminar dos produtos estard condicionada a avaliagdo
criteriosa feita pela drea demandante através da elaboragdo de Nota Técnica.

Art. 21. A aprovagdo final dos produtos cabera a GGACI, apds andlise da Nota
Técnica realizada pela drea demandante.

Art. 22. A aprovagao final de cada produto pela GGACI, quando a pesquisa
envolver seres humanos, esta condicionada a aprovagado prévia do projeto pelo Comité de
Etica, ao qual o Centro Colaborador estiver relacionado, conforme Instrugao n? 196, de 10
de outubro de 1996, do Conselho Nacional de Satide - Ministério da Saude.

Parégrafo unico. O Centro Colaborador devera informar a GGACI o andamento do
processo perante o Comité de Etica, através de documentos comprobatdrios emitidos pelo
respectivo Comité.

Art. 23. Apébs a conclusdo dos estudos, estes serdo encaminhados ao Comité
Permanente de Gestdo do Conhecimento, disciplinado pela Instrugdo Normativa - RN n°
165, de 12 de dezembro de 2007, para andlise da pertinéncia da divulgagdo oficial dos
resultados.

Segdo VI

Da Adverténcia, Suspensido e Cancelamento do Cadastramento do Centro
Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa

Art. 24, Durante a vigéncia do cadastramento, o Centro Colaborador de Ensino
e/ou Pesquisa devera cumprir continua e integralmente o disposto nesta Instrugao
Normativa.

Art. 25, O ndo-cumprimento mencionado no artigo anterior podera acarretar as
seguintes penalidades, nesta ordem, garantidos o contraditério e a ampla defesa:
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I - adverténcia por escrito;
II - suspensdo tempordria do cadastramento; ou
I1I - cancelamento total do cadastramento.

§ 1 A adverténcia sera aplicada preliminarmente a qualquer outra sancdo,
excetuadas as hipdteses previstas no artigo 30.

§ 20 A suspensdao tera validade enquanto perdurarem os motivos determinantes de
sua aplicagdo ou até a correcd@o das irregularidades apontadas.

Art. 26. Durante a suspensdo ou apds o cancelamento do cadastramento, o Centro
Colaborador devera interromper, imediatamente, o uso e a divulgacdo de todo material que
faga referéncia aos servigos que foram suspensos ou cancelados.

Art. 27. A aplicacdo de penalidades n3o desobrigaréd o Centro Colaborador de
corrigir as infragdes que lhes deram origem, sendo que a aplicacdo de qualquer sancgao
prevista nesta IN dar-se-3 sem prejuizo da responsabilidade civil, administrativa e penal da
instituicdo, inclusive pelo ressarcimento das perdas e danos que a ANS, a Unido ou outrem
venham a sofrer.

Art. 28. A suspensdo do cadastramento do Centro Colaborador de Ensino e/ou
Pesquisa podera ocorrer a qualquer tempo mediante:

I - ndo cumprimento dos prazos estipulados no cronograma de atividades, salvo em
casos devidamente comprovados de impossibilidade de entrega dos produtos, nas datas
contidas no plano de trabalho;

II - n3o apresentacdo, no periodo estipulado pela ANS, dos documentos de
identificagdo para atualizacdo de dados e informagoes sobre o Centro Colaborador de Ensino

e/ou Pesquisa;

III - ndo conclusdo dos produtos previstos no mesmo, por ocasido de qualquer
iniciativa de colaborag@o com a ANS; ou

IV - solicitagdo do proprio Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa.

Paragrafo Gnico. A solicitacdo de suspensdo temporaria de cadastramento, descrita
no inciso IV do artigo anterior, ndo serd deferida enquanto nd3o forem corrigidas as
irregularidades, ou cumpridos os prazos determinados, quando houver,

Art. 29. A reincidéncia nas hipéteses do art. 28 importard no cancelamento do
cadastramento do Centro Colaborador, salvo motivo de for¢ca maior.

Art. 30. O cancelamento do cadastramento do Centro Colaborador de Ensino e/ou
Pesquisa poderd, ainda, ocorrer a qualquer tempo mediante:




I - identificacdo de falta grave que afete a credibilidade da IEP;

II ~ constatacio de falsificacdo ou adulteragdo de documento, bem como de
resultados de pesquisa;

III - utilizacdo indevida do nome da Agéncia Nacional de Saude Suplementar; ou

IV -solicitag3o do préprio Centro Colaborador de Ensino e/ou Pesquisa.

CAPiTULO 11X
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 31. Com a entrada em vigor da presente Instrucdo Normativa, as avengas
celebradas anteriormente ter8o sua vigéncia respeitada.

Art. 32. Aplicam-se, no que couber, aos instrumentos regulamentados por esta IN,
as demais legislacOes pertinentes,

Art. 33. Esta Instrucdo Normativa entra em vigor apds a sua publicag3o.

HESIO DE ALBUQUERQUE CORDEIRO
Diretor de Gestdo






RESOLUCAO NORMATIVA - RN N® 218, DE 25 DE MAIO DE 2010.

Dispée sobre o Observatério de
Satide Suplementar da Agéncia
Nacional de Satide Suplementar.

A Diretoria Colegiada da Agéncia Nacional de Saide Suplementar - ANS, no uso das atribuigdes que
lhe conferem os artigos 1o, 30, os incisos XXIII, XXIV e XXVII do artigo 4o, os incisos I e II do artigo
10 da Lei n? 9.961, de 28 de janeiro de 2000, e em conformidade com a alinea “a” do inciso II do
artigo 86 da RN n? 197, de 16 de julho de 2009, em reuniao realizada no dia 13 de maio de 2010,
adotou a seguinte resolugao e eu, Diretor-Presidente, determino a sua publicagao:

CAPITULO I
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 12 A presente Resolucao Normativa - RN dispde sobre o Observatdrio de Saide Suplementar da
Agéncia Nacional de Satide Suplementar - OBSS/ANS.

Paragrafo tinico. O OBSS/ANS é um drgao da ANS responsavel pelo monitoramento do mercado de
Satde Suplementar com vistas a prover conhecimentos referentes ao respectivo setor, que reflitam
as necessidades das agoes regulatdrias da ANS.

Art. 2¢ Sao objetivos do OBSS/ANS:

1 - prover evidéncias relevantes e atuais sobre o setor de Saide Suplementar e o contexto no qual
esta inserido de modo a identificar tendéncias permitindo, assim, antecipar as acoes regulatorias;
II - possibilitar um processo permanente de intercambio de informagoes, cooperacgdo técnica e
divulgacdo do conhecimento sobre os atores relevantes do setor; e

III - monitorar o impacto das agdes regulatorias da ANS.

Art. 30 Para fins desta RN considera-se:

I - linhas de pesquisa: os campos problematizadores que exigem estudos aprofundados;

II - tema: a particularizacdo de um dos aspectos da linha de pesquisa, exteriorizada a partir de um
prajeto;

III - produtos: os conhecimentos gerados pelo OBSS/ANS, apresentados sob a forma de artigos,
publicacdes periddicas ou textos informativos, técnicos e cientificos; e

IV - rede: o conjunto formado pelas Estagoes Colaboradoras e pelos Cooperadores Técnicos do
OBSS/ANS.

Art. 42 QOs drgdos do OBSS/ANS e suas respectivas competéncias, que funcionam de forma
coordenada pela Diretoria de Gestdao da ANS - DIGES/ANS, sido os seguintes:

I - Estacdo Gestora do OBSS/ANS: desenvolve atividades técnicas e de gerenciamento; e

II - Comité Permanente do OBSS/ANS: desempenha fungao de carater deliberativo e propositivo.
Paragrafo inico. O OBSS/ANS podera, na producdo do conhecimento cientifico e naquilo que for
legalmente permitido, ser auxiliado por Estagdes Colaboradoras, que receberio financiamento
especifico, ou por Cooperadores Técnicos, que ndo receberdo financiamento especifico.

CAPITULO II

DAS DISPOSICOES GERAIS
Secao I




Da Estacae Gestora do OBSS/ANS

Art. 59 A Estacdo Gestora do OBSS/ANS sera composta por servidores da Geréncia de
Desenvolvimento e Articulagao Institucional - GDAI, subordinada a Geréncia Geral de
Desenvolvimento e Integragdo Institucional - GGDII, podendo contar com apoio técnico de
servidores de outras Diretorias, quando cabivel.

§ 1° A Estacdo Gestora do OBSS/ANS tera por afribuicoes:

I - exercer a gestdo administrativa do OBSS/ANS, oferecends suporte técnico e logistico para a
execucao dos servicos e mecanismos para garantir boas condicdes de trabalho e de relacionamento
com a rede;

II - selecionar as institui¢es publicas ou privadas sem fins lucrativos de ensino/pesquisa e de
carater cientifico/cultural, assim como interromper as relagdes que forem com elas estabelecidas,
em conformidade com a legislagdo pertinente, observados, também, os dispositivos dos instrumentos
juridicos que forem com elas celebrados;

III - gerenciar a rede;

IV - planejar e coordenar a realizagao dos temas;

V - operacionalizar os temas selecionados para serem desenvolvidos pelo OBSS/ANS, publicizando,
posteriormente, os produtos gerados;

VI - avaliar os produtos do OBSS/ANS;

VII - gerenciar a pagina do OBSS/ANS com a participagdo das Diretorias diretamente relacionadas
ao tema em desenvolvimento;

VIII - manter cooperagao técnica com observatdrios nacionais e internacionais; e

IX - elaborar o regimento interno do Comité Permanente do OBSS/ANS.

§ 20 Qualquer 4rea da ANS, além dos componentes do OBSS/ANS, podera propor um tema a
Estagdo Gestora do OBSS.

§ 30 Caso o tema proposto na forma do pardgrafo anterior ndo esteja contemplado em linha de
pesquisa aprovada pela Diretoria Colegiada, a Estacdo Gestora do OBSS devera provocar o Comité
Permanente de Gestao do Conhecimento para fins do disposto no inciso II do artigo 30 da Resolugao
Normativa - RN no 165, de 12 de dezembro de 2007.

Art. 60 A Estacdo Gestora do OBSS/ANS contara com um Coordenador-Geral, indicado pelo Diretor
de Gestao da ANS, e um Coordenador-Adjunto.

Paragrafo tinico. O Coordenador Geral da Estagdo Gestora do OBSS/ANS, assim como o
Coordenador Adjunto do OBSS/ANS, acumulam, respectivamente, as fungoes de Coordenador Geral
do OBSS/ANS e Coordenador Adjunto do OBSS/ANS.

Art. 70 Sao atribuicées do Coordenador Geral do OBSS/ANS:

I - responder pela gestdo e pela articulagdo do OBSS/ANS bem como pela coordenagao da Estagéo
Gestora;

II - convocar as reunioes do Comité Permanente do OBSS/ANS, presidindo-as;

III - planejar e coordenar a execucgao das agoes do OBSS/ANS, assim como apresentar relatorios
periddicos de avaliagdo para apreciacdo do Comité Permanente do OBSS/ANS;

IV - responsabilizar-se pela divulgagdo dos conhecimentos e informagées produzidos no ambito do
OBSS/ANS, de acordo com as deliberagoes do Comité Permanente do OBSS/ANS;

V - tomar as providéncias para a substituigdo dos membros do Comité Permanente do OBSS/ANS,
quando se fizer necessdrio; e :

VI - indicar o Coordenador Adjunto, servidor da DIGES e membro do Comité Permanente do
OBSS/ANS.

Art. 8o Sao atribuicoes do Coordenador Adjunto do OBSS/ANS:

I - auxiliar o Coordenador Geral nas atividades por ele desempenhadas;

II - substituir o Coordenador Geral nos seus impedimentos; e

III - secretariar as reunides do Comité Permanente do OBSS/ANS.




Segao II
Do Comité Permanente do OBSS/ANS

Art. 9¢ O Comité Permanente do OBSS/ANS & um 6rgéao colegiado, composto por 11 (onze) membros,
cabendo a cada Diretoria da ANS a indicagdo de um titular e um suplente, a excegdo da DIGES que
indicara 2 (dois) titulares e um suplente, sendo um dos titulares o Coordenador Geral do OBSS/ANS,
que atuara como Coordenador do Comité, e o outro o Coordenador Adjunto, que atuara como
secretario do Comité.

Paragrafo unico. Estes membros serdao nomeados por meio de Portaria especifica.

Art 10. Sao atribuicoes do Comité Permanente do OBSS/ANS:

I - estabelecer os niveis de hierarquia para acesso e inclusdo/exclusdo de conhecimentos e
informacgdes na pagina do OBSS/ANS;

II - validar os critérios para a sele¢do das institui¢oes de ensino/pesquisa e de carater
cientifico/cultural que auxiliardo o OBSS/ANS;

III - definir os temas e aprovar produtos para divulgagdo interna e externa, mediante aprovacio
prévia das Diretorias;

IV - indicar servidores que possam colaborar na elaboracao e na avaliagao dos produtos, em apoio &
Estacdo Gestora do OBSS/ANS;

V - acompanhar e propor medidas visando o constante aperfeicoamento dos mecanismos de
articulagdo entre as Estacdes Colaboradoras e os Cooperadores Técnicos; e

VI - aprovar o seu regimento interno apés sua elaboracgao pela Estacdo Gestora do OBSS/ANS.

Secdo III

Das Estagoes Colaboradoras e dos Cooperadores Técnicos

Art. 11. As Estacoes Colaboradoras terao como atribuigao a prestagdo de conhecimentos e
informacoes definidas nos Planos de Trabalho, previamente apreciados e aprovados pela Estacao
Gestora do OBSS/ANS.

Art. 12. Auxiliardo o OBSS/ANS, na qualidade de Estacdes Colaboradoras, instituicGes ndo
lucrativas de ensino/pesquisa e de carater cientifico/cultural relevantes para o tema, que
manifestarem interesse.

Art. 13. Os Cooperadores Técnicos auxiliardo o OBSS/ANS sugerindo temas e cooperando
tecnicamente na formulacao dos produtos, entre outras atividades, por demanda da Esta¢@o Gestora.

CAPITULO III
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 14. Para obtenc¢do de informacdes complementares ou esclarecimentos de quaisquer dividas
referentes as atividades descritas nesta Resolugdo e Anexos, deve ser contatada a ANS através de

sua Diretoria de Gestao.
Art. 15 O OBSS/ANS nao divulgard dados conflitantes com os veiculados através das publicagoes

regulares de informagoes da ANS.
Art. 16. Esta Resolugdo Normativa entra em vigor na data da sua publicagéo.

MAURICIO CESCHIN
Diretor-Presidente
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A. PERFIL DOS GESTORES

1. TEMPO DE TRABALHO NA ANS?
2. CARGO QUE OCUPA?

3. E PROFISSIONAL DE CARREIRA NA ORGANIZACAO? ( ) SIM( )NAO
DIRETORIA/AREA ONDE TRABALHA?
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ENTREVISTAS COM OS GESTORES DA ANS

QUAL SEU ENTENDIMENTO SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO?
Vocé ja obteve algum tipo de treinamento formal em gestéo do conhecimento?
(Familiaridade com o termo Gestdo do Conhecimento)

A GCFAZ PARTE DAS PRIORIDADES ESTRATEGICAS DA ANS?
Qual a importdncia da GC para a alta administragdo? Qual a importdncia da GC para a média
geréncia? Qual a importdncia da GC para os funciondrios de uma maneira ampla?Hé um
reconhecimento de que o conhecimento d a base de recursos para gerar crescimento da
instituicdo?

CASO EXISTA UMA ESTRATEGIA EXPLICITA DE GC, ELA ESTA AMPLAMENTE
DISSEMINADA NA ANS? E BEM CONHECIDA PELA MAIORIA DO PESSOAL?
Qual o estado atual das iniciativas de GC em sua opinido? Existe uma drea/departamento que
concentra a responsabilidade por gestdo do conhecimento na ANS? Se existem quem assumiu a
iniciativa de introduzir a Gestdo do Conhecimento na ANS?

COMO SE DA A TROCA DE CONHECIMENTO E INFORMACAO?
Ha algum mecanismo para a defini¢do busca e localizagdo da informagdo na ANS? As pessoas
sabem onde encontrar as fontes de conhecimento e informacGo?

OS RELACIONAMENTOS HIERARQUICOS INTERFEREM NA BUSCA DE INFORMACAO
QUE AS PESSOAS NECESSITAM?

HA UM ESPACO PARA QUE GRUPOS E INDIVIDUOS DOCUMENTEM E COMPARTILHEM
A INFORMACAO SOBRE SUAS EXPERTIZES?
Como se dd o compartilhamento do conhecimento? Rotineiramente? Ou as pessoas solicitam
informagdo somente quando realmente necessitam delas?

QUE PROCESSOS DE CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL SAO PERCEBIDOS POR VOCE NA INSTITUICAO?
Aspectos de gestdo de recursos humanos (mapeamento do conhecimento, gestdo de
competéncias, incentivos a troca de informagdes, treinamento, mentoring, coaching educagdo
corporativa, gestdo dos ativos intangiveis/capital intelectual);
Aspectos organizacionais (banco de talentos, comunidades de prdtica, descentralizagdo, redes de
colaboradores, foruns, benchmarking interno e externo).

SE A ANS POSSUI UMA POLITICA OU UMA ESTRATEGIA DE GESTAO DO

CONHECIMENTO E DA INFORMACAO, QUAIS ELEMENTOS-CHAVE ESTAO INCLUIDOS?
Gestdo da informagdo (gestdo de documentos, banco de competéncias organizacionais,
banco de talentos, sistemas de workflow, outros sistemas); tecnologia da informagdo
(intranet, portal, banco de dados, rede de relacionamento, Internet);




