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Dissertacdo de Mestrado
Juliana Saragiotto Silva

O objetivo desta dissertagdo é analisar como a Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso
(SES/MT) — uma organizagdo da Administracdo Direta — tem se posicionado frente as novas
tendéncias apresentadas a Administragdo Publica contemporénea, particularmente as relativas a
gestdo de pessoas e de conhecimentos. Para tanto, num primeiro momento, discutem-se as
mudangas na organizacdo do trabalho, a emergéncia de “novas” formas de gerenciar pessoas
(como o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias) e as contribui¢des dos estudos sobre
Gestdo do Conhecimento. Na sequéncia, sdo trazidas, também, para o centro da analise as
Reformas do Estado brasileiro e as transformacfes na gestdo das organizacGes publicas durante o
século XX. Por fim, analisa-se se os desdobramentos de tais tendéncias, para uma organizacao
publica (a SES/MT), se configuram como inovacBes organizacionais. Os resultados do estudo
empirico mostraram que os elementos fundamentais dessas novas tendéncias estdo sendo
incorporados de forma muito timida na burocracia da SES/MT.

Palavras-chave: Administracdo publica, Gestdo do Conhecimento, Desenvolvimento
Organizacional, Reforma administrativa.
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Master of Science Dissertation
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This study aims to analyze how Mato Grosso State Secretariat of Health (SES/MT) — an
organization attached to the Direct State Administration - has faced the new tendencies presented
to the contemporary Public Administration, especially related to people and knowledge
management. At first, we discuss job organization changes, the emergence of “new” practices of
managing people (as the model of People Management based on Competences) and the
contributions of the Knowledge Management model. Secondly, these new practices are brought
to the center of the analysis of Brazilian State Reformation and the transformation of the public
organizations during the 20™ Century. Finally, we analyzed if those transformations may be taken
as an organizational innovation. The results of this empirical study show that the basic elements
of these new tendencies are being incorporated in a very shy manner in the SES/MT bureaucracy.

Keywords: Public administration, Knowledge management, Organization development, Civil
service reform.
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INTRODUCAO

O objetivo desta dissertacdo € o de analisar em que medida a Secretaria de Estado de Salde
de Mato Grosso (SES/MT) tem se posicionado frente as novas tendéncias apresentadas a
Administracdo Publica contemporénea, particularmente as relativas a gestdo de pessoas e de
conhecimentos.

A SES/MT é uma instituicdo da Administracdo Direta do Estado de Mato Grosso que atua
como gestora estadual do Sistema Unico de Salde e tem entre as suas principais fungdes o
planejamento e a formulagdo de politicas, a gestdo, a regulacdo, 0 monitoramento e a avaliagcdo
das acOes e atividades de salde, a prestacdo de servicos de maior complexidade, bem como a
conducdo da politica de formag&o e desenvolvimento de recursos humanos e o co-financiamento
das a¢des de saude. Para atender aos 141 municipios do Estado de Mato Grosso, atua de forma
regionalizada por meio de 17 Escritorios Regionais de Saude.

A selecdo da organizagdo em questdo como objeto de pesquisa — a SES/MT — se deve ao
fato da autora da dissertagdo ser servidora deste 6rgdo (analista de sistemas) e, deste modo, ter a
intencdo de trazer para o debate os desafios e as oportunidades impostos a uma organizagéo
publica de saude da Administracdo Direta frente a esta conjuntura em franca transformacéo.

A intencdo é discutir, num primeiro momento, as mudangas na organizac¢ao do trabalho, a
emergéncia de “novas” formas de gerenciar pessoas e as contribui¢fes dos estudos sobre Gestao
do Conhecimento. Nesse sentido, 0 que ja se pode antecipar, é que a resultante dessa dindmica
organizacional mais recente vem se materializando — como sera visto neste trabalho a partir de
autores contemporéneos — na difusdo de algumas tendéncias gerais de mudangas na estrutura e no
sistema de Gestdo de Pessoas, sendo uma delas a Gestdo de Pessoas por Competéncias, que
propde como elementos centrais: uma participagdo mais ativa das unidades de Gestdo de Pessoas
na definicdo e no fortalecimento das estratégias organizacionais; a definicdo de politicas e
praticas organizacionais que visem atrair, reter e desenvolver pessoas para o alcance da misséo e
dos valores da organizagédo; e o desenvolvimento do conceito de competéncias — que seriam as
combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagOes. Alem disso, destacam-se também os debates sobre a Gestdo do Conhecimento —

inclusive na Administracdo Publica — que, baseando-se na compreensdo sobre as formas de



geracéo e circulacdo do conhecimento, propdem a incorporacdo de um conjunto de instrumentos
e préticas ao ambiente organizacional.

Na sequéncia, apresentam-se as Reformas do Estado brasileiro e as transformacdes na
gestdo das organizagbes publicas durante o século XX; e por fim, analisa-se se 0s
desdobramentos de tais tendéncias para uma organizacdo publica (a SES/MT) se configuram
como inovagdes organizacionais. A hipoOtese é que os elementos fundamentais dessas novas
tendéncias vém sendo incorporados de forma muito timida na burocracia da SES/MT.

O trabalho de pesquisa foi desenvolvido em trés momentos: reviséo de bibliografia, coleta e
analise documental e, por fim, realizacdo de entrevistas. A revisao bibliografica teve por objetivo
identificar o arcabouco conceitual e analisar exemplos que estimulam a compreensao acerca da
tematica, para subsidiar as etapas subseqlientes. Desta forma, o referencial analitico conceitual
perpassou as mudancas na organizagdo do trabalho e no papel do Estado, a emergéncia dos temas
Gestédo de Pessoas por Competéncias e Gestdo do Conhecimento e sua aderéncia no contexto da
Administracdo Publica. A coleta e analise documental (leis, decretos, estatuto do servidor
publico, planos de trabalho anual, mapeamento dos macro-processos de trabalho, plano carreira
dos servidores da organizacdo, entre outros) permitiram contextualizar as transformacdes que
vém ocorrendo no aparelho estatal mato-grossense e seus desdobramentos para a area de Gestao
de Pessoas da SES/MT, bem como subsidiar a elaboragéo dos roteiros das entrevistas e a selecdo
dos entrevistados. Foram escolhidos cinco profissionais-chave para a realizagdo das entrevistas e,
na sequéncia, elaborados os roteiros, que estiveram pautados pelos seguintes pilares: o0 modelo de
Gestdo de Pessoas vigente na SES/MT, a relacdo dos macro-processos de trabalho com o modelo
de Gestdo de Pessoas por Competéncias e as praticas de Gestdo do Conhecimento vivenciadas
pela organizagao.

Para atingir o objetivo proposto, esta dissertacdo estd subdividida em trés Capitulos, aléem
desta introducéo e das conclusdes. O Capitulo 1 discute as mudancgas na organizacao do trabalho,
a emergéncia de novas formas de gerenciar pessoas e a contribuicdo da Gestdo do Conhecimento
— tendo como referencial os conceitos de inovagdo organizacional e institucional. O Capitulo 2
apresenta as transformacBes que vém ocorrendo na Administragdo Publica brasileira,
particularmente em funcdo dos movimentos de Reforma do Estado, que basicamente vém sendo
emoldurados por um continuo de mudangas nas estruturas organicas da maquina estatal, embora

0 que se espera identificar sdo sinais de inovagOes organizacionais e institucionais nessas



organizagdes. O contexto destas mudancas no estado de Mato Grosso é também aqui apresentado.
O Capitulo segue mostrando os desafios decorrentes do modelo de Gestdo por Competéncias para
a Administragdo Puablica, bem como préticas de Gestdo do Conhecimento que estdo sendo
utilizadas em algumas organizacfes publicas brasileiras. Por fim, no Capitulo 3 discutem-se as
experiéncias em Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento na SES/MT, procurando verificar
se elas refletem as caracteristicas do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias e se 0s
conceitos de Gestdo do Conhecimento sdo conhecidos e as praticas adotadas por esta
organizagéo.

O que ja se pode antecipar é que esses movimentos de Reforma pelos quais tem passado o
aparelho estatal brasileiro — desde a primeira metade do século XX — e mato-grossense — desde o
altimo quartel do século XX -, tém engendrado inimeros rearranjos na maquina publica.
Todavia, resta saber se o qué tem sido feito esta orientado na busca por transformagdes mais
estratégicas, particularmente na gestdo de seus recursos humanos, com a adocao e implementacdo
do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias e as praticas de Gestdo do Conhecimento e se
isso configura inovacOes organizacionais. Estes sdo os principais desafios desta dissertacao.



Capitulo 1. A Gestdo na Organizacdo — como conciliar estratégias, conhecimentos e
pessoas

Este Capitulo se inicia com a discussdo das principais mudangas ocorridas na organizacao
do trabalho e da producédo, desde a ascensdo até a crise do modelo de Administracdo Cientifica
(taylorismo), como ponto de partida para o desenvolvimento do objetivo central, qual seja, a
analise das transformacdes que vém acontecendo na area de Gestdo de Pessoas, com um olhar
particular para o surgimento e a difusdo do modelo de Gestédo de Pessoas por Competéncias, que
destaca as relagGes entre as competéncias humanas e competéncias organizacionais.

Em seguida, apresentam-se 0 conceito e as praticas de Gestdo do Conhecimento, uma
abordagem que vem sendo descrita pela literatura contemporanea como um aporte a diversas
acOes na area de Gestdo de Pessoas. 1sso se deve, em parte, por estar consolidada na teoria da
criacdo do conhecimento, que reconhece a importancia de se adotar praticas de gestdo que
estejam imbuidas na difusdo da cultura de compartilhamento do conhecimento (organizacional e
humano). Alinham-se a este arcabougo os conceitos de inovagao organizacional e institucional.

Acredita-se que 0s debates em torno destes temas — Gestdo de Pessoas e Gestdo do
Conhecimento — encontram-se em franco desenvolvimento. Procura-se, assim, neste primeiro
Capitulo, introduzir questBes e preocupacdes sobre esta temdtica para auxiliar a discussao,
posterior, sobre o contexto das organizagdes publicas, em especial de uma instituicdo publica da
area da saude no Brasil — objeto de analise desta dissertacéo.

1.1 A crise do modelo de organizacdo cientifica do trabalho e a abertura as novas
formas de gerenciar pessoas
Desde o século XIX, o sistema capitalista tem enfrentado crises de varias ordens -
econdmicas, sociais, do proprio processo de acumulagdo, entre outras — as quais, segundo Vargas
(1985), exigiam do capital uma resposta quanto ao modo de gestdo da forca de trabalho e de
acumulacdo. Diante desta realidade, o inicio do século XX foi palco do surgimento do modelo de
organizacdo cientifica do trabalho e da producdo (o taylorismo’), cuja proposta era o
reordenamento do processo produtivo a partir da organizagéo racional® do trabalho. Este processo

1 O taylorismo foi concebido pelo engenheiro americano Frederick Winslow Taylor e também era descrito como
Geréncia Cientifica.

2 O termo racional, neste contexto, é entendido como uma forma légica de organizar o trabalho, tornando-o mais
funcional, pratico e eficaz, a fim de obter 0 maximo de rendimento com um minimo de custo.




teve inicio nos Estados Unidos da América (EUA) e, ainda na primeira metade do século XX, se
difundiu pelos demais paises industrializados.

O taylorismo estava fundamentado nos principios da Administracdo Cientifica e nas
técnicas de racionalizacdo do trabalho. De acordo com Vargas (1985), os principios da
Administracdo Cientifica correspondiam ao projeto cientifico do trabalho, & selecdo e

treinamentos cientificos e a criacdo da geréncia cientifica — camada intermediaria de experts, que
tinha por responsabilidade a selecdo e o treinamento dos operarios, assim como O
estabelecimento objetivo dos tempos da produgdo, dos métodos de trabalho e dos salarios,
servindo como um elo de intermediacdo entre o capital e o trabalho. J& entre as técnicas de

racionalizacdo do trabalho destacavam-se o estudo de tempos, movimentos e métodos (com o

objetivo de instaurar o tempo padrdo e o melhor método — the best way), o pagamento do salario
por producéo (a negociacdo de um salario maior com o trabalhador ocorria mediante aceitacéo do
método racionalizado), a programacio — em separado — da tarefa de cada trabalhador®, o projeto
das estacOes e dos meios de trabalho, bem como as técnicas de selegdo e treinamento.

Segundo Heloani (1994), este modelo de organizacdo do trabalho e da producgédo estava
pautado na ordenacdo do espaco fabril, por meio da normatizacéo de tarefas* (gest&o de tempos e
movimentos — para intensificar o ritmo de trabalho) e da diviséo do trabalho, configurando-se
num processo de apropriacdo e redefinicdo do saber do trabalhador. Este foi o cenério em que
surgiu a figura do gerente e do departamento de planejamento, bem como foram introduzidas as
praticas de selecdo (cientifica) e de treinamento de trabalhadores. O mesmo autor complementa
que o taylorismo elaborou a primeira tentativa de administragcéo da percepg¢éo dos trabalhadores.

Simultaneamente a difusdo do taylorismo, surgiu na década de 1910 uma nova proposta de
gestdo da producéo — o fordismo®, também descrito como modelo de especializacdo produtiva ou

® Deste modo, o conhecimento poderia ser desmembrado entre os vérios trabalhadores, sem que isto denotasse a
destruicdo do conhecimento do trabalhador coletivo, embora isso ocorresse. Consequentemente, o trabalhador
individual foi sendo desqualificado. Ha que se mencionar, também, que o conceito de trabalhador coletivo deve ser
aqui entendido “(...) como um seguimento da forca de trabalho, ligado a um ramo industrial, responsavel pelo
funcionamento de um processo de trabalho especifico, envolvendo pois diversas qualificaces e niveis hierarquicos”
EVARGAS, 1985:162).

“O conceito de tarefa expressa a fracdo de racionalidade administrativa, que se decompde no conjunto dos
movimentos que cada trabalhador deve executar em um tempo-padrdo” (HELOANI, 1994:22).
® O fordismo foi concebido a partir das idéias do empresario estadunidense Henry Ford (fundador da Ford Motor
Company), que revolucionou a inddstria automobilistica ao introduzir o conceito de linha de montagem para a
fabricacdo de automdveis (Vargas, 1985).




producdo em massa — a partir dos principios de organizagdo racional do trabalho, postulados por
Taylor.

O modelo de producdo em massa fundamentou-se em ganhos de
produtividade obtidos por economias de escala em um processo
mecanizado de producdo padronizada com base em linhas de
montagem, sob as condic¢des de controle de um grande mercado por
uma forma organizacional especifica: a grande empresa
estruturada nos principios de integracdo vertical e na divisdo
social e técnica institucionalizada de trabalho (CASTELLS,
1999:175-176).

De acordo com Piore e Sabel (1984), em 1913, o automdvel Modelo T da Ford foi
produzido em larga escala gragas ao aperfeicoamento da linha de montagem automatizada, que
dispunha de esteiras rolantes que moviam as pegas de uma estacdo a outra, enquanto o operario
ficava praticamente parado, possibilitando assim a montagem do automoével de forma tdo precisa
que ndo requeria a habilidade manual na finalizacdo do produto. Além disso, 0 processo de
operacionalizacdo das maquinas era tdo simplificado que até os trabalhadores que acabavam de
deixar o campo poderiam facilmente opera-las (médo-de-obra barata e ndo especializada). Esta
seqiiéncia de rotinas repetitivas — executadas pelos trabalhadores n&o-qualificados — era
vislumbrada como a solucéo para a obtengdo de um melhor resultado, em um intervalo de tempo
reduzido. Como o trabalhador executava sempre a mesma seqiiéncia de movimentos, havia uma
tendéncia ao aperfeicoamento do seu trabalho naquela atividade com o passar do tempo. E, além
do mais, esse processo de divisdo do trabalho em pequenas operagOes permitia que qualquer
pessoa fosse substituida facilmente, caso houvesse necessidade. Assim, a organizacdo ndo ficava
mais refém dos trabalhadores, pois eles eram tratados como simples “apéndices das maquinas” —
como ja discutido no século XIX por Marx® (1867/1983).

A partir dessas préticas, Ford conseguiu baratear o custo da producao de tal forma que uma
parcela considerdvel da populacdo teve condigdes de comprar um automovel, criando assim o
mercado de massa para este tipo de produto.

Em suma, a proposta do modelo fordista era a reducdo ao minimo dos movimentos do
trabalhador — limitando o seu deslocamento no interior da fabrica, a partir de sistemas rolantes de

abastecimento — e o parcelamento de tarefas (HELOANI, 1994). Ao lado desta questdo

® No segundo volume da obra de Marx (1867/1983) — O Capital — podem ser encontrados maiores detalhes sobre a
passagem da Manufatura para a Grande Corporacdo, no século XIX, que foi considerada um marco nas relagdes de
trabalho, pois gerou uma subordinacéo real do trabalho ao capital.



disciplinar no interior da fabrica nascia a proposta de incremento dos salarios, a partir do
aumento da produtividade, gerando assim um desdobramento para a economia, pois,
teoricamente, gerava um aumento de consumo e de investimento.

Segundo Gitahy (1992:10), o movimento de racionalizagdo cresceu continuamente ao longo
do século XX, embora o seu “(...) desenvolvimento e suas distintas vertentes (por exemplo, a
escola americana, a inglesa, a alema etc.) assumiram diferentes formas em distintos paises”.
Resta saber, a partir de agora, como ocorreu 0 processo de difusdo desse movimento no Brasil.
As préticas foram aqui reproduzidas por mimetismo?

Conforme exposto por Vargas (1985), o modelo de organizacédo cientifica do trabalho e da
producédo irrompeu no Brasil a partir das décadas de 1930 e 1940, sob a dire¢do dos empresarios
paulistas, gerando também impactos sobre diversos outros segmentos da sociedade (como no
meio académico e, posteriormente, na maquina burocratica do Estado); todavia sua penetracdo
efetiva na indUstria aconteceu a partir de 1950.

Um dos marcos iniciais desse periodo nascente € a fundacdo, em 1931, do Instituto de
Organizacdo Racional do Trabalho (IDORT) — nos moldes da Taylor Society americana — cuja
responsabilidade era articular os esfor¢os de introdugdo desse modelo de racionalizagdo da
producdo. Para tanto, este Instituto foi estruturado em duas divisdes’: (i) uma que se preocupava
com 0s aspectos organizacionais — inicialmente dedicada apenas ao universo empresarial privado,
mas com 0 passar dos anos, teve que redirecionar suas atividades principalmente para a
organizacdo administrativa do aparelho estatal paulista, sendo estendida posteriormente para
outros estados; e (ii) outra responsavel pelo desenvolvimento de questdes concernentes a selecdo
e formacdo profissional, assim como de higiene e seguranca do trabalho (VARGAS, 1985).
Dentre os diversos desdobramentos® decorrentes desse realinhamento, torna-se relevante
mencionar a criacdo do Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (DASP), na década de
1930, e da Fundagdo Getulio Vargas (FGV), na década subseqiente.

Além disso, diversas outras acfes foram desencadeadas nas décadas de 1930 e 1940 — que
foram primordiais para a difusdo do movimento de racionalidade no pais na década seguinte —

dentre as quais merecem atencdo a formacdo da forca de trabalho e a socializagdo do

” Segundo Vargas (1985), esta mudanca de direcionamento da divisdo do IDORT, responséavel pelos aspectos
organizacionais, da esfera privada para a pablica ocorreu em razdo da nomeacgdo do presidente deste Instituto —
Armando Salles de Oliveira — para interventor do Estado de S&o Paulo.

® Os desdobramentos das transformacdes na organizagéo do trabalho na esfera pablica sdo discutidos no Capitulo 2.



conhecimento técnico e da disciplina fabril. Segundo Gitahy (1992), essas a¢fes se tornaram
realidade a partir da relevante atuacéo de instituicbes como a Escola Politécnica, o Liceu de Artes
e Oficios de S&o Paulo e as Escolas Profissionais Ferroviarias, culminando assim, em 1942, com
a criacdo do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI)®.

J& o processo de efetiva difusdo desses modelos de organizacdo do trabalho no Brasil,

conforme exposto por Vargas (1985), ocorreu em dois momentos distintos:

() Na primeira metade da década de 1950 - caracterizada pela tentativa do
empresariado local de controlar a reproducdo do trabalhador coletivo sob os
principios tayloristas, além de ac¢fes como a socializacdo do assalariamento
industrial, o dominio das técnicas fabris e a integragdo de engenheiros e
administradores na industria; todavia, ndo se pode esquecer que foi justamente
durante o segundo governo do presidente Getulio Vargas (1951-1954) que se
delineou uma mudanca de orientagdo, em funcdo do modelo populista instaurado,
e assim se abriu espa¢o para a manifestacdo da classe operaria; e

(i) A partir da sequnda metade da década de 1950 (particularmente com o inicio do

governo do presidente Juscelino Kubitschek de Oliveira, em 1956) — caracterizada
por um avango da racionalizagdo na industria brasileira, sem contar mais com a
lideranca do IDORT - pois se diversificaram 0s organismos de atuagdo politica do
empresariado —, e também pela adogdo dos padrbes de produgdo dos paises
industrializados, com o inicio o processo de internacionalizagdo da producédo; a
partir de entdo o projeto de socializagdo da forca de trabalho educada passou a
seguir as exigéncias econdmicas do capitalismo internacional.

H& que se considerar que esse movimento de difusdo do modelo taylorista-fordista no
Brasil ndo ocorreu a partir de uma transposicao ideoldgica dos pressupostos americanos, uma vez
que foi instaurado um projeto explicito de capitalismo para a realidade do pais. Isso pode ser
confirmado por meio de varios fatos, descritos por Vargas (1985), como: (i) grande parte das
fabricas ndo incorporava, em suas rotinas, as técnicas tayloristas de controle de tempos e
movimentos com a mesma veeméncia existente nos EUA, e (ii) havia um profundo esfor¢o dos

empresarios nacionais em promover a qualificacdo de seus operarios por meio de escolas de

® Na seqiiéncia foi também criado o Servico Nacional da IndGstria (SESI) (VARGAS, 1985).



aprendizagem industrial'®, diferente do que aconteceu nos EUA, que j& dispunham de um corpo
de trabalhadores qualificado e existia uma luta patronal contra os sindicatos, que controlavam o
processo de trabalho nas fabricas.

Com o passar dos anos essa abordagem mecanicista de organizagdo do trabalho (taylorista-
fordista) foi se tornando muito rigida e onerosa para a economia capitalista e, por conseguinte,
ndo estava preparada para lidar com um mercado mundialmente diversificado (que se
caracterizava fortemente pela imprevisibilidade na demanda), nem tampouco, com 0 ritmo
acelerado de transformacdes tecnologicas que provocava a obsolescéncia cada vez mais rapida
dos equipamentos de produgdo (CASTELLS, 1999).

Em face dessa realidade, Piore e Sabel (1984) constataram que o final dos anos 1970 e o
inicio dos anos 1980 — momento em que o sistema capitalista estava sendo assolado por uma
profunda crise econdmica — foram palco do declinio do modelo de producdo em massa, uma vez
que ja havia se instaurado uma forte tendéncia a flexibilizacdo do processo produtivo™, em
virtude da demanda crescente por produtos diversificados. Assim, na formulacdo desses autores,
esse processo de flexibilizagdo ocorreu de duas formas distintas: (i) producdo artesanal

especializada — em que 0 processo produtivo se adapta as constantes transformacdes, sem a
pretensdo de controla-las (comumente descrito como producdo personalizada ou padrdo de arte
industrial, a partir de experiéncias nas regides industriais do norte da Italia); e (ii) producéo
reprogramavel, de acordo com a demanda — disp6e de modelos flexiveis de producdo em larga

escala, que permitem economias de escala e sistemas de producdo personalizada reprogramavel, a
partir da demanda crescente de determinado produto (comumente descrita como flexibilizacéo
dindmica ou producdo flexivel em grande volume, conforme Castells (1999)).

A tendéncia, a partir da introducdo do modelo de producdo flexivel, era a emergéncia de
novas formas organizacionais com vistas a atender as exigéncias da nova economia e a desfrutar
as possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias. Por isso, muitas outras abordagens entraram
na pauta de discussdes, na década de 1980, como os modelos japonés (comumente descrito como

19 Como mencionado anteriormente, foi em funcdo desta necessidade de se dispor de escolas de aprendizagem
industrial que foi criado, em 1942, o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e, posteriormente, o
Servico Nacional da Industria (SESI).

1 Entende-se por flexibilizagdo produtiva um processo fundamentado nos seguintes elementos: intensivo em
informacdo e conhecimento, layout flexivel, plantas produtivas menores, economias de escopo em grande quantidade
de lotes pequenos de produtos diversificados, customizagdo, entre outros (SHIMOYAMA, 2001).



toyotismo'?), italiano e sueco de producdo — que inspiraram muitas mudancas no cerne das
organizagdes, mas que ndo séo objeto de estudo nesta dissertagdo. Mesmo assim, vale a pena
mencionar que tais modelos estiveram calcados em um ambiente de “gestdo participativa”, em
que o trabalhador era impelido a se envolver ativamente no processo produtivo (seja na criacéo,
manutencdo e/ou compartilhamento de informagdes e conhecimentos sobre o trabalho), muito
embora ainda ndo se abandonassem os mecanismos de controle (HELOANI, 1994).

Diante deste cenario de difusdo de novas formas de organizacao do trabalho e da producé&o,
surgiu, também na década de 1980, o conceito de gestdo estratégica de recursos humanos,
preconizando que as politicas de Gestdo de Pessoas ndo deviam estar passivamente conectadas as
estratégias de negocio, mas deviam ser parte integrante dessa estratégia (FLEURY e FLEURY,
2004). Maiores detalhes sobre os desdobramentos das transformagdes na &rea de Gestdo de
Pessoas sdo apresentados na proxima segao.

E importante lembrar que esse movimento de transformacdes no cerne das organizagoes
ndo ocorreu de forma isolada, mas caminhou ao lado de outro acontecimento: o surgimento do
paradigma tecnolégico — que se organizou ao redor das Tecnologias de Informagdo e
Comunicacdo (TICs). Segundo Castells (1999), nas duas Gltimas décadas do século XX, 0 uso
das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo passou por trés estagios diferentes: (i) a
automacdo de tarefas; (ii) as experiéncias de usos; e (iii) a reconfiguragcdo das aplicacdes.
Enquanto nos dois primeiros estagios os avangos das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
fundamentaram-se na préatica de aprender “usando”, no terceiro, as pessoas adquiriram habilidade
em tecnologia “fazendo”, o que resultou numa reconfiguragdo das redes e na criacdo de novas
aplicacbes (ROSENBERG, 1982). Desse modo, 0 espago temporal entre a inser¢cdo de uma nova
tecnologia, seus usos e seus desenvolvimentos em novos dominios torna-se excepcionalmente
mais curto nesse novo paradigma tecnoldgico. E, por conseguinte, a difusdo de uma nova
tecnologia se amplifica de forma exponencial, a medida que as pessoas se apropriam dela e a
redefinem.

A centralidade desta mudanca paradigmatica consistia na aplicacdo de conhecimentos e

informacbes para a producdo de novos conhecimentos e de mecanismos de

12 Segundo Coriat (1991), o toyotismo (também descrito pés-fordismo ou modelo de producdo enxuta) nasceu no
momento de reestruturacdo da indUstria automobilistica japonesa do po6s-guerra, particularmente na empresa Toyota
Motor Company (SHIMOYAMA, 2001), em razdo da necessidade em que se encontrava o Japdo de produzir
pequenas quantidades de modelos diversificados de produtos.
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processamento/comunicacdo da informagdo, em um ciclo virtuoso de realimentacdo cumulativa
entre a inovagao e seu uso. Nesse sentido, vislumbrou-se o surgimento de uma “constelagéo” de
progressos tecnoldgicos, dentre 0s quais merecem atenc¢ao: 0s novos materiais, as novas fontes de
energia, as aplicagdes na medicina, as técnicas de producdo, a tecnologia de transporte, entre
outros. Ademais, ao dominio da tecnologia da informacéo deve ser incluido, entre outros, o rol de
tecnologias em microeletronica, computacao (hardware e software),

telecomunicacdes/radiodifusio e engenharia genética®.

A tecnologia da informagdo é para esta revolucdo o que as novas
fontes de energia foram para as revolugdes industriais sucessivas,
do motor a vapor & eletricidade, aos combustiveis fosseis e até
mesmo a energia nuclear, visto que a geracdo e distribuicdo de
energia foi o elemento principal na base da sociedade industrial
(CASTELLS, 1999:68).

Castells (1999:68) considera, também, que a revolucdo tecnoldgica é um evento historico
de igual relevancia que a Revolucdo Industrial, uma vez que induz a “um padrédo de
descontinuidade nas bases materiais da economia, da sociedade e cultura”. Enquanto a primeira
Revolugdo Industrial (seculo XVIII) fundamentava-se em um vasto uso de informagdes,
empregando e desenvolvendo os conhecimentos disponiveis, embora ndo se baseasse na ciéncia,
a segunda Revolucdo Industrial (no século XI1X) caracterizou-se pelo papel decisivo da ciéncia na
promocédo da inovacao. J4, ao se voltar o olhar para o panorama da revolugdo tecnoldgica, a luz
dos trabalhos de La Rovere (2006:293), se podera constatar que as Tecnologias de Informacéo e
Comunicacdo assumiram um papel de suma importancia no modelo de producéo pos-fordista,
uma vez que tendem a gerar novos arranjos organizacionais de produgdo, “compativeis com o
novo paradigma tecnologico e a novas trajetorias tecnoldgicas dai resultantes”, como pode ser

observado no Quadro 1.1, a partir do trabalho de Tigre (1998).

3 para Castells (1999), a biologia, a eletronica e a informatica aparentam estar convergindo e interagindo suas
abordagens conceituais, aplicagbes e materiais.
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Quadro 1.1 — Comparacdo entre o paradigma fordista e a ascensdo das Tecnologias de Informacédo e

Comunicagéo

Fordista

Tecnologias de Informacéo e Comunicacgéo

Intensivo em energia
Padronizacéo de produtos

Mix de produtos estavel

Firmas isoladas

Organizacdo hierarquica da firma
Produgédo em departamentos
Produtos com servicos
Centralizagdo das informagdes
Especializacdo da mdo-de-obra
Planejamento estratégico

Controle governamental

Intensivo em informacao

Producgéo sob medida

Répidas mudancas no mix de produtos
Redes de firmas

Organizacéo simplificada da firma
Produgéo integrada

Servicos com produtos

Distribuicdo da inteligéncia
Polivaléncia da méo-de-obra

Visdo estratégica

Governo como coordenador e regulador

Fonte: Tigre (1998)

Assim, o que vem se confirmando no bojo do debate é que tanto as mudancas na
organizacgdo do trabalho quanto a ascensédo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo estdo
ganhando espaco e um movimento reforca o outro. Nesse sentido, as organizagdes buscariam
pautar seu modelo de gestdo em préaticas que dessem respostas mais adequadas ao cenario em
mudanca e, além disso, utilizar um aparato de Tecnologia da Informag¢do como suporte as suas
acoes.

Feitas essas explanacGes € possivel, a partir de agora, retomar o tema para o caso brasileiro.
No Brasil, o cenario ndo foi tdo diferente, uma vez que a década de 1980 também foi palco de
mudancas no padrdo de industrializacdo e da gestéo da forga de trabalho, conforme descrito por
Vargas (1985). Deste modo, houve influéncia dos principios do modelo de producgéo japonés, na
tentativa de minimizar o tempo dos produtos em processo e maximizar a rotacdo do capital
circulante®. Surgiram também algumas iniciativas, no ambiente organizacional, derivadas das
técnicas de dinamica de grupo™ que difundiram a tematica da “participacdo”. Dentre as que mais

se destacaram, merecem mencdo: (i) os Circulos de Controle de Qualidade — correspondiam a

4 Maiores informagdes sobre essas transformacdes no cenario brasileiro podem ser encontradas em Gitahy (1983).

15 As primeiras reflexdes sobre a utilizago de dindmica de grupo, em ambientes de trabalho, emanaram na década de
1930, no cerne da Escola de RelagGes Humanas, a partir de estudos realizados por diversos autores, dentre os quais
Elton Mayo (1933).
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grupos “voluntarios” de operarios que promoviam encontros para tratar de mudangas técnicas que
visassem a reducdo de custos e o aumento da produtividade da organizacdo; e (ii) o

Desenvolvimento Organizacional — equivalia & constituicdo de grupos de funcionarios fora do

expediente e em local apropriado para trocar idéias sobre mudangas organizacionais (VARGAS,
1985).

Vale ressaltar que a introdugdo dessas técnicas de natureza participativa, no escopo da
classe trabalhadora, contrastou com o que foi preconizado pelo modelo de organizagéo racional
da producdo (taylorista-fordista). Assim, configurou-se um novo momento na esfera produtiva
brasileira, em que o trabalhador passou a ser reconhecido pela geréncia cientifica, embora o seu
campo de discussdo fosse bastante limitado pela empresa (VARGAS, 1985).

Igualmente, Gitahy (1992) descreveu que, do ponto de vista do padréo de concorréncia, a
palavra chave dos anos 1980, no ambiente das industrias brasileiras, era “qualidade”. Desta
forma, tanto o aumento das exportagbes, como 0 acirramento da concorréncia no mercado
interno, colocavam “na ordem do dia para as empresas a necessidade de elevar seu nivel de
produtividade e eficiéncia” (GITAHY, 1992:6). Contudo, a mudanga do padrdo de gestdo
caminhava a passos lentos (comegou a ocorrer ao longo dos anos 1980, acentuando-se somente
no inicio dos anos 1990), “através da introdugdo de métodos gerenciais mais participativos,
revisdo das estruturas de cargos e salarios, politicas de estabilizagdo da mé&o-de-obra,
‘democratizacdo’ do uso de restaurantes, valorizacdo dos setores de recursos humanos” (ibidem).
Segundo a mesma autora, essa inspiragdo no modelo japonés vem impulsionando as empresas a
se reorganizarem, a partir da introducdo de inovagdes de produtos e processos, assim como
interacdes entre clientes e fornecedores™.

Diante do exposto, identificamos que o final do século XX, particularmente a década de

»17

1990, tornou-se palco de mudancas significativas nas “regras do jogo” ', o que tem levado as

16 Como seré visto no Capitulo 2, nos anos recentes as instituicdes da Administragdo Ptblica brasileira também est&o
buscando novas formas de organizar o seu trabalho, seja por meio da introducdo de inovacfes organizacionais, ou
ainda, por uma maior preocupacdo com o seu cliente direto/indireto: o cidadéo.

7 Dentre as inmeras mudancas nas “regras do jogo”, como descrito por Fleury e Fleury (2004), merecem atencéo,
neste contexto, a globalizacdo da producdo e o advento da economia baseada no conhecimento. O primeiro fator
levou as empresas a buscarem se reestruturar segundo uma logica de operagdes globalmente integrada; ao mesmo
tempo, ocorreu a criagdo dos blocos comerciais (como o Mercosul, Nafta, Comunidade Européia, entre outros) em
termos de comércio regional e, em nivel global, iniciaram-se os processos de regulacdo dos mercados, por meio da
Organiza¢do Mundial do Comércio (OMC) e do Fundo Monetério Internacional (FMI). O outro condicionante — o
advento da economia baseada no conhecimento — trouxe para a cena o fato do conhecimento estar se tornando, cada
vez mais, o principal fator de producéo, tornando-se o recurso de maior valor & organizacao.
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organizagdes a buscarem novas formas de se estruturar. Este fato vem trazendo desdobramentos
diversos, particularmente para a area de Gestdo de Pessoas'®, que procura alinhar as competéncias
humanas (conhecimentos, habilidades e atitudes) com as estratégicas organizacionais
(ZARIFIAN, 2001). Maior énfase a estas discussdes € dada na préxima secéo.

1.2 Gestéo de Pessoas por Competéncias

As transformagdes nos modelos de organizagdo do trabalho afetaram a area de Recursos
Humanos (RH) das organizac¢@es em geral, alterando até mesmo sua denominagédo para Gestdo de
Pessoas. Em funcdo dessa nova conjuntura — em que 0 conhecimento passa a ser o elemento
chave da producéo e as organizagdes sdo impulsionadas a se reestruturar, a partir da introdugéo
de inovacBes organizacionais (como métodos gerenciais mais participativos, entre outros) — o
debate acerca dos conceitos relacionados a Gestdo de Pessoas passou a considerar ndo apenas o
componente individual, mas também a necessidade de que as politicas de Gestdo de Pessoas
levem em conta e contribuam para as estratégias organizacional e institucional das organizacdes,
discussdo que sera aqui desenvolvida.

Vale a pena adiantar que, atualmente, as organizacdes tém que buscar manter e desenvolver
0 seu conjunto de competéncias (sejam elas organizacionais ou humanas) para que assim estejam
preparadas para lidar com mercados mundialmente diversificados e competitivos, com o ritmo
acelerado das transformacdes tecnoldgicas e com a participacdo mais ativa e direta dos cidaddos
na busca de seus direitos e sua legitimacéo na sociedade.

1.2.1 Recursos Humanos e Gestéao de Pessoas

Conforme descrito na secdo anterior, ao longo de grande parte do século XX os modelos de
organizacdo do trabalho estiveram pautados substancialmente pela I6gica da racionalizacdo de
recursos, em que o objetivo norteador das organizagdes era otimizar maquinas, equipamentos,
materiais, recursos financeiros e pessoas. Nesse sentido, é pertinente e estratégico questionar:
quais foram os desdobramentos para a area de Gestdo de Pessoas?

Fischer (2001), em um artigo que trata do conceito de Gestdo de Pessoas — uma nova
terminologia que, segundo o autor, vem sendo utilizada por aqueles que estudam e praticam a

gestdo de Recursos Humanos — discorreu que o modelo de organizacdo do trabalho, preconizado

18 A 4rea de Gestdo de Pessoas constitui-se num dos pilares da pesquisa desta dissertagao.
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pela Administracdo Cientifica, ndo diferenciava o recurso humano dos demais fatores geridos
pela organizagdo. Assim, a funcdo dos Departamentos de Recursos Humanos assumia um carater
essencialmente instrumental ao tornar-se “(...) uma simples extensédo das demais funcdes
administrativas para o &mbito das relagfes humanas” (FISCHER, 2001:13).

Complementarmente, Hipdlito (2001), em seu trabalho sobre os aspectos criticos e
tendéncias no campo da remuneracdo para 0 novo milénio, verificou, no final do século XX e
inicio do século XXI, um incremento significativo da relevancia da area de Recursos Humanos /
Gestdo de Pessoas nas organizagdes, a0 mesmo tempo que 0 ambiente em que essas organizacoes
estdo imersas vem se tornando mais dindmico e complexo. Para o autor, isso “(...) se deve a
emergéncia de formas de administracdo mais flexiveis, menos estruturadas, nas quais o papel e a
atuacdo dos profissionais sdo moldados de acordo com as necessidades emergentes no dia-a-dia
profissional” (HIPOLITO, 2001:91). Do mesmo modo, verifica que os individuos passam a
assumir maior responsabilidade e autonomia organizacional, uma vez que a intervencdo dos
profissionais na consecuc¢do dos objetivos organizacionais é ampliada.

Destarte, esta nova conjuntura tornou-se um ambiente favoravel a difusdo do conceito de
Gestdo de Pessoas por todos os ambitos organizacionais, tanto por figurar como substituto
renovador da desgastada nocdo de administracdo de Recursos Humanos, quanto por procurar
ressaltar o carater da acdo e seu foco de atencdo estar centrado nas pessoas (FISCHER, 2001).
Assim sendo, as formas e os instrumentos tradicionais de gestdo, pautados pela l6gica da
padronizacdo, rotinizacdo de tarefas e no controle excessivo dos individuos, tendem a ser

preteridos por ndo mais atenderem a realidade atual (HIPOLITO, 2001).

(...) em geral considera-se “gestdo” uma acdo para a qual ha um
menor grau de previsibilidade sobre o resultado do processo a ser
“gerido”. Um navio € dirigido, uma empresa é administrada, mas
uma relacdo humana pode, no méaximo, ser gerida — isso quando se
admite que os dois agentes tém consciéncia e vontade proprias.
Usar o termo “gestdo” pode significar resgata-lo do carater humano
e sobrepd-lo ao aspecto técnico no &mbito do relacionamento entre
pessoas e empresa (FISCHER, 2001:19).

Em suma, essa mudanc¢a de nomenclatura, na visao destes especialistas, ndo consistiria num
simples modismo, mas sim, figuraria como o estabelecimento de um marco de redefinigéo sobre
Gestdo de Pessoas. No entanto, essa proposta de interpretagdo encontra-se em franco debate entre

os especialistas da area, ndo havendo ainda um consenso.
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Outro desdobramento das mudancas na organizacdo do trabalho envolvendo a &rea de
Gestdo de Pessoas € a relevancia que a variavel “competéncia” vem assumindo nos ambientes

organizacionais, o que seré discutido no proximo item desta secao.

1.2.2 Gestao de Pessoas e Competéncias

Para melhor compreender o conceito de “competéncia”, num primeiro momento, torna-se
necessario trazer para o foco desta secdo algumas definicbes presentes na literatura
contemporanea sobre a temética, bem como a evolucéo deste conceito ao longo do tempo.

De acordo com Carbone et al. (2006), no final da Idade Média, o conceito de competéncia
fazia parte fundamentalmente do dominio da linguagem juridica, pois estava relacionado com a
autoridade concedida a alguém ou a alguma instituicdo para apreciar e julgar determinadas
questdes. Por conseguinte, passou a constituir-se num simbolo de reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém manifestar-se a respeito de determinado assunto e, mais tarde, num
qualificador do individuo que possuia a faculdade de realizar certo trabalho.

Os mesmos autores citam que o conceito de competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional a partir do taylorismo “(...) para qualificar a pessoa capaz de desempenhar
eficientemente determinado papel” (CARBONE et al., 2006:42). E a partir da década de 1970
ocorre um florescimento do debate tedrico e da realizacdo de pesquisas nesta &rea, culminando,
nos anos subseqlientes, com a difusdo de inumeras definicdes para a tematica. Por isso, faz-se
necessario trazer para o centro desta se¢do as duas dimensdes de competéncia recorrentes na

literatura, bem como a relagdo virtuosa entre esses conceitos e as estratégias organizacionais.

a) Competéncias Organizacionais

As raizes do conceito de competéncia organizacional residem na Abordagem da Firma
Baseada em Recursos (Resource Based View of Firm), em que a empresa € visualizada como um
“portfolio de competéncias” (FLEURY e FLEURY, 2004:32) e, assim, “0s recursos internos da
empresa constituem seus principais fatores de competicdo” (RUAS et al., 2005:2). Esta
abordagem se originou na obra da economista inglesa Edith Penrose. A centralidade da teoria do
crescimento da firma, postulada por esta autora nos anos 1950 (mais precisamente em 1959),
residia na énfase dada aos recursos internos da firma, ou seja, 0s servicos produtivos de que esta

dispunha com base em seus proprios recursos. Nesse sentido, a firma foi definida “(...) como um
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conjunto de recursos interligados numa estrutura administrativa (...)” (PENROSE, 2006:13).
Considerava, também, que na medida em que uma administragdo procurava utilizar, da melhor
forma possivel, os recursos disponiveis, tenderia a acontecer um dinamico processo interativo,
que tanto estimularia um continuo crescimento da firma, quanto limitaria sua taxa de expansao.

Possas (1987), ao analisar a teoria sobre o crescimento da firma concebida por Penrose,
observou que, a partir de seus trabalhos, a empresa passou a ser reconhecida como uma unidade
auténoma de planejamento administrativo (cujas atividades esté@o relacionadas e coordenadas), ao
invés de uma mera unidade decisoria de precos e producdo. Nesse sentido, identificou alguns
elementos que merecem ser aqui mencionados: (i) “a nogdo da firma como um conjunto Unico de
recursos produtivos, cuja disponibilidade e diferentes possibilidades de combinagéo (...) irdo
determinar seu potencial expansivo e a direcdo que este assumira (...)”; (ii) “em decorréncia do
carater individualista e mutdvel do conjunto dos recursos pertinentes a uma firma (...), ela
apresenta uma trajetoria singular e histérica, isto é, que so pode ser plenamente esclarecida a luz
de sua evolucdo anterior e é por isso refratdria a qualquer esquema analitico estético e
generalizante”; e (iii) “o lucro é preservado como objetivo central da atividade da empresa, 0 que
ndo deixa de ser uma proposicdo original no contexto das teorias da firma” (POSSAS, 1987:67-
68).

E importante mencionar que, embora a analise de Penrose estivesse limitada as empresas
privadas, que visam o lucro e ndo sdo reguladas pelo Estado (excluindo, portanto, as empresas de
utilidade publica, as organizacgdes financeiras e até as empresas comerciais), a autora vislumbrava
que poderia ser aplicada a outros tipos de organizagdes. Por isso seus pressupostos foram trazidos
para o centro da analise de competéncias organizacionais, na tentativa de explicar que a diferenca
de desempenho entre as organizag¢des decorre da heterogeneidade de seus recursos.

Prahalad e Hamel (1990) também tiveram grande influéncia sobre a dimenséao
organizacional da competéncia, a partir da criacdo do conceito de “core competence”, isto &,
aquelas “competéncias essenciais” que conferem a organizacdo vantagem competitiva, geram
valor distintivo — percebido pelos clientes — e que séo dificeis de ser imitadas pela concorréncia.
Ademais, sinalizaram que as competéncias essenciais “(...) sdo o aprendizado coletivo na
organizacdo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as
maltiplas correntes de tecnologias” (PRAHALAD e HAMEL, 1990:298). Para esses autores, a

década de 1990 tem como pano de fundo um cenario dindmico que passa por profundas
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transformacdes, decorrentes de um franco processo de globalizacdo. Assim, para que as
organizagdes consigam adquirir vantagem competitiva, estas devem centrar esforgcos nas
competéncias que lhes garantam a difuséo de produtos essenciais, viabilizando o ingresso a uma
variedade de mercados. Nesse contexto, a aprendizagem torna-se a for¢a motriz para a mudancga
estratégica, isto €, o elemento critico para o sucesso organizacional.

J& a partir do conceito de competéncia organizacional, Hasegawa (2005) traz para o centro
do debate o fato do conceito de competéncia ser comumente descrito na literatura mais recente
como sindnimo de capacitacdo. Dutrenit Bielous (1998) elucidou que embora houvesse
divergéncia entre as defini¢des iniciais de capacitacdo e competéncia, elas passaram a ser
freqlientemente empregadas de forma univoca. Por isso, sdo aqui mencionadas, também, as
definicdes de capacitacdo organizacional como sinbnimo de competéncia organizacional.
Destarte, a capacitacdo organizacional foi descrita como a “(...) capacidade da instituicdo se
organizar internamente de forma a otimizar os processos de aprendizagem, aprofundar a base
interna de conhecimento e, a0 mesmo tempo, estar apta a se adaptar a mudangas” (HASEGAWA,
2005:19).

Do mesmo modo, o conceito de capacitagdo organizacional, desenvolvido por Chandler
(1990), estava pautado na capacidade que uma organizagdo possui de gerenciar de forma
integrada um conjunto de unidades geograficamente dispersas, viabilizando a mobilizacéo de
ativos de caracteristicas dispares, orientados ao processo de inovagao.

Embora até aqui se tenha tratado da competéncia como atributo organizacional, é possivel
associar este conceito ndo apenas a organizagdes, mas também a individuos ou a pequenas

equipes de trabalho, como exposto a seguir.

b) Competéncias Humanas

As raizes do conceito de competéncia humana, conforme Carbone et al. (2006), nasceram
do taylorismo, pois foi utilizado para designar a capacidade da pessoa desempenhar
eficientemente determinada tarefa. Mais tarde, j& na década de 1970, surgiu a primeira referéncia
estruturada ao conceito de competéncia, a partir do artigo publicado por David McClelland™®, que
buscou trazer uma abordagem mais efetiva para os processos de escolha de pessoal para as
organizacgdes, ao inveés de se utilizar dos testes de inteligéncia (DUTRA, 2004).

19 para maiores detalhes, consultar McCLELLAND (1973).
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Fleury e Fleury (2004) corroboram esta idéia e complementam que se trata de um marco na
analise do conceito de competéncia sob a perspectiva do individuo, pois é descrita como uma
caracteristica implicita a uma pessoa, que pode ser vinculada com atuacéo superior na realizacdo
de uma tarefa ou em determinada situagdo. Outro elemento interessante, segundo esses autores, é
a diferenciacdo entre o conceito de competéncia e o conceito de aptiddo, um talento natural do
individuo.

Este conceito de competéncia humana foi se ampliando e outros autores trouxeram novas
contribuicBes para o debate, como Richard Boyatzis®®, que na década de 1980 comecou a
estruturar as agdes e comportamentos efetivos desejados aos cargos na organizacao, a partir da
caracterizacdo de suas demandas. Nesse sentido, passou a considerar o conceito de competéncia
como “(...) um estoque de recursos que o individuo detém” (FLEURY e FLEURY, 2004:28). No
entanto, ja se tinha consciéncia de que a definicdo de um estoque de recursos individuais
necessario ao bom desempenho em cada cargo ou posic¢do ndo era condi¢do sine qua non para o
atendimento da demanda por inovacdo e flexibilidade que estava sendo imposta as organizacdes.

Face ao exposto, pode-se afirmar que nas décadas de 1970 e 1980 gravitaram sobre 0
conceito de competéncia as idéias oriundas de autores norte-americanos (como McClelland e
Boyatzis), confirmando assim uma primeira corrente sobre a temética, a qual, segundo Carbone
et al. (2006), considerava a competéncia como um estoque de conhecimentos, habilidades e
atitudes que credenciava o individuo a exercer determinado trabalho.

Ja a década de 1990 foi palco da difusdo de uma segunda corrente de pensamento,
representada substancialmente por autores franceses, como P. Zarifian e G. Le Boterf.

Zarifian (2001) propos a definicdo de competéncia a partir de trés formulagdes:

() “A competéncia € ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do

individuo diante de situacfes profissionais com as quais se depara” (ibidem:68)
(grifo nosso) — esta formulacdo denota a abertura de espaco para a autonomia e a
automobilizag&o do individuo;

(i)  “A competéncia € o entendimento pratico das situacGes que se apOia em

conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade
das situacdes” (ibidem:72) (grifo nosso)- esta segunda formulacdo enfatiza a

dindmica de aprendizagem; e

20 para maiores detalhes, consultar Boyatzis (1982).
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(iii)  “A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas
situacdes, é a faculdade de fazer com que esses atores compartilnem as
implicacBes de suas agdes, é fazé-los assumir areas de co-responsabilidade”
(ibidem:74) (grifo nosso) — esta terceira formulacdo retrata a necessidade de
mobilizacdo de redes, bem como associa responsabilidade pessoal e co-
responsabilidade.

Para o autor existe uma complementaridade entre essas trés abordagens, e assim, a logica
competéncia podera ser apreendida e mobilizada, conscientemente, a partir da combinacao entre
elas. Desta forma, a competéncia ndo se encontra encapsulada na tarefa, nem se limita a um
conjunto de conhecimentos (tedricos e empiricos) de propriedade do individuo.

J& Le Boterf (1999) compreendia o conceito de competéncia como a combinagdo talentosa
de conhecimentos, habilidades e atitudes dentro de uma situagdo de trabalho, diante de um
problema de trabalho ou de uma situagéo a enfrentar.

Em resumo, para os autores franceses competéncia é mais do que um conjunto de
qualificagdes do individuo (conhecimentos, habilidades e atitudes); é a capacidade da pessoa, em
determinado contexto, produzir ou realizar no trabalho.

Fleury e Fleury (2004:30), que se apGiam nessas duas correntes de pensamento (americana
e francesa), propdem a seguinte definicdo de competéncia “(...) um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”.

Resta, entdo, considerar que ndo se pode pensar nas competéncias individuais (humanas)
sem atrela-las as competéncias essenciais (core competences) da organizacdo e, alem disso, que
as entregas* esperadas das pessoas devem estar focadas nas estratégias da organizacdo (DUTRA,
2004). Tal aspecto sera discutido no proximo item desta se¢&o.

c) Competéncias e estratégias organizacionais no modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias
Para Dutra (2004), existe uma tendéncia ao direcionamento dos esforcos da area de Gestdo

de Pessoas para o desenvolvimento de competéncias que sdo fundamentais & consecucdo dos

1 O conceito de “entrega” requerida/esperada das pessoas foi utilizado de forma recorrente por J. Dutra (como, por
exemplo, em “Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa moderna”, 2004), para
designar as aces realizadas por um individuo na consecucéo do seu trabalho.
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objetivos organizacionais. Isto pode ser confirmado a partir dos trabalhos de Carbone et al.
(2006) e de Fleury e Fleury (2004). Carbone et al. (2006:49), ao trazerem para o debate a Gestéo
por Competéncias como uma alternativa aos modelos tradicionalmente utilizados pelas
organizagdes, descreveram que muitas empresas tém adotado o modelo de Gestdo por
Competéncias®, na tentativa de “(...) alinhar esforcos para que as competéncias humanas possam
gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos
estratégicos da organizagdo”.

Complementarmente, Fleury e Fleury (2004), identificaram mudancas significativas nas
praticas de Gestdo de Pessoas ao se incorporar o conceito de competéncia. Como exemplo, citam
que novos instrumentos e novas técnicas vém sendo utilizadas nos tradicionais processos de
recrutamento e selecdo, com a finalidade de identificar pessoas com potencial de crescimento,
pensamento estratégico e flexibilidade para enfrentar as novas demandas e 0s incidentes criticos
das organizacgdes. Outro exemplo significativo diz respeito aos processos de desenvolvimento de
pessoal, que estdo assumindo novos contornos, ou seja, estdo na busca pelo alinhamento as
estratégias de negocio e competéncias essenciais da organizagdo. Por fim, apresentaram que
algumas empresas estdo desenvolvendo modelos proprios para o sistema de remuneracao, a partir
do estabelecimento de niveis de competéncia e a compensacao condizente a cada nivel.

Em face desse novo contexto, 0s mesmos autores identificaram que vem se materializando
algumas tendéncias gerais de mudancgas na estrutura e no sistema de Gestdo de Pessoas, a partir
da incorporacdo do conceito de competéncia e da busca pelo alinhamento das politicas de
Recursos Humanos as estratégias organizacionais, dentre as quais merecem atencao:

(i) a funcdo Recursos Humanos assumindo papel proeminente na definicdo das estratégias

de negocios — isto pode ser comprovado de acordo com a posigdo que a pessoa responsavel pela
area de Recursos Humanos assume na estrutura hierdrquica da empresa (quanto mais alta for a
posicao, maior probabilidade de ter voz ativa nas decisdes);

(i) a definicdo de politicas e praticas organizacionais mais modernas que visem atrair, reter

e desenvolver as pessoas primordiais ao alcance do sucesso do negécio da empresa — dentre as

diversas formas em que pode ser evidenciado este aspecto, merece aten¢do a adogdo de sistemas

2 Embora Carbone et al. (2006:41) utilizem a expressdo “gestdo por competéncias” para apresentar este novo
modelo de gestdo, eles também mencionam que é comum, na literatura sobre o assunto, o emprego de diversas
nomenclaturas, como “gestdo de competéncias”, “gestdo baseada em competéncias” e “gestdo de pessoas baseada em
competéncias”, que exprimem necessariamente a mesma idéia, ndo obstante possuam diferengas de ordem
semantica.
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de remuneracdo que contemplem estratégias como: (a) a remuneragdo varidvel ou a participacéo
em lucros e resultados; (b) o indice de rotatividade da empresa, ou seja, a capacidade da empresa
reter seus funcionérios; e (c) a adocao de estratégias que propiciem a participacdo do empregado,
como a constituicdo de grupos que busquem desenvolver proposi¢cfes de melhoria continua e

aprendizagem entre os funcionarios; e

(iii) a formacdo e o desenvolvimento de competéncias do corpo de funcionario — isto pode
ser confirmado a partir do nivel educacional dos funcionarios (¢ um primeiro indicador da base
de conhecimentos formais) e das fungdes-chave para a estratégia do negocio, bem como do
aporte de investimento em treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Ha que se considerar, também, que existem diversas formas de se implementar um modelo
de Gestdo por Competéncias em uma organizacgéo. Estas, todavia, ndo sdo aqui descritas, por se
entender que a forma de implementacgdo esté diretamente relacionada a realidade da organizacao,
variando de acordo com o contexto®.

O que se pode concluir, face ao exposto, é que as organizagdes estdo comecando a trilhar
um caminho na busca pela incorporagédo do conceito de competéncia aos seus modelos de Gestdo
de Pessoas. Todavia, quando surge a proposi¢do da implantagdo de um modelo de Gestdo por
Competéncias, dois grandes desafios se apresentam, conforme descrito por Fleury e Fleury
(2004):

(i) como alinhar as competéncias individuais as competéncias organizacionais e, por
conseguinte, as estratégias de negdcio das organizacbes? e

(i) como proporcionar um ambiente de desenvolvimento de competéncias humanas que
ndo apenas agregue valor a organizacdo, mas também agregue valor aos individuos?

Muitos outros desafios existem, pois o0 deslocamento do modelo de Gestdo de Pessoas
“tradicional” para um modelo baseado na “légica competéncia” exige uma transformacdo na
forma de se perceber a realidade organizacional e dos recursos humanos. Essa “nova” perspectiva
esta relacionada a uma outra concepcao de gestdo — que também vem sendo construida, — que € a

Gestdo do Conhecimento. Neste caso, se reconhece a importancia de se adotar préaticas de gestdo

2% para detalhes, ver o trabalho de Carbone (2006) intitulado “Gestdo por Competéncias: uma nova metodologia de
gerenciamento do capital humano”, oriundo da experiéncia deste autor na area de identificacdo e desenvolvimento de
competéncias no Banco do Brasil. Neste trabalho, o autor propde que a Gestdo por Competéncias seja implantada
“(...) a partir de um processo de mapeamento das competéncias organizacionais (das equipes) e profissionais (das
funcdes ou cargos) necessarias e das competéncias pessoais (dos funciondrios) existentes” (ibidem:20).
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que estejam imbuidas na difusdo de um processo continuo de compartilhamento de conhecimento

(organizacional e humano) no interior das organizagdes, como € descrito na proxima segéo.

1.3 Gestao do Conhecimento como um aporte a Gestdo de Pessoas

Inicia-se esta se¢cdo com as definicdes do conceito de conhecimento e apresenta-se a
abordagem da criagdo do conhecimento. Na seqliéncia, conceitua-se Gestdo do Conhecimento,
tomando-a como um aporte as diversas acfes na area de Gestdo de Pessoas.

1.3.1. Conceituando conhecimento

Davenport e Prusak (1998) definem o conceito de conhecimento como um conjunto de
dados que adquire significado, uma vez que passam a ser percebidos pelas pessoas, tém
relevancia, propdsito e causam impacto em seu julgamento ou comportamento. Para Nonaka e
Takeuchi (1997), desde o periodo grego, o processo histdrico da filosofia é marcado pela busca
constante em encontrar o significado do termo conhecimento. Assim sendo, no contexto da

filosofia ocidental surgiram duas grandes tradicdes epistemoldgicas que divergiam quanto a

definicdo deste conceito. De um lado, os racionalistas que entendiam o conhecimento como
produto de um processo mental ideal e ndo de uma experiéncia sensorial (exemplo classico: a

matematica). J& aqueles que difundiam as idéias do empirismo argumentavam a nao existéncia de

um conhecimento a priori, uma vez que acreditavam que a fonte univoca do conhecimento era a
experiéncia sensorial (exemplo cléssico: a ciéncia experimental). Assim, embora houvesse
diferenca entre as concepcdes do racionalismo e do empirismo, Nonaka e Takeuchi (1997:24)
chamaram a atencédo para o fato desses filosofos ocidentais, em geral, assumirem o conhecimento
como uma “crenca verdadeira justificada” — conceito engendrado por Platéo.
Complementarmente, Drucker (1993:21) afirmou que a grande mudanca paradigmaética da
sociedade poOs-capitalista residiu no fato do conhecimento ter passado a ser o recurso essencial, ao
invés de apenas um recurso a mais. E assim, os “(...) tradicionais fatores de producéo - terra (...),
mdo-de-obra e capital — ndo desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Eles podem ser
obtidos facilmente, desde que haja conhecimento”. Igualmente, para Stewart (1998:47), as partes

mais valiosas do trabalho “(...) tornaram-se essencialmente as tarefas humanas: sentir, julgar,
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criar, desenvolver relacionamento”. Assim, hoje, o que faz a diferenca é o conhecimento e as
idéias que estdo incrustadas nas mentes dos trabalhadores®.

Encontra-se, também registrada na literatura, a partir dos trabalhos de Berger e Luckmann
(1966), uma definicdo de conhecimento como construgéao social, ou seja, a medida que o homem,
em suas atividades diarias, se depara com algum tipo de problema, o conhecimento é construido
socialmente. Por conseguinte, enquanto ndo ha a ocorréncia de problemas, a realidade é aceita
como certa e 0 conhecimento como verdadeiro. Desse modo, o processo de aprendizagem sé
acontece quando o individuo, ao interagir com o mundo, supera desafios e transforma seu
entorno.

Dentre os diversos autores que teceram consideragdes acerca do conceito de conhecimento,
ndo se pode deixar de mencionar as contribui¢des de Polanyi (1967), que servem como referéncia
aos estudos sobre Gestdo do Conhecimento. Segundo este autor, existem duas formas de

conhecimento, a saber: (i) o _conhecimento tacito — que é pessoal, relacionado a um contexto

especifico, dificil de ser comunicado e formalizado, ou seja, aquele conhecimento que ndo pode
ser expresso em palavras; e (ii) o _conhecimento explicito ou codificado — que é passivel de

transmissdo sistematica por meio de linguagem formal, independente de contexto®. Para Carbone
et al. (2006:82), “(...) a integracdo dessas duas formas de conhecimento, tacito e explicito, é
fundamental para a criacdo do conhecimento no contexto das organizagdes”.

Por isso, a proxima secdo apresenta a abordagem da criacdo do conhecimento, assim como
0s quatro modos de conversdo do conhecimento organizacional (socializagdo, externalizagdo,
combinagéo e internalizagédo) na tentativa de se buscar entender como esse processo de geragao e

circulagéo do conhecimento ocorre nas organizagdes.

1.3.2. Abordagem da criagdo do conhecimento
Uma vez que a literatura contemporanea traz para o centro do debate o conhecimento como

recurso primordial para a alavancagem competitiva, torna-se mister elucidar a existéncia de duas

24 E importante mencionar que esta idéia de se levar em conta o conhecimento particular de cada individuo nasceu no
taylorismo quando houve a necessidade de criar meios de apropriar e redefinir o conhecimento do trabalhador. E,
depois, com a crise do modelo de organizacgdo cientifica do trabalho e a introducdo do modelo de organizacdo
flexivel, a “atividade cognitiva”, a “iniciativa”, a “capacidade de raciocinio logico” e o “potencial criativo” do
trabalhador tornaram-se pilares fundamentais para o desenvolvimento das novas formas de organizagdo do trabalho e
da producdo (HELOANI, 1994).

% O mecanismo de normatizagdo de tarefas (como a gestdo de tempos e movimentos), adotados pelo modelo
taylorista de organizacdo do trabalho e da producdo, pode ser descrito como um exemplo da instauracdo de um
processo de transmissdo sistematica do conhecimento.
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grandes vertentes organizacionais sobre a abordagem da criagdo do conhecimento, conforme
descrito por Nonaka e Takeuchi (1997).

A primeira vertente, representada sobretudo por autores norte-americanos (visdo ocidental)
— como Peter Drucker?®, Alvin Toffler e James Brain Quinn®’ — entende o conhecimento como
um elemento formal e sistematico, algo necessariamente “explicito”. Como esses autores foram
fortemente influenciados pelas tradicdes administrativas ocidentais (de Frederick Taylor a
Herbert Simon) eles compreendiam a organizagdo como uma maquina para o0 processamento de
informacdes e, além disso, conforme descrito por Carbone et al. (2006), tendiam a enfatizar o
conhecimento explicito ou formalizado.

Por outro lado, a segunda abordagem, representada principalmente por autores japoneses
(visdo oriental) — como Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi —, compreendia o conhecimento
como um elemento de dificil visibilidade e expressdo, pois tendia a enfatizar o componente
“tacito” do conhecimento. Nesse sentido, reconhecia que o conhecimento expresso em palavras e
nameros correspondia a justamente a ponta do iceberg. Assim, uma organizagdo ndo era mais
vista como uma mera maquina de processamento de informacdes, mas como um organismo Vivo.

Em face desta realidade, os japoneses notaram que ndo se podia transmitir o conhecimento
tacito de uma pessoa a outra com facilidade. Por isso enfatizaram a importancia do aprendizado,
tanto a partir da experiéncia direta quanto por tentativa e erro. Isto contraria a abordagem
ocidental, segundo a qual o conhecimento pode ser transmitido por meio da educacdo e do
treinamento.

Configurou-se entdo um cenario em que a chave para o sucesso de um processo de criagdo
do novo conhecimento nas organizagbes passou a residir na conversdo e mobilizacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Vale a pena um paréntese — esse aspecto, na

verdade, ndo é novo; sempre foi um dos maiores desafios para as organizagGes. Entretanto,

%6 Como ja mencionado no item anterior desta secdo, Drucker (1993) traz para o centro do debate o fato do
conhecimento néo ser apenas mais um recurso, ao lado dos elementos tradicionais de produgdo — como trabalho,
capital e terra — mas sim o0 Unico “recurso” singular, atualmente, para a sociedade do conhecimento. Deste modo, o
conhecimento torna-se 0 motor da vantagem competitiva organizacional e o “trabalhador do conhecimento” passa a
Ser 0 seu maior ativo.

T Além de Quin (1992) compartilhar das idéias de Drucker e Toffler — de que o poder econdmico e de produgéo de
uma empresa moderna reside muito mais em seu capital intelectual (conhecimento arraigado na mente das pessoas e
na mem©ria organizacional) e em seus servi¢os, do que em seus ativos imobilizados (instalagdes fisicas, maquinas) —
0 autor traz novas contribuicdes para o debate, ao descrever que o valor de grande parte dos produtos e servicos
deriva principalmente de como podem ser desenvolvidos os “fatores intangiveis baseados no conhecimento”, como
know-how tecnoldgico, criatividade pessoal, inovacao, projeto do produto, conhecimento do cliente, entre outros.
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atualmente e a partir das concepgdes sobre a criacdo e a evolugdo do conhecimento, novos
elementos, percepcOes e tentativas de tornar explicito o implicito somam-se as préticas e
discussdes ja aplicadas anteriormente. O que se tem proposto mais recentemente € que 0S
gestores devotem mais atengdo ao lado menos formal e sistematico do conhecimento, a comegar
pela valorizacdo dos “(...) insights, intuicGes e palpites altamente subjetivos obtidos através do
uso de metaforas, imagens ou experiéncias” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:10-11). Todavia,
ndo se pode deixar a margem o fato de um insight pessoal ter pouco valor para a empresa, ao
menos que o individuo o converta em conhecimento explicito e, a partir de entdo, seja instaurado
um processo de compartilhamento com os demais membros da organizacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) discorrem sobre as dimensGes da criacdo do conhecimento:

epistemoldgica e ontoldgica, conforme apresentado na Figura 1.1.

Figura 1.1 — Duas dimens@es da criacdo do conhecimento

Dimensio
epistemolégica
Fy
Conhecimento
explicito
&
L 2
Conhecimento
tacito
. Dimensdo
- i« = ntologi
Individuo Grupo Organizagio Interorganizag do ontologica
-— Hivel do conhecimento R

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997:62)

Ao volver a atencdo para a dimensdo ontoldgica pode-se verificar que uma organiza¢do nao
consegue criar conhecimento sem individuos (pessoas); por isso tanto Nonaka e Takeuchi (1997),
como Goteborg (1999) argumentam que as organizagdes tendem a apoiar os individuos criativos
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Ou a prover contextos para eles criarem conhecimentos internos. Assim, este processo de criagcdo
do conhecimento organizacional, sob esta perspectiva, perpassa todos os niveis do conhecimento
(individuo, grupo, organizagdo e interorganizacdo). Ja a dimensdo epistemoldgica é concebida a
partir do pressuposto de Polanyi (1967), ou seja, da distingdo entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito, como exposto no item anterior desta secdo. E justamente a partir desta
dimensdo (epistemoldgica), que torna-se possivel compreender o processo de interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito, descritos por Nonaka e Takeuchi (1997) como os quatro modos
de conversdo do conhecimento (socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizacéo),

apresentados na Figura 1.2.

Figura 1.2 — Quatro modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento tacito g Conhecimento explicito

Conhecimento

tACitD Socializagao Externalizagao

da

Conhecimento

0 Internalizacao Combinacao
explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997:69)

As transformacdes ou conversdes do conhecimento se dao das seguintes formas:

a) Socializacdo (conversdo do conhecimento tacito em conhecimento t4cito) — consiste
num processo de compartilhamento de experiéncias, configurando-se assim num ambiente
propicio a criacdo de conhecimento tacito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a chave para se
adquirir conhecimento téacito é a experiéncia. Como exemplo desse modo de conversdo,
mencionam o compartilhamento de modelos mentais e de habilidades técnicas. Para Goteborg
(1999), esse processo de socializagdo do conhecimento pode ser ilustrado a partir de praticas
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como: sessdes de brainstorming (ou “tempestade de idéias”), encontros informais mantidos fora
do escritdrio, entre outros;

b) Externalizagdo (conversdo do conhecimento técito em conhecimento explicito) —
consiste na ardua tarefa de conseguir relacionar um conhecimento que esta tacitamente incrustado
no imaginério do individuo em algo formal. Nonaka e Takeuchi (1997) chamam a ateng&o para a
dificuldade de se encontrar uma expressdo verbal adequada que conceitue, por exemplo, uma
imagem, pois muitas vezes sdo inadequadas, inconsistentes e insuficientes. Por isso, Goteborg
(1999) afirmou que a externalizacio é fregiientemente dirigida por metaforas®® e/ou analogias®.
E importante lembrar, também, que para Nonaka e Takeuchi (1997:73), dentre “(...) os quatro
modos de conversdo do conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criacdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”;

c) Combinacdo (conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito) — esse
modo de conversdo do conhecimento corresponde a um processo de sistematizacdo de conceitos
explicitos dentro de um sistema de conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997:75) afirmam que as
pessoas “(...) trocam e combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides,
conversas ou redes de comunicagdo computadorizadas”. Isto, segundo Goéteborg (1999), acarreta
a reconfiguracdo de informacgdes existentes, a partir da classificacdo, adicdo, combinacdo e
categorizacdo de conhecimento explicito, podendo conduzir a novos conhecimentos. Como
exemplo, pode-se citar os treinamentos formais realizados nas escolas, bem como as diversas
praticas de Gestdo do Conhecimento, ancoradas no vasto uso de diferentes Tecnologias de
Informagéo e Comunicagéo; e

d) Internalizacdo (conversdo do conhecimento explicito em técito) — consiste na
internalizacdo das experiéncias nas bases de conhecimentos tacitos dos individuos (a partir da
socializacdo, externalizagdo e combinacdo), sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado. Por isso, esse modo de incorpora¢do do conhecimento esti fortemente
relacionado ao “learning by doing” (aprender fazendo). Todavia, ha que se levar em conta que

quando ha o acimulo do conhecimento tacito, 0 mesmo precisa ser novamente socializado com

% “A metafora é uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa imaginando outra coisa
simbolicamente” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:74).

29 «(_) a analogia nos ajuda a entender o desconhecido através do conhecido e elimina a lacuna entre a imagem e o
modelo 16gico” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:75).
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0S outros membros da organizacdo, para que se inicie uma nova espiral de criagdo do
conhecimento.

Torna-se, também, importante registrar que este processo de conversdo do conhecimento
atravessa fronteiras setoriais, departamentais, divisionais e organizacionais, e assim, a espiral do
conhecimento é constantemente recriada e amplificada em todos os dmbitos da organizacéo.
Quando a organizacao dispde de acdes que considerem e promovam este processo de interagdo
entre o conhecimento técito e explicito — como, por exemplo, a partir da organizagdo de grupos
de trabalho que estimulem o compartilhamento das licbes aprendidas com a pratica —, a gestdo de
pessoal tende a acontecer de forma mais dindmica e muito mais preocupada com as competéncias
organizacionais e humanas que a organizagéo precisa dispor e desenvolver.

Face ao exposto, Nonaka e Takeuchi (1997) resumem assim 0S pressupostos acerca da
abordagem da criagdo do conhecimento: (i) o conhecimento ndo é visualizado simplesmente
como um dado ou uma informagdo que pode ser armazenado(a) em um computador, pois também
envolve emocdes, valores e palpites; (ii) as organizacGes ndo fazem meramente “gestdo” do
conhecimento, mas o “criam” tambeém; e (iii) qualquer um na organizagdo estd envolvido na
criacdo de conhecimento organizacional. Ademais, ndo se pode esquecer que a partir destas idéias
surgiu o reconhecimento da importancia de se adotar praticas de gestdo que visem criar uma
cultura de compartilhamento do conhecimento (organizacional e humano).

Por isso, a partir do proximo item desta se¢do, a Gestdo do Conhecimento é trazida para o
centro do debate, bem como suas vinculagbes com as diversas acdes na area de Gestdo de

Pessoas.

1.3.3. Gestao do Conhecimento nas organizacoes

As primeiras referéncias a Gestdo do Conhecimento datam do final da década de 1990, a
partir dos trabalhos de autores como Nonaka e Takeuchi (1997) — que retrataram a abordagem da
criacdo do conhecimento na empresa — e Davenport e Prusak (1998) — que realizaram estudos
sobre os modelos de Gestdo do Conhecimento em empresas ocidentais de grande porte (alguns de

seus pressupostos ja foram mencionados na sec¢do 1.3.1). Outros autores também vém realizando
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contribuicdes sobre a temética, também no Brasil, a partir de experiéncias vivenciadas em
diversas organizacdes™.

Um dos conceitos de Gestdo do Conhecimento mais interessantes é o descrito por Falcdo e
Bresciani-Filho (1999:162): “(...) processo pelo qual uma organizacdo consciente e
sistematicamente coleta, organiza, compartilha e analisa seu acervo de conhecimento para atingir
seus objetivos”. Como exemplo dos processos de coleta e compartilhamento do acervo de
conhecimento, pode-se mencionar, respectivamente, as atividades de mapeamento (registro) e de
transferéncia dos conhecimentos criticos aos processos organizacionais. Neste contexto, torna-se
necessario dispor de mecanismos de salvaguarda do conhecimento — tais como: direitos de
copyright, patentes, marcas, registros etc. — como forma de protecdo do patriménio intelectual da
organizagéo.

Ademais, torna-se relevante mencionar que as praticas de Gestdo do Conhecimento
referem-se aquelas “(...) préticas de gestdo organizacional voltadas para producdo, retencéo,
disseminagdo, compartilnamento e aplicagdo do conhecimento dentro das organizacGes, bem
como na relagdo dessas com o mundo exterior” (BATISTA, 2004:8). Nesse sentido, De Long et
al. (1997:3-4, tradugdo nossa) propuseram a seguinte tipologia, para agrupar esses tipos de
iniciativas de Gestdo do Conhecimento em funcéo do seu proposito basilar:

() captar e reutilizar o conhecimento estruturado;

(i) captar e compartilhar ligdes aprendidas com a pratica;

(iti)  identificar fontes e redes de expertise;

(iv)  estruturar e mapear conhecimentos necessarios para aumentar o desempenho;

(v) mensurar e controlar o valor econémico do conhecimento;

(vi)  sintetizar e compartilhar conhecimento advindo de fontes externas; e

(vit)  agregar conhecimento em produtos e processos.

Os exemplos da aplicagdo desses tipos de praticas de Gestdo do Conhecimento s&o
abordados no Capitulo 2, pois se constitui no Capitulo dedicado a Administracdo Publica.

Mas esse movimento — de concepcdo, discusséo e implementacdo das novas visdes sobre

Gestdo de Pessoas e mesmo Gestdo do Conhecimento — encontra-se atrelado a outras propostas

%0 \/ale a pena mencionar a coletanea de casos de empresas brasileiras com experiéncia em Gestdo do Conhecimento
e E-learning, organizada por Terra (2003), na qual constam exemplos como o Banco do Brasil, a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), a Natura Cosmeéticos, o Servico de Processamento de Dados (Serpro), entre
outros.
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conceituais, ainda sob o viés das organizagdes: as no¢des de inovagdo organizacao e institucional,

tema da proxima secéo.

1.4 InovagOes Organizacionais e Institucionais

O objetivo desta secdo é agregar as discussdes 0s conceitos de inovacao organizacional e
institucional, procurando auxiliar a compreensdo dos elementos que vém pautando a introducéo
de mudancas na gestdo das organizagoes, em geral, e nas publicas, em particular.

Segundo Mendes e Albuquerque (2008), embora os conceitos de inovagdo organizacional e
institucional apresentem similaridade e complementaridade e, muitas vezes, até tenham sido
utilizados como sindnimos, as diferentes interpretacdes ja& permitem avancar rumo a uma
proposta de diferenciacédo entre eles.

Os estudos sobre inovagdo, particularmente no inicio do século XXI, tém abarcado
pesquisas sobre inovagdes organizacionais (MENDES e ALBUQUERQUE, 2007). Isto pode ser
confirmado em trabalhos como o Manual de Oslo, que em 1997 (em sua segunda edicdo) faz
referéncias ao conceito de inovagdes organizacionais®!. Assim, uma inovacio organizacional era
entendida como todas as atividades de inovacdo que ndo estivessem relacionadas a introducéo de
um bem/servigo ou ao uso de um processo tecnologicamente novo (OCDE, 2004). Em suma, as
inovacdes organizacionais eram definidas como inovacdes ndo tecnoldgicas.

J& na terceira edicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2005), o conceito de inovacdes
organizacionais ganhou maior visibilidade, ao ser incluido como uma das categorias de

inovac&o*? — assim como as inovacdes de marketing —, como descrito a seguir.

Uma inovagdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo)
novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas (OCDE, 2005:55).

%! Entretanto, ndo se pode esquecer que, na década de 1980, vérios autores ja haviam trazido para o centro do debate
uma defini¢cdo de inovacdo que levava em consideragcdo o componente organizacional. Damanpour e Evan (1984)
consideravam uma inovacao organizacional como a implementacdo de uma idéia que fosse nova para a organizacdo
e que tivesse sido gerada internamente ou obtida externamente (“emprestada”). Outro exemplo, que merece ser
considerado, é o de Dosi (1988), que definiu inovagdo como a busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento,
imitacdo e adocdo de novos produtos, novos processos de producdo ou novas formas organizacionais.

%2 As categorias de inovacdo existentes até entdo eram de produtos e processos.
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Assim sendo, a categoria organizacional passou a englobar as relagdes internas e externas

de uma organizacdo e foi subdividida em trés componentes béasicos, que representam areas

relevantes para a emergéncia de inovacoes (OCDE, 2005):

(i)

(i)

Préticas de negdcios: referem-se a implementacdo de novos métodos para a

organizagdo das rotinas e dos procedimentos de trabalho que promovam o
compartilhamento do aprendizado e do conhecimento dentro da empresa; a codificacao
do conhecimento para que se torne acessivel a outros (ex.: bancos de dados com as
melhores praticas, ligdes aprendidas etc.); o desenvolvimento dos empregados e as
melhorias na estabilidade do trabalhador (ex.: sistemas de treinamento e educacéo); e 0
aprimoramento dos sistemas de gestdo (ex.: introdugdo de sistemas de gerenciamento
da qualidade e da cadeia de fornecedores);

Organizacdo do local de trabalho: envolve a implementacdo de novos métodos

voltados para a distribuicdo de responsabilidades e poder de decisdo entre o0s
trabalhadores da empresa e unidades organizacionais; engloba a implantacdo de um
modelo organizacional fundamentado em conceitos como a descentralizacdo das
atividades de grupo e do controle gerencial, a autonomia dos trabalhadores na tomada
de decisdes e a flexibilizacdo nas responsabilidades de trabalho; todavia, ndo se deve
esquecer que “(...) inovagdes organizacionais podem também envolver a centralizagdo

de atividades e maior responsabilidade final para a tomada de decisdes” (ibidem:62); e

(iii) RelacBes externas: compreendem a implementacdo de novos métodos que propiciem a

organizagdo das relagbes de uma empresa com outras firmas ou com instituigdes
(publicas, do terceiro setor, entre outras); inclui atividades como o estabelecimento de
novos tipos de colaboracdo e de novas formas de integracdo, bem como o uso de
outsourcing (contratacdo de empresas para realizar atividades em que se acredita que

podem ser terceirizadas) ou subcontratacdo das atividades de negdcios.

Ao estudarem as diversas interpretagcdes acerca do conceito de inovagdo organizacional,

Mendes e Albuquerque (2008:7) chegaram as seguintes constatacdes: “(...) € necessario o carater

de novidade e de intencionalidade de mudanca na direcdo dos novos métodos”; e “(...) é um

conceito que tem se ampliado de maneira a incorporar e valorizar idéias que vao além da

melhoria de resultados e desempenho, como por exemplo, aprendizagem organizacional;

interagdo com 0 ambiente e capacidades organizacionais”.
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Face ao exposto, o que se pode identificar é que as atividades de inovacdo organizacional
ndo dependem exclusivamente de uma idéia nova, mas da associa¢do do esforco individual da
organizacdo a vérios fatores, como a disponibilidade de um ambiente propicio ao fomento da
aprendizagem, de uma decisdo estratégica e, em algumas situaces, do estabelecimento de
relagbes da organizacdo com terceiros (outras instituicdes).

A luz das definigbes constantes no Manual de Oslo (OCDE, 2005), pode-se elucidar,
também, que as mudancas organizacionais sdo consideradas inovacGes se representarem a
primeira implementacdo de um novo método organizacional (nas préaticas de negécios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relacGes externas) e que seja o resultado de decisOes
estratégicas gerenciais, conforme mencionado anteriormente. De tal modo, nem sempre uma
mudanca organizacional gera uma inovacdo, embora seja uma condicdo necesséria para a

consolidacdo de um processo inovativo em uma organizagao. Assim,

(...) a introdugdo de um documento escrito sobre uma estratégia
para melhorar o uso eficiente de conhecimentos da firma ndo €, em
si, uma inovacdo. A inovagdo ocorre quando a estratégia é
implementada por meio do uso de novos softwares e préaticas para
documentar informacdes voltadas a encorajar o compartilhamento
do conhecimento entre diferentes divisdes (OCDE, 2005:63).

O outro conceito de inovagdo — a institucional — é descrito a partir dos trabalhos de Salles-
Filho et al. (2007) e Mendes e Albuquerque (2008), sobre as inovagdes institucionais no ambito
da pesquisa e inovacdo tecnoldgica agricola. Esses autores descrevem as inovagdes institucionais
como mudangas introduzidas em trés niveis: (i) micro — engloba aquelas inovacbes que
acontecem no ambito da organizacdo; (ii) meso — compreende aquelas alteracfes nas relagdes da
organizagdo com outros atores; e (iii) macro — engloba aquelas mudangas que extrapolam os
limites da organizacdo. Desta forma, Salles-Filho et al. (2007) discorreram que, além de
mudancas na missao, no formato juridico, no modo de organizar a infra-estrutura institucional, na
administracdo, na gestdo da pesquisa e nas competéncias (aspectos internos), as inovacgoes
institucionais compreendem, também, a forma de articular a interagdo, a cooperagdo e a
coordenagdo dos diversos protagonistas com as quais a organizacdo se relaciona, bem como o
acesso a recursos humanos e financeiros, as habilidades contratuais (aspectos relacionais), entre
outros.

Conforme se verificou até o momento, a partir da analise de trabalhos de varios autores

contemporaneos, 0S conceitos de inovagdes organizacionais e institucionais ndo devem ser
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tratados como sinénimos, embora haja indicios de complementaridade entre eles. Assim, para
efeito desta dissertacdo, quando se tratar de inovagfes ocorridas na esfera organizacional é
utilizada a terminologia “inovagdo organizacional” ou “inovacdo institucional no nivel micro”.
Ademais, 0s processos inovativos que extrapolem os limites da organizagdo ou que estejam
relacionados a interfaces da organizagdo com terceiros, sdo tratados na mesma categoria e

descritos como “inovagdes institucionais no nivel meso ou macro”.

Consideracoes finais

Ao longo deste Capitulo tornou-se possivel verificar as mudangas que estdo ocorrendo na
organizagdo do trabalho desde o inicio do século XX até os dias atuais. Um aspecto que chama a
atencdo é o fato de que, a partir da decada de 1990, houve a difusdo de modelos de gestdo
baseados em competéncias organizacionais e humanas. Neste contexto, a area de Gestdo de
Pessoas passa a ter como meta o desenvolvimento do capital humano na instituicdo, com um
olhar na estratégia organizacional. O que se sugere é que as estratégias e politicas de gestdo de
pessoal devam ser desenhadas a partir da estratégia organizacional e que as praticas de Gestédo do
Conhecimento possam contribuir para o fortalecimento das acbes em Gestdo de Pessoas e para o
desenvolvimento institucional.

Percebe-se a necessidade de se verificar como essas mudangas nos modelos de gestédo vém
sendo difundidas nas organizagbes em geral — e, em particular, nas publicas —, e também, o
quanto tais alteragcdes podem ser vislumbradas como inovagdes organizacionais ou institucionais.
O que ja se tem verificado na Administragdo Publica brasileira é a materializacdo de algumas
tendéncias gerais de modernizagdo organizacional, derivadas, em parte, das Reformas do Estado
que, em principio, orientaram as rotinas de trabalho e, com o tempo, vém incorporando formas de
administracdo menos burocréticas, que contemplam uma maior participacdo dos individuos na
consecucdo dos objetivos organizacionais. Por isso, o proximo Capitulo se dedica a desvelar este
movimento de transformacdes no aparelho estatal brasileiro, que tem contribuido na busca pela
melhoria dos processos dos 6rgdos da Administragdo Publica. O Capitulo segue apresentando 0s
desafios enfrentados pela Administracdo Publica frente a proposta do modelo de Gestdo por
Competéncias. Por fim, sdo descritas experiéncias de Gestdo do Conhecimento em alguns 6rgaos
da Administracdo Publica federal.
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Capitulo 2. Reformas do Estado e transformagdes na gestao das organizagdes publicas no
Brasil

A finalidade deste Capitulo é analisar as transformagdes que vém ocorrendo na
Administracdo Publica brasileira, em decorréncia de algumas tendéncias gerais de modernizacéao
no aparelho estatal, derivadas, em parte, dos movimentos de Reforma do Estado engendrados no
pais e em suas respectivas unidades federativas — como o exemplo do Estado de Mato Grosso,
que é aqui descrito — desde a primeira metade do século XX. Vale lembrar que esse continuo de
inovagOes organizacionais vem se difundindo nas organizagcbes em geral, mas o foco desta
analise sdo as organizagbes publicas. Na sequéncia € apresentado um panorama dos
desdobramentos deste movimento de Reformas no Estado de Mato Grosso, para que seja possivel
clarificar a anélise que é realizada no Capitulo 3, sobre como uma organizagdo da Administracdo
Direta desta unidade federativa — a Secretaria de Estado de Saude — se posiciona frente as
exigéncias advindas de tais transformacdes.

Considerando os limitantes e as oportunidades impostas pelo contexto institucional vigente,
0 Capitulo segue discutindo a Gestdo de Pessoas nas organizacfes publicas no pais. E, por fim,
sdo apresentadas algumas experiéncias de Gestdo do Conhecimento em organizacdes publicas no
Brasil e em alguns dos paises-membros da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), na tentativa de se identificar como essas iniciativas podem fortalecer as
acoes conformadas no modelo de Gestéo de Pessoas.

Os desafios impostos as organizac¢fes publicas brasileiras, em decorréncia deste cenario em
transformacdo, tém conduzido tais organizagdes a busca de modelos de gestdo que valorizem e
desenvolvam as competéncias do capital humano disponivel, com vistas a prestacdo de um
servico de maior qualidade. Nesse sentido, algumas organizagdes publicas tém procurado
introduzir inovacgdes organizacionais (como, por exemplo, novos métodos para organizagdo das
rotinas, o aprimoramento dos sistemas de gestdo, entre outros) na tentativa de se modernizar e

atender & missdo da organizacé&o.

2.1 Administragdo Publica e Reformas do Estado no Brasil
O objetivo desta secdo é discutir os desdobramentos das transformacdes na organizagdo do
trabalho para a Administragdo Pdblica brasileira, a partir dos movimentos de Reforma do Estado.

Embora este processo de transformacdo no aparelho estatal brasileiro tenha se instaurado no pais
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desde a década de 1930, pretende-se dedicar uma discussao mais densa para 0s acontecimentos
transcorridos de 1995 até os dias atuais, por se entender que, neste periodo, residem os principais
marcos que sdo objeto de estudo nesta dissertagéao.

Em principio, torna-se relevante esclarecer algumas defini¢cBes que sdo utilizadas de forma
recorrente neste Capitulo e no préximo — como Administracdo, Administracdo Publica,
Administracdo Direta e Indireta — a luz das concepg¢des postuladas pelo Direito Administrativo, o
ramo do Direito que organiza e disciplina o Estado e € descrito por Meirelles (2003:38) como o
“(...) conjunto harmdnico de principios juridicos que regem os érgaos, 0s agentes e as atividades
publicas tendentes a realizar concreta, direta e imediatamente os fins desejados pelo Estado”. Esta
revisao conceitual se faz necessaria para subsidiar as discussdes que se seguem, particularmente
quando se for tratar das mudangas na organizacdo do aparelho estatal brasileiro.

Di Pietro (2006) descreve a palavra Administracdo tanto como a atividade de planejar,
dirigir e comandar, quanto como a atividade de executar. Para a mesma autora, a Administracdo
Publica compreende: (i) em sentido subjetivo, formal ou organico — as pessoas juridicas, érgaos e
agentes publicos que exercem a fungdo administrativa; e (ii) em sentido objetivo, material ou
funcional — a prépria atividade (funcdo) administrativa exercida por aqueles entes.

Além disso, ha também uma subdivisdo legal, conforme a mesma autora, dos entes (6rgaos)

que compBem a Administracdo Publica em:

() Administracdo Direta — abrange os servigos integrados na estrutura administrativa
dos 6rgdos do poder central, como a Presidéncia da Republica e os Ministérios (na
esfera federal), os Governos e as Secretarias Estaduais (na esfera estadual), as
Prefeituras e as Secretarias Municipais (na esfera municipal); e

(i)  Administracdo Indireta — engloba o conjunto de entidades, dotadas de personalidade

juridica, de direito publico (autarquias e fundacdes publicas) e de direito privado
(sociedades de economia mista e empresas publicas), as quais sdo instituidas por lei
para executar atividades assumidas pelo Estado.

No ambito da Administracdo Indireta é de fundamental importancia buscar entender a

definicdo dos diversos modelos juridicos que a compdem, pois sdo, muitas vezes, foco de grandes

discussbes e de projetos de mudanca na expectativa de tornar a administracdo mais agil (DI
PIETRO, 2006):
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e Autarquia — corresponde a uma pessoa juridica de direito publico, com capacidade de
auto-administracdo, para a realizacdo de servigo pubico descentralizado, por meio de
controle administrativo exercido nos limites da lei;

e Fundacdo Publica — é definida como uma pessoa juridica de direito publico, para a

consecucdo de fins publicos;

e Sociedade de Economia Mista — é descrita como uma pessoa juridica de direito privado,

em que ha combinagdo de capital publico e privado, participagdo do poder publico na
gestdo e organizacédo sob forma de sociedade andnima; e

e Empresa Publica — equivale a uma pessoa juridica de direito privado com capital

totalmente publico.

Ainda no escopo da Administracdo Publica, Gelis-Filho (2006:597) tece algumas
contribuicbes ao discorrer que, enquanto as entidades da Administracdo Direta “(...) s&o
subordinadas hierarquicamente a direcdo do 6rgdo a que pertencem”, as entidades da
Administracdo Indireta “(...) sdo apenas tuteladas pelo 6rgdo a qual estdo vinculadas, mas
mantém em relacdo a este um grau de autonomia conforme a previsédo da lei que as tenha criado”.

Um outro elemento relevante, nesse contexto, é que o processo de distribuicdo de
competéncias a outras instituicdes do poder publico (que ndo facam parte da administracdo
central) ocorre de acordo com a necessidade, em conseqiiéncia da dimensdo e do escopo de
atuacdo da Administracdo Publica; caso ndo fizesse isto, seria impraticdvel controlar de forma
centralizada todos os servigos de sua algada. Essa transferéncia de autonomia se manifesta de
forma desconcentrada ou descentralizada.

Na desconcentracdo, consoante ao que argumentou Gelis-Filho (2006), existe a distribuicdo

interna de competéncias, isto €, uma pessoa juridica de direito publico cria, em sua estrutura
administrativa, um 6rgdo com certas competéncias para ser responsavel por determinadas
atividades. Por exemplo: uma Secretaria de Estado de Salude (SES) cria um Centro Estadual de
Referéncia de Média e Alta Complexidade (CERMAC). Nesse sentido, o referido 6rgdo nédo
possui autonomia juridica, pois esta subordinado hierarquicamente a Secretaria. Todavia seria o
6rgdo de saude no Estado com competéncias especificas para a prevencdo e o tratamento de
patologias de média e alta complexidade (congregando servicos como cardiologia,
endocrinologia, dermatologia, oncologia, DST/Aids, entre outros).
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J& na descentralizacdo, o autor sinaliza que existe a instituicéo, por lei, de uma nova pessoa

juridica, vinculada a um érgdo do poder central, porém autdbnoma em relacdo a ele. Como
exemplo cita as entidades da Administracdo Indireta, como as Autarquias, as Fundac6es Publicas,
as Sociedades de Economia Mista e as Empresas Publicas.

Uma vez que foram apresentados 0s conceitos que perpassam o cenario da Administracao
Publica, os quais sdo utilizados de forma recorrente nesta dissertacdo, a partir de agora sera
trazido para o centro desta secéo as tentativas de modernizacdo do Estado no Brasil, por meio das
reformas administrativas, e suas implicacfes para a area de Gestdo de Pessoas.

O processo de transformacbes porque passou o Estado brasileiro sera dividido,
didaticamente, em quatro grandes momentos, como apresentado no Quadro 2.1. Entretanto, 0s
trés primeiros movimentos de Reforma do Estado sdo descritos de forma mais sucinta, pois o

foco desta dissertacéo reside nas transformagdes ocorridas a partir da década de 1990.

Quadro 2.1 — Algumas transformagdes ocorridas no aparelho estatal brasileiro, de 1930 até os dias atuais

Periodo Marco historico Caracteristicas principais

A partir de 1930 | Reforma Administrativa na Era Vargas | Fortalecimento do Estado-Nacional

Reforma Administrativa do Decreto-

A partir de 1967 Lei n° 200/67

Descentralizacdo administrativa

A partir de 1988 Promulgacdo da Constituicdo Federal | Centralizagdo administrativa e autonomia

de 1988 a estados e municipios
. Readequacéo dos modelos
D.e 1995. ate os Reforma Gerencial organizacionais e difusdo de uma cultura
dias atuais .
gerencial

Fonte: elaboracéo propria

Até o inicio dos anos 1930, o aparelho estatal brasileiro esteve incrustado em um modelo de
administracdo patrimonialista, caracterizado por conflitos entre o interesse publico e privado e,
por conseqiiéncia, em um ambiente permeado pelo clientelismo, corrupgdo e na obtencdo de
privilégios (BRESSER-PEREIRA, 2001a). Como esta situacdo j& ndo estava mais se sustentando,
alguns desafios emergiram: (i) a necessidade de separar o patriménio publico do privado; (ii) a
garantia da existéncia de regras definidas por lei; e (iii) a necessidade de se estabelecer um
servico publico profissional.

Assim, em 1936, ainda durante o primeiro periodo de governo de Getulio Vargas (1930-
1945), foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) com o objetivo de
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implementar um novo modelo de administracdo, fundamentado no controle por procedimentos e
na centralizacdo das tomadas de decisdo, & luz do modelo de burocracia “weberiano®”,
configurando-se como o marco inicial na tentativa de se instaurar um processo de modernizagao
nas estruturas do Estado brasileiro, comumente descrito como Reforma Administrativa
Burocrética. Adotou-se a centralizacdo administrativa como forma de se buscar estabelecer uma
burocracia estatal ampliada e profissionalizada, o que antes ndo se verificava. Nesse interim,
conforme descrito por Oliveira et al. (1996), foi criada a Fundacdo Getulio VVargas, em 1944, com
0 objetivo de capacitar pessoal para atender a administragdo publica (FGV do Rio de Janeiro) e
privada (FGV de Sdo Paulo) brasileira. Datam também deste periodo, a instituicdo dos primeiros
concursos publicos de alcance nacional e a criacdo de Autarquias dotadas de autonomia gerencial
e financeira (CARNEIRO, 1999).

O elemento central desse novo modelo de administracdo residia na transparéncia e
constancia das regras, de forma que fossem assegurados a todos chances iguais e clareza no
desenvolvimento de suas carreiras (RAMOS, 1998). Ademais, foi durante esta Reforma que a
Administracdo Publica sofreu um processo de racionalizagdo, uma vez que surgiram as primeiras
carreiras burocraticas e a tentativa de ado¢do do concurso como instrumento para acesso ao
servico publico (VIANA, 2005).

Esses primeiros anos da Reforma do Estado (era Vargas — 1930-1945) tiveram como pano
de fundo um governo orientado a criacdo e ao fortalecimento do Estado-Nacional e com uma
forte intervencdo na economia. E importante lembrar também que foi durante este periodo que
houve um arrefecimento do processo de difusdo dos principios da Administracdo Cientifica, para
além das fronteiras dos EUA e da Europa, e o Brasil ndo esteve fora deste processo. Elementos
como a racionalidade administrativa, a normatizacdo de tarefas e a ordenacdo do espaco de

% As caracteristicas fundamentais da burocracia, para Max Weber, consistem: (i) no carater legal das normas e
regulamentos; (ii) no carater formal das comunicacfes — na tentativa de se assegurar uma interpretacdo univoca no
ambiente organizacional; (iii) na racionalidade e na divisdo do trabalho — de forma que cada pessoa passa a ter o seu
cargo especifico, suas funcdes, esfera de competéncias e responsabilidades especificas, sempre tendo em vista a
eficiéncia organizacional; (iv) na impessoalidade nas relagcbes — uma vez que as atividades sao distribuidas em
termos de cargos e fungdes e ndo de pessoas envolvidas; (v) na hierarquia da autoridade — que é inerente ao cargo €
ndo ao individuo; (vi) na padronizacdo de rotinas e procedimentos; (vii) na competéncia técnica e na meritocracia — a
escolha dos profissionais que trabalhardo na organizacdo ndo se baseia em preferéncias pessoais, mas na
competéncia técnica e no mérito, surgindo entdo a necessidade da realizagdo de concursos, exames, testes e titulos
para a admissdo e promoc¢do do profissional; (viii) na especializacdo da administracdo (que é separada da
propriedade) — assim os meios de producdo ndo sdo propriedades dos burocratas; (ix) na profissionalizacdo dos
funcionérios; e (x) na previsibilidade comportamental (CHIAVENATO, 1987).
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trabalho, foram fundamentais para a instauragdo da Reforma Administrativa no aparelho estatal
brasileiro.

Segundo Carneiro (1999), nas décadas de 1950 e 1960 ocorreram importantes avangos no
campo administrativo, em funcdo da criagdo do Banco Central e de empresas estatais
consideradas estratégicas (como a Petrobras, a Companhia Siderdrgica Nacional, entre outras).
Ainda no governo de Juscelino Kubitscheck (1956-1961) sdo realizadas reformas setoriais
tangenciando as estruturas convencionais de governo, bem como séo criados “grupos executivos”
na tentativa de se buscar solucgdes gerenciais mais dindmicas para o aparelho estatal.

Essa busca pela eficiéncia técnica da administracdo publica culminou, em 1967, com a
publicacdo do Decreto-Lei n° 200/67, que viabilizou o processo de descentralizagdo do aparelho
estatal brasileiro, por meio da transferéncia de atividades da Administragdo Direta (ou Nucleo
Central) para a Administracdo Indireta (Autarquias, Fundac6es, Empresas Publicas e Sociedades
de Economia Mista), com a finalidade de se obter maior dinamismo operacional®* (VIANA,
2005). Entretanto, ndo se pode deixar de registrar duas situagcdes que permearam o contexto desta
Reforma (BRESSER-PEREIRA, 2001b): (i) a contratacdo de empregados sem concurso publico
— facilitando a sobrevivéncia de praticas clientelistas; e (ii) a ndo preocupagdo com mudangas no
ambito da Administracdo Direta — deixando de realizar concursos e de desenvolver carreiras de
altos administradores™®.

Embora as décadas de 1960 e 1970 tenham sido palco de debilidades nos padrdes de
Administracdo Pablica — em parte, obscurecidas pela natureza autoritaria do regime militar
(SANTANA, 2002) — este movimento de Reforma Administrativa foi considerado como um
primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil (VIANA, 2005).

J& sob os dominios dos governos civis, tem-se como marco a promulgacdo da Constitui¢do
Federal do Brasil de 1988, a qual alterou a forma de se conceber a Administracdo Publica ao
dispor sobre alguns dos principios basicos da Administracdo Direta e Indireta, bem como da
organizacdo politico-administrativa do Estado (BRASIL, 1988). Dentre as diversas mudancas
estabelecidas por este instrumento normativo (Constituicdo Federal), merece atengéo o fato dos
6rgdos da Administracdo Direta terem se tornado prioridade para a conducdo do aparato estatal,

* Nesse sentido, foram instituidos como principios de racionalidade: o planejamento e o orcamento, a
descentralizagdo, a sistematizacdo, a coordenacdo, o controle e a tentativa de se congregar informacéo e competéncia
ao processo decisorio.

% Durante o regime militar, a estratégia era contratar os escaldes superiores da Administracdo Plblica através das
empresas estatais (BRESSER-PEREIRA, 2001b).
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contrariando as orientagdes do modelo de administracdo descentralizada, que estava sendo
difundido na Administracdo Publica brasileira (BRESSER-PEREIRA, 1999). Em alguns casos, 0
que se verificou foi a incorporacdo de 6rgaos da Administracdo Indireta pela Direta (ALMEIDA,
1998). Outra mudanca relevante foi a maior autonomia outorgada aos estados e municipios
(MARTINS, 1997), o que induziu, nos anos subseqlentes, um aumento exponencial nos gastos
gerais e, particularmente, com pessoal (em funcdo da necessidade de aumento nos quadros
existentes).

Salles-Filho et al. (2000) observaram que as iniciativas dos governos em relagdo a
organizacdo administrativa da maquina estatal do final da década de 1980 e inicio de 1990 foram
marcadas, em sua maioria, por mudancgas recorrentes de organogramas e o deslocamento de
funcdes administrativas, ocasionando um esvaziamento gradativo dos Orgdos federais e a
consequente desarticulagdo de suas fungdes coordenadoras vitais. Como exemplo, pode-se
mencionar as seguintes mudancas de ordem estrutural/organizacional, ocorridas na
Administracdo Publica neste periodo (BRESSER-PEREIRA, 1999): (i) o DASP foi extinto em
1986, dando lugar & Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia da Republica (SEDAP),
que em janeiro de 1989 foi extinta, também, e suas atribui¢des acabaram sendo incorporadas a
Secretaria do Planejamento da Presidéncia da Republica; (ii) em marco de 1990 foi criada a
Secretaria da Administragdo Federal da Presidéncia da Republica (SAF), que entre abril e
dezembro de 1992 foi incorporada ao Ministério do Trabalho; e (iii) em janeiro de 1995, com o
inicio do governo Fernando Henrique Cardoso, a SAF transformou-se no Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE).

Diante deste cenario, resta saber por quais caminhos trilhou a Administracdo Publica desde
a segunda metade da década de 1990 até os dias atuais (primeiros anos do século XXI),
considerando o ambiente institucional em mudanga.

A segunda metade da década de 1990 foi palco do florescimento de um debate mais
acirrado sobre a necessidade de se repensar a forma de organizacdo da Administracdo Publica
brasileira, isto é, de reconstruir o Estado e fortalecer o servi¢o publico, a partir de uma dindmica

menos burocrética, permeada, teoricamente, por elementos inovadores de gestdo®.

% Pode-se mencionar, como exemplo, o Sub Programa da Qualidade e Produtividade na Administracdo Publica:
Gestédo de Processos (BRASIL, 2007).
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Esse movimento culminou com a instauracdo de um processo de Reforma Administrativa
Gerencial no Brasil, a partir de 1995 (no primeiro governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso), com a busca pela readequacdo dos modelos organizacionais e pela difusdo de uma
cultura gerencial (SANTANA, 2002). Contudo, é importante elucidar que esse movimento foi
considerado de natureza transnacional, visto que ocorreu em diversos outros paises, como a Gra-
Bretanha (a partir de 1979), a Francga (nos anos 1980) e os EUA (nos anos 1990), embora seus
desdobramentos se diferenciem de acordo com o contexto histérico, cultural e politico-
administrativo de cada pais (VIANA, 2005).

A partir de Santana (2002), podem ser identificadas trés fases distintas da Reforma do
Estado no Brasil em periodos recentes (denominada Reforma Administrativa Gerencial), como

exposto no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Marcos historicos da Reforma Administrativa Gerencial no Brasil em periodos recentes

Periodo Marco historico Caracteristicas principais
Constituicdo do Plano Diretor para a | Formulacdo das bases para a
De 1995 2 1998 Reforma do Estado descentralizagdo do aparelho estatal
De 1999 a 2002 Instauragdo dos Planos Plurianuais — | Agdes governamentais estruturadas na
PPAs forma de Programas

Instituico do Programa Nacional de
Gestdo Puablica e Desburocratizagdo
(Gespublica)

De 2003 até os
dias atuais

Busca pela melhoria da qualidade dos
servigos publicos

Fonte: elaboracédo propria a partir de Santana (2002)

O marco inicial deste processo se da a partir da criagdo do Plano Diretor da Reforma do
Estado, que procurou viabilizar as bases de descentralizagdo do aparelho estatal brasileiro, a
partir da definicdo de quatro modalidades de atuacdo para o Estado: Nucleo Estratégico,
Atividades Exclusivas do Estado, Servicos Nao-Exclusivos do Estado, Producdo de Bens e
Servigos para 0 Mercado. Ja a segunda fase é caracterizada pela instauracdo dos Planos
Plurianuais, em que as acOes governamentais passam a ser reestruturadas na forma de Programas.
Por fim, 0 ano de 2003 marca o inicio da terceira fase da Reforma Administrativa Gerencial no
pais, tendo como elementos constitutivos o engendrar de um novo PPA (2004-2007), assim como
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo. A seguir, cada uma destas fases

serd descrita em detalhes.
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a) Plano Diretor da Reforma do Estado (1995-1998)

A primeira fase da Reforma Administrativa Gerencial no Brasil é marcada pela criacdo do
“Plano Diretor da Reforma do Estado”, em 1995, o qual sugeria modifica¢Oes significativas nas
relagcdes entre Estado, instituicdes e fungdes publicas (SALLES-FILHO et al., 2000). Além disso,
o Plano Diretor apresentava um diagndstico da crise do Estado (crise fiscal, crise do modo de
intervencdo do Estado® e crise da forma burocratica de administrar o aparelho estatal) e
delineava as fungdes necessarias num contexto de franca globalizagdo econdmica, na tentativa de
viabilizar o atendimento as demandas sociais e inserir de forma competitiva o Brasil nos
mercados internacionais (SANTANA, 2002). Dentre os diversos principios, estratégias e linhas
de conducéo deste plano, Elena (1998) fez mengéo aos seguintes: (i) o estabelecimento de uma
classificacdo teorica das areas publicas e privadas; (ii) a relacdo entre esta classificacdo, estilos de
gestdo e propriedade de ativos; (iii) uma mudanca radical nas relacbes de trabalho do servigo
civil, isto é, na estabilidade e nos niveis salariais entre as trés esferas de governo; e (iv) a
definicdo do cidaddo como um cliente direto do Estado e ndo apenas como um contribuinte, o
qual historicamente era refém de servigos publicos de baixa qualidade.

A proposta de reforma do aparelho do Estado, apresentada no Plano Diretor, estabeleceu a
existéncia de quatro modalidades de atuagdo para o Estado, como descrito por Bresser-Pereira
(1997), Santana (2002) e Salles-Filho et al.(2000):

() Nucleo Estratégico — reune atividades essenciais, isto €, papéis e responsabilidades

de Estado que ndo podem ser transferidos, como a defesa nacional, a aprovacéo de
leis e a formulagdo de politicas publicas; constam neste grupo 0s responsaveis pelas
atividades do Legislativo, Judiciario, Presidéncia e Cupula dos Ministérios — seja
em nivel federal, quanto em seus correspondentes nas esferas estadual e municipal;

(i)  Atividades Exclusivas do Estado — englobam atividades que demandam o poder de

Estado (o poder de legislar e tributar) para sua execucdo, tais como servigos de
seguranga publica, regulamentacéo, fiscalizagdo, certificagdo, regulacdo, fomento,

entre outros; aqui a proposta era a implantacdo de “Agéncias Autbnomas” —

%" De acordo com Bresser-Pereira (1997:9-10), a crise do modo de intervencdo “(..) caracterizou-se pelo
esgotamento do modelo protecionista de substituicdo de importacdes, que foi bem sucedido em promover a
industrializacdo nos anos de 30 a 50, mas que deixou de sé-lo a partir dos anos 60. Transpareceu na falta de
competitividade de uma parte ponderavel das empresas brasileiras e expressou-se no fracasso em se criar no Brasil
um Estado do Bem-Estar que se aproximasse dos moldes social-democratas europeus”.
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descritas como “Agéncias Executivas”; seus ativos pertenciam ao Estado e o seu
modelo de administracdo era mais agil, pois possuiam um maior grau de autonomia;

(i)  Servicos Nd&o-Exclusivos do Estado — abrangem atividades que necessitam de

recursos estatais, mas ndo precisam ser executadas pelo Estado, voltadas para o
atendimento de demandas sociais (como servigos de saude, educacdo, cultura, entre
outros) que, em geral, sdo executadas por organizagbes como hospitais,
universidades, museus, institutos de pesquisa, entre outros; neste caso, a alternativa

proposta para o regime de propriedade é a publica ndo-estatal®®

, podendo ser
habilitadas como “OrganizacOes Sociais” ou “Organiza¢des N&o-Governamentais”
e levadas a incorporar um estilo de administracdo semelhante ao das empresas
privadas, embora sejam organizacdes que ndo visam ao lucro®; e

(iv)  Producdo de Bens e Servicos para 0 Mercado — é constituido pelas empresas

estatais, cuja estratégia proposta é a privatizacdo (particularmente nas areas de

siderurgia, telecomunicacdes, energia elétrica e estradas de rodagem).
Santana (2002) chama a atencédo para o fato de que essas quatro modalidades de atuacéo do
Estado viabilizaram a redefinicdo das bases de descentralizagdo do aparelho estatal brasileiro,
bem como introduziram uma proposta para a reconstru¢do do Estado, a partir da utilizagéo de

novos modelos organizacionais®.

%8 A propriedade ndo deve ser estatal, pois ndo envolve o uso do poder de Estado. Todavia, deve ser ptblica, porque
pressupde o recebimento de subsidios do Estado.

%9 «(_..) O objetivo é alcancar maior flexibilidade, eficiéncia e adotar um estatuto regulatério adequado para interagir
com o mercado” (SALLES-FILHO et al., 2000:35).

0 Como exemplo desses novos modelos organizacionais, pode-se mencionar as OrganizacBes Sociais (OS) e as
Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs). As Organizagdes Sociais sdo uma forma de
organizacdo publica ndo-estatal, “(...) constituida pelas associagdes civis sem fins lucrativos, que ndo sao propriedade
de nenhum individuo ou grupo e estdo orientadas diretamente para o atendimento do interesse publico” (BRASIL,
1998:13), figurando, portanto, como pessoas juridicas de direito privado. As OSCIPs correspondem a pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, cujos objetivos sociais tenham pelo menos uma das seguintes
finalidades: “(i) promocdo da assisténcia social; (ii) promogdo da cultura defesa e conservacdo do patrimdnio
historico e artistico; (iii) promocéo gratuita da educacdo, observando-se a forma complementar de participacéo das
organizacOes de que trata esta Lei; (iv) promocdo gratuita da salde, observando-se a forma complementar de
participacdo das organizac@es de que trata esta Lei; (v) promocdo da seguranca alimentar e nutricional; (vi) defesa,
preservacdo e conservacdo do meio ambiente e promocdo do desenvolvimento sustentavel; (vii) promocdo do
voluntariado; (viii) promocéo do desenvolvimento econémico e social e combate a pobreza; (ix) experimentacdo, nao
lucrativa, de novos modelos socio-produtivos e de sistemas alternativos de producdo, comércio, emprego e crédito;
(x) promogdo de direitos estabelecidos, construgcdo de novos direitos e assessoria juridica gratuita de interesse
suplementar; (xi) promocéo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de outros valores
universais; (xii) estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas, producdo e divulgacdo de
informacles e conhecimentos técnicos e cientificos que digam respeito as atividades mencionadas neste artigo”
(BRASIL, 1999:arts. 1° e 39).
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b) Os Planos Plurianuais — PPAs (1999-2002)

No inicio do segundo mandato do governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, em
janeiro 1999, ocorre a extin¢cdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE) e, a partir de entdo, se instaura a segunda fase da Reforma Administrativa Gerencial do
Estado brasileiro, em que a agenda prioritaria passa a ser o Plano Plurianual (PPA) (SANTANA,
2002). Assim, as competéncias do antigo MARE sdo transferidas, num primeiro momento, a
Secretaria de Estado de Administracdo do Patrimonio (vinculada ao Ministério de Orcamento e
Gestdo) e, posteriormente, a Secretaria de Gestdo (vinculada ao Ministério de Planejamento,
Orgamento e Gestdo), em virtude de mudancas na estrutura organizacional.

Estas sucessivas mudangas ocorridas na estrutura do MARE refletiam a perda de destaque
politico do tema da Reforma do Estado. Por conseguinte, sobrevieram dificuldades na condugao
dos trabalhos que estavam planejados e/ou em execugdo, embora Salles-Filho et al. (2000)
tenham descrito que algumas agdes puderam ser continuadas, particularmente em instituicdes
ligadas a pesquisa.

Neste mesmo periodo, as a¢cBes governamentais passam a ser reestruturadas na forma de
Programas, com base nos Eixos de Integracdo e Desenvolvimento®* do Governo, para serem
incluidas no PPA (SANTANA, 2002). Cada Programa contém a discriminacdo dos objetivos, dos
valores monetarios, das fontes de financiamento, das metas e dos cronogramas fisico-financeiros,
além da definicdo de um gerente responsavel pela sua execugdo. Deste modo, buscou-se
introduzir uma cultura gerencial no Estado, tendo como aporte os programas de treinamento de
capacitacdo gerencial desenvolvidos pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).
Com a institucionalizacdo dos PPAs, o que se observou foi que a area de Planejamento passou a
ter um papel estratégico na Administracdo Publica, tornando-se o foco e o sujeito neste processo

de Reforma Administrativa Gerencial*.

I A concepgdo dos Eixos de Integracdo e Desenvolvimento estava centrada nos seguintes aspectos: infra-estrutura
econdmica, desenvolvimento social, meio-ambiente e, por fim, informacéo e conhecimento (VIANNA et al., 2006).
A partir de entdo foi realizada a divisao fisica do territorio brasileiro em nove Eixos, a saber: “1) Arco Norte; 2)
Madeira-Amazonas; 3) Araguaia-Tocantins; 4) Oeste; 5) Sudoeste; 6) Transnordestina; 7) S&o Francisco; 8) Rede
Sudeste; 9) Sul” (CARRION e PAIM, 2006:9).

2 Ha que se levar em conta, também, que no ano de 2000 foi criado o Programa da Qualidade no Servigo Publico
(PQSP), com foco na gestdo do atendimento ao cidad&o, viabilizando, assim, a estruturacdo de algumas acgdes
direcionadas a busca pela melhoria na qualidade do servico publico (BRASIL, 2007).
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c) O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (de 2003 até os dias
atuais)

Embora tenha havido uma mudanca de mandato presidencial no inicio de 2003*, o que se
observou na Administracdo Publica foi uma fase de continuidade de utilizagdo do PPA, como
instrumento de apoio ao planejamento das acdes realizadas pelo Estado. Ademais, este periodo
foi marcado pela instituicdo do Programa Nacional de Gestdo Pdblica e Desburocratizacdo®
(Gespublica). Pelos documentos oficiais, este Programa tem por objetivo “(...) contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para 0 aumento da
competitividade do Pais, mantendo-se fiel & idéia da melhoria continua em busca da exceléncia
em gestdo” (BRASIL, 2007:4). As caracteristicas do Gespublica sdo: (i) ser essencialmente
publico; (ii) estar focado em resultados para o cidaddo; e (iii) ser federativo.

Partindo do principio federativo deste Programa, foi constituida a Rede Nacional de Gestdo
Publica que, aos poucos, possibilitou a ramificacdo das acGes deste Programa a 6rgédos e
entidades publicos que ndo pertenciam ao poder executivo federal. Por conseguinte, foram
constituidas coordenagdes do Programa em nivel regional, para atuarem como multiplicadores
das tentativas de melhoria na qualidade do servico publico. Pode-se citar como exemplo, o
Nucleo Regional do Mato Grosso que esta ancorado pela Secretaria de Estado de Fazenda
(SEFAZ/MT).

Face ao exposto, pode-se concluir que vem de longe a tentativa de se modernizar a
Administracdo Publica no pais. O que se verificou de 1930 até o inicio da década de 1990 foram
ciclos alternados de centralizacdo e descentralizacdo politica e administrativa, ancorados pelos
principios de racionalidade (herdados da Administracdo Cientifica), que imputaram ao Estado
uma estrutura burocratica de organizacdo do trabalho. Nesse contexto, as mudancas estavam
muito mais ligadas a rearranjos nas estruturas administrativas (definicdo de novas éareas,
decomposicao e/ou fusdo de unidades setoriais, entre outros) do que em ag¢des que conduzissem a
um modelo de gestdo publica mais agil e eficiente.

“3 0 ano de 2003 corresponde ao inicio do primeiro mandato do governo do presidente Luiz Inacio Lula da Silva.

** 0 Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizagdo foi instituido, pelo presidente da reptblica, em 23 de
fevereiro de 2005, por meio do Decreto n° 5.378 (BRASIL, 2007). Vale mencionar, também, que esta ndo foi uma
iniciativa isolada, uma vez que no ano de 1979 (Gltimos anos do regime militar) foi criado o Programa Nacional de
Desburocratizacdo, pelo Ministro da Desburocratizacdo do governo Figueiredo (1979-1985) — Hélio Beltrdo. A
proposta deste Programa era retomar a Reforma Administrativa, dentro de uma perspectiva de descentralizacéo
(CARNEIRO, 1999), na tentativa de “(...) retirar o usuario da condicdo colonial de sudito para investi-lo na de
cidaddo, destinatario de toda a atividade do Estado” (BELTRAO, 1984:11).
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J4 em anos mais recentes (a partir da segunda metade da década de 1990), houve uma
alteracdo das condigBes historicas, pois de um lado se acentua o fendmeno da globalizagédo — e
assim, as organizacbes e o proprio Estado tiveram que se adequar a este novo contexto de
concorréncia internacional — e, de outro, aprofunda-se a crise do modelo taylorista-fordista de
organizacdo do trabalho — sem, no entanto, seu desaparecimento. Nesse periodo se observa a
redefinicdo do papel do Estado, passando de uma figura de maior para menor intervencdo na
economia, mas com uma necessidade tdo grande quanto em outros momentos de intervencéo e
coordenacdo do processo. E, como as préticas de gestdo publica estavam fundamentadas em um
modelo de administracdo burocrética, o Estado foi em busca de outras formas de gestdo, que
pudessem dar respostas mais concretas a este novo cenario — e a Reforma Administrativa
Gerencial, iniciada em 1995, foi, aparentemente, uma dessas tentativas, embora se tenha
consciéncia de que este foi mais um passo, dada a busca, que se espera continua, pela melhoria de
gestdo na Administracdo Pablica. Na verdade, ndo se pode afirmar que as aces de Reforma do
Estado, em determinado espaco temporal, foram melhores que as outras. O que se pode afirmar €
que cada uma, a seu tempo, teve papel fundamental para a tentativa de modernizacdo
Administracdo Publica.

Por fim, resta dizer que esse movimento da Reforma néo se restringiu ao @mbito federal,
mas se difundiu nas esferas estaduais e municipais. Nesse sentido, como o Estado de Mato
Grosso foi escolhido como objeto de pesquisa nesta dissertacdo, a proxima secdo se destina a
explicitar as transformagdes ocorridas na Administragdo Publica deste Estado, em funcdo das

sucessivas experiéncias de Reformas Administrativas vivenciadas por ele.

2.2 Reforma do Estado em Mato Grosso
Embora 0 Estado de Mato Grosso tenha se desenvolvido francamente® entre as décadas de
1950 e 1970, embalado pelo movimento do Estado Desenvolvimentista* instaurado no Brasil, o

“* Como o perfil da economia no Estado de Mato Grosso é a producéo priméria, as areas de maior desenvolvimento,
nessa época, foram as seguintes: “(...) de infra-estrutura, saneamento, habitacéo, energia, obras publicas, estradas de
rodagem, manutencdo, colonizacdo, fomento e agricola (pesquisa, assisténcia técnica e extensao rural, armazenagem,
defesa animal e vegetal, carteira fundiaria e fomento)” (MATO GROSSO, 2003:31). Assim, dentre os diversos
empreendimentos criados, merecem atengdo a Centrais Elétricas Mato-grossenses (CEMAT), o Banco do Estado de
Mato Grosso (BEMAT) e as Empresas de Pesquisa Agropecudria, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMPA,
EMATER), do Setor de Mineragdo (METAMAT) e de Processamento de Dados (CEPROMAT).

“¢ O Estado Desenvolvimentista “(...) caracteriza-se pela forte presenca do Estado no mercado (Estado empresario-
produtor), sobretudo nas areas de infra-estrutura, para propiciar o desenvolvimento da economia de mercado,
mediante substituicdo de importacdo” (SANTANA, 2002:1).
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aparelho estatal mato-grossense, ja no limiar dos anos 1980, passou por uma crise financeira e
patrimonial em 6Orgdos da Administracdo Direta e Indireta (MATO GROSSO, 2003). Isto
decorreu, em parte, do processo de divisdo por que passou 0 Estado de Mato Grosso, a partir de
1977*, sendo entdo criada uma nova unidade da federagdo, o Estado de Mato Grosso do Sul.
Segundo Echeverria (2006), o aspecto principal do processo de divisdo foi o patrimonial. Deste
modo, o patrimdnio*® da Administracdo Direta do Estado de Mato Grosso que estava no territorio
do Estado de Mato Grosso do Sul, foi transferido a este novo Estado, a partir de 1° de janeiro de
1979 (data em que este processo de divisdo foi realmente efetivado). Ja o patrimdnio das
entidades da Administracdo Indireta e das Fundacgdes instituidas por lei estadual foi distribuido
entre os Estados, de acordo com as respectivas necessidades.

E importante registrar que este processo de divisdo ocorreu durante o regime militar e,
dentre as dificuldades encontradas, merece atencdo o fato de ndo se ter reservado dotagdo
orcamentaria para atender as demandas decorrentes deste desmembramento (ECHEVERRIA,
2006). A partir de entdo, surgiram as seguintes necessidades: (i) o redimensionamento do quadro
de servidores — uma vez que a diminui¢do do territorio acarretou, na prética, o inchago no
contingente de recursos humanos nos 6rgdos da Administracdo Publica centrada na capital
(Cuiabd); (ii) o fomento da infra-estrutura e a atracdo de investimentos a regido — a partir da
combinacdo entre programas de regulariza¢do fundiaria e a construcdo de estradas interligando
municipios do interior a capital; e (iii) o investimento maci¢co no Estado de Mato Grosso — em
funcdo da construcdo da nova estrutura de poder no Estado que despontava no pais (SCARDUA,
2007a,b,c).

Em suma, constatou-se, a partir de depoimentos de gestores da época’®, que a divisao foi
um processo arduo para o Estado de Mato Grosso, mas a resultante foi positiva, ao proporcionar
um ciclo de desenvolvimento ao Estado nos anos subsequentes (SCARDUA, 2007a).

Essa nova conjuntura induziu um movimento de transformagGes no aparelho estatal mato-
grossense, por meio da instauracdo de trés Reformas Administrativas (as quais sdo objetos de

discussao a seguir) — uma no final da década de 1970 e as demais na década de 1990. Além disso,

“" Em 11 de outubro de 1977, o presidente da Republica Ernesto Geisel publicava a Lei Complementar n° 31,
determinando o desmembramento do Estado de Mato Grosso e a criagdo de uma nova unidade da federacdo, o
Estado de Mato Grosso do Sul (ECHEVERRIA, 2006).

“8 O patriménio compreendia os bens, rendas, direitos e encargos dos 6rgéos da Administracdo Publica em questdo
(ECHEVERRIA, 2006).

“ 0 ex-governador do Estado (José Garcia Neto), o representante da Comissdo Especial da Divisdo (Aecim
Tocantins) e o primeiro governador pds-divisdo (Frederico Campos).
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como pode ser observado no Quadro 2.3, ja nesta primeira década do século XXI, a
Administracdo Publica estadual iniciou um novo movimento de modernizacdo do aparelho

estatal, descrito como Reforma Sistémica, que ainda estd em andamento.

Quadro 2.3 — Reformas Administrativas empreendidas no Estado de Mato Grosso de 1979 até os dias
atuais

Periodo Marco historico

A partir de 1979 | Introducdo do conceito de Administracdo Sistémica

Estabelecimento dos principios, diretrizes, estrutura e funcionamento da

A partir de 1992 Administracao Publica do Estado — base da estrutura administrativa atual

Instauragdo do modelo de administracdo gerencial no Estado, voltado para o

Apartir de 1995 | o orimento de metas e a avaliacio de resultados

A partir de 2004 | Implantagdo dos Nucleos de Administracdo Sistémica

Fonte: elaboracdo propria a partir de consulta a documentos oficiais do Estado de Mato Grosso

A primeira Reforma do Estado de Mato Grosso ocorreu a partir da introducdo do conceito

de Administracdo Sistémica, em 1979, pelo qual as areas meio/instrumental®® do Estado
(Planejamento, Administracdo e Fazenda) passaram a ser responséveis pela coordenacgdo de areas
especificas dentro das secretarias das areas finalisticas®* (MATO GROSSO, 1998). Para tanto,
foram criados os seguintes nucleos de execucao, em cada uma das Secretarias de Estado da area
finalistica: Ndcleo Setorial de Planejamento, Nucleo Setorial de Administracdo e Nucleo Setorial
de Finangas. Consoante com a Tabela 2.1, em 1979, o nimero de organizagfes publicas do Poder
Executivo do Estado de Mato Grosso era 44.

A partir deste marco, alteracfes gradativas foram sendo feitas na estrutura geral dos 6rgéos

do Estado de Mato Grosso, culminando em 1992 com a segunda Reforma Administrativa, a partir

da publicacio das Leis Complementares 13/1992°% e 14/1992, as quais permitiram organizar a
base da estrutura administrativa que o Estado possui hoje (MATO GROSSO, 2003). De acordo

com informagdes constantes na Tabela 2.1, esta Reforma teve a caracteristica de reduzir o

%0 A 4rea meio ou instrumental de uma organizacdo tem como funcdo realizar aquelas atividades diretamente
ligadas ao aspecto administrativo, constituindo-se num suporte a area finalistica. Pode-se citar como exemplo,
numa Secretaria de Estado, atividades concernentes as areas de recursos humanos, tecnologia da informacéo,
transporte, contabilidade, convénios, licitagdo, entre outras.

1 A érea finalistica (fim) dedica-se a realizacdo das atividades que dizem respeito ao objetivo principal da
organizacdo. No caso de uma Secretaria de Estado de Salde, os servigos da area finalistica correspondem, por
exemplo, a atendimentos ambulatoriais, farmacéuticos, de reabilitacdo, vacinacéo, entre outros.

52 Para maiores informagdes sobre os dispositivos legais (leis, decretos, entre outros), consultar o Anexo 1.
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tamanho do aparato do Estado, uma vez que, se comparado com o ano de 1990, em 1992, houve
uma reducdo do numero de Secretarias de Estado (de 21 para 17), de Empresas de Economia
Mista (de 10 para 08), de Empresas Publicas (de 03 para 01) e de Fundagdes (de 09 para 06).
Apenas 0 nimero de Autarquias permaneceu inalterado (10). Assim, houve uma redugdo do
namero total de organizacgdes publicas do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso de 53 para
42.

Tabela 2.1 — Numero de Organizagdes Publicas no Estado de Mato Grosso, Poder Executivo, anos
selecionados

Admlr_ustragao Administracéo Indireta
Ano SecrlZ;;itiZs de Empresas de Empresas Total
Estado Economia Mista Publicas AUEITEIES | [RUTEEes
1979 17 12 03 08 04 44
1990 21 10 03 10 09 53
1992 17 08 01 10 06 42
1997 21 05 01 09 06 42
1998 21 02 01 08 05 37
2007* 16 04 01 12 02 35

* Dados de Agosto/2007 (MATO GROSSO, 20079)
Fonte: adaptado do Plano Diretor da Reforma do Estado de Mato Grosso (MATO GROSSO, 1998)

Em 1995, o Estado de Mato Grosso foi o locus de uma intensa crise fiscal, em decorréncia
de diversos fatores, como déficits oriundos de governos anteriores, ineficiéncia dos Orgdos
publicos, com dividas de alto montante, entre outros. Em face desta realidade surgiu, no cerne do

Governo, a necessidade de se instaurar uma terceira Reforma Administrativa (empreendida entre

1995-2002), como estratégia de modernizagdo do aparelho estatal mato-grossense®®,

De acordo com o Plano Diretor da Reforma de Mato Grosso, esta experiéncia de
modernizacdo do Estado ndo tinha como objetivo a simples redugdo do nimero de 6rgaos, mas
sim, convergir a atuacdo do Estado, no ambito da Administracdo Direta, em atribuicdes de
seguranga, defesa da cidadania, educacdo basica, salde publica e de incentivo ao

desenvolvimento econbmico, de modo que somente 0s Orgdos que Possuissem recursos proprios

%3 O més de dezembro de 1995 constituiu-se num marco do alinhamento programético do Estado de Mato Grosso
com o Governo Federal (MATO GROSSO, 2003), em funcdo da autorizagdo concedida ao Poder Executivo estadual
de aderir ao Programa de Apoio a Reestruturacdo e ao Ajuste Fiscal dos Estados (Lei n° 6.695/1995 — MATO
GROSSO, 1995). A conseqiiéncia direta desta acdo foi a implantagdo, em janeiro do ano seguinte, do Programa de
Reforma e Modernizacdo do Estado de Mato Grosso (por meio da publicacdo do Decreto n° 752/1996 — MATO
GROSSO, 1996), que contou com 0 aporte de recursos técnico-financeiros do Banco Mundial.
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para se manterem continuariam como unidades da Administracdo Indireta, retornando a
Administracdo Direta aqueles servicos que precisassem do auxilio do Tesouro Estadual para sua
sustentabilidade (MATO GROSSO, 1998). Além disso, foram estimuladas agdes que resultassem
na atracdo de investimentos para o Estado e, também, transferidas para os municipios aquelas
atividades e servigos de sua competéncia constitucional.

Para dar continuidade a este movimento de Reforma Administrativa, foi criado, em abril de
2001, o Programa de Modernizacdo da Gestdo>* como uma tentativa de se implementar uma
Administracdo Publica Gerencial, voltada para resultados (MATO GROSSO, 2003). Os pilares
centrais deste Programa eram a Gestéo de Planejamento e a Gestdo de Processos (VIANA, 2005).
Nesse sentido, a Gestdo do Planejamento era feita a partir do planejamento de longo prazo para
0S quatro anos seguintes (utilizando-se como instrumento o Plano Plurianual — PPA — a exemplo
do que acontecia na esfera federal), sendo desdobrado, anualmente, no Plano de Trabalho Anual
(PTA). J& a Gestdo de Processos era realizada a partir do gerenciamento das rotinas de trabalho,
monitorando-se 0 atendimento das necessidades dos clientes-cidadaos sobre os produtos/servigos
disponibilizados pelas unidades.

Em suma, este processo de Reforma do Estado, iniciado em 1995, procurou aprofundar seu
foco de atuacdo na instauracdo de um modelo de administragdo gerencial no Estado, voltado para
0 cumprimento de metas e a avaliacdo de resultados. Entretanto, h4 que se levar em conta que a
Reforma do aparelho estatal mato-grossense ainda esta inacabada, uma vez que questdes
relevantes ficaram para ser concluidas em momentos posteriores, como a estrutura
organizacional, a sistematica do servico da divida publica federalizada, a previdéncia dos
servidores, a capacidade regulatoria do Estado, as perdas de receita, a defasagem tecnoldgica, a
profissionalizacdo dos servidores, 0s novos instrumentais para o ciclo de politicas publicas, a
otimizacdo de despesas, a evolucdo da execucdo orcamentério-financeira, o gerenciamento dos
precatorios, a inovacao gerencial, o fortalecimento do nucleo estratégico, a avaliacdo institucional
e de desempenho, o papel do Estado junto ao mercado e a sociedade civil (privatizagdes,
publicizacdo, agencificacdo) e a descentralizagdo, particularmente das politicas sociais (MATO
GROSSO, 2003).

% Os principios fundamentais deste Programa eram: (i) a satisfagdo do cliente — cidado; (ii) a gestdo participativa;
(iii) a geréncia de processos; (iv) a descentralizacdo de decisdo; (v) a constancia de propésitos; (vi) a melhoria
continua; (vii) a prevencao de erros; (viii) a garantia da qualidade; e (ix) a transparéncia (MATO GROSSO, 2001).
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Até o momento, nesta secdo, se discorreu sobre os trés momentos de Reforma
Administrativa vivenciados pelo aparelho estatal mato-grossense até o final da década de 1990.
Resta discutir, ainda, as mudancas vivenciadas pela Administracdo Publica mato-grossense nestes
primeiros anos do século XXI.

A partir de pesquisas junto a algumas Secretarias de Estado, bem como a Imprensa Oficial
do Estado de Mato Grosso, 0 que se constatou é que, a partir de dezembro de 2006, foi iniciada
uma nova fase de transformacdes na Administracdo Pablica mato-grossense, comumente descrita
como Reforma Sistémica® — que instituiu os Ndcleos de Administracdo Sistémica no &mbito do
Poder Executivo do Estado de Mato Grosso (Lei Complementar n° 264/2006 — MATO GROSSO,
2006a). A finalidade destes Nicleos™ é racionalizar a execucdo das atividades sistémicas, de
controle interno e de apoio no ambito do Poder Executivo Estadual (atividades caracteristicas da
area meio ou instrumental), por meio da padronizacdo dos processos de trabalho,
profissionalizacdo dos servidores e reducdo da descontinuidade administrativa, na tentativa de
melhorar a qualidade dos servicos oferecidos as atividades finalisticas.

A seguir, sdo apresentados os doze Nucleos de Administracdo Sistémica®’ criados no
ambito do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso (MATO GROSSO, 2006a):

(i) Nucleo Governadoria;

(i) Nucleo Planejamento e Tecnologia;

(iii) Nucleo Administragdo;

(iv) Nucleo Cultura, Ciéncia, Lazer e Turismo;

(v) Nucleo Socioecondmico;

(vi) Nucleo Agroambiental;

(vii) Nucleo Seguranca;

(viii) Nucleo Transito e Transporte;

(ix) Nucleo Educacéo;

(xX) Nucleo Juridico e Fazendario;

%% O conceito de Administragdo Sistémica criado em 1979, no coracdo da Administragdo Publica de Mato Grosso,
ressurge em 2006, com uma nova roupagem, mas a esséncia continua a mesma: as atividades caracteristicas da area
meio ou instrumental dos 6rgéos do Poder Executivo séo reunidas em Nucleos de Administracdo Sistémica.

%8 As seguintes atividades s&o reunidas nos Nicleos de Administracdo Sistémica: atividades de pessoal, patriménio,
aquisicdes, planejamento, orcamento, informacdes, informatica, desenvolvimento organizacional, administracao
financeira, contabil e controle interno, além de outras atividades de suporte e apoio comuns a todos os érgaos da
Administracdo que, a critério do Poder Executivo, necessitem de gestdo centralizada (MATO GROSSO, 2006a).

%" Maiores detalhes sobre as instituicdes componentes de cada Nucleo Sistémico podem ser verificados no item “f”
do Anexo 1.
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(xi) Nucleo Saude®®; e

(xii) Nucleo Educacao Superior.

A gestdo de cada um desses Nucleos Sistémicos é de competéncia das Secretarias
Executivas (subordinadas aos titulares de cada Secretaria de Estado), que correspondem as
estruturas organizacionais do Nucleo e sdo instituidas mediante decreto. A idéia central deste
processo de Reforma é reunir em nlcleos a area sistémica daquelas instituicGes (Secretarias de
Estado, Autarquias, Fundagdes, entre outros) que tém maior proximidade na realizacdo de suas
atividades. Como exemplo, pode-se citar o Nucleo de Planejamento e Tecnologia que congregou
a Secretaria de Estado de Planejamento e Coordenagcdo Geral (SEPLAN) e o Centro de
Processamento de Dados do Estado de Mato Grosso (CEPROMAT).

Vale ressaltar que até o més de maio de 2007 haviam sido criados apenas os Nucleos
Sistémicos de Seguranca Publica e de Satde™. A escolha prioritaria pelos temas Sadde e
Seguranca se deve a serem setores de grande impacto sobre a sociedade. De acordo com o entéo
Secretario de Administragdo, em entrevista concedida a imprensa local, em virtude da
implantagdo dos Nucleos, o fator economicidade é um dos elementos caracteristicos desta
Reforma Sistémica (MATO GROSSO, 2007¢). Como exemplo citou que, no caso dos Nucleos de
Saude e Seguranca, houve um melhor aproveitamento de recursos de pessoal, em curto prazo,
viabilizando assim a redugdo de 49 cargos comissionados. Segundo 0 mesmo Secretario, isso se
tornou possivel porque embora as Secretarias de Estado tenham suas administracdes e recursos
préprios, existem partes comuns a todos os 6rgdos do Estado, as quais passam a ser de
competéncia dos Nucleos Sistémicos, possibilitando a geracdo de economia nos gastos publicos,
otimizacdo de mao-de-obra e agilidade nos processos.

Particularmente sobre a criagdo do Nucleo de Saude, o entdo Secretario de Estado de Saude
mencionou que o processo de centralizacdo orcamentéria j& era uma realidade na SES/MT.
Contudo, a implantagdo do referido Nucleo daria continuidade ao processo que ja vinha
acontecendo, com o diferencial de implantar um novo fluxo de processos, objetivando imprimir
uma maior agilidade aos processos administrativos e, conseqiientemente, a desburocratizacéo
(MATO GROSSO, 2007e).

%8 Constituido pelas atividades sistémicas da SES/MT, a qual sera objeto de estudo no Capitulo 3 desta dissertacéo.
% Os dispositivos legais de criagdo destes Nicleos Sistémicos constam nos itens “g” e “h” do Anexo 1.
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Resta elucidar ainda que, em funcéo da implantacdo dos Nucleos Sistémicos, os 6rgdos da
Administracdo Direta e Indireta necessitaram revisar suas estruturas organizacionais (MATO
GROSSO, 2006b) e, por conseguinte, o0 regimento interno de cada unidade componente deste
novo arranjo. Também se fez necessario a realizacdo de Seminéarios de Mapeamento de Processos
e Gestdo de Pessoas, com a finalidade de capacitar os servidores publicos que trabalhariam nos
Nucleos Sistémicos nas atividades de mapeamento e padronizacdo dos processos de Gestdo de
Pessoas, na perspectiva de se unificar rotinas e os procedimentos de trabalho® (MATO
GROSSO, 2007f). Vale registrar, também, que até abril de 2008, foram implantados 11 Nucleos
Sistémicos, restando apenas o de Transito e Transporte, que ainda depende de decisdo judicial
(MATO GROSSO, 2008a).

Diante do exposto, 0 que se pode concluir é que algumas experiéncias de Reforma
Administrativa foram (e ainda estdo sendo) vivenciadas pelo Estado de Mato Grosso. Alguns
avancos foram feitos nesse periodo de quase trinta anos (1979-2008). Contudo, é importante
elucidar que as mudancgas organizacionais engendradas a partir de tais Reformas ficaram muito
mais focadas em rearranjos da méaquina publica estatal do que em transformacdes mais
estratégicas. Como exemplo, pode-se mencionar este movimento recente de Reforma (Sistémica),
cujos pilares sdo o fator economicidade e a unificagdo de rotinas e procedimentos de trabalho.
N&o obstante, essa ndo € uma realidade apenas de Mato Grosso, uma vez que as Reformas
ocorridas na esfera federal também estiveram muito mais preocupadas na gestao por resultados
(padronizagdo de processos, rotinas, economicidade de recursos, entre outros) do que na gestdo
que valorizasse e potencializasse o capital humano disponivel nos indmeros Orgaos
governamentais (plano de carreira, promocdo por mérito, politica de capacitacdo e
desenvolvimento, entre outros).

Dado os limitantes e oportunidades impostos pelo contexto institucional vigente, a préxima
secdo se dedica a discutir se ha indicios de novas préaticas, modelos ou concepgdes de Gestdo de
Pessoas nas organizagdes publicas brasileiras e, também, de aderéncia ao modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias — uma das tendéncias que vem se difundindo nesta area (conforme

descrito no Capitulo 1).

% Em suma, o que se pode observar neste processo de implementacdo dos Nicleos Sistémicos é a busca pela
uniformizacédo de rotinas, como ja vislumbrado na se¢do 2.1, quando foram apresentados os processos de Reforma
vivenciados pela Administracéo Publica federal.
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2.3 Gestdo de Pessoas por Competéncias: uma realidade para a Administracéo
Publica?

Como apresentado no Capitulo 1, o limiar do século XXI esta sendo palco de um franco
processo de mudancas nas formas de organizacao do trabalho. O que se percebe, particularmente
na area de Gestdo de Pessoas, é que as atividades colocadas na ordem do dia para as diretorias de
Recursos Humanos estdo muito mais vinculadas a execucdo de agdes rotineiras do que aquelas
preocupadas com a gestdo do recurso mais importante da organizagdo: as pessoas. Isto pode ser
verificado, em parte, em um dos artigos de Marconi (2003).

Segundo o autor, em pleno século XXI, verifica-se, na area de Recursos Humanos do setor
publico brasileiro, a predominéncia de praticas de gestdo arraigadas em fungdes mais voltadas ao
papel de um departamento tradicional de Recursos Humanos — como a execucdo de rotinas
relacionadas a folha de pagamento (tarefas meramente administrativas) e a proposicdo de leis e
regulamentos para a area — e, conseqlientemente, uma atuagdo reduzida em atividades vinculadas
a definicdo de estratégias institucionais. Descreveu também que, 0 cendrio imperativo nessas
organizacdes tem sido marcado pelo fraco apontamento de diretrizes gerais para politicas de
Recursos Humanos, aliado a falta de informatizac&o, o que contribui para a associagdo desta area

a ineficiéncia, isto é, a idéia de morosidade e burocracia no atendimento das solicitacdes.

Atualmente, os 6rgdos publicos brasileiros — salvo raras exce¢des
que ja estdo se modernizando nessa area — possuem estruturas com
um ndmero excessivo de carreiras. A caracteristica mais comum,
dentre as carreiras mais antigas, € a sua estruturacdo segundo a
formacdo profissional, como as de arquiteto, engenheiro quimico,
assistente social, e ndo de acordo com as atividades a serem
desempenhadas. (MARCONI, 2003:3) (grifo nosso).

Deste modo, como as atribui¢cdes sdo muito peculiares a cada cargo, “(...) as possibilidades
de movimentacdo e desenvolvimento desses funcionérios ficam extremamente reduzidas”
(MARCONI, 2003:3), corroborando a presenca de caracteristicas do modelo taylorista na
Administracdo Pablica. Deste modo, as carreiras estruturadas nesse modelo de administracéo
burocratica conduziam muito freqientemente ao surgimento do chamado desvio de fungdo: o
servidor acabava executando fungdes que ndo sdo relativas ao seu cargo.

Diante desse contexto, a area de Recursos Humanos dificilmente é vista como um elemento
que contribui para a estratégia institucional, nem tampouco como uma das responsaveis por

introduzir inovagdes que alavanquem o dinamismo organizacional.
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Este cenério estd se alterando na medida em que o0s gestores
publicos tém atentado para a relevancia de investir na formacao de
um quadro de servidores capacitado para a realizagdo das tarefas
inerentes a cada organizagdo. Neste sentido, uma série de politicas
de recursos humanos vem sendo adotada em diversos paises e
mesmo no Brasil em diversas esferas de governo (MARCONI,
2003:18).

Como exemplo, pode-se mencionar instituicbes como a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (Embrapa)®* e o Banco do Brasil®, que estdo desenvolvendo iniciativas de Gestdo
de Pessoas por Competéncias, na tentativa de pavimentarem o caminho para um desempenho
organizacional que venha ao encontro de suas estratégias institucionais. Fresneda (2003:33), por
exemplo, ao discorrer sobre a experiéncia da Embrapa, argumentou que “(...) qualquer
‘ferramental’ que objetive melhorar as operagdes e aumentar a competitividade das organizagoes
deve estar intimamente alinhado com as estratégias dessa organizacao”.

Em face dessa realidade, pode-se aventar que h& questionamentos em relacdo ao antigo
modelo (taylorista-fordista) também no setor publico, e a emergéncia de um “novo” modelo,
baseado na logica da competéncia, o qual propde que as competéncias humanas devem estar
alinhadas as competéncias das organizacdes e as estratégias organizacionais.

Resta, ainda, mencionar que na Administracdo Publica brasileira existem algumas
iniciativas de implementacdo de préticas de Gestdo do Conhecimento. Na proxima secdo séo
apresentadas algumas experiéncias de Gestdo do Conhecimento em organizagdes publicas no
Brasil e em alguns dos paises-membros da OCDE, na tentativa de se identificar os

desdobramentos emanados de tais iniciativas.

2.4 Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica

Dentre o0s estudos recentemente realizados sobre Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Publica, merecem atengdo:

(i) a primeira pesquisa internacional sobre as préaticas de Gestdo do Conhecimento em
ministérios, departamentos e agéncias de governos centrais de paises-membros da OCDE,
intitulada “Survey of Knowledge Management Practices for Ministries/Departments/Agencies of
Central Government in OECD Member Countries™, realizada em 2002 pela propria organizacdo
e publicada em 2003 (OCDE, 2003);

¢! para maiores detalhes, consultar Fresneda (2003).
82 para maiores detalhes, consultar Carbone (2006).

56



(i) os dois estudos publicados pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) sobre
as préticas de Gestdo do Conhecimento no Brasil — o primeiro realizado em 2003 em
organizages da Administracdo Indireta do executivo federal no pais e publicado em 2004
(BATISTA, 2004) e, o segundo, realizado em 2004 em empresas publicas e organizacdes da
Administracdo Direta, mas publicado em 2005 (BATISTA et al., 2005).

A partir de agora, sdo apresentados os objetivos e os principais resultados verificados em
cada um desses estudos, na tentativa de se buscar clarificar a situacdo da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Pablica brasileira.

A pesquisa internacional realizada pela OCDE tinha por finalidade identificar como 0s
ministérios, departamentos e agéncias de governos centrais de paises-membros desta organizacdo
se portavam em relacdo aos seguintes temas (OCDE, 2003)%: (i) desafios da economia do
conhecimento; (ii) Gestdo do Conhecimento como prioridade da alta administracdo; (iii)
implementacdo de préticas de Gestdo do Conhecimento; e (iv) resultados das estratégias de
Gestdo do Conhecimento.

Para se conseguir verificar os resultados das estratégias de Gestdo de Conhecimento
adotadas por esses paises, diversas variaveis foram analisadas, dentre as quais merecem atencéo:

65
|

o percentual de sucesso das praticas®, a mudanca cultural® e as limitacdes & mudanca®. A

respeito do percentual de sucesso das praticas, 0s respondentes acreditam que apesar das praticas

de Gestdo do Conhecimento como um todo serem positivas, muito ainda pode ser feito na
tentativa de se melhorar as praticas de compartilhamento de conhecimento. Além disso, ha

indicios de que por toda a parte algumas importantes mudancas culturais estdo tomando seu lugar

8 A taxa de participacdo para a pesquisa (survey) — mais que 80 % das organizacbes pré-identificadas (dos 160
questionarios enviados para as organizacdes do governo central, 132 responderam) — tdo bem como a qualidade das
respostas torna o resultado da pesquisa uma ferramenta confidvel para analisar em que lugar as organizacdes do
governo central se mantém/permanecem em termos de praticas de Gestdo do Conhecimento e para fazer andlises
entre nagdes e entre setores (OCDE:2003).

% Para identificar o percentual de sucesso das praticas, foram analisados os seguintes fatores: (i) as organizaces
estdo satisfeitas com os resultados de suas praticas de Gestdo do Conhecimento; (ii) os objetivos das préticas de
Gestdo do Conhecimento sdo alcancados de forma desigual; e (iii) olhando para o futuro — a importancia dos tipos de
reformas que estas organizac@es terdo que fazer nos proximos 5 anos para melhor se posicionar frente aos desafios
da economia intensiva em conhecimento (OCDE, 2003).

% Para identificar as mudancas culturais nessas organizages, foram analisados os seguintes fatores: (i) atividades e
atitudes da equipe de trabalho; (ii) atitudes dos gestores; e (iii) compartilhamento de conhecimento com organizacdes
externas (OCDE, 2003).

% Para identificar as mudancas culturais, foram analisados os seguintes fatores: (i) recompensa/premiacéo por
compartilhamento de conhecimento — e informagdo — é limitada; (ii) o efeito negativo das novas préaticas de
compartilhamento de conhecimento e informacéo; e (iii) impedimentos e dificuldades encontradas na implementacéo
de préaticas de Gestdo do Conhecimento (OCDE, 2003).
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nas organizag6es do governo central dos paises-membros da OCDE. Neste caso, 0 estudo aponta
varias situagdes como, por exemplo, o fato das pessoas mudarem de atitude ao vislumbrarem que
a retencdo do conhecimento ndo é o caminho para se conquistar uma promocao na carreira e dos
gestores serem convidados a delegar autoridade e promover compartilhamento de conhecimento
de forma horizontal entre seu pessoal.

J& dentre as limitagBes classicas para a implementacdo de politicas de Gestdo do
Conhecimento, o estudo identifica a falta de recompensa por compartilhamento de conhecimento
e 0 aparente foco das organiza¢Oes em tecnologia — subestimando, algumas vezes, a importancia
do fator humano -, assim como a relativa resisténcia gerencial para a implementacdo de
estratégias de Gestdo do Conhecimento e a auséncia de novos mecanismos de governanga para
acompanhar essas mudancas.

Uma vez que se conheceu, mesmo que de forma parcial, um panorama das préaticas de
Gestdo do Conhecimento das organizagcfes publicas em alguns dos paises-membros da OCDE,
torna-se necessario, a partir de agora apresentar as experiéncias no ambito da Administracdo
Publica brasileira.

Como citado, o primeiro estudo desenvolvido pelo IPEA foi publicado em 2004
(BATISTA, 2004) e tinha por objetivo verificar o estagio de implementacdo de algumas préticas
de Gestdo do Conhecimento — utilizando-se como base alguns dos tipos de iniciativas postuladas
por De Long et al. (1997), que constam no Capitulo 1 — em seis organiza¢des da Administracdo
Indireta do executivo federal brasileiro®”, como disposto de maneira sintética no Quadro 2.4.

87 A selecdo das organizaces obedeceu a dois critérios: (i) trabalhar apenas com organizacdes do executivo federal,
como forma de limitar o escopo da pesquisa; e (ii) analisar organizacBes consideradas de referéncia na
implementacao de préaticas de Gestdo do Conhecimento (BATISTA, 2004).
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Quadro 2.4 — Tipologia e exemplos de praticas de Gestdo do Conhecimento em organizacGes da
Administracdo Indireta no Brasil
Tipos de préticas Exemplos (organizages)

Farol Gerencial (Banco do Brasil), Comunidade de Conhecimento
(Serpro), Comunidades de Préatica (Embrapa), Banco de
Conhecimentos e Mentoring (Petrobras)

Captar e compartilhar licdes
aprendidas com a prética

Captar e reutilizar o

conhecimento estruturado Mapeamento dos Conhecimentos Organizacionais (Serpro)

Banco de Talentos e Oportunidades (Banco do Brasil), Alocagédo de
Pessoal por Competéncias (Banco Central do Brasil), Perfil
Mapeamento e Gestdo de Competéncias (Serpro)
Estruturar e mapear | Mapeamento de Conhecimentos da Rede Bancéria (Caixa Econdmica
conhecimentos  necessarios | Federal) e Comunidade de Administracio de Conhecimento
para aumentar o desempenho (Petrobras)
Desenvolver ~ competéncias | Universidade Corporativa Caixa (Caixa Econdmica Federal) e
individuais Ensino a Distancia (Serpro)
Fonte: elaboracédo propria a partir de Batista (2004)

Identificar fontes e redes de
expertise

Dentre as contribuicdes emanadas deste estudo, torna-se relevante mencionar a
possibilidade de se identificar os beneficios que a adogdo de praticas de Gestdo do Conhecimento
podem trazer para individuos, para unidades gerenciais e para a organiza¢cdo como um todo — a
partir da visdo de funcionarios, gerentes e, em alguns casos, da alta administracdo (BATISTA,
2004). Tomando os seguintes casos — da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa®®), da Petréleo Brasileiro S. A. (Petrobras®), do Banco do Brasil S. A. (BB™) e da
Caixa Econdmica Federal (Caixa’*) —, tem-se o Quadro 2.5, a seguir.

%8 A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é uma empresa plblica vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento, cuja missao é “(...) viabilizar solucfes para o desenvolvimento sustentavel do
agronegocio brasileiro por meio de geragéo, adaptacéo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio
da sociedade” (FRESNEDA, 2003:20).

8 A Petréleo Brasileiro S.A. (Petrobras) é uma sociedade de economia mista, sob controle da Unido, que “(..) tem
como objeto a pesquisa, a lavra, a refinagdo, o processamento, 0 comércio e o transporte de petroleo (...), de seus
derivados, de gas natural e de outros hidrocarbonetos fluidos, além das atividades vinculadas a energia, podendo
promover a pesquisa, 0 desenvolvimento, a producéo, o transporte, a distribuicdo e a comercializacdo de todas as
formas de energia, bem como quaisquer outras atividades correlatas ou afins” (PETROBRAS, 2007: Capitulo I).

" 0 Banco do Brasil S. A. (BB) é uma sociedade andnima de economia mista, cuja missdo é “ser a solucdo em
servigos e intermediagdo financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre
os funcionarios e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do Pais” (BB, 2007).

™ A Caixa Econdmica Federal (CAIXA) é uma empresa piblica cuja missdo é “promover a melhoria continua da
qualidade de vida da sociedade, intermediando recursos e negécios financeiros de qualquer natureza, atuando,
prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitagdo, saneamento e infra-
estrutura, e na administracdo de fundos, programas e servicos de carater social” (CAIXA, 2007:3).
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Quadro 2.5 — Exemplos de beneficios decorrentes da adogao de praticas de Gestdo do Conhecimento em
empresas publicas brasileiras selecionadas

Pratica de
Gestédo do
Conhecimento

Beneficios decorrentes da adocdo da pratica de Gestdo do Conhecimento na
organizacéo

Comunidades
de Prética
(Embrapa)

- Séo consideradas, pelos funcionérios e pesquisadores da empresa, um instrumento
efetivo no suporte as equipes, lideres e gerentes de projeto e as redes de pesquisa, no
que tange a coleta, armazenamento, disponibilizacdo e compartilhamento de
informac®es e conhecimentos;

- Servem como apoio aos demais meios de interacdo entre pesquisadores e técnicos,
utilizados na execucdo dos projetos de pesquisa (reunides, videoconferéncias, contatos
telefonicos);

- As interacOes virtuais ocorrem através da Internet, em espago organizado, no qual
todo o histérico fica preservado e todas as ferramentas tipicas de Internet (chats, féruns,
e-mails, download, catalogo de sites favoritos, eventos) ficam integradas em um unico
ambiente de software.

Banco de
Conhecimentos
(Petrobras)

- Como a cultura de compartilhamento de conhecimento ja fazia parte do dia-a-dia das
areas tecnicas da empresa, ha muitos anos, o que os funcionarios e os gerentes
perceberam € que, com 0 uso dessa pratica de Gestdo do Conhecimento, o
compartilhamento passou a ocorrer de maneira mais sistémica, trazendo, em
decorréncia, maiores ganhos de eficicia, eficiéncia e efetividade.

Banco de
Talentos e
Oportunidades
(BB)

- Serve como apoio as atividades de prospec¢do e aproveitamento de talentos na
organizacdo, recrutamento e selecdo interna on-line, desenvolvimento do marketing
pessoal do colaborador, montagem de equipes matriciais para projetos estratégicos,
bem como 0 mapeamento e a mensuracao da base de competéncias individuais;

- Os funcionarios, em geral, aderem & iniciativa de Gestdo do Conhecimento porque
véem nela a possibilidade de alavancar sua area de negocio e sua ascensao na empresa.

Universidade
Corporativa
Caixa
(Caixa)

- Promogdo do aprendizado e do desenvolvimento continuo das competéncias pessoais
e profissionais da cadeia de relacionamento da Caixa;

- Inclusdo de grande parcela de colaboradores no processo de ensino a distancia,
viabilizando assim a conciliagdo entre trabalho e estudo;

- Maior aderéncia das competéncias individuais aquelas requeridas para o cargo;

- Florescimento de uma cultura de compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores da empresa, em fungdo dos eventos de capacitacdo decorrentes dessa
pratica de Gestdo do Conhecimento;

- Reducdo de custos por participante em treinamento.

Defini¢Bes: Comunidades de Préatica — consiste na disponibilizacdo de um espaco virtual na web, em que as pessoas

possam compartilhar informagdes e conhecimentos com pessoas da mesma organizacdo e/ou de organizagdes
parceiras (rede); Banco de Conhecimentos — consiste num banco de dados no qual sdo arquivadas as licbes

aprendidas, as melhores préaticas e os alertas de determinada unidade gerencial; Banco de Talentos e Oportunidades —
consiste num banco de dados em que estdo registradas as competéncias dos funcionarios (visiveis a toda a
organizacdo), facilitando assim o processo de sele¢do de profissionais com determinadas caracteristicas para ocupar
um novo cargo (BATISTA, 2004). Universidade Corporativa — “Sua misséo consiste em formar e desenvolver os
talentos humanos na gestdo dos negdcios, promovendo a geracgao, assimilacdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento
organizacional, por meio de um processo de aprendizagem ativo e continuo” (EBOLI, 1999:112).

Fonte: elaboracdo propria a partir de Batista (2004)
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Para se ter um panorama geral dessas organizagfes publicas em relacdo aos estdgios de
implementacéo da Gestdo do Conhecimento’?, foi construido um quadro sinéptico (Quadro 2.6)
contendo alguns dos resultados descritos neste estudo (BATISTA, 2004).

Quadro 2.6 — Estagio de implementacdo da Gestdo do Conhecimento (GCO) nas organizagdes
selecionadas

A Evidéncias confirmadas
. Elstaglo de~ Itens analisados -
Implementacao Caixa | Embrapa | Petrobras | BB
Com os resultados dos projetos piloto, outras
areas da organizacdo manifestaram interesse em | X X X

implementar praticas de GCO

Expansao e apoio| As praticas de GCO estdo sendo divulgadas em

da Gestdo do | toda a organizagéo X %

Conhecimento | A organizagio definiu estratégia para estender
(estagioiv) | as praticas de GCO a todas as areas

A organizacdo assegurou a aplicagdo dos
recursos necessarios para estender as praticas de X X
GCO atodas as areas

A GCO esta alinhada com o modelo de gestdo

A X X
da organizacao
As préaticas de GCO sdo implementadas em X
todas as areas da organizagao
Os servidores/funcionarios sdo capacitados para X
Institucionali- | utilizar as ferramentas de GCO.
zagdo da Gestdo | A organizagdo avalia de maneira continua e X
do Conhecimento| sistematica a estratégia de GCO
(estagio V) A organizagdo dispOe de estrutura formal de X X
apoio para manter as praticas de GCO
A organizacdo utiliza um sistema de X X
reconhecimento para apoiar a estratégia de GCO
O compartilhamento de conhecimento tornou-se X

pratica corrente na organizagao

Fonte: elaboracdo propria a partir de Batista (2004)

A partir desta pesquisa Batista (2004) constatou que, embora a Gestdo do Conhecimento

nas organizagdes analisadas seja bastante recente — a maioria delas teve inicio nos primeiros anos

"2 E importante registrar que, para a realizacdo deste estudo foi utilizada a metodologia da American Productivity and
Quality Center (APQC) - intitulada Road Map to Knowledge Management Results, que permite avaliar se as
organizacgles estdo implementando de maneira efetiva a Gestdo do Conhecimento. O método é composto pelos
seguintes estagios: (i) inicio; (ii) desenvolvimento da estratégia de implementagdo da Gestdo do Conhecimento; (iii)
desenho e implementacdo de préaticas de Gestdo do Conhecimento; (iv) expansao e apoio das praticas de Gestdo do
Conhecimento; e (v) institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento. Desta forma, para a organizacdo encontrar-se
em determinado estagio, basta a confirmagdo de um ou mais assertivas analisados. Para maiores detalhes, consultar
BATISTA (2004) e/ou APQC (2003).
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deste século (XXI) — e haja diferencas significativas com relagdo ao estagio de implementacdo
dessas praticas, algumas organizagdes apresentaram evidéncias de institucionalizacdo da Gestao
do Conhecimento. Além disso, 0 mesmo autor identificou que o desafio das organizagdes, que se
utilizam desse instrumental, é duplo: (i) adaptar as praticas de Gestdo do Conhecimento -
originalmente implementadas na iniciativa privada — ao setor puablico; e (ii) construir
instrumentos de avaliacdo que considerem as especificidades da Administragdo Publica.

Dando continuidade a este trabalho, o IPEA realizou um outro estudo em 2004, o qual foi
publicado no ano subsequiente (BATISTA et al., 2005), cujo objetivo era comparar a situagéo das
praticas de Gestdo do Conhecimento de empresas publicas e organizacdes da Administracdo
Direta do governo brasileiro com as praticas vivenciadas pelas organizagdes publicas do governo
dos paises-membros da OCDE. Para tanto, utilizou-se do mesmo questionario empregado na
pesquisa conduzida pela OCDE e conseguiu-se chegar a diversos resultados os quais séo
apresentados a seguir.

O que constatou, num primeiro momento, foi que a maioria das organizacfes dos paises da
OCDE e das empresas publicas brasileiras considerava a Gestdo do Conhecimento como um tema
prioritario em suas agendas e, por conseguinte, dispunham de estratégias e/ou politicas de Gestao
do Conhecimento claramente definidas, que funcionavam como aporte as inimeras iniciativas
que vinham sendo implementadas nessas organizagdes e que tendiam a continuar no longo prazo.

J& com relacdo as iniciativas que buscavam viabilizar o compartilhamento (interno e

externo) de conhecimentos e informag6es, em ambos estudos, confirmou-se a presenga tanto de

praticas tradicionais como de praticas menos tradicionais. Dentre as tradicionais, destacaram-se
0s treinamentos, encontros e seminarios, em que os trabalhadores tinham a oportunidade de
desenvolver seu conhecimento e trocar experiéncias com os demais membros da organizacéo, e
também, com outras organizagdes. Complementarmente, notou-se que as ferramentas menos
tradicionais, como o0s grupos de qualidade, as comunidades de praticas e as redes de
conhecimentos, estavam cada vez mais sendo utilizadas e esforgos vinham sendo feitos no
sentido de ampliar o leque de opg¢des desses tipos de praticas.

No tocante ao compartilhamento de conhecimento externo, ainda se observou que, além da

realizacdo de encontros formais entre organizag0es, ocorria a complementaridade de acgdes na
elaboracdo e implementacdo de politicas, assim como na co-organizacdo de projetos, o que

gerava maiores oportunidades para o compartilhamento de conhecimento entre diversas
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realidades. “Merece destaque no caso brasileiro o nimero elevado de citacBes da existéncia de
colaboracéo na elaboracdo e na implementacdo de politicas publicas” (BATISTA et al., 2005:66).
Contudo, ha que se considerar que escassas iniciativas foram realizadas, tanto pelos

governos dos paises da OCDE quanto pelo brasileiro, no sentido de construir fontes conjuntas de

informacdes, como sitios na Internet e bancos de dados entre as organiza¢es e/ou destas com
segmentos organizados da sociedade.

Outro elemento relevante a ser considerado € que “a mudanca cultural esta ganhando
espaco” (OCDE, 2003:4) entre os colaboradores das organizagbes, em decorréncia da
implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento. No entanto, Batista et al. (2005:81)
observaram que a “(...) mudanga cultural nas empresas estatais parece estar avancando de
maneira mais significativa que (...) nas organiza¢des da OCDE”, pois em mais de dois tergos das
empresas analisadas, os colaboradores estdo disponibilizando de maneira mais espontanea
documentos para colegas e, também, consideram que compartilhar conhecimento é positivo para
sua ascensdo profissional. Igualmente, na totalidade dessas empresas estatais pesquisadas, houve
aumento significativo de compartilhamento de conhecimentos e informagdes por meio eletronico.

Para Batista et al. (2005:81), essa realidade vem sendo confirmada, pois muitas mudancas
esperadas pelas organizac6es dos paises da OCDE, com a implementacéo das praticas de Gestdo
do Conhecimento, ainda ndo foram alcancadas, tais como: o incremento da descentralizacéo e da
horizontalizagdo da autoridade, a promocao do aprendizado continuo, o aumento da transferéncia,
entre outras. Em contrapartida, na maioria das empresas estatais pesquisadas surgem pequenos
sinais de que as transformacdes estdo comegando a acontecer, dentre 0s quais merecem destaque:
a promogdo do aprendizado continuo, a disseminacdo da informagdo de maneira mais rapida, o
aumento da transparéncia, a melhoria das relagdes de trabalho e a confianga na organizagéo.

A guisa de conclusdo pode-se constatar que, no plano da implementagdo das praticas de
Gestdo do Conhecimento na esfera publica, esforcos ja estdo sendo realizados na Administracao
Indireta (empresas publicas), com resultados mais ou menos frutuosos. E ainda, que os resultados
ja obtidos por algumas empresas publicas brasileiras tendem a se encontrar em niveis
semelhantes aqueles das organizagdes publicas dos paises-membros da OCDE. Contudo, vale
ressaltar que as empresas estudadas representam apenas uma infima parcela do total de
organizagdes da esfera publica e, embora haja uma tendéncia na difusdo de préaticas de Gestdo do

Conhecimento na Administragdo Direta, as iniciativas ainda acontecem de forma pulverizada e
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gradativa, particularmente em decorréncia de esforcos isolados de colaboradores. Ademais,
compreende-se que o0 construto de praticas de Gestdo do Conhecimento para a esfera publica
deve ser pensado e desenhado considerando as caracteristicas peculiares de cada organizacgéo.

Considerac0es finais

A implementacdo de novos modelos de gestdo, que promovam o compartilhamento de
conhecimento dentro do ambiente organizacional, ou ainda, a distribuicdo de responsabilidades
entre os individuos em uma organizacdo sdo alguns dos aspectos que podem ser tidos como
componentes de um processo inovativo no nivel organizacional. Em geral, no cenario da
Administracdo Publica, as mudancas organizacionais vém sendo difundidas paulatinamente, a
partir de movimentos incrementais de transformacdo no aparato estatal (Reformas do Estado) e
da tentativa de introducdo de novas formas de gestdo (como a Gestdo de Pessoas por
Competéncias e a Gestdo do Conhecimento). Contudo, a existéncia de elementos novos em uma
estrutura ndo € condicdo suficiente para se afirmar que se instalou um processo inovativo. Mas se
vier combinada a outras variaveis, como uma decisdo estratégica, um ambiente propicio ao
compartilhamento de conhecimento e uma resposta positiva aos desafios do contexto vigente, ai
se pode constatar a presenca de uma inovagdo organizacional ou institucional no nivel micro.

Isto posto, o que se pode concluir é que embora haja uma tendéncia de “moderniza¢do” na
Administracdo Publica brasileira, as transformagdes estdo muito mais voltadas a alteragdes na
estrutura organica do Estado e na otimizagé&o dos recursos. Para que se possa dispor de elementos
empiricos, que confirmem ou refutem esta premissa, o proximo Capitulo se dedica a discutir
como um 6rgdo da Administracdo Direta do Estado de Mato Grosso — a Secretaria de Estado de
Saude (SES/MT) — tem se posicionado frente a este movimento de transformacgdes no aparelho
estatal e de difusdo de novos modelos de gestdo. Existe uma busca de novas praticas de Gestdo de
Pessoas da SES/MT compativeis com esta “nova” conjuntura que se apresenta?
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Capitulo 3. Gestdo do Conhecimento e de Pessoas por Competéncias e sua
implementacdo na SES/MT

O objetivo deste Capitulo é fazer uma reflexdo sobre as experiéncias em Gestdo de Pessoas
na Secretaria de Estado de Salde de Mato Grosso (SES/MT), procurando verificar se elas
refletem as caracteristicas do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias e se 0s conceitos
de Gestdo do Conhecimento sdo conhecidos e as préaticas adotadas por esta organizagéo.

Este trabalho de pesquisa se tornou possivel a partir da realizagdo de coleta e andlise de
documentos oficiais do Estado de Mato Grosso e de entrevistas com profissionais-chave da
SES/MT - como descrito na Introducdo desta dissertacdo. Vale registrar, também, que as
entrevistas’® estiveram pautadas pelos seguintes elementos de anélise: 0 modelo de Gestdo de
Pessoas vigente na SES/MT, a relagdo dos macro-processos de trabalho com o modelo de Gestéo
de Pessoas por Competéncias e as praticas de Gestdo do Conhecimento vivenciadas pela
organizagéo.

A hipotese é que os elementos fundamentais dessas novas tendéncias na forma de gerenciar
pessoas e conhecimentos, como discutido nos Capitulos anteriores, vém sendo incorporados de

forma muito timida na burocracia da SES/MT.

3.1 A Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso: historico e caracterizacio

A Secretaria de Estado de Salude (SES) € um 6rgao da Administragdo Direta do Governo do
Estado de Mato Grosso (MT), que foi criado em 1979 (ano em que ocorreu a divisdo do Estado
de Mato Grosso, conforme descrito no Capitulo 2), cuja missdo é

Garantir o direito a salde enquanto direito fundamental do ser
humano, e prover as condigdes indispensaveis ao seu pleno
exercicio, através de acOes individuais e coletivas de promocao,
prevencdo e recuperacdo da saude no &mbito do Estado de Mato
Grosso (MATO GROSSO, 2007h).

Nesse sentido, a SES/MT atua como gestora estadual do Sistema Unico de Satde (SUS™) e
tem entre as suas principais funcdes o planejamento e a formulacdo de politicas, a gestdo, a

regulacdo, 0 monitoramento e a avaliagdo das acOes e atividades de saude, a prestacdo de servicos

"% Os roteiros das entrevistas, realizadas na SES/MT, encontram-se no Anexo 3 desta dissertacao.

™ 0 Sistema Unico de Satide — SUS é o modelo de organizagdo e financiamento dos sistemas de servigos de satde
publica criado pela Constituicdo Federal de 1988 e legislacdo infra-constitucional, principalmente as leis 8.080/90 e
8.142/90, com a finalidade de melhorar a saide da populagdo (MATO GROSSO, 2005a:2).
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de maior complexidade, bem como a conducdo da politica de formacdo e desenvolvimento de
recursos humanos e o co-financiamento das acGes de sadde. Igualmente, os seus valores estdo
fundamentados nos principios constitucionais do SUS, que sdo: universalidade™, eqiiidade’,
integralidade’’, participacdo da comunidade e controle social’®, descentralizagdo’®, prioridades
com base na necessidade®, resolucéo e qualidade®.

Para garantir a eficiéncia na prestacdo de seus servicos, a SES/MT necessitou, em nivel de
operacionalizagdo institucional, agregar suas fun¢des em duas grandes &reas, a saber: finalistica
ou programatica e meio ou instrumental. Conforme informagfes constantes no documento
“Realinhamento da Politica Estadual de Saude” (MATO GROSSO, 2005a:2), desenvolvido pela

SES/MT, a area finalistica “(...) envolve ac¢bes de promocdo a salde, prevencdo de riscos e

agravos, protecdo do ambiente, assisténcia a saude, bem como a qualidade da atencdo e o
acolhimento do usuario”. Por outro lado, através da area instrumental a Secretaria “(...) planeja,
acompanha, controla e avalia a¢des e servigos de salde, qualifica recursos humanos, regula os
servicos de saude e disponibiliza informacdes, criando condi¢Ges para a realizacdo das agdes
finalisticas”.

Para o entendimento das diretrizes que permeiam a SES/MT, deve-se volver o olhar para o
ano de 1995, quando foi elaborada a primeira Politica Estadual de Saide de Mato Grosso, a qual
orientou as a¢Oes desta Secretaria nos dez anos que se seguiram. Naquela época, 0 SUS ainda ndo
estava consolidado e os financiamentos eram incipientes para o atendimento das demandas da
populacdo. Porém, o ano 2000 foi palco da regulacdo do sistema — a partir da edicdo das Normas
Operacionais Bésicas (NOB®), das Normas Operacionais da Assisténcia a Satde (NOAS) e da

7> Universalidade — todas as pessoas tém direito de acesso aos servicos de satide, em qualquer instancia.

"® Eqiiidade — atenco as pessoas em igualdade de condices, ndo havendo preconceitos ou privilégios de qualquer
espécie.

" Integralidade — conjunto articulado e continuo das acBes e servigos preventivos e curativos, individuais e
coletivos, exigidos para cada caso em todos os niveis de complexidade do Sistema.

"8 participacgdo da comunidade e controle social — é fundamental a participagdo da comunidade para a definigio
das necessidades, prioridades, acompanhamento e avalia¢do do que esta sendo feito pelo SUS, através dos Conselhos
e Conferéncias de Salde.

™ Descentralizacdo — politico-administrativa, com direcdo (nica em cada esfera do Governo, énfase na
descentralizagdo dos servicos para os municipios, regionalizagdo e hierarquizacio da rede de servicgos de sadde.

8 prioridades com base na necessidade (critério epidemiolégico) — utilizacdo da epidemiologia para o
estabelecimento de prioridades, alocacdo de recursos e a orientacdo programatica, com setores estruturados para
apuracao das causas de doencas e mortes.

8 Resolucgo e Qualidade — capacidade do servico de satde em resolver os problemas de maneira satisfatoria, agil,
humana e tecnicamente competente.

8 A NOB, Norma Operacional Basica, consiste num “(...) instrumento normativo infralegal que define o modo de
operacionalizar os preceitos de legislacio que rege o Sistema Unico de Sadde (SUS)” (BRASIL, 2005:29).
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aprovacdo da Emenda Constitucional 29/00 — e assim ocorreu o fortalecimento da gestédo do SUS,
bem como a expansdo na prestacdo dos servigos de satde ao cidad&o.

Ademais, conforme descrito na avaliacdo da politica estadual de saide no periodo de 1995-
2004 (MATO GROSSO, 2005a:3), a situacdo da saude publica em Mato Grosso melhorou
substancialmente. E assim, “novas demandas e modos de organizagéo da atencdo e de trabalho”
foram sendo incorporados ao sistema, o0 que levou a necessidade de revisdo e realinhamento das

diretrizes da politica estadual de salde.

O momento atual do SUS ¢ de fortalecimento dos municipios para a
gestdo integral da atencdo bésica, da microrregionalizacdo para a
média e alta complexidade e do Estado como co-participe e co-
financiador desses sistemas e de garantidor da atencdo de referéncia
estadual. Além disso, é necessério que seja garantido o acesso ao
SUS a todos os cidaddos, que a atencdo bésica seja a porta de
entrada para os demais niveis de complexidade, que haja
resolutividade em todos os niveis, e que se incorpore no sistema a
pratica do acolhimento humanizado do usuério e a qualidade do
servigo prestado (MATO GROSSO, 2005a:3).

Em face dessa realidade, surgiram as diretrizes da politica estadual de saude, dentre as
quais merecem nossa atencdo o “aprimoramento da gestdo, desenvolvimento e formacédo de
recursos humanos”, através da qual a SES/MT visa “(...) adequar a quantidade e qualificacdo de
seus recursos humanos as suas macro-fungdes e apoiar fortemente a qualificacdo dos servidores
municipais visando garantir a integralidade e qualidade do atendimento do usuario no @mbito
municipal, regional e estadual” (MATO GROSSO, 2005a:9).

Até o ano de 2002, existia na SES/MT apenas uma estrutura de Departamento de Pessoal.
Em 30 de dezembro de 2002, foi criado o Centro Estadual de Gestdo, Formacdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, subordinado a Superintendéncia de Gestdo da SES/MT,
tendo como uma de suas coordenadorias, em sua estrutura organizacional, a Coordenadoria de
Administracdo de Recursos Humanos. Logo, em 2003, esta Coordenadoria foi elevada a categoria
de superintendéncia, recebendo a denominagdo de Superintendéncia de Desenvolvimento de
Recursos Humanos.

J& em 2007, com a Reforma Sistémica ocorrida em Mato Grosso — conforme descrito no
Capitulo 2 — e a implantacdo do Nucleo Saude, a Superintendéncia de Recursos Humanos passou
a ser denominada Superintendéncia de Gestdo de Pessoas. Segundo um dos entrevistados, a

escolha desta nova nomenclatura esteve pautada nos trabalhos de autores contemporaneos da

67



area, que trouxeram para as organiza¢fes uma proposta de gestdo mais centrada nas pessoas, na
tentativa de se deslocar o foco daquela visdo que trata os individuos como um recurso a mais na
organizacdo®. Na pratica, estas mudancas derivadas da implantacdo dos Ncleos Sistémicos,
num primeiro momento, estiveram mais direcionadas ao mapeamento de macro-processos de
cada area (na qual as Secretarias de Estado de Saude — SES/MT — e de Justica e Seguranca
Publica — SEJUSP/MT - foram escolhidas como piloto), com a finalidade de padronizar os
processos de trabalhos e, consequientemente, racionalizar recursos — 0 que nao esta estritamente
vinculado com os conceitos do modelo de Gestédo e Pessoas por Competéncias.

Dentre as mudancas decorrentes da Reforma Sistémica, é importante citar a questdo da
SES/MT hoje ter que lidar com duas estruturas organizacionais: a da area programatica/finalistica
e a da area sistémica/instrumental (conforme item “h” do Anexo 1). Para um dos entrevistados, 0
grande desafio emanado desta realidade é tentar unir as duas areas, pois elas acabam trabalhando
de forma mais individualizada. E, como a éarea de Gestdo de Pessoas, trabalha nas duas frentes,
emergem desafios adicionais importantes para a adocéo de novas politicas de gestao.

Outra questdo que precisa ser ainda considerada é o fato da SES/MT, além de ter que seguir
as diretrizes do governo estadual, necessitar alinhar suas acbes as orientagdes para o SUS,
emanadas do Ministério da Saude. Nesse sentido, em 2005, o Ministério da Saude estabeleceu
novas diretrizes relacionadas a Gestdo de Pessoas, que compreendem (BRASIL, 2005):
gestdo/administracdo em geral do trabalho; capacitagdo/qualificacédo do trabalhador para o SUS;
salide ocupacional para o trabalhador do SUS; e controle social da Gest&o do Trabalho no SUS®*.

Para se ter uma idéia da dimensdo da SES/MT, a Tabela 3.1 traz o contingente de sua forca

de trabalho atual.

8 Esta questdo da mudanca de nomenclatura de Gestdo de Recursos Humanos para Gestdo de Pessoas j& foi discutida
no Capitulo 2 desta dissertacao.

8 O Ministério da Satde adota a denominacio Gestdo do Trabalho para referir-se a todas as atividades relacionadas a
Gestdo de Pessoas no ambito do SUS. Para maiores informagdes, consultar o documento NOB/RH-SUS - Principios
e Diretrizes para a Gestdo do Trabalho no SUS (BRASIL, 2005). A SES/MT teve que adotar a nomenclatura advinda
do Nucleo Sistémico — Gestdo de Pessoas —, embora suas acBes estejam alinhadas aos principios da Gestdo do
Trabalho.
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Tabela 3.1 — Quantidade de servidores da SES/MT

Tipo de servidor N° de servidores
Profissional de Nivel Superior 2.359
Assistente (nivel médio) 1.782
Técnico (nivel médio profissionalizante) 820
Apoio (nivel fundamental) 485
Comissionado de carreira 200
Exclusivamente comissionado 234
Estagiario 197

Total geral 6.077

Fonte: Geréncia de Desenvolvimento e Qualidade de Vida -
Coordenadoria de Aplicacdo e Desenvolvimento — Superintendéncia de
Gestéo de Pessoas — SES/MT (Junho/2008)

E importante mencionar também que esse contingente de trabalhadores esta distribuido
pelos 141 municipios componentes do Estado de Mato Grosso e que a administracdo
regionalizada da SES/MT fica a cargo dos 17 Escritorios Regionais de Salde, o que também é
mais um dos elementos que desafia a Gestdo de Pessoas da Secretaria.

Diante desta realidade, passa-se a discussdo de como a area de Gestdo de Pessoas da
SES/MT tem se posicionado frente as mudancas na organizacdo do trabalho (a partir das
discussbes do Capitulo 1) e as transformacdes na gestdo das organizagdes publicas em funcéo dos
movimentos de Reformas do Estado (a partir do Capitulo 2). Para tanto, a primeira reflexdo
reside no processo de implantacdo do Nucleo Salde, na tentativa de se analisar se ha elementos
que possam indicar sinais de um ambiente propicio ao estabelecimento de inovagédo

organizacional.

3.2 Ndcleo Saude e inovacgdo organizacional: quais as relacGes existentes?

A implantacdo do Nucleo Saude — na area sistémica da SES/MT, conforme descrito no
Capitulo 2 — esteve permeada por mudancas na forma de gestdo desta Secretaria de Estado. Uma
das primeiras acOes, decorrentes desta mudanga, foi a realizacdo do mapeamento dos processos
de trabalhos, das atividades e dos produtos de cada unidade da &rea sistémica da organizacéo.
Além disso, foi realizado um levantamento do nimero e do perfil dos servidores, bem como dos

conhecimentos necessarios para a realizacao de atividades em cada unidade da area sistémica.
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Segundo um dos entrevistados, o resultado deste trabalho vem auxiliando os servidores e
seus gestores a terem ciéncia do conhecimento da area em que atuam. Entretanto, ndo se pode
esquecer que, embora estas informacBes — derivadas de tal acdo — sejam Uteis para a gestdo
publica, poderiam ser coletadas independente da criagdo do Ndcleo Saude. O conhecimento dos
processos de trabalho e da funcéo a desempenhar é uma heranca do modelo tayorista-fordista.

E consenso entre os gestores da area de pessoal que houve uma certa resisténcia nesta
primeira etapa de implantacdo dos Nucleos Sistémicos (mapeamento dos macro-processos das
unidades) devido, em parte, a forma austera como os trabalhos foram conduzidos; todavia um dos
entrevistados comentou que vislumbra esta medida como algo necessario para aquela primeira
etapa de mudancas, uma vez que muitos 6rgdos sofreriam alteracdes em suas rotinas de trabalho
que, até entdo, eram realizadas de acordo com a conjuntura de cada 6rgdo. Em suma, mesmo
havendo certa resisténcia, os fluxos de trabalho de todos 0s processos da area sistémica foram
reavaliados e, quando se fez necessario, sofreram alteracdes.

Em face desta realidade e também da dificuldade das pessoas se adaptarem a mudanca, um
dos impactos decorrentes de tais a¢Ges, segundo um dos entrevistados, foi o fato dos servidores
ficarem resistentes & mudanca (cultura dificil de mudar). Como exemplo, pode-se mencionar o
caso da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas, na qual foram realizadas reunides para
conscientizar os trabalhadores sobre as mudancas (a estrutura do Nucleo Salde, os macro-
processos de trabalho mapeados, o regimento interno de cada unidade, entre outros) e, no entanto,
como tais mudancas alterariam algumas rotinas de trabalho, geraram certo desconforto para os
servidores.

Atualmente, a Secretaria de Administragdo (6rgdo central — de coordenagdo dos trabalhos
dos Ndcleos Sistémicos) esta fazendo uma avaliacdo do primeiro ano de implantagdo deste
modelo, com o intuito de receber um feedback dos érgdos que foram impactados com a criagcdo
de algum Nucleo e, assim, procurar identificar se estdo sendo seguidos os fluxos mapeados e,
também, receber sugestdes de melhorias. Para um dos entrevistados, como este processo ainda é
muito recente para 0 poder executivo de Mato Grosso, 0 momento é de aprendizagem e
readequacgdo a nova conjuntura.

Diante do exposto e consoante ao conceito de inovagdo organizacional e institucional
(discutido no Capitulo 1), ndo se pode afirmar que essas alteragdes na estrutura organizacional da

SES/MT e a consequiente economia de recurso emanada de tais ages sdo condicdes suficientes
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para categorizar tais mudangas como inovagdo. Todavia, 0 que se observou € que existe uma
intencdo em prol de tal objetivo, mas que muito ainda precisa ser feito, como o alinhamento
dessas acOes com a estratégia institucional dos 6rgdos e, também, a possibilidade de se dispor de

um ambiente propicio & aprendizagem.

3.30 Plano de Carreira dos servidores da SES/MT: qudo aderente a Gestdo de
Pessoas por Competéncias?

O Plano de Carreira vigente na SES/MT instituiu a carreira dos profissionais do Sistema
Unico de Satde®™ (SUS) do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso (MATO GROSSO,
2004). De acordo com este Plano, a carreira dos servidores da SES/MT é multiprofissional, sendo
constituida de 04 (quatro) cargos: (i) Profissional de Nivel Superior do Sistema Unico de Saude;
(ii) Técnico do Sistema Unico de Satde — nivel médio profissionalizante; (iii) Assistente do
Sistema Unico de Saude — nivel médio; e (iv) Apoio de Servicos do Sistema Unico de Sadde —

nivel fundamental. As atribui¢ces de cada um dos cargos séo assim descritas:

| - PROFISSIONAL DE NiVEL SUPERIOR DO SUS: as inerentes
as agdes e servicos que constituem o Sistema Unico de Salde, na
sua dimensdo técnico-cientifica, que requeiram escolaridade de
nivel superior diretamente vinculada ao perfil profissional e
complexidade das atribuigdes exigidas para ingresso;

Il - TECNICO DO SUS: as inerentes as acles e servicos que
constituem o Sistema Unico de Salde, na sua dimensdo técnico-
profissional e que requeiram escolaridade de nivel médio
profissionalizante vinculada ao perfil profissional exigido para
ingresso;

Il - ASSISTENTE DO SUS: as inerentes as acOes e servicos do
Sistema Unico de Saude, nas suas dimensdes técnico-profissional e
operacional, e que requeiram escolaridade de ensino médio e/ou
profissionalizante de nivel auxiliar vinculada ao perfil profissional
e/ou ocupacional exigidos para ingresso;

IV - APOIO DE SERVICOS DO SUS: as inerentes aos servicgos
gue constituem o Sistema Unico de Salde, na sua dimensdo
operativa de atividades de manutencdo de infra-estrutura e apoio
administrativo que requeiram escolaridade minima de ensino
fundamental completo (MATO GROSSO, 2004:art.10).

8 «( ) entende-se por Profissionais do Sistema Unico de Salide o conjunto de servidores ocupantes de cargos

efetivos e os estaveis no Servico PUblico Estadual, que desempenham atividades de formulagdo, coordenacao,
organizacdo, supervisdo, avaliacdo e execu¢do das acdes e servigos do Sistema Unico de Saide, em conformidade
com os perfis profissionais e ocupacionais necessarios” (MATO GROSSO, 2004:art.4°).
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A movimentagdo funcional na carreira dos servidores da SES/MT ocorre em duas
modalidades: por progressdo horizontal — ocorre de uma classe para outra imediatamente superior
a que o servidor ocupa®; e por progressdo vertical — ocorre de um nivel para outro subseqiiente
da mesma classe®”. E para o ingresso na carreira exige-se a aprovacio em concurso publico de
provas ou provas e titulos. Uma vez aprovado e nomeado, o profissional, ao entrar em exercicio,
é enquadrado na Classe A, Nivel 01 do respectivo cargo.

Segundo um dos entrevistados, neste Plano de Carreira foram definidas regras de
desenvolvimento na carreira dos servidores como a que estabelece a necessidade de tempo de
servico minimo para a mudanca de uma classe para outra — 0 que ndo ocorria no Plano anterior —,
tendo em vista a preocupacdo de crescimento exponencial na folha de pagamento desta
Secretaria. Se isto conduz a um maior controle das despesas, por outro lado coloca limites para a
implantacdo plena do modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias.

Outro elemento que requer atencdo é o sistema de desenvolvimento dos profissionais da
SES/MT que, segundo informagdes constantes no Plano de Carreira (MATO GROSSO, 2004),
deveria constituir-se nos seguintes Programas: (i) de Qualificacdo para o Sistema Unico de
Saude™: (ii) de Avaliagdo de Desempenho; e (iii) de Valorizacéo do Servidor.

O que realmente conseguiu se implementar na SES/MT, até o momento, foram acdes

relativas aos dois primeiros Programas, conforme pode ser observado no Quadro 3.1.

% Esta progressdo horizontal ocorrera “(...) mediante comprovagdo da habilitagdo e/ou certificacdo de

aperfeicoamento, e/ou qualificacdo, e/ou capacitacdo profissional exigida para a respectiva classe, observado o
cumprimento do intervalo minimo de 03 (trés) anos da classe A para a classe B, mais 03 (trés) anos da classe B para
a C, e 05 (cinco) anos da classe C para a classe D” (MATO GROSSO, 2004:art.14).

87 Os requisitos para que aconteca esta progressdo vertical do profissional so os seguintes: (i) que o profissional seja
aprovado em processo anual especifico de avaliacdo de desempenho; e (ii) que o profissional tenha cumprido o
intervalo de 03 (trés) anos (MATO GROSSO, 2004:art15).

8 Deveria ser formulado um programa de qualificacdo profissional, contendo os seguintes objetivos: (i) carater
permanente e atualizado da programacdo de forma a acompanhar a evolucdo do conhecimento e dos processos
atinentes ao avanco tecnoldgico da area de salde; (ii) universalidade no aspecto do contetido técnico-cientifico e
profissional da qualificacdo, assim como da promocdo humana do profissional do SUS como agente de
transformacdo das praticas e modelos assistenciais; (iii) ser veiculo de sistematizacdo das a¢des e dos servigos do
SUS inscritos na politica de salde do Estado de Mato Grosso; (iv) ser instrumento de integracdo dos parceiros de
gestdo do SUS, no ambito federal, estadual e municipal; (v) formacdo de geréncias profissionalizadas para o SUS;
(vi) descobrir valores e potenciais humanos para o desenvolvimento de novas atribuigdes necessarias ao
desenvolvimento do SUS; e (vii) utilizacdo de metodologias e recursos tecnolégicos de ensino a distancia que
viabilizem a qualificagdo dos profissionais do SUS em todos os niveis e regides geograficas do Estado (MATO
GROSSO, 2004:art24).
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Quadro 3.1 — Sistema de desenvolvimento dos servidores da SES/MT: a¢bes implementadas

Programa Acgbes implementadas

Programa de Qualificagio | !dentificacdo das necessidades de Qualificacdo e/ou Capacitagao
para o Sistema Unico de | Profissional

Salde Liberacdo para Qualificacdo Profissional no nivel de Pés-Graduagéo

Avaliacdo do estagio probatério — destinada aos servidores que nao

de Desempenho Avaliacio anual de desempenho — para os servidores que possuem
estabilidade

Programa de Valorizagéo

do Servidor Nenhuma das ac¢bes previstas neste Programa foram implementadas

Fonte: Coordenadoria de Aplicacdo e Desenvolvimento — Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SES/MT
(Junho/2008)

A seguir s@o detalhadas as a¢0es implementadas em cada um desses Programas, bem como

algumas reflex6es que gravitam sobre este tema.

3.3.1 Programa de Qualificacio para o Sistema Unico de Salde

No que se refere ao Programa de Qualificacdo para o Sistema Unico de Salde, a SES/MT,
por meio da Geréncia de Desenvolvimento e Qualidade de Vida®, conseguiu implementar as
seguintes agoes: identificacdo das necessidades de Qualificagdo e/ou Capacitacdo Profissional e
liberacdo para Qualificagdo Profissional, no nivel de Pés-Graduag&o.

A primeira acdo deste Programa foi realizada por meio de um Levantamento de
Necessidades de Capacitacdo e Desenvolvimento (LNCD), em que as unidades da SES/MT
informavam os servicos prestados por elas, as dificuldades encontradas e também as necessidades
de qualificagdo. O instrumento consiste em uma planilha eletronica, em que estas informacdes
sdo registradas e, depois, encaminhadas a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas, para a
consolidacdo das mesmas. A partir dai, as capacitacGes sdo direcionadas para tais necessidades.
Este levantamento foi realizado, pela primeira vez, no ano de 2006 e, desde entdo, vem
subsidiando as a¢des de desenvolvimento dos trabalhadores da SES/MT. Para o ano de 2009, esta
previsto a realizagdo de um novo levantamento das necessidades de capacitacdo, com o objetivo
de subsidiar as acOes para o triénio 2010-2012. Aqui vale um paréntese — embora a SES/MT

tenha implementado esta acdo prevista no Programa de Qualificacdo para o Sistema Unico de

8 Unidade vinculada & Coordenadoria de Desenvolvimento e Aplicacdo, da Superintendéncia de Gestéo de Pessoas
da SES/MT.
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Saude, a metodologia utilizada neste processo ndo leva em consideragdo os conhecimentos, as
habilidades, as atitudes e a entrega dos servidores (elementos essenciais do modelo de gestéo
orientado por competéncias).

J& sobre o processo de liberacdo para Qualificacdo Profissional, no nivel de P6s-Graduacao,
as acoes foram institucionalizadas a partir da publicacdo de um decreto estadual, que disciplinou
a concessdo de licenga para qualificagdo profissional dos servidores da Administragcdo Direta do
Estado de Mato Grosso no nivel de mestrado e doutorado (MATO GROSSO, 2005b). Foi criada,
entdo, na SES/MT, a Comissdo Permanente para Andlise de Licengas para Qualificacdo
Profissional, cuja responsabilidade é deliberar e acompanhar as solicitagdes de licenca para
qualificacdo profissional. Atualmente estdo registradas, em um banco de dados, informagoes
sobre todas as pessoas que foram liberadas para realizar qualificacdo profissional no nivel de Pds-
Graduacdo. Para se ter uma idéia do nimero de servidores contemplados com este tipo de licenga,

até o més de Junho/2008, basta verificar as informacdes contidas na Tabela, a seguir (3.2).

Tabela 3.2 — LiberagBes de profissionais da SES/MT para Qualificacdo Profissional, no nivel de Pos-
Graduacao, entre 2005 e o primeiro semestre de 2008

Ano Re5|fje_n0|a Especializacéo Mestrado Doutorado Total
Médica

2005 01 02 04 02 09
2006 03 04 32 05 44
2007 - 27 18 07 52
2008/1° sem. 01 05 18 01 25
Total geral: 130

Fonte: Comissdo Permanente para Analise de Licencas para Qualificacdo Profissional — Geréncia de

Desenvolvimento e Qualidade de Vida — Coordenadoria de Aplicacdo e Desenvolvimento — Superintendéncia de
Gestéo de Pessoas — SES/MT (Junho/2008)

Face ao exposto, 0 que se pode constatar é que esta havendo um incremento no nimero de
liberagOes para Qualificagéo Profissional, desde 2005. Mas, segundo um dos entrevistados, isto
ndo é reflexo da alteracdo do Plano de Carreira, mas sim, do decreto que disciplina e divulga este
direito concedido ao servidor publico do Estado de Mato Grosso. E também, com a criagdo da
Comissdo Permanente para Andlise de Licengas para Qualificacdo Profissional, houve mais

transparéncia no processo, o que levou um nimero maior de servidores a solicitar tal beneficio
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para o seu desenvolvimento profissional e, consequentemente, para a melhoria de suas praticas no
trabalho®.

Percebe-se que hd um avango em termos de processo de desenvolvimento de Gestdo de
Pessoas — assim como as dispensas de horario para os servidores realizarem outro tipo de
qualificacdo/capacitacdo profissional; no entanto estas agdes ndo estiveram orientadas pelo
modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, mas surgiram a partir de uma necessidade de se
normatizar um processo do desenvolvimento humano.

Todavia, para que o servidor seja liberado para realizar este tipo de qualificacdo
profissional, devem ser observados 0s requisitos de pertinéncia, relevancia e indispensabilidade
para a melhoria do desempenho do trabalhador no servico; além disso, 0 mesmo deve fazer um
projeto discorrendo sobre a relevancia do estudo para a SES/MT e, caso seja aprovado, em seu
retorno deve fazer um projeto de intervencdo no servigco. Muito embora hoje estes processos de
qualificacdo profissional, em sua maioria, emanem de uma necessidade dos servidores aventa-se
que, com o tempo, a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas possa dispor de uma lista de areas
prioritarias da SES/MT, com caréncia de mdo-de-obra qualificada e, a partir de entdo, as
liberacbes sejam direcionadas para tais areas, numa direcdo que internalizaria alguns dos
elementos do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias. Entretanto, como visto, iSso ndo
ocorre desta forma na SES/MT.

3.3.2 Programa de Avaliacdo de Desempenho
No que tange ao Programa de Avaliacdo de Desempenho, este deveria, “(...) na sua
concepcao, abranger critérios capazes de avaliar, na sua inteireza, a qualidade dos processos de
trabalho em salde, servindo ainda como retroalimentador do Programa de Qualificagdo para o
SUS” (MATO GROSSO, 2004:art.25). E, ainda, ao se elaborar as normas disciplinadoras deste
programa deveriam ser observados:
| - o caréter processual, continuo e anual do Programa de Avaliagdo
de Desempenho; Il - a abrangéncia do processo de avaliagdo, com
fixacdo de indicadores de desempenho do servidor, que considerem
ndo sé a avaliagdo da sua chefia imediata, como também o processo
e as condicOes de trabalho da sua unidade de lotacéo e a sua auto-

avaliacdo; e Ill - a valorizagdo do profissional do SUS, pela sua
participagdo em atividades extrafuncionais, assim consideradas

% Esta dissertacdo é fruto de minha liberacéo para qualificagdo profissional em nivel de mestrado, na qualidade de
profissional de carreira da SES/MT.
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aquelas pertinentes ao exercicio de fungdes/atividades de relevancia
institucional, tais como, execugdo de projetos, membros de
comissdes e de grupos de trabalho e instrutor e/ou coordenador de
eventos originarios do Programa de Qualificacdo Profissional para
0 SUS (MATO GROSSO, 2004:art.26).

Conforme descreveram os entrevistados da area de Aplicagdo da SES/MT, o processo de
Avaliacdo de Desempenho é realizado anualmente, contudo seu resultado estd sendo utilizado
somente para progressao funcional dos profissionais (elevacdo de nivel), cumprindo-se a
legislacdo em vigor. Dispde-se de dois tipos de instrumentos®: avaliacdo do estagio probatério
(destinada a servidores que ndo possuem estabilidade) e avaliagcdo anual de desempenho (para os
servidores que possuem estabilidade). De acordo com os mesmos entrevistados, a SES/MT adota
0 modelo de Avaliacdo de Desempenho, que é padronizado para as demais Secretarias de Estado
de Mato Grosso. Existem 20 critérios disponiveis, dentre os quais a SES/MT optou por alguns,
ndo deixando de lado os obrigatdrios. Desta forma, o servidor é avaliado, anualmente, pela chefia
imediata e por mais dois colegas de trabalho, de mesmo cargo.

A grande limitacdo identificada pelos entrevistados é que, como freqlientemente ocorre na
grande maioria das organizacBes publicas, a avaliacdo de desempenho tem pouco impacto no
desenvolvimento do profissional e da organizagdo. Atualmente, tem-se a consciéncia de que este
processo de avaliagdo precisa ser revisto e as informagdes resultantes de tal instrumento devem
ser utilizadas para o direcionamento das acOes de Gestdo de Pessoas, particularmente no que
tange o desenvolvimento do trabalhador (programas de capacitacédo) e a identificacdo de talentos,

além de poder recomendar o desligamento do servidor.

3.3.3 Programa de Valorizacao do Servidor

Resta analisar ainda o Programa de Valorizacdo do Servidor, constante no Plano de
Carreira vigente na SES/MT, que trouxe como proposta duas formas de premiagdo®: (i) por
desempenho de resultado no exercicio das fungdes, reconhecido por usuérios e/ou servidores do
Sistema Unico de Saude; e (ii) pela apresentagdo de projetos, inventos, pesquisas cientificas,
publicacdes, entre outros, que contribuam para o Sistema Unico de Saude (MATO GROSSO,

2004:art.27). O que se constatou, a partir das entrevistas, & que nenhuma acdo foi implementada

°1 Os critérios analisados nos dois instrumentos de Avaliacdo de Desempenho pela SES/MT estdo detalhados no
Anexo 4 desta dissertacéo.

%20 prémio de que trata o artigo 27 do Plano de Carreira da SES/MT (MATO GROSSO, 2004) devera ser
regulamentado por Portaria do Secretério de Estado de Salde, mas ndo podera ser representada por moeda corrente.
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com vistas ao atendimento de tais propostas. O que existe, apenas, € 0 estimulo ao incremento no
subsidio, mediante qualificacdo profissional e atendidos os intersticios temporais definidos neste
Plano de Carreira.

A respeito deste Ultimo Programa do sistema de desenvolvimento dos profissionais da
SES/MT, vale a pena algumas reflexdes.

Alguns dos entrevistados discorreram que ha uma preocupacdo latente na SES/MT,
particularmente em relacdo aos servidores de nivel médio: o desvio de funcdo. Quando um
servidor com perfil Assistente/Técnico do SUS (nivel médio) termina um curso de graduacao, ele
ndo pode mudar de perfil (de profissional de nivel médio para nivel superior) sem realizar outro
concurso — conforme disposto na Constituicio Federal®®; no entanto, como houve incremento no
salario do servidor, em algumas situacdes, ele passa a contribuir em sua area de formacdo,
configurando-se a préatica de desvio de funcdo. Desta forma, enquanto nas organizagdes de
natureza privada, se o trabalhador cumprir os requisitos de conhecimentos e competéncias ha
possibilidade de evoluir na carreira, nas organizagdes publicas, em funcdo das regras legais que
orientam a carreira dos servidores, isto ndo acontece. Configura-se entdo mais uma limitacdo a
adocdo do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias na Administracdo Publica, que
somente sera solucionada se houver, em primeiro lugar, uma revisdo na estrutura de cargos.

Por fim, vale um paréntese sobre a questdo da proposta de premiacdo “pela apresentacdo de
projetos, inventos, pesquisas cientificas, publica¢bes, entre outros, que contribuam para o Sistema
Unico de Satde” (MATO GROSSO, 2004:art.27). De acordo com um dos entrevistados, ainda
ndo foram aventadas iniciativas sobre este tema. Entretanto, mencionou a existéncia de uma
iniciativa, no nivel do governo estadual, de selecionar os cinco melhores trabalhos académicos

1°4. Além disso, no ambito

desenvolvidos por servidores publicos e realizar uma publica¢do anua
do Ministério da Saude existem algumas premiag6es a trabalhos realizados na &rea de saude, na

qual a SES/MT tem participacéo, a partir de suas areas finalisticas.

Uma vez que foram realizadas algumas considerac6es sobre se os elementos basilares do
Plano de Carreira dos servidores da SES/MT sdo compativeis com o0 modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias, serdo trazidas para o centro da analise as a¢des, na area de Gestdo de

% Para detalhes, consultar Brasil (1988).
% 0 livro de Viana (2005) é um exemplo de publicago oriunda deste tipo de iniciativa.
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Pessoas, pautadas pelos conceitos de Gestdo do Conhecimento, bem como se procurara

identificar se existe a confirmacg&o de praticas desse tipo.

3.4 Préticas de Gestao do Conhecimento: uma realidade para a SES/IMT?

Para a analise das acOes de Gestdo de Pessoas da SES/MT relacionadas ao conceito de
Gestdo do Conhecimento, foram utilizadas as definicdes de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre os
quatro tipos de conversdo do conhecimento (Socializacdo®, Externalizacdo®™, Combinagdo®’ e
Internalizagdo®™ — descritos no Capitulo 1) e também da OCDE (2003) sobre os resultados
alcangados em Gestdo do Conhecimento (descritos no Capitulo 2).

Num primeiro momento, o que se buscou identificar foi quais dos tipos de conversdao do
conhecimento estdo implantados no &mbito da SES/MT. A partir das entrevistas constatou-se a
existéncia de elementos que permitem identificar sinais dos processos de Socializagcéo e de
Externalizacdo do conhecimento na organizagdo pesquisada.

Particularmente, sobre o processo de “Socializagdo” do conhecimento, um dos
entrevistados descreveu que a cultura de compartilhamento do conhecimento ja é uma realidade
na organizacdo, uma vez que os servidores, de forma recorrente, necessitam repassar suas
experiéncias de trabalho aos demais servidores da mesma unidade e/ou de areas correlatas. Ja
sobre o processo de “Externalizacdo” do conhecimento constatou-se a existéncia de um
instrumento legal®® na SES/MT, que dispde sobre a necessidade de compartilhar os
conhecimentos adquiridos pelos servidores, em qualquer processo de qualificacdo/formacao
profissional, aos demais servidores da area e/ou de areas correlatas. Desta forma, na tentativa de
instituir um espaco de reflexdo coletiva e compartilhada, a Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas, em 2006, organizou a primeira “Oficina de Socializagdo do Conhecimento” no ambito
da SES/MT (sendo realizada uma segunda edicdo no ano de 2007). Consiste em um evento

% Socializagao: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento técito.

% Externalizagdo: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

°7 Combinag&o: conversio do conhecimento explicito em conhecimento explicito.

% Internalizagdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

% A Portaria n° 215/2006/GABSES, de 11/10/2006 — que atualmente esta sendo reformulada, com a finalidade de
incorporar conceitos da Gestdo do Conhecimento, como: (i) o desenvolvimento permanente dos trabalhadores; (ii) o
desenvolvimento da capacidade resolutiva dos servicos de salde; (iii) a transformacao das praticas profissionais; (iv)
a melhoria do desempenho do trabalhador no servigo; (v) a garantia da efetividade, eficiéncia e eficacia dos servigos
de salde; e (vi) a salvaguarda dos conhecimentos necessarios para a continuidade dos processos de trabalho,
considerando a mudanga de gestores (cargo de confianca e cargo comissionado), bem como a rotatividade e a
finalizac8o de carreira do trabalhador (MATO GROSSO, 2008b).
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formal de “Externalizacdo” do conhecimento em que os servidores da organizacdo tém a
oportunidade de compartilhar os conhecimentos adquiridos em qualificagdes/formagoes
profissionais, a partir da producdo de um artigo — que é apresentado, na data do evento, sob a
forma de palestra ou em uma sec¢do de debate. Segundo um dos entrevistados, aventa-se para a
préxima edigdo da Oficina a possibilidade de um novo formato (por exemplo, por area), para que
0 evento seja mais proveitoso e direcionado a um publico-alvo especifico.

O outro pilar da entrevista, sobre os resultados das estratégias de Gestdo do Conhecimento
na SES/MT, esteve pautado em uma das variaveis utilizadas na pesquisa da OCDE (2003): a
mudanca cultural — descrita no Capitulo 2.

No ambito do desenvolvimento de pessoal, conseguiu-se identificar indicios de que

algumas mudangas culturais estdo se difundindo na SES/MT, tais como:

() a promocdo do aprendizado continuo — os servidores da SES/MT, a partir das
diretrizes de Educacdo Permanente do SUS, sdo motivados a busca constante pela
qualificacdo e pelo compartilhamento dos conhecimentos adquiridos, tanto nas
praticas de trabalho como nos momentos formais de aprendizagem;

(i) 0 aumento da transparéncia — a partir do momento em que, por exemplo, o controle
social do recurso investido em qualificacdo/formagéo profissional passou a ser
elemento de andlise e o servidor beneficiado com o curso passou a ter que
desenvolver um projeto de intervencdo em alguma area da SES/MT, quando
retornasse ao trabalho; vale registrar, também, a disponibilizacdo de um banco de
dados com a relagdo de servidores em processo de qualificagdo/formacéo
profissional, com vistas ao acompanhamento e divulgacédo do desenvolvimento do
servidor; e

(ili)  a confianga na organizagdo — no que tange a oportunidade dada a todos os
servidores de se capacitarem, respeitando-se as prioridades de cada unidade de
trabalho.

Em suma, o que se confirmou, com relagcdo ao tema Gestdo do Conhecimento na SES/MT,

é a presenca de elementos que favorecem os processos de Socializagdo e de Externalizacdo do
conhecimento, embora um dos entrevistados tenha afirmado que ja existam, mesmo que de forma
timida, algumas iniciativas nas préaticas de trabalho que caminham ao encontro dos demais tipos

de conversdo do conhecimento (Combinagéo e Internalizagéo).
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Considerac0es finais

Pode-se constatar na SES/MT uma tendéncia de “moderniza¢do” na forma de gerenciar
pessoas, seja em funcdo da implantagdo do Nucleo Saude (Reforma Sistémica de Mato Grosso),
da realizacdo de acgBes decorrentes da propria area de Gestdo de Pessoas (como a
institucionalizacdo de um novo Plano de Carreira, em 2004) ou, ainda, por diretrizes emanadas do
Ministério da Saude (SUS). Particularmente sobre o alinhamento dos Programas do sistema de
desenvolvimento dos profissionais da SES/MT, constatou-se fraca aderéncia aos principios
propostos pelo modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, seja em fungdo das limitagdes
impostas pelos dispositivos legais vigentes ou pela conjuntura estabelecida. J& sobre o tema
Gestdo do Conhecimento, had indicios de adocdo de préticas relativas aos processos de
Socializacdo e Externalizagdo do conhecimento, embora se tenha consciéncia da necessidade de
difusdo das praticas de Gestdo do Conhecimento por toda a organizacdo — ndo se restringindo

apenas a area de Gestdo de Pessoas.
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CONCLUSOES

Esta dissertacéo teve por objetivo analisar como uma organizagéo da Administragdo Direta
do Estado de Mato Grosso — a Secretaria de Estado de Salde (SES/MT) — tem se posicionado
frente as novas tendéncias apresentadas a Administragdo Publica contemporanea, particularmente
na forma de gerenciar pessoas.

Ao analisar as experiéncias em Gestdo de Pessoas na SES/MT, identificou-se que: (i) com a
implantacdo do Nucleo Saude (em funcdo da Reforma Sistémica vigente em Mato Grosso), a
Secretaria passou a dispor, em sua estrutura organizacional, de um organograma para a area
finalistica, e de outro, para a &rea sistémica, havendo entdo a alteracdo de nomenclatura da area
de Recursos Humanos para “Gestdo de Pessoas”; (ii) o Plano de Carreira da SES/MT agrega
elementos que fortalecem o processo de desenvolvimento de seus servidores, particularmente no
que tange a evolucdo na carreira, dentro de um mesmo cargo; e (iii) existem algumas iniciativas
de Gestdo do Conhecimento em andamento. Sobre cada uma destas questbes valem algumas
consideragoes.

Embora a implantacdo dos Nucleos Sistémicos — como no caso do Nucleo Saude — tenha se
originado de uma decisdo estratégica, no ambito do Governo do Estado de Mato Grosso, e esteja
permeada por novidades para a Administracdo Publica mato-grossense, os dados coletados
durante o desenvolvimento desta dissertacdo ndo identificaram elementos suficientes para se
afirmar que a implantagdo do Nucleo Saude se configuraria numa inovacao institucional — seja no
nivel micro (organizacional), meso (relagbes com outros atores) ou macro (mudancas que
extrapolam os limites da organizagéo). Isto se deve, em parte, por tais mudancas estarem muito
mais direcionadas a alteragdes na estrutura organizacional da SES/MT, revis6es dos processos de
trabalho e na consequliente economia de recurso.

Sobre o Plano de Carreira vigente na SES/MT, nota-se que ha um avango em termos do
sistema de desenvolvimento dos servidores, particularmente quando se observam os seguintes
programas: o de Qualificacdo — que conseguiu alavancar agdes como a licenca para Qualificagdo
Profissional, no nivel de Pds-Graduacdo; e o de Valorizacdo do Servidor — em que a pessoa
evolui na carreira (dentro de um mesmo cargo) e passa a receber um incremento em seu subsidio,
mediante qualificacdo profissional e atendidos os intersticios temporais definidos no Plano.
Todavia, as anélises mostraram que tal Plano ndo considerou as definicbes de Gestdo de Pessoas

por Competéncias na sua elaboragdo, pois ndo houve nem mesmo a identificacdo das
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competéncias individuais, referenciadas nas competéncias organizacionais. Desta forma, embora
os servidores sejam incentivados a desenvolver suas competéncias (conhecimentos, habilidades,
atitudes) — a partir dos programas do sistema de desenvolvimento dos servidores — estas agdes
ndo estdo ancoradas no modelo descrito nesta dissertagao.

Ja sobre o tema Gestdo do Conhecimento, constatou-se uma aderéncia aos processos de
Socializagdo e Externalizagdo do conhecimento, no ambito da SES/MT, particularmente na area
de Gestéo de Pessoas. Vale registrar que, embora a organizagdo ndo disponha de uma unidade
dedicada exclusivamente as atividades de Gestdo do Conhecimento, no primeiro semestre de
2008 alguns servidores foram alocados para compor um grupo trabalho em Gestdo do
Conhecimento'®. Todavia, percebe-se que as ages relativas & Gestdo do Conhecimento s&o
muito recentes e ainda estdo muito mais centradas em atividades de Socializagdo do
conhecimento.

Face ao exposto, o que se percebe é que os elementos fundamentais dessas novas
tendéncias na forma de gerenciar pessoas estdo sendo incorporados de forma muito timida na
burocracia da SES/MT e, assim, 0 modelo de Gestdo de Pessoas vigente é o tradicional.

Resta refletir se h& pertinéncia em se implantar na Administragdo Publica um modelo de
gerenciar pessoas, como o de Gestdo Pessoas por Competéncias. Tomando como base o caso da
SES/MT, nota-se que, independente da adog¢do de uma nova forma de gerenciamento dos
recursos humanos, a organizacdo esta envolvida em processos continuos de mudangas, seja em
funcdo de politicas de governo, seja em fungdo de iniciativas do proprio corpo de servidores.
Todavia, a adogdo de certos elementos do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias —
como a busca pelo alinhamento da entrega dos servidores as estratégias da organizagdo e o
desenvolvimento de a¢bes de valorizagdo do servidor que levem em conta suas competéncias (por
exemplo, para a indicacdo de cargos de confianca) — € uma das recomendacdes que podem ser
feitas para organizagdes da Administracdo Publica que queiram dedicar maior atencdo para esta

tematica.

100 Este grupo de trabalho é formado, atualmente, por um servidor da area de Tecnologia da Informagéo (a autora
desta dissertacdo) e os demais da area de Gestdo de Pessoas. Aqui vale um paréntese — de acordo com Batista (2004),
muitos avangos na implementacdo de projetos de Gestdo Conhecimento, nas organizages publicas pesquisadas,
ocorreram em decorréncia de iniciativas de colaboradores que, na maioria das vezes, ndo eram membros da alta
administracdo, mas que perceberam a importancia do tema e decidiram dedicar tempo e energia a tais iniciativas.
Outra informacdo interessante, apresentada no estudo do mesmo autor, é o envolvimento das areas de Gestdo de
Pessoas e de Tecnologia da Informagdo na implementacéo de iniciativas de Gestdo do Conhecimento.
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As informacgGes coletadas nas entrevistas indicaram algumas limitagdes para a adocdo do
modelo descrito nesta dissertacdo pelas organizacdes publicas, dentre as quais podem ser
mencionadas: a sele¢do de servidores — que se apdia somente no instrumento de concurso publico
de provas ou provas e titulos (conhecimentos), ndo levando também em consideracdo habilidades
e atitudes (disponibilidade em colaborar para o alcance de metas e estratégias institucionais); e a
estrutura de cargos — que € restringe a atuacdo do servidor, independente dele adquirir
qualificacdo para realizar atividades mais complexas.

Sobre a questdo do processo de selecdo de servidores, Pires et al. (2005), ao analisarem o0s
subsistemas de gestdo de recursos humanos na Administracdo Publica, sugeriram que esta
limitacdo poderia ser transposta se as organizagdes incorporassem mais uma fase em seus
concursos — além da aplicacdo de provas e comprovacgdo de titulos — como a realizagdo de um
curso de formacdo, com a finalidade de viabilizar e identificar competéncias interpessoais,
estratégicas e gerenciais necessarios ao desenvolvimento da funcdo publica. J& sobre a estrutura
de cargos, se verificou — por parte dos gestores da SES/MT — uma preocupacao sobre o desvio de
funcdo, uma vez que servidores, em algumas situacgoes, passam a realizar atividades que ndo séo
inerentes ao cargo em que prestaram concurso publico; assim, torna-se urgente instaurar um
debate na Administracdo Publica sobre a revisdo no desenho desses cargos, pois isto afeta o
desempenho e a motivagdo dos servidores e, também, tem impacto direto sobre o perfil geral da
nova geracgdo de servidores publicos (PIRES et al., 2005).

Assim sendo, ha oportunidades que ndo contrariam os dispositivos legais vigentes. E ainda,
que a difusdo dos conceitos e praticas de Gestdo do Conhecimento para as demais unidades da
organizacdo — ndo se limitando a area de Gestdo de Pessoas — pode fortalecer todos 0s processos
de gestéo.

Em suma, o que se observou é que o somatdrio desses elementos de gestdo (Gestdo de
Pessoas, Gestdo por Competéncias, Gestdo do Conhecimento) tende a conduzir para o
estabelecimento de um processo inovativo no cerne das organizagGes. E também, que existe uma
intencdo em prol de tal objetivo, mas que muito ainda precisa ser feito para que seja possivel o
alinhamento dessas a¢fes com a estratégia institucional e com a criagdo de um ambiente propicio
a aprendizagem no cerne das organizagGes, em especial, as publicas.

Todavia, ndo se pode esquecer que a implantacdo de um novo modelo/prética de gestéo,

muitas vezes, vem emoldurado por um conjunto de elementos que se configuram apenas em uma
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nova roupagem para as velhas e conhecidas praticas ja estabelecidas. O que se deve ter claro, é
que a légica competéncia, por exemplo, recuperou muitos dos conceitos ja em estudo ha algumas
décadas, todavia, o seu grande desafio é a busca pelo alinhamento das competéncias individuais
as competéncias organizacionais e, por conseguinte, as estratégias de negdcio da organizacdo. No
meu ponto de vista, esta ndo é uma tarefa facil, nem tampouco uma decisdo apenas do nivel
estratégico (de cima para baixo) e que as mudangas acontecem num curto prazo; elementos como
o envolvimento de todos 0s niveis organizacionais, o fomento de um ambiente de aprendizagem e
a presenca de acdes que levem ao desenvolvimento do capital humano s&o essenciais para que se
dé inicio a um movimento em prol de uma gestdo fundamentada em competéncias.

Ademais, quando se pensa em praticas de Gestdo do Conhecimento, muitas organizacdes
acreditam que basta desenvolver uma solucdo de Tecnologia de Informacéo e inserir informacdes
em um banco de dados, que a organizacao jé estara apta a realizar a gestdo do seu conhecimento.
Outras, por simples modismo, comecam a realizar projetos desta categoria — almejando
resultados répidos — e se esquecem que tais acfes demandam tempo e mobilizam muito recurso
(humano e financeiro). As experiéncias consideradas de “sucesso” em organizagdes publicas, no
ambito federal (conforme descrito no Capitulo 2), datam do final da década de 1990, e o que se
observou é que muito ainda precisa ser feito, particularmente no que tange a mudanca cultural e
ao envolvimento de todos 0s niveis da organizacdo. Por isso, a adocdo de praticas de Gestdo do
Conhecimento requer, antes de tudo, a difusdo de a¢Bes que levem a instauragdo de uma cultura
de compartilhamento do conhecimento.

Finalizando, deixo algumas reflexdes. Antes de se aventar a implementacdo de uma nova
idéia em uma organizacdo — seja ela uma pratica, modelo ou uma simples atividade —, deve-se ter
em mente ndo apenas os beneficios decorrentes de tal decisdo mas, acima de tudo, os impactos
que serdo gerados e se a organizacdo necessita mudar; as vezes acredita-se que a idéia é tdo boa e
se esquece de compartilhar com as demais pessoas para refletir sobre sua viabilidade. Resta dizer,
também, que nem sempre se precisa mudar radicalmente; as vezes, a simples realizacdo de
determinadas acgdes, que levem mais em consideragdo o componente humano, pode ser um

elemento que contribua para o melhor desempenho organizacional.
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Anexo 1 - Leis e decretos sobre a Reforma do Estado em Mato Grosso

Aqui sdo listados alguns dispositivos legais que foram instituidos em Mato Grosso em fungdo dos
processos de transformagdo por que passou a organizagao administrativa desta maquina estatal.

a) Lei Complementar n° 13, de 16 de janeiro de 1992 (MATO GROSSO, 1992a):

Assunto: Estabelece os principios e diretrizes da Administracdo Publica do Estado de Mato Grosso,
na esfera do Poder Executivo.

Engloba, assim, os principios constitucionais fundamentais (legalidade, impessoalidade, moralidade
e publicidade), o planejamento, a coordenacgdo, o controle, a supervisdo, a descentralizagéo, a
desconcentracdo, a delegacdo de competéncia, as disposicdes referentes ao pessoal civil e as
diretrizes administrativas (da administracdo em geral, da administracio financeira, da contabilidade
e da auditoria).

b) Lei Complementar n° 14, de 16 de janeiro de 1992 (MATO GROSSO, 1992h):

Assunto: Dispde sobre a estrutura e funcionamento da Administracdo Publica do Estado de Mato
Grosso.

Contém delineamentos como normas gerais, organizacao bésica, atribuicdes comuns e especificas,
assim como disposi¢Oes sobre a estrutura da Administracdo Publica, contemplando os 6rgdos da
Administracdo Direta e da Administragdo Indireta, com destaque para as extin¢des, incorporaces,
criacOes e fusoes tipicas de inicio de mandato.

c) Lei n°6.695, de 19 de dezembro de 1995 (MATO GROSSO, 1995):

Assunto: Autoriza o Poder Executivo a aderir ao Programa de Apoio & Reestruturagdo e ao Ajuste
Fiscal dos Estados, propostos pelo Conselho Monetéario Nacional.

Conforme informagfes constantes no Projeto de Lei do Plano Plurianual 2004-2007, o objetivo
principal da Lei n® 6.695/1995 era

(...) a criacdo do Programa de Ajuste Fiscal e Saneamento
Financeiro do Estado de Mato Grosso, cujas metas eram o controle
e a reducdo das despesas com pessoal; a implementacdo de
programas de privatizacdo de empresas publicas e sociedades de
economia mista, concessdao de servicos publicos, controle
centralizado da Administragdo Indireta e reforma patrimonial; o
incremento da receita tributéria propria e melhoria do controle de
gastos, através da eliminagdo ou reducgdo de incentivos fiscais, do
combate a sonegacdo e evasdo fiscais, da plena exploracdo das
bases tributarias estaduais, da aceleracdo da cobranca da divida
ativa estadual e da modernizacdo e melhoria dos mecanismos de
arrecadacdo; o aprimoramento dos mecanismos e sistemas de
controle de gastos e geragdo de informagdes fiscais; 0 compromisso
de resultado fiscal minimo; e a reducdo e controle do
endividamento estadual (MATO GROSSO, 2003:31).
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d) Decreto n° 752, de 22 de janeiro de 1996 (MATO GROSSO, 1996):

Assunto: Institui, no ambito do Poder Executivo, o Programa de Reforma do Estado de Mato
Grosso.

Dentre as diversas diretrizes contidas neste decreto, merecem a atencdo os objetivos fundamentais
do Programa, dispostos no artigo 1°:

(i)  concentrar a atuacdo do Estado em suas atribuicdes tipicas e nas a¢les estratégicas para o seu
desenvolvimento;

(if)  fazer retornar para a Administracdo Direta todas as entidades da Administragdo Indireta que
dependam de recursos do Tesouro Estadual;

(iii) manter na Administragdo Indireta apenas as atividades que disponham de recursos proprios
para se auto-sustentar, ressalvadas as fundacGes de carater social, assistencial e educacional,

(iv) estimular o exercicio de atividades e servigos em nivel local, fazendo retomar aos municipios
0s servigos de sua competéncia constitucional;

(v) fortalecer a atuacdo estratégica do Estado face aos programas nacionais de desenvolvimento
para a regido Centro-Oeste;

(vi) substituir as acGes de execucdo direta pelas acGes de articulacdo para atrair investimentos para
o Estado; e

(vii) assegurar o equilibrio econdmico-financeiro do Estado, eliminando gradualmente o déficit
publico.

Torna-se relevante mencionar, também, que para efeito deste decreto, entendem-se como:

e atividades tipicas do Estado — aquelas fundadas no seu poder de império, entre elas as de
seguranca publica, a defesa dos interesses do Estado e da cidadania, as de regulamentacéo e
fiscalizagdo do poder de policia e as da administracéo tributaria (artigo 1°, § 1°);

e acles estratégicas - aquelas voltadas para a educacdo bésica, saude publica, e as viabilizadas
de desenvolvimento econémico do Estado (artigo 1°, § 2°).

e) Decreto n° 2.485, de 16 de abril de 2001 (MATO GROSSO, 2001):

Assunto: Dispbe sobre a criagdo do Programa de Modernizacdo da Gestdo Publica, define a
estrutura para a sua implementacdo e execugdo, no ambito da Administracdo Publica Direta e
Indireta.

Segundo o artigo 1° deste instrumento normativo, o objetivo deste Programa é implementar uma
Administracdo Publica Gerencial, voltada para resultados. Além disso, merecem atencdo o0s
principios basicos do Programa, dispostos no artigo 1°, 8 2: (i) a satisfacdo do cliente — cidadao; (ii)
a gestdo participativa; (iii) a geréncia de processos; (iv) a descentralizacdo de decisdo; (v) a
constancia de propdsitos; (vi) a melhoria continua; (vii) a prevencdo de erros; (viii) a garantia da
qualidade; e (ix) a transparéncia.
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f) Lei Complementar n° 264, de 28 de dezembro de 2006 (MATO GROSSO, 2006a):

Assunto: Dispde sobre a organizacdo e funcionamento da administracdo sistémica no ambito do
Poder Executivo Estadual.

Conforme disposto no artigo 5° deste instrumento normativo, foram criados 12 (doze) Nucleos de
Administracdo Sistémica, com a finalidade de executar todas as atividades sistémicas no ambito
do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso, 0s quais sdo descritos a seguir:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

(vii)

(viii)

(ix)

()

Nucleo Governadoria — engloba a Vice-Governadoria, a Casa Civil, a Casa Militar, a
Auditoria Geral do Estado (AGE), a Secretaria de Estado de Comunicacéo Social (SECOM),
a Secretaria Extraordiniria de Acdo Politica, a Secretaria Extraordinaria de Projetos
Estratégicos (SEPE), e a Agéncia Estadual de Regulacéo dos Servigos Publicos (AGER);

Nucleo Planejamento e Tecnologia — congrega a Secretaria de Estado de Planejamento e
Coordenacdo Geral (SEPLAN) e o Centro de Processamento de Dados do Estado de Mato
Grosso (CEPROMAT);

Ndcleo Administracdo — reune a Secretaria de Estado de Administracdo (SAD), o Instituto de
Assisténcia a Salde dos Servidores do Estado de Mato Grosso (MT-Salde), a Escola de
Governo, a Secretaria de Estado de Trabalho, Emprego, Cidadania e Assisténcia Social
(SETECS);

Nucleo Cultura, Ciéncia, Lazer e Turismo — formado pela Secretaria de Estado de Esporte e
Lazer (SEEL), Secretaria de Estado de Desenvolvimento do Turismo (SEDTUR), Secretaria
de Estado de Cultura (SEC), Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia (SECITEC),
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Mato Grosso (FAPEMAT), Centro Estadual de
Educacdo Profissional e Tecnoldgica do Estado de Mato Grosso (CEPROTEC) e Fundo
Estadual de Educagdo Profissional (FEEP);

Nucleo Socioecondmico — compreende a Secretaria de Estado de Industria, Comércio, Minas
e Energia (SICME), o Instituto Mato-grossense de Metrologia e Qualidade Industrial
(IMMEQ), a Junta Comercial do Estado de Mato Grosso (JUCEMAT), a Companhia Mato-
grossense de Gas (MT-G&s), a Companhia Mato-grossense de Mineragdo (METAMAT) e a
Agéncia de Fomento do Estado de Mato Grosso S.A. (MT-Fomento);

Nucleo Agroambiental — abrange a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Rural (SEDER),
o Instituto de Defesa Agropecudria do Estado de Mato Grosso (INDEA), o Instituto de Terras
do Estado de Mato Grosso (INTERMAT), a Empresa Mato-grossense de Pesquisa,
Assisténcia e Extensdo Rural S.A. (EMPAER) e a Secretaria de Estado do Meio Ambiente
(SEMA);

Ndcleo Seguranca — composto pela Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica
(SEJUSP), pela Policia Judiciaria Civil (PJC), pela Policia Militar (PM) e pelo Corpo de
Bombeiros Militar (CBM);

Nucleo Transito e Transporte — abarca a Secretaria de Estado de Infra-estrutura (SINFRA) e 0
Departamento Estadual de Transito (DETRAN);

Nucleo Educacdo — formado pelas atividades sistémicas da Secretaria de Estado de Educacéo
(SEDUC);

Ndcleo Juridico e Fazendario — relne a Secretaria de Estado de Fazenda (SEFAZ) e a
Procuradoria Geral do Estado (PGE);
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(xi) Nucleo Saude — constituido pelas atividades sistémicas da Secretaria de Estado de Saude
(SES); e

(xii) Nucleo Educacgdo Superior — congrega as atividades sistémicas da Universidade do Estado de
Mato Grosso (UNEMAT).

g) Decretos n° 268 e n° 269, de 18 de maio de 2007 (Nucleo de Seguranca Publica):
g1) Decreto n° 268/2007 (MATO GROSSO, 2007a)

Assunto: Dispbe sobre a estrutura organizacional da Secretaria de Estado de Justica e
Seguranca Publica (SEJUSP), a redistribuicéo de cargos de Dire¢do e Assessoramento.

g2) Decreto n° 269/2007 (MATO GROSSO, 2007b)

Assunto: Dispde sobre a estrutura organizacional da Secretaria Executiva do Nucleo de
Seguranga.

h) Decretos n° 270 e n° 271, de 18 de maio de 2007 (Nucleo de Saude):
h1) Decreto n° 270/2007 (MATO GROSSO, 2007c)

Assunto: Dispde sobre a estrutura organizacional da Secretaria de Estado de Saude (SES), a
redistribuicdo de cargos de Diregdo e Assessoramento.

Conforme disposto no artigo 3° deste instrumento normativo, a estrutura organizacional
basica e setorial da Secretaria de Estado de Saude - SES, compreende os seguintes 6rgdos
e unidades administrativas:

| - NIVEL DE DECISAO COLEGIADA
1 — Conferéncia Estadual de Salde
2 — Conselho Estadual de Saude
2.1 — Ouvidoria Geral do Conselho Estadual de Satde
2.2 — Secretaria Geral do Conselho Estadual de Salde
3 — Comisséo Intergestora Bipartite
Il - NIVEL DE DIRECAO SUPERIOR
1 — Gabinete do Secretario
1.1 — Gabinete do Secretario Adjunto de Saude
1.2 — Gabinete do Secretario Adjunto de Gestdo de Unidades Desconcentradas
I11 - NIVEL DE APOIO ESTRATEGICO E ESPECIALIZADO
1 — Ouvidoria Setorial de Salde
2 — Auditoria Geral do Sistema Unico de Sadde
2.1 — Coordenadoria Técnica-Cientifica do SUS
2.2 — Coordenadoria Financeira Contabil do SUS
IV - NIVEL DE ASSESSORAMENTO SUPERIOR
1 — Gabinete de Diregéo
2 — Unidade de Assessoria
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V — NIVEL DE EXECUCAO PROGRAMATICA
1 — Superintendéncia de Vigilancia em Saude
1.1 — Coordenadoria de Vigilancia em Saude Ambiental
1.1.1 — Geréncia de Vigilancia de Vetores e Antropozoonoses
1.1.2 — Geréncia de Vigilancia em Satde Ambiental
1.2 — Coordenadoria de Vigilancia Epidemiolégica
1.2.1 — Geréncia de Vigilancia Epidemioldgica
1.2.2 — Geréncia de Imunopreviniveis
1.2.3 — Geréncia de Verificacio de Obitos
1.2.4 — Geréncia de Sistemas de Informacdo em Vigilancia da Saude
1.2.5 — Geréncia de Anélise de Situacdo da Saude e Vigilancia
1.3 — Coordenadoria de Vigilancia Sanitaria
1.3.1 — Geréncia de Vigilancia de Produtos
1.3.2 — Geréncia de Vigilancia de Servigos
1.4 — Coordenadoria da Saude do Trabalhador
1.4.1 — Geréncia do Centro Estadual de Referéncia de Satde do Trabalhador
1.4.2 — Geréncia de Vigilancia a Saude do Trabalhador
2 — Superintendéncia de Atengdo Integral & Saude
2.1 — Coordenadoria de A¢des Programéticas Estratégicas

2.1.1 — Geréncia de Planejamento e Avaliacdo das Acdes de Assisténcia a
Saude

2.1.2 — Geréncia de Promocéo e Prevencédo das AcOes de Assisténcia & Saide
2.1.3 — Geréncia de Programas Estratégicos
2.2 — Coordenadoria de Organizagdo da Rede de Saude
2.2.1 — Geréncia de Assisténcia Ambulatorial
2.2.2 — Geréncia de Assisténcia Hospitalar
2.3 — Coordenadoria de Informacédo de Assisténcia a Saude
2.3.1 — Geréncia de Sistemas de Informag&o de Assisténcia a Salude

2.3.2 — Geréncia de Programacdo, Controle e Avaliacdo da Assisténcia a
Saude

2.3.3 — Geréncia de Cadastro de Estabelecimentos de Servigos de Saude
2.3.4 — Geréncia de Consorcios
2.3.5 — Geréncia de Contratualizagao
2.3.6 — Geréncia de Supervisdo, Controle e Avaliacdo Médica
2.4 — Coordenadoria de Atencao Bésica
2.4.1 — Geréncia de Atengdo Basica
2.4.2 — Geréncia de Saude Bucal
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3 — Superintendéncia de Regulacao
3.1 — Coordenadoria de Transplante
3.1.1 - Geréncia de Acompanhamento e Controle de Transplantes
3.1.2 — Geréncia de Captacéo de Orgéos
3.2 — Coordenadoria de Apoio aos Municipios
3.2.1 - Geréncia de Urgéncia e Emergéncia
3.2.2 — Geréncia Pré-Hospitalar
3.2.3 — Geréncia das Casas de Apoio
3.2.4 — Geréncia de Tratamento Fora do Domicilio
3.2.5 — Geréncia de Acompanhamento das Centrais de Regulagao
3.2.6 — Geréncia da Central Estadual de Regulagdo de Alta Complexidade
3.2.7 — Geréncia de Apoio Logistico aos Municipios
3.3 — Coordenadoria Estadual do Sistema de Atencdo de Urgéncias
4 — Superintendéncia de Gestdo de Insumos de Saude
4.1 — Coordenadoria Técnica de Assisténcia Farmacéutica

4.1.1 — Geréncia de Padroes de Medicamentos e Materiais de Salde e
Protocolos Clinicos

412 - Geréncia de Suporte e Supervisdo Técnica de Assisténcia
Farmacéutica

4.1.3 — Geréncia de Pesquisas e Projetos de Assisténcia Farmacéutica
4.2 — Coordenadoria de Logistica de Assisténcia Farmacéutica

4.2.1 — Geréncia de Armazenamento e Distribuicdo de Medicamentos e
Materiais de Saude

4.2.2 — Geréncia de Controle de Programas Estratégicos e Farméacia Bésica
4.2.3 — Geréncia de Controle de Medicamentos e Materiais de Saude
4.2.4 — Geréncia de Suprimento de Medicamentos e Materiais de Saude

4.3 — Coordenadoria de Atendimento e Entrega de Medicamentos a Usuarios
4.3.1 — Geréncia de Atendimentos a Usuarios
4.3.2 — Geréncia de Entrega de Medicamentos a Usuarios

4.4 — Geréncia de Gestdo de Equipamentos de Saude

5 — Superintendéncia de Politicas Pablicas de Saude
5.1 — Coordenadoria de Gestéo das Politicas Publicas de Satude

5.1.1 — Geréncia de Monitoramento e Avaliacdo das Politicas Publicas de
Saude

5.1.2 — Geréncia de Implementacdo das Politicas Estratégicas do SUS
5.1.3 — Geréncia de Informacdo em Saude
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VI - NIVEL DE ADMINISTRACAO REGIONALIZADA E DESCONCENTRADA
1 — Superintendéncia de Descentraliza¢do da Saude
1.1 — Geréncia de Descentralizacdo da Saude
1.2 — Geréncia de Articulagdo e Apoio aos Escritérios Regionais
1.3 — Escritorio Regional de Saltde da Baixada Cuiabana
1.4 — Escritorio Regional de Satde de Rondondpolis
1.5 — Escritorio Regional de Salde de Barra do Garcas
1.6 — Escritorio Regional de Saude de Céceres
1.7 — Escritorio Regional de Satde de Juina
1.8 — Escritorio Regional de Satde de Porto Alegre do Norte
1.9 — Escritorio Regional de Saude de Sinop
1.10 - Escritorio Regional de Saude de Tangara da Serra
1.11 - Escritério Regional de Saude de Diamantino
1.12 — Escritério Regional de Saude de Alta Floresta
1.13 — Escritorio Regional de Saude de Juara
1.14 — Escritorio Regional de Saude de Peixoto de Azevedo
1.15 — Escritorio Regional de Satde de Agua Boa
1.16 — Escritorio Regional de Salde de Pontes e Lacerda
1.17 — Escritorio Regional de Saude de So Félix do Araguaia
1.18 — Escritorio Regional de Saude de Colider
1.19 - Escrit6rio Regional de Saude de Alto Araguaia
2 — MT Laboratorio
2.1 — Diretoria Geral do MTL
2.1.1 - Coordenadoria Administrativa do MTL
2.1.1.1 — Geréncia de Logistica do MTL
2.1.1.2 — Geréncia de Informacdo e Estatistica do MTL
2.1.1.3 — Geréncia de Biosseguranga e Qualidade do MTL
2.1.2 — Diretoria Técnica do MT Laboratorio
2.1.2.1 — Coordenadoria de Laboratério de Saude Publica
2.1.2.1.1 — Geréncia de Analises de Vigilancia Epidemiologica
2.1.2.1.2 — Geréncia de Analises de Vigilancia Ambiental e Sanitéria
2.1.2.1.3 — Geréncia de Apoio Técnico
2.1.2.2 — Geréncia de Citopatologia do MTL
3 - MT FARMA
3.1 — Diretoria Geral do MT-FARMA
3.1.1 - Diretoria Técnica do MTF
3.1.1.1 — Geréncia de Manipulagdo Alopatica
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4 — MT Hemocentro
4.1 — Diretoria Geral do Hemocentro
4.1.1 - Diretoria Técnica do Hemocentro
4.1.1.1 — Geréncia de Doacdo de Sangue
4.1.1.2 — Geréncia de Diagnostico Laboratorial
4.1.1.3 — Geréncia de Producdo e Estoque
4.1.1.4 — Geréncia Ambulatorial e Transfusional
4.1.1.5 — Geréncia da Hemorrede Estadual
4.1.2 — Geréncia de Apoio Logistico
5 — Centro Estadual de Referéncia de Média e Alta Complexidade de Mato Grosso

5.1 — Diretoria Geral do Centro Estadual de Referéncia de Média e Alta Complexidade de
Mato Grosso

5.1.1 — Geréncia Administrativa
5.1.2 — Geréncia de Cardiologia e Endocrinologia
5.1.3 — Geréncia de Dermatologia

5.1.4 — Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas, Qualidade de Vida e
Humanizacéo

5.1.5 — Geréncia de DST/AIDS
5.1.6 — Geréncia da Unidade de Diagndstico por Imagem
5.1.7 — Geréncia de Oncoginecologia e Mastologia
5.1.8 — Geréncia de Neurologia e Oftalmologia
5.1.9 — Geréncia de Informacdo, Estatistica e Agendamento
6 — Centro de Reabilitacdo Integral Dom Aquino Corréa do Sistema Unico de Salde

6.1 — Diretoria Geral do Centro de Reabilitacdo Integral Dom Aquino Corréa do
Sistema Unico de Satide

6.1.1 — Coordenadoria Administrativa
6.1.1.1 — Geréncia Administrativa
6.1.1.2 — Geréncia de Apoio Logistico

6.1.2 — Coordenadoria Técnica
6.1.2.1 — Geréncia de Assisténcia Integral
6.1.2.2 — Geréncia de Assisténcia Especializada
6.1.2.3 — Geréncia de Assisténcia Terapéutica
6.1.2.4 — Geréncia de Oficina e Producéo

7 — Centro Integrado de Assisténcia Psico-Social ADAUTO BOTELHO

7.1 — Diretoria Geral do Centro Integrado de Assisténcia Psico-Social ADAUTO
BOTELHO

7.1.1 - Diretoria Administrativa e Financeira
7.1.1.1 — Geréncia de Apoio Logistico
7.1.1.2 — Geréncia Financeira e Orcamentéria
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7.1.2 — Diretoria Técnica
7.1.2.1 — Geréncia de Apoio Técnico
7.1.2.2 — Geréncia do Hospital -Dia
7.1.2.3 — Geréncia do Centro de Apoio Psico-Social a Dependentes
Quimicos
7.1.2.4 — Geréncia do Centro de Apoio Psico-Social Infantil

7.1.25 - Geréncia da Unidade de Atencdo aos Portadores de
Deficiéncias Fisico-Mentais

7.1.2.6 — Geréncia de Assisténcia Terapéutica Ambulatorial
8 — Centro Integrado de Assisténcia Psico-Social Dom Camilo Faresin de Guiratinga

8.1 — Diretoria Geral do Centro Integrado de Assisténcia Psico Social Dom Camilo
Faresin de Guiratinga

9 — Centro Estadual de Odontologia para Pacientes Especiais
9.1 - Diretoria Geral do Centro Estadual de Odontologia para Pacientes Especiais
9.1.1 — Geréncia de Apoio Logistico
9.1.2 — Geréncia Técnica
10 — Escola de Saude Publica
10.1 - Conselho Escolar
10.2 — Diretoria Geral
10.2.1 — Coordenadoria de Ensino, Pesquisa e Extensao
10.2.1.1 — Geréncia de Formac&do Técnica
10.2.1.2 — Geréncia de P6s-Graduacgao
10.2.1.3 — Geréncia Pedagogica
10.2.2 — Coordenadoria de Administracdo Escolar
10.2.2.1 — Geréncia de Documentacéo e Registro
10.2.2.2 — Geréncia Administrativa
10.2.2.3 — Geréncia de Comunicagao
10.2.2 4 — Geréncia de Informacao em Saude
10.2.3 — Geréncia de Educacdo em Saude
10.2.4 — Geréncia de Humanizagéo
11 — Hospital de Medicina Tropical Emilia Moreno Sachetti
11.1 - Diretoria Geral do Hospital de Medicina Tropical Emilia Moreno Sachetti
11.1.1 - Diretoria Administrativa e Financeira
12 — Hospital da Crianga
12.1 - Diretoria Geral do Hospital da Crianca
13 — Hospital Regional de Rondonopolis
13.1 - Diretoria do Hospital Regional de Rondonopolis
13.1.1 - Diretoria Administrativa e Financeira
13.1.1.1 — Geréncia de Apoio Logistico
13.1.1.2 — Geréncia Financeira e Orcamentéria
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13.1.2 - Diretoria Técnica
13.1.2.1 — Geréncia de Apoio Técnico
13.1.2.2 — Geréncia Ambulatorial
14 — Hospital Regional de Sorriso
14.1 — Diretoria do Hospital Regional de Sorriso
14.1.1 - Diretoria Administrativa e Financeira
14.1.1.1 — Geréncia de Apoio Logistico
14.1.1.2 — Geréncia Financeira e Orcamentéria
14.1.2 - Diretoria Técnica
14.1.2.1 — Geréncia de Apoio Técnico
14.1.2.2 — Geréncia Ambulatorial
15 — Hospital Regional de Céceres
15.1 — Diretoria do Hospital Regional de Caceres
15.1.1 - Diretoria Administrativa e Financeira
15.1.1.1 — Geréncia de Apoio Logistico
15.1.1.2 — Geréncia Financeira e Orcamentéria
15.1.2 — Diretoria Técnica
15.1.2.1 — Geréncia de Apoio Técnico
15.1.2.2 — Geréncia Ambulatorial
16 — Hospital Regional de Colider
16.1 — Diretoria do Hospital Regional de Colider
16.1.1 — Diretoria Administrativa e Financeira
16.1.1.1 — Geréncia de Apoio Logistico
16.1.1.2 — Geréncia Financeira e Orcamentéria
16.1.2 — Diretoria Técnica
16.1.2.1 — Geréncia de Apoio Técnico
16.1.2.2 — Geréncia Ambulatorial
17 — Hospital Regional de Agua Boa
17.1 — Diretoria do Hospital Regional de Agua Boa

h2) Decreto n°® 271/2007 (MATO GROSSO, 2007d)

Assunto: Dispde sobre a estrutura organizacional da Secretaria Executiva do Nucleo de
Saude.

Conforme disposto no artigo 2° deste instrumento normativo, a estrutura organizacional
basica e setorial da Secretaria Executiva do Nucleo de Saude, compreende as seguintes
unidades administrativas:

| - NIVEL DE DIRE(;AO SUPERIOR
1 — Gabinete do Secretario Executivo

Il - NIVEL DE APOIO ESTRATEGICO E ESPECIALIZADO
1 — Unidade Setorial de Controle Interno
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111 - NIVEL DE ADMINISTRACAO SISTEMICA
1 — Superintendéncia de Planejamento e Financas
1.1 — Coordenadoria de Planejamento
1.1.1 — Geréncia de Acompanhamento e Avaliacdo

1.1.2 — Geréncia de Desenvolvimento Organizacional
1.2 — Coordenadoria de Orgamento e Convénios

1.2.1 — Geréncia de Execucdo Orcamentaria

1.2.2 — Geréncia de Elaboracdo e Acompanhamento de Convénios

1.2.3 — Geréncia de Prestacdo de Contas de Convénio

1.3 — Coordenadoria Financeira
1.3.1 — Geréncia de Programacéo Financeira
1.3.2 — Geréncia de Execucdo Financeira

1.4 — Coordenadoria Contabil
1.4.1 — Geréncia de Prestacdo de Contas
1.4.2 — Geréncia de Conformidade

2 — Coordenadoria de Tecnologia da Informacéo
2.1 — Geréncia de Infra-Estrutura de Tecnologia da Informacao
2.2 — Geréncia de Desenvolvimento e Manutencgao de Sistemas de Informacéo

2.3 — Geréncia de Assisténcia Técnica e Suporte a Usuérios de Tecnologia da
Informacéo

2.4 — Geréncia de Sistemas de Informacédo de Saude
3 — Superintendéncia de Gestdo de Pessoas [objeto da pesquisa]
3.1 — Coordenadoria de Provimento, Manutencdo e Monitoramento
3.1.1 - Geréncia de Provimento, Selecéo e Lotacdo
3.1.2 — Geréncia de Movimentacdo, Controle e Informacéo de Vida Funcional
3.1.3 — Geréncia de Despesa de Pessoal
3.2 — Coordenadoria de Aplicagéo e Desenvolvimento
3.2.1 - Geréncia de Aplicagdo
3.2.2 — Geréncia de Desenvolvimento e Qualidade de Vida
4 — Superintendéncia Administrativa
4.1 — Coordenadoria de Apoio Logistico
4.1.1 — Geréncia de Patrimonio
4.1.2 — Geréncia de Almoxarifado
4.1.3 — Geréncia de Servigos Gerais
4.1.4 — Geréncia de Transporte
4.2 — Coordenadoria de Aquisicdes e Contratos
4.2.1 — Geréncia de Aquisigdes
4.2.2 — Geréncia de Contratos
4.3 — Coordenadoria de Obras e Reformas
4.3.1 — Geréncia de Projetos
4.3.2 — Geréncia de Fiscalizacdo
4.4 — Geréncia de Protocolo

106



Anexo 2 - Profissionais-chave entrevistados na SES/MT

Area de Gestdo de Pessoas:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Sra. landry Brito Torres: Superintendente de Gestdo de Pessoas
Formacao basica: Psicologia (2003);

Pés-Graduacdo: Especializacdo em Gestdo do Trabalho e da Educagdo em Saude (em
andamento);

Quanto tempo na Administracdo Publica? Ha 02 anos — desde fevereiro/2006;
Tipo de vinculo: Cargo Comissionado.

Sra. Cristiane Cruz dos Santos Mello: Coordenadora de Aplicagdo e Desenvolvimento
Formacao bésica: Bacharel em Direito;

Quanto tempo na Administracdo Publica? H& 06 (seis) anos na Administracdo Publica e, na
SES/MT, h4 02 (dois) anos, como gestora desta coordenadoria;

Tipo de vinculo: Cargo Comissionado.

Sr. Uberaldo Ferreira da Silva: Gerente de Aplicagéo
Formacdo basica: Geografo;
Pés-Graduacdo: Especializacdo em Gestdo Publica;

Quanto tempo na Administracdo Publica? H& 23 (vinte e trés) anos na Administragdo Publica
e, na SES/MT, h& 06 (seis) anos, como gestor desta unidade;

Tipo de vinculo: Estatutario e Cargo Comissionado.

Sra. Silvia Aparecida Tomaz: Gerente de Desenvolvimento e Qualidade de Vida
Formacdo basica: Servico Social (2000);
Pds-Graduagéo:

- Especializacdo em Politicas de RH para o SUS - Fiocruz — 2007,

- Aperfeicoamento em Gestdo de Pessoas no Servi¢o Publico — Escola de Governo do
Estado de Mato Grosso — 2006;

- Especializagdo em Comportamento Humano nas Organizagdes — UFMT — 2003.
Quanto tempo na Administracdo Publica? Desde 2004 e, em 2005, assumiu a funcéo atual,
Tipo de vinculo: Estatutario e Cargo Comissionado.

Area de Planejamento:

(i)

Sr. Mério Sérgio Viana: Gerente de Desenvolvimento Organizacional (Coordenadoria de
Planejamento)

Formacdo basica: Engenheiro Agronomo e Administrador de Empresas.
Pds-Graduacéo:

- Mestrado em Administracdo e Recursos Humanos — Universidade de Extremadura —
Espanha;

- Especializagdo em Fundamentos da Educagdo — UNIVAG;
- Especializagcdo em Administracdo Bancaria — ASBAGE.
Tipo de vinculo: Estatutario e Cargo Comissionado.
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Anexo 3 - Roteiros das entrevistas realizadas na SES/MT

Roteiro 01: Entrevista sobre o Modelo de Gestdo de Pessoas vigente na Secretaria de Estado de
Saude de Mato Grosso (SES/MT)

Questdes:

1.

No periodo recente, foi mudada a denominagdo desta Superintendéncia de Desenvolvimento de
Recursos Humanos para Gestéo de Pessoas. Por qué? A criagdo do Nucleo Sistémico Saude contribuiu
para esta mudanca?

Houve mudanca nos modelos de Gestdo de Pessoas? Qual o modelo atual? Como foi escolhido?

O Plano de Carreira, Cargos e Salarios (PCCS) atual esté orientado pelo modelo tradicional de RH ou
pelo Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias (MGPC — em que as competéncias
organizacionais e individuais sdo levadas em consideracdo e devem estar relacionadas a estratégia
institucional)?

(Obs.: Caso néo tenha havido mudanca no modelo de Gestdo de Pessoas, passar para a questéo 7)

Quais processos sofreram alteracdo em decorréncia do novo modelo (selecdo, contratacdo, avaliagéo,
etc)?

Na implementacdo do novo modelo, como foi a divulgacdo? Qual o feedback dos servidores
(gostaram, fizeram criticas etc.)?

Para a implementacdo do novo modelo foi feito o levantamento das competéncias organizacionais e
individuais? Como?

O PCCS atual destaca missdo, visdo, valores. Como isto se reflete nos sistemas-processos das
diferentes geréncias da SES/MT?

Os servidores podem evoluir de uma fungdo menos complexa para outra mais complexa sem concurso
publico? Pode mudar de cargo sem concurso publico? (Cargo Largo)

A Superintendéncia de Gestdo de Pessoas participa ativamente da elaboracdo e da revisdo do
Planejamento Estratégico da SES/MT?
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Roteiro 02: Entrevista sobre o macroprocesso Desenvolvimento na Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas na Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso (SES/MT).

Questdes:

1.

A pesquisa de clima organizacional foi mudada em sua concepgdo ap6s a aprovagdo do novo Plano de
Carreira, Cargos e Salérios (PCCS)? Ela considera as diretrizes do modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias (MGPC)? Os resultados da pesquisa séo utilizados para reorientar algum processo do
MGPC?

Qual a metodologia de identificacdo de necessidades de qualificacdo, capacitacdo e treinamento
externo? E orientada pela missdo, visdo, metas da instituicio e CHA — conhecimentos, habilidades e
atitudes + entrega dos servidores?

MGPC enfatiza qualificacdo. Houve aumento das liberagbes para qualificacdo, capacitacdo e
treinamento externo apds 2004, na SES/MT? Se sim, isso se deveu totalmente & aprovacdo do novo
PCCS?

Quadro de servidores atual da SES/MT:
Cargo N°
Profissional de Nivel Superior
Técnico (nivel médio profissionalizante)
Assistente (nivel médio)

Apoio de Servigos (nivel fundamental)

Total

Obs.: Situacdo em Junho/ 2008

Sobre Socializagdo do Conhecimento:

a. ldentificar os tipos de converséo do conhecimento implantados na SES/MT (pode marcar mais de

um item): ( ) Socializacdo'; ( ) Externalizaco' ( ) Combinacdo’®; ( ) Internalizacdo™.

b. Por que foi iniciada a oficina de socializacdo do conhecimento? Qual o objetivo? Qual a
responsabilidade da Superintendéncia de Gestao de Pessoas?

c. Quais os resultados j& alcancados em Gestdo do Conhecimento (baseado em OCDE) e qual a
contribuicdo para a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas? (pode marcar mais de um item)
() promocéo do aprendizado continuo;
() disseminagdo mais rapida da informac&o;
() aumento da transparéncia;
() melhoria das condicGes de trabalho;
() confianga na organizagéo;
() incremento da descentralizacdo e da horizontalidade;
() outros, identificar:

191 5ocializagdo: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito.

192 Externalizago: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.
193 Combinag&o: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito.
194 Internalizagéo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito.
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6. Quais os programas de valorizacdo do servidor j& implementados ou regulamentados por alguma
portaria na SES/MT?

() por desempenho de resultado no exercicio de sua fungdo, reconhecido por usuarios e/ou
servidores do SUS (inclui nivel médio e superior);

( ) pela apresentacdo de projetos, inventos, pesquisas cientificas, publicagdes, que contribuam para
0 SUS;

() nomeagéo para cargos de confianga (baseado em Pires et al., 2005);

(' ) outros, identificar:

Roteiro 03: Entrevista sobre o macroprocesso Aplicagdo na Superintendéncia de Gestdo de Pessoas
na Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso (SES/MT).

Questdes:

1. Qual o modelo de avaliagdo de desempenho adotado? A metodologia mudou depois da aprovacéo do
novo Plano de Carreira, Cargos, e Salarios (PCCS)?

2. Neste modelo de avaliacdo de desempenho sdo considerados elementos como estratégia institucional,
competéncias organizacionais, competéncias individuais (conhecimentos, habilidades e atitudes) e
entrega (contribuicdo para alcance das metas institucionais)?

3. Como sdo usados os resultados da avaliagcdo de desempenho? (Obs.: pode marcar mais de um item)
a. () promogéo;
b. ( ) programas de capacitacao;
c. () identificacdo de talentos;
d. ( ) identificacdo de problemas gerenciais;
e. () progressdo funcional;
f. ( ) outros, identificar:

4. A avaliacdo de desempenho pode recomendar o desligamento de servidores na SES/MT (avaliacdo de
estagio probatério)?

Roteiro 04: Entrevista sobre a relacdo entre a &rea de Gestdo de Pessoas e a de Planejamento na
Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso (SES/MT)

Questdes:

1. A érea de Planejamento percebe que, nos Ultimos anos, houve mudancas no modelo de Gestdo de
Pessoas na SES? Em caso afirmativo, que tipo de mudancgas?

2. A Superintendéncia de Gestdo de pessoas participa ativamente da definicdo e das revisdes do
Planejamento Estratégico?

110



Anexo 4 - Critérios analisados na Avaliacdo de Desempenho dos servidores da SES/MT

Quadro A4.1 — Critérios analisados na Avaliagdo de Estagio Probatorio

N° | Critérios Fatores analisados | Comportamentos observaveis
Disponibiliza parte do seu tempo para auxiliar colegas com
acumulo de servico, quando necessario, sem prejuizo de
cy | Integragdo a | Responsabilidade e suas atribuicdes. _
equipe cooperagio Repassa informagGes tecnicas de interesse dos outros
membros da equipe, obtidas por meios diversos.
Realiza as tarefas que lhe sdo atribuidas pela equipe.
Realiza a¢Oes planejadas para atingir os objetivos/metas da
sua equipe de trabalho.
Desempenh : — —
c2 | o da funcio | Idoneidade moral Cumpre as disposicdes que regulamentam e disciplinam as
oublica ¢ atividades do seu 6rgdo e da sua profisséo.
Utiliza a estrutura e obedece a hierarquia para apresentar e
discutir problemas de qualquer natureza.
Executa acbes visando a utilizacdo adequada e a
Praticas de | USC adequado dos | conservagao de materiais, instrumentos e bens patrimoniais.
x equipamentos  de ] . x
C3 | execucdo do ; . | Mantém organizado o local e a documentacdo de trabalho.
trabalho servico e material i - i
de expediente Planeja e otimiza 0s recursos para execucdo de suas
atribuicdes.
. Cumpre as metas pelas quais é responsavel.
Qualidade do P pelas g Pe _
Qualidade trabalho. eficiéncia | R€aliza os trabalhos sem necessidade de refazé-los em
C4 | do trabalho | e produtividade no | fungao de erros. . _
trabalho Executa os trabalhos de acordo com as exigéncias legais,
determinacgdes e normas.
Executa tarefas sem necessidade de intervencdo do superior
. imediato.
c5 t((:)onhemm(ejr; Conhecimento do | Ensina o trabalho sob sua responsabilidade a outros
trabalho trabalho servidores, quando necessario.
Presta informacdes e esclarece duvidas referentes & misséo
do 6rgdo e aos processos e produtos do setor de lotagéo.
Mantém condicionamento fisico necessario ao desempenho
C6 (;a.pa(:ldade Satde do cargo. _ .
fisica Executa as atribuicbes do cargo sem registro de uso de
substancias que gerem dependéncia quimica.
Trata os clientes com cordialidade e profissionalismo.
o7 S;r'sntagao | Presteza e | Questiona o cliente sobre os fatos envolvidos no problema.
cliente criatividade Soluciona os diferentes problemas apresentados pelos
clientes.
Assiduidade Comunica a equipe as auséncias por necessidades de
Comportam pontualidadé o | afastamentos no horario de trabalho.
c8 fntg h N0 | administracio  do | Comparece pontualmente no horario determinado.
rabalho

tempo

Cumpre as normas de apresentacdo pessoal.

(continua)
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C9

Atualizacéo
profissional

Executa o trabalho demonstrando atualizagdo no seu campo
de atuacdo.

Aplica a legislacdo vigente indicada na realizacdo de suas

Iniciativa
tarefas.

Toma a iniciativa em adquirir novos conhecimentos e
habilidades no seu campo de atuacéo.

Fonte: Coordenadoria de Aplicacdo e Desenvolvimento — Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SES/MT
(Julho/2008)

Quadro A4.2 — Critérios analisados na Avaliagdo Anual — para servidores com estabilidade

N° | Critérios Comportamentos observaveis
Cumpre a jornada de trabalho.

Comportam — - - — —

c1 | ento no Comunica a chefia e aos membros de sua equipe as auséncias necessarias durante o
horério de trabalho.

trabalho s -
Cumpre os horarios estabelecidos
Realiza os trabalhos sem necessidade de refazé-los em funcgéo de erros, evitando
deixar pendéncias.

Qualidade Executa os trabalhos de acordo com as exigéncias legais, determina¢des e normas

C2 aplicaveis.

do trabalho : = - —
Ensina o trabalho sob sua responsabilidade a outros servidores, quando necessario.
Esclarece davidas dos clientes e de outros servidores quanto as rotinas sob sua
responsabilidade.
Apresenta sugestdes para melhoria das rotinas e dos procedimentos referente aos
servigos de sua unidade.

C3 | Iniciativa Tem a iniciativa de adquirir novos conhecimentos e habilidades no seu campo de
atuacdo.

Oferece ajuda quando detecta acumulo de servigos no &mbito de sua unidade.
Executa as tarefas sem necessidade de interferéncia do superior imediato.
A Cumpre as metas pelas quais é responsavel.

C4 | Eficiéncia - =
Cumpre os prazos estabelecidos, entregando as tarefas sob a sua responsabilidade
no tempo previsto.

Mantém sigilo profissional de suas atividades e de outras que por forca de suas
.| atribuigbes tenha conhecimento.
Responsabi- - ——
C5 lidade Compromete-se com as suas tarefas e com as metas estabelecidas pelo 6rgéo ou

entidade.

Preserva a integridade dos equipamentos sob a sua responsabilidade.

Fonte: Coordenadoria

(Julho/2008)

de Aplicacdo e Desenvolvimento — Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SES/MT
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