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RESUMO

Esta pesquisa teve como principal produto um diagnostico baseado no
Método OKA que identificou o nivel de preparacdo das Geréncias
Regionais de Salde (GERSA) em compartilhar o conhecimento e
permitiu que fossem feitas analises da situacdo diagnosticada sobre os
recursos de conhecimento dessas Geréncias. Haja vista, que 0s
trabalhadores das GERSAS compartilham o conhecimento durante a
elaboracdo dos Instrumentos de Gestdo pelos seus municipios. No
entanto este processo nao é gerenciado e nem tampouco avaliado. Para
os fins deste estudo, selecionou-se um conjunto de vinte e oito das
duzentas e trés questbes que compdem o método OKA. Estas questdes
foram selecionadas pelo pesquisador, pois estdo diretamente
relacionadas com o compartilhamento de conhecimento, elas totalizaram
dezoito métricas das setenta estipuladas pelo método. As questdes
selecionadas abrangem as trés categorias e sete subcategorias de anélise
todas retiradas do método OKA. Apesar de ser incipiente, o
compartilhamento do conhecimento ocorre nas GERSAS apoiado na
Categoria Pessoas, mas 0s servidores e gerentes ainda compartilnam o
conhecimento com muita precaucdo e certo receio. Dentro dos
incentivos para o compartilhamento do conhecimento ndo ha beneficios
financeiros aos servidores, haja vista ndo ser permitido legalmente. No
entanto, o reconhecimento é dado para 0s que possuem 0 conhecimento
e ndo para os que mais compartilham o conhecimento. Na Categoria de
Analise Processos, pouco menos critica, destaca-se que a Lideranga e as
Estratégias utilizadas nas GERSAS surtem efeito e sdo relevantes para o
compartilhamento do conhecimento. Foi possivel perceber deficiéncias
no Fluxo do Conhecimento, desde a captura e cria¢do até o seu uso final
pelos servidores e gerentes. Existem falhas que podem ser corrigidas por
meio de um plano de acbes para o compartilhamento. Por fim a
Categoria Sistemas, ganha destaque pela sua alta contribuicdo para o
compartilhamento do conhecimento nas GERSAS.

Considerando todo este cenario, este estudo do compartilhamento do
conhecimento auxiliou no entendimento de como os servidores trocam
entre si 0 que sabem e o que sabem fazer, no que diz respeito aos
procedimentos que empregam para executarem o trabalho.

Palavras-chave: Compartilhamento do Conhecimento, Avaliacéo,
Diagnostico, Governo, Método OKA.






ABSTRACT

This research had as main product a diagnosis method based on the
OKA which identified the level of preparation of the Regional Health
Managers (GERSA) to share knowledge and allowed them to be done
analysis of the situation diagnosed on the managements of these
knowledge resources. Considering that the employees of GERSAS share
knowledge during the development of management instruments for their
municipalities. However this process is not managed, nor evaluated. For
purposes of this study, we selected a set of twenty-eight of the two
hundred and three issues the method comprising OKA. These issues
were selected by the researcher, since they are directly related to the
sharing of knowledge, they totaled eighteen of the seventy metrics
stipulated by the method. The selected questions cover the three
categories and seven subcategories of analysis method removed all
OKA. Despite being in its infancy, knowledge sharing occurs in the
category People GERSAS supported, but the servers and managers still
share the knowledge with great caution and trepidation. Among the
incentives for knowledge sharing, there is no financial benefit to the
servers, due to not being legally allowed. However, recognition is given
to those who have the knowledge and not for those who share more
knowledge. In Category Analysis Processes, less critical, it is
emphasized that the leadership and the strategies used in GERSAS take
effect and are relevant to knowledge sharing. It was possible to detect
deficiencies in the Flow of Knowledge, from capture and creation to its
final use by servers and managers. There are gaps that can be remedied
through an action plan for sharing. Finally, the Systems category, is
highlighted by its high contribution to knowledge sharing in GERSAS.
Given all this background, this study of knowledge sharing supported
the understanding of how servers communicate to each other what they
know and what they do, with regard to the procedures they employ to
perform the work.

Keywords: Knowledge Sharing, Assessment, Diagnostic, Government,
OKA Method.
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1 INTRODUGCAO
1.1 CONTEXTO

Os cidadaos exigem do Estado muito mais do que o Estado pode
oferecer. Os recursos econémicos e politicos sdo considerados escassos,
mas é possivel superar parcialmente essa limitagio com seu uso
eficiente pelo Estado. Com isso a funcdo da administracdo publica
eficiente passa a ter valor estratégico, ao reduzir o espago que separa a
demanda social e a satisfacdo dessa demanda.

A fim de responderem as constantes mudangas do ambiente e
alcancarem vantagens competitivas, as organizagcdes passam a dar
prioridade aos processos de criacdo, assimilagdo e compartilhamento do
conhecimento. Neste sentido, o conhecimento tem recebido maior
atengdo por parte dos gestores e consultores organizacionais, uma vez
que agrega valor aos bens e servigos da organizacao (GEUS, 1998).

O imenso campo de atuacdo e aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento permite introduzir novas opcdes, procedimentos e
préaticas que podem auxiliar e impactar a administracdo publica na
obtencédo de vantagens administrativas.

Segundo Batista (2004), a Gestdo do Conhecimento em uma
sociedade democratica possui uma finalidade mais ampla que apenas a
melhoria do desempenho organizacional e dos servi¢os prestados ao
cidadao.

No entanto, a viabilidade de qualquer sociedade depende da
qualidade do fornecimento dos servi¢os publicos e essa qualidade é
influenciada  por  varios  fatores:  estrutura  governamental;
responsabilidades; capacidades; informacdo; especializacdo do quadro
de servidores e conhecimento disponivel (WIIG, 2002).

Sem o conhecimento adequado, as agfes terdo como base a
ignorancia e serdo arbitrarias ou sem efetividade. Pois o conhecimento é
0 recurso basico que governa a natureza e a direcdo das acfes. (WIIG,
2002).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Entdo ndo é verdade que as organizacdes tomam decisdes erradas
por ndo possuirem o conhecimento, mas sim pelo fato do conhecimento
estar escondido em algum lugar da organizacdo ou na cabeca de alguém
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997).
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O conhecimento algumas vezes fica restrito a individuos ou a
algumas areas, enquanto os demais trabalhadores lutam com problemas
que poderdo ser solucionados com o conhecimento ja dominado
internamente (TONET E PAZ, 2006).

O fato de o conhecimento estar implicito, inacessivel ou ndo ser
divulgado favorece a decisdo equivocada (NONAKA E TAKEUCHI,
1997).

Para que as Geréncias Regionais de Salde cumpram
integralmente seus papeis, 0s seus gerentes e servidores devem estar
preparados para atender as demandas dos municipios pertencentes a sua
regido. Estes trabalhadores devem possuir uma base de conhecimentos
técnicos e juridicos sobre as especificagfes de cada produto que €
elaborado pelos municipios. Como por exemplo: como compor uma
equipe técnica responsavel pela elaboracdo do Plano Municipal de
Saude; o que deve conter o Plano; onde encontrar os dados e
informagdes necessarias que devem compor o Plano; como definir o
perfil epidemioldgico da populagdo residente no municipio; quais
sistemas de informagéo utilizar como fonte; como definir os problemas
prioritarios do municipio; como formular os objetivos, diretrizes e
metas; e como definir a viabilidade e previsdo orcamentaria para o
Plano.

Estes sdo alguns dos questionamentos que surgem durante o
processo de elaboracdo dos Planos Municipais de Salde pelos
municipios. No entanto, 0s conhecimentos necessarios para a resolucdo
desses problemas sdo muito dinamicos, exigindo dos servidores uma
atualizacdo diaria desses conhecimentos, além de treinamentos e uso de
sistemas especificos para apoiar o processo de elaboracéo.

Para Davenport e Prusak (1998), embora haja uma profusdo de
conhecimento nas organizacOes, a existéncia ndo assegura 0 Seu uso,
sendo necessario estabelecer estratégias de trocas de conhecimento.

Para geracdo de um planejamento das estratégias de
compartilhamento de conhecimento deve-se ter como base informacdes
sobre a real situagdo dos recursos de conhecimento da organizacao. Pois
a analise da situacdo diagnosticada faz com que a organizacdo tome
ciéncia das suas virtudes e fraquezas relacionadas a troca de
conhecimento.

Neste estudo procurou-se responder a seguinte pergunta de
pesquisa; Como ocorre 0 compartilhamento do conhecimento no
processo de construgdo dos Instrumentos de Gestdo nas Geréncias
Regionais de Salde do Estado de Santa Catarina?
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1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Para as organizagdes o compartilhamento de conhecimento é uma
forma de assegurar que seus trabalhadores possam repassar uns aos
outros o conhecimento que possuem, e garantir a disseminagdo e posse
do conhecimento de que necessitam (TONET E PAZ, 2006).

Observa-se que a literatura registra diversas denominac6es para o
processo de compartilhamento de conhecimento, como por exemplo,
transferéncia ou repasse, pois ainda ndo ha consonancia sobre o que é e
como ocorre o compartilhamento de conhecimento (TONET E PAZ,
2006).

Para esta pesquisa considera-se que a transferéncia é um processo
menor que esta contido no macroprocesso de compartilhamento de
conhecimento nas organizacgdes, o qual sera trabalhado neste estudo.

Contudo, a transferéncia de conhecimento sempre ocorre em uma
organizagdo, quer esse processo seja gerenciado ou ndo. As trocas
cotidianas do conhecimento, localizadas e/ou fragmentadas, fazem parte
da vida de uma organizacdo (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Dessa maneira um grande diferencial de competitividade de uma
organizacdo é a sua capacidade de aperfeicoar a reutilizagdo do
conhecimento (TONET e PAZ, 2006). Haja vista que o
compartilhamento de conhecimento possui um papel fundamental na
eficacia das organizacdes.

Inimeros conceitos e definicbes tém sido abordados com
frequéncia em publicacdes cientificas nacionais e internacionais desde a
década de 90, especialmente focados nos processos de criagdo do
conhecimento e sua gestao.

Dessa forma, abordagens acerca do compartilhamento do
conhecimento ndo tém sido destacadas (SZULANSKI, 1996, 2000;
TONET e PAZ, 2006). Atualmente existem lacunas deste tema, fato
motivador pelo qual se justifica a relevancia cientifica da presente
pesquisa, uma vez que se pretende contribuir com um diagndstico
especifico do compartilhnamento do conhecimento organizacional.

Hanley e Malafsky (2004) afirmam que as iniciativas de Gestao
do Conhecimento precisam ser continuamente avaliadas, em todos os
niveis da organizacdo, para certificar-se que as acbes requeridas e
mudancas estdo de fato acontecendo e, se necessario, elaborar
redefinicdes.

Esta pesquisa teve como principal produto um diagndstico
baseado no Método OKA que identificou o nivel de preparacdo das
Geréncias Regionais de Saude (GERSA) em compartilhar o
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conhecimento e permitiu que fossem feitas analises da situagdo
diagnosticada sobre os recursos de conhecimento dessas organizacdes.
Haja vista que os trabalhadores das Geréncias Regionais de Salde
compartilham o conhecimento durante a elaboracdo dos Instrumentos de
Gestdo pelos seus municipios. No entanto este processo ndo €
gerenciado e nem tampouco avaliado.

Considerando todo este cenario, este estudo do compartilhamento
do conhecimento auxiliou no entendimento de como os servidores
trocam entre si 0 que sabem e o que sabem fazer, no que diz respeito aos
procedimentos que empregam para executarem o trabalho, os
conhecimentos que utilizam e o que interfere nesse processo.

1.4 OBJETIVOS

Com toda problematica apresentada anteriormente, apresenta-se
aqui os objetivos necessarios a busca de soluges.

1.4.1 Objetivo Geral

Avaliar como ocorre o compartilhamento do conhecimento no
processo de construcdo dos Instrumentos de Gestdo nas Geréncias
Regionais de Saude.

1.4.2 Objetivos Especificos

Identificar qual o processo de compartilhamento de conhecimento
na construcdo dos Instrumentos de Gestdo nas Geréncias Regionais de
Saulde.

Identificar quais o0s atores (pessoas) envolvidos no
compartilhamento de conhecimento nas Geréncias Regionais de Salde
(GERSA).

Definir os constructos de andlise que permitem diagnosticar o
compartilhamento de conhecimento nas Geréncias Regionais de Salde
(GERSA).

1.5 ADERENCIA E INTERDISCIPLINARIDADE

Na gestdo contemporanea, sdo 0s ativos intangiveis constituidos
pelo conhecimento e as redes relacionais os fatores que agregam valor
as organizacdes (EDVINSSON E MALONE, 1998; STEWART E
RUCKDESCHEL, 1998; SVEIBY, 1998). Para Stewart e Ruckdeschel
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(1998), Sveiby (1998), Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é
reconhecido como o principal ativo das organizacdes, e a chave para
uma vantagem competitiva sustentavel. A fonte de riqueza, e da
competitividade que até entdo estava fortemente caracterizada pelos
bens tangiveis como capital financeiro e estruturas fisicas, passa a ser o
préprio conhecimento.

A érea de GC objetiva a formar pessoas responsaveis pela
utilizacdo do conhecimento como fator de producdo estratégico no
gerenciamento de negocios relacionados & economia baseada no
conhecimento.

Este estudo pretende confirmar e reforcar a importancia do
conhecimento como fator agregador de valor e fonte de vantagem
competitiva em organizagdes publicas.

Para isso busca-se arcabougo tedrico nas areas de Administragao,
Psicologia, Comunicagdo, Aprendizagem Organizacional, Engenharia,
Midia e Gestdo do Conhecimento.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Em relacdo a estrutura formal da dissertagdo, o estudo organiza-
se em cinco capitulos, o Capitulo 1 que apresentou o0s itens
introdutdrios, como a apresentacdo do problema de pesquisa, 0S
objetivos geral e especificos da pesquisa, as justificativas teérica e
prética, a aderéncia ao PPEGC e a interdisciplinaridade do tema.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacéo tedrica que norteia esta
pesquisa. Inicialmente conceitua e diferencia Dado, Informacdo e
Conhecimento. Em seguida apresenta conceitos de Gestdo do
Conhecimento e a sua aplicagdo na Administracdo Publica. A seguir,
diferencia Compartilhamento de Conhecimento e Compartilhamento de
Informacdo. Apbs aborda o foco deste estudo com uma Revisdo de
Literatura sobre 0 Compartilhamento do Conhecimento.

Depois aborda a Avaliacdo e Diagnostico do Conhecimento
Organizacional, e levanta os métodos e modelos de avaliacdo e
diagnostico em GC.

O Capitulo 3 apresenta 0 Método escolhido, Organizational
Knowlegde Assessment (Método OKA), detalha suas Dimensdes e
Subdomensdes. Apds apresenta-se 0s Procedimentos Metodoldgicos e
descreve-se detalhadamente os procedimentos relacionados aos métodos
e técnicas utilizadas na pesquisa. Mostra a Visdo de Mundo do Autor e a
Modalidade Cientifico-Tecnologica, expressa o Método Cientifico
utilizado, o Tipo de Pesquisa, 0 Universo e Amostragem da Pesquisa e
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descreve os Instrumentos de Coleta de Dados utilizados em cada etapa
do estudo, além da forma como se tabulou e analisou os dados
adquiridos, expressos pelos constructos de analise.

No Capitulo 4, sdo expressas as tabulagcfes, analises e o0s
resultados prioritarios da pesquisa. Inicialmente € apresentado
abordagens acerca da Descentralizagdo da Administragdo Publica no
Estado de Santa Catarina, apds € apresentado as Geréncias Regionais de
Salde e suas estruturas, a seguir é abordado o Planejamento no Sistema
Unico de Satde (SUS), e detalhados os Instrumentos de Gestdo do SUS
utilizados para o planejamento. Depois de descrito 0 contexto onde a
pesquisa foi realizada sdo apresentados os Dados Coletados finalizando-
se com uma Analise e Discussdo dos Resultados Obtidos.

Por fim, o Capitulo 5 destaca as considerac@es finais do estudo,
onde sdo apresentados os principais resultados obtidos, as principais
contribuicOes deste estudo e Recomendagdes para Futuras Pesquisas.



29

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a base tedrica que fundamenta o estudo.
Inicia com uma apresentagdo da revisdo de literatura que sustenta este
trabalho.

Inicialmente conceitua e diferencia Dado, Informacdo e
Conhecimento. Em seguida apresenta o conceito de Gestdo do
Conhecimento adotado e a aplicagdo na Administracéo Publica.

Define-se Compartilhamento de Conhecimento, apos aborda o
foco deste estudo por meio de uma Revisdo de Literatura que a partir de
uma visdo geral sobre avaliagdo do compartilhamento do conhecimento,
trata os constructos compartilhamento do conhecimento e os métodos e
modelos de avaliagcdo e diagndstico do conhecimento organizacional
separadamente, dando a eles formas tedricas que servem de base para
esta pesquisa.

Com essa construgdo tedrica estabelecida, passa-se a criar uma
aproximacgdo entre o0s constructos, por meio da exploragdo dos
elementos constitutivos da avaliagdo do compartilhamento do
conhecimento, seguindo a visdo adotada por este estudo.

2.1 DADOS, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Para Tonet e Paz (2006) existe certa sobreposicdo entre as
expressdes compartilhamento de conhecimento e compartilhamento de
informacgdo, embora varios autores ja tenham clareza a esse respeito,
distinguindo e hierarquizando os termos: dado, informacdo e
conhecimento (Figura 1). Davenport e Prusak (1998) afirmam que
conhecimento e informacdo ndo sdo dados embora estejam relacionados.

Figura 1 — Hierarquia.

5 5

DADOS INFORMAGAO comcravo

v

' — DISPONIBILIDADE

Fonte: Adaptado de Rowley (2007).
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Para os autores, dados sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos relativos a eventos, desprovidos de relevancia ou propdsito e,
no contexto organizacional, sdo geralmente utilizados como registros
desses eventos ou de transacfes, sem significacdo, se considerados
independentemente.

Em geral, os dados sdo armazenados em sistemas de tecnologia
da informacdo, processados por softwares adequados, para que
adquiram significados para a organizacdo (DAVENPORT E PRUSAK,
1998). E, embora possam contribuir como matérias-primas do processo
decisério, ndo podem ser considerados isoladamente para a tomada de
decisdo.

Davenport e Prusak (1998) ainda caracterizam a informagéo
como sendo dados acrescidos de relevancia e propdsito. A informacéo
requer um minimo de andlise dos dados para a sua obtengdo, e é
conseguida por meio da mediagdo humana — pessoas transformam dados
em informag&o — exigindo consenso em relacéo ao significado.

Para os autores a “informacdo visa a modelar a pessoa que a
recebe no sentido de fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou
insight” (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.4).

A informacéo é tratada por Davenport e Prusak (1998) como uma
mensagem, seja visual, auditiva ou sensorial, 0 que nos remete a um
sistema de comunicacdo, onde um emitente inicia o0 processo através da
codificagdo e formatagdo dos dados, para a transmissdo da mesma que,
ao ser recebida pelo receptor, pode ou ndo ser significada por este
altimo. Essa significagdo do receptor visa, segundo os autores, a
mudanca do modo como o destinatario vé algo, ou ainda, pode alterar o
seu comportamento ou seu julgamento.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.56) corroboram que a informacéo
“proporciona um novo ponto de vista para interpretag¢do de eventos ou
objetos, o que torna visiveis significados antes invisiveis” e, Nnesse
sentido, os autores destacam que a informacdo € um meio ou material
necessario para extrair e construir o conhecimento.

Para Stewart e Ruckdeschel (1998), Sveiby (1998) e Davenport e
Prusak (1998) o conhecimento é reconhecido como o principal ativo das
organizacdes e a chave para uma vantagem competitiva sustentavel. A
fonte de riqueza e da competitividade, que até entdo estava fortemente
caracterizada pelos bens tangiveis como capital financeiro e estruturas
fisicas, passa a ser o conhecimento.

Sveiby (1998) relata que o conhecimento possui quatro
caracteristicas que o difere da informacéo: é tacito, orientado para acéo,
sustentado por regras e estd em constante mutacdo. O autor corrobora



31

com Nonaka e Takeuchi (1997) e define o conhecimento como a
“capacidade de agir” — a capacidade que uma pessoa tem de agir
continuamente é criada por um processo de saber, ou seja, ela é
contextual.

O Quadro 1 sintetiza os entendimentos e caracteristicas sobre
dados, informacdo e conhecimento.

Quadro 1 — Sintese Dados, Informacéo e Conhecimento.

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observagtes Dados dotados de Informag&o valiosa da
sobre o0 estado do relevancia e propdsito mente humana
mundo Inclui reflexdo, sintese,

contexto
1 Facilmente ) Requer unidade de L De dificil
estruturado andlise estruturagdo
1 Facilmente obtido {1 Exige consenso em [ De dificil captura em
por maquinas relagdo ao significado maquinas
1 Frequentemente [1 Exige necessariamente || [_ Frequentemente
quantificado a mediac¢do humana tacito
1 Facilmente [ De dificil
transferivel transferéncia

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).

Para fins deste estudo aceita-se que o conhecimento é a
combinacdo de dados e informagBes a qual se adicionam habilidades,
experiéncias e opinides de especialistas, que resulta em um ativo valioso
que pode ser utilizado no apoio a decisdo (TSENG, 2004).

Salienta-se que o conhecimento tem recebido maior atencdo por
parte dos gestores e consultores organizacionais, uma vez que agrega
valor aos bens e/ou servigos da organizacdo (GEUS, 1998). Pois o
conhecimento é o recurso basico que governa a natureza e a direcdo das
acdes. Sem o conhecimento adequado, as ac¢des terdo como base a
ignorancia e serdo arbitrarias ou sem efetividade (WIIG, 2002).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ndo é verdade das

organizacdes ndo possuirem conhecimento que acabam por tomar
decisdes erradas, mas sim pelo fato do conhecimento estar escondido em
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algum lugar da organizacéo ou na cabeca de alguém, ou seja, o fato do
conhecimento estar implicito, inacessivel ou ndo ser divulgado favorece
a decisdo equivocada.

Consoante Watson (2003) o conhecimento e, consequentemente,
sua gestdo sdo colocados como a futura base para a economia e a
competitividade. Para o autor, a funcdo da Gestdo do Conhecimento é
permitir que uma organizagdo melhore seus recursos informacionais e o
conhecimento por meio da recuperacgdo e reaplicagdo de experiéncias.

De acordo com Davenport e Prusak (1998) a Unica vantagem
sustentdvel que uma organizacdo tem é aquilo que ela coletivamente
sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontiddo com que ela
adquire e usa novos conhecimentos.

Wiig (2002) define a Gestdo do Conhecimento como sendo a
construcdo, renovacdo, e aplicagdo de conhecimento de forma
sistematica, explicita e deliberada para maximizar a efetividade
organizacional e o retorno de seus ativos de conhecimento.

Com a Gestdo do Conhecimento, busca-se estimular os
profissionais a fazerem um excelente trabalho e, a0 mesmo tempo,
captar o conhecimento de cada um e converté-lo em algo que a
organizacao possa utilizar, como em novas rotinas, novas ideias e novos
conceitos (VON KROGH et al., 2001).

Conforme Misra (2007) existem trés dimensdes estruturantes da
Gestdo do Conhecimento, que compde a Triade:

e processos: organizam tarefas e atividades da organizacéo,
representam a estrutura interna da organizagéo;

e pessoas: congregam as competéncias (incluido o
conhecimento), os relacionamentos, valores ou
comportamentos dos individuos;

e tecnologia: devem servir aos processos € as pessoas.
Organizam a tomada de decisdo em termos operacionais,
gerenciais e estratégicos, nos seus diferentes niveis,
envolvendo  valores,  objetivos, exigéncias de
conhecimento, fontes do conhecimento, priorizacdo e
alocacdo de recursos de ativos de conhecimento da
organizacao.

Para esta dissertacdo adotar-se-4 o conceito de Gestdo do
Conhecimento proposto por Tseng (2004, p.4) como sendo “a gestdo
das atividades e processos que promovem o conhecimento para o
aumento da competitividade por meio do melhor uso e da criacdo de
fontes de conhecimento individuais e coletivas”.
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Contudo, a Gestdo do Conhecimento almeja o avanco de
produtividade por meio da gestdo de processos que melhoram os ciclos
do conhecimento organizacional. As organizagbes j& possuem
conhecimentos, apenas ndao sabem como integra-los e,
consequentemente, ndo sabem como gerencia-los.

2.3 GC NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Em seu sentido mais estrito, a Administracdo Puablica € o
conjunto de entes (6rgdos e entidades) constituidos pelo Poder Publico
(Estado) para a consecu¢do do bem comum (DICKEL e GRANJEIRO,
1994). Conforme os autores, para qualquer sociedade, a administragdo
publica é tdo importante quanto complexa. Sua proposta e eficacia
determinam, sob varios aspectos e particularidades, de uma forma ou de
outra, a cultura, a qualidade de vida, o desenvolvimento e o grau de
insercdo da sociedade em um mundo cada vez mais globalizado.

Medauar (1999) argumenta que a tentativa de modernizar a
administragdo publica, através de uma reforma administrativa, se faz
necessario até que medidas efetivas propiciem melhoria continua e
crescente no funcionamento da administragdo. Segundo a autora,
existem algumas medidas que possibilitam o processo da reforma, quais
sejam: modelos organizacionais com menos graus hierarquicos;
desconcentracdo e descentralizagdo no intuito de promover maior poder
de decisdo; eliminagdo da superposicdo de Orgdos semelhantes;
treinamento e reciclagem continua dos servidores publicos; instituicdo
de carreiras em todas as func@es; reducdo da exigéncia de papéis e
documentos indteis; implantacdo de controle de resultados e de gestéo,
dentre outros.

Conforme Pereira (2003), os cidaddos exigem do estado muito
mais do que o estado pode oferecer; essa é a causa do vazio
administrativo que se materializa. Os recursos econdmicos e politicos
sdo considerados escassos, mas é possivel superar parcialmente essa
limitacdo com seu uso eficiente pelo estado, quando ndo se pode contar
com o mercado, pois sua alocacdo de recursos é uma solugdo permitida.
Sendo assim a funcdo da administracdo publica eficiente passa a ter
valor estratégico, ao reduzir o espaco que separa a demanda social e a
satisfacdo dessa demanda.

Para o autor, 0 objetivo principal deve ser construir um estado
democratico, que possibilite aos politicos fiscalizar o desempenho dos
burocratas e estes sejam obrigados a lhes prestar contas. Para tanto, é
essencial uma reforma politica que dé maior legitimidade aos governos,
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0 ajuste fiscal, a privatizacdo, a desregulamentacdo; e uma reforma
administrativa.

Conforme afirma Seabra (2001), as solugdes para melhorar a
eficiéncia das organizacfes publicas, tais como privatizacdo, criagdo de
agéncias semiautbnomas e a introducdo da administracdo gerencial
baseada no estilo de negdcios do setor privado aparentam ter-se tornado
a ordem do dia no setor publico ao redor do mundo, o que, no presente,
convencionou-se chamar de a “nova administragdo ptblica”.

Osborne e Gaebler (1994) explicam que a administracdo publica
necessita de um novo arcabougo conceitual, que permita compreender
mais facilmente as a¢fes do governo, uma nova forma de pensar o
governo, enfim, um novo paradigma.

Para Cardoso e Faletto (2004), a consequéncia da reorganizagao
do sistema econdmico e do proprio sistema politico mundial é
justamente a reorganizacdo dos Estados Nacionais de maneira que
possam fazer frente aos novos desafios que estdo presentes na
conjuntura atual. E afirma ainda que Reformar o Estado ndo significa
desmantelé-lo, mas sim e, antes de tudo, abandonar visdes do passado
de um Estado assistencialista e paternalista.

Corroborando com essa reflexdo a abordagem de Weber (2004)
considerada radical, impulsionou a transi¢do do sistema de organizagéo
do Estado patriarcal, patrimonial, intensamente politico e pessoal para o
Estado burocratico racional, impessoal, eficiente e baseado em regras.
As nagles industrializadas e governadas democraticamente
organizavam-se como Estado Burocréatico segundo o autor.

Fountain (2005) descreve que uma das tarefas centrais da
administracdo e da gestdo publica sdo a projecdo e a manutencdo de
organizacdes efetivas, em parte, por meio da reorganizagéo reiterada de
elementos estruturais e, em parte pela coordenacdo, pela funcdo e pelos
fluxos de processos por canais mais ou menos sistematicos, que
transportam informagdes, atividade, producdo e tomada de decisGes.

Os mecanismos de coordenacdo formais e informais abrangem
desde o ajuste mituo entre individuos e a supervisdo até a
racionalizacdo (ou padronizacdo) de inputs, outputs e até mesmo de
individuos, por meio de treinamento, educacéo, incentivo e doutrinacéo.

Weber (2004) considera a padronizagdo como uma maneira de
racionalizacdo essencial da burocracia. Assim a padronizacdo reduz a
variancia de inputs, outputs, atividades e comportamentos; e atualmente
visa-se aperfeicoar a coordenacdo e o controle das organizacgdes
puablicas.
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Para Batista (2004) o vasto campo de atuacdo e aplicacdo da
Gestdo do Conhecimento permite aplicar novas opcdes, procedimentos e
praticas que podem auxiliar e impactar a administracdo publica na
obtencdo de vantagens administrativas, como por exemplo, a
padronizagao.

Todavia, € importante ressaltar que os processos de Gestdo do
Conhecimento devem estar profundamente alinhados as diretrizes
principais da organizacdo. Dessa forma, segundo Batista (2004), a
Gestdo do Conhecimento em uma sociedade democratica possui uma
finalidade bem mais ampla que apenas a melhoria do desempenho
organizacional e dos servigos prestados ao cidadao.

Para o autor, a Gestdo do Conhecimento apresenta-se como uma
estratégia da administracdo e pode fornecer subsidios para uma
administracdo publica eficiente, assegurando a continuidade dos
principios originais dos novos pardmetros administrativos, além de
servir como ferramenta fundamental para uma administragdo mais
flexivel, caracteristica evidenciada pelo paradigma da “nova
administragao publica”.

Estes fatores também trazem uma promessa de aumentar o
desenvolvimento humano e a qualidade de vida. Assim, aumenta em
importancia a capacidade do setor publico, em desenvolver ferramentas
que apoiem o compartilhamento, a criagdo e a aplicacdo de
conhecimento na area publica visando gerar beneficios para a sociedade
(FRESNEDA et al., 2009).

De acordo com Batista (2004) a finalidade da Gestdo do
Conhecimento é melhorar o desempenho de empresas do setor
produtivo, organizagdes ndo governamentais, segmentos organizados da
sociedade, paises e individuos. Para as empresas privadas, por exemplo,
isso significa melhorar a qualidade de bens e servigos, aumentar a
satisfacdo dos clientes, inovar, elevar a produtividade e,
consequentemente, ampliar a rentabilidade e o desempenho em relacéo a
concorréncia.

No entanto, para o autor, na Administracdo Publica além de
aumentar a efetividade da acdo plblica no tratamento de temas
relevantes de maneira competente com o0 minimo de recursos e
tempestividade, as organizacfes publicas devem gerir o conhecimento
para:

e tratar de maneira adequada e com rapidez desafios
inesperados e desastres;
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e preparar cidaddos, organizacdes ndo governamentais e
outros atores sociais para atuar como parceiros do Estado
na elaboracgdo e na implementacdo de politicas pablicas;

e promover a insercdo social, a reducdo das desigualdades
sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida;

e criar uma sociedade competitiva na economia global por
meio da educacgdo dos cidaddos para que eles se tornem
trabalhadores competentes do conhecimento.

Batista (2004) completa ainda que a Gestdo do Conhecimento é
um conceito emergente, entretanto, praticas de  criacdo,
compartilhamento, transferéncia e uso de conhecimento ja existem em
algumas organizagdes. Diversas institui¢bes desconhecem ou utilizam o
termo Gestdo do Conhecimento; todavia, executam processos com a
utilizacdo de técnicas e ferramentas que podem ser classificados como
préticas de Gestdo do Conhecimento.

Concorda-se com o autor que as praticas de gestdo do
Conhecimento sdo praticas de gestdo organizacional voltadas para
producdo, retencdo, disseminagdo, aplicacdo e compartilhamento do
conhecimento nas organizages.

2.4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

As acgdes de Gestdo do Conhecimento tentam promover o
compartilhamento do conhecimento por meio de ideias e experiéncias,
em qualquer forma que seja entre individuos e/ou grupos (CABRERA e
CABRERA, 2002).

Mas para o Tseng (2004), o foco de compartilhar o
conhecimento é transferir o conhecimento para o lugar correto, no
momento correto e com a qualidade necessaria. O conhecimento pode
ser adicionado em bases de dados ou documentos. Este, entdo, fica
disponivel através de instrumentos onde outras pessoas podem acessa-
los. No entanto, a melhor maneira de transferir o conhecimento é de
pessoa a pessoa através de colaboracdo, workshops, discussdes, dentre
outros.

Compartilhar conhecimento envolve o processo de fazer com
que uma pessoa acompanhe o pensamento de outra. Envolve, também, a
utilizacdo de insights para auxiliar outras pessoas a compreenderem a
situacdo em que ela esta envolvida de uma forma mais clara
(MCDERMOTT, 1999).
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O compartilhamento do conhecimento para ser exitoso, envolve
processos de aprendizagem estendidos e ndo um simples processo de
comunicacdo (CUMMINGS, 2004).

Contudo, para as organizagbes, o compartilhamento de
conhecimento no trabalho é uma maneira de garantir que seus
trabalhadores repassem uns aos outros o conhecimento que possuem, €
garantam a disseminacdo e posse do conhecimento de que necessitam
(TONET e PAZ, 2006).

Para Probst et al. (2002), o compartilhamento e a distribuicéo
do conhecimento corresponde a transferéncia deste por meio de trocas
pessoais entre individuos. Dependendo do contexto, a partilha e
distribuicio do conhecimento podem representar o processo de
distribuicdo deste para um determinado grupo, ou a transferéncia entre
individuos ou dentro de equipes ou grupos de trabalho.

Com o apresentado, observa-se que a literatura, as vezes,
registra diversas denominagfes para o processo de compartilhamento de
conhecimento, como por exemplo, transferéncia ou repasse, exigindo
assim uma extensa pesquisa bibliogréafica para o entendimento do tema.

No entanto para Tonet e Paz (2006) ainda ndo ha consonancia
sobre o0 que é e como ocorre o compartilhamento de conhecimento.

Para fins deste estudo aceita-se que a transferéncia é um
processo menor que estd contido no macroprocesso de
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes.

Segundo Prestes (2003, p.25) a pesquisa bibliogréafica é “aquela
que se efetiva tentando-se resolver um problema ou adquirir
conhecimentos a partir do emprego predominante de informagdes
provenientes de material grdfico, sonoro ou informatizado”, coOm isso
reunir fontes de informacédo sobre a tematica pesquisada.

Assim, essa pesquisa se utilizou de uma lista de referéncias
obtida por meio de busca avancada sobre compartilhamento de
conhecimento.

Inicialmente buscou-se na base de dados Web of Science (WoS)
o descritor “knowledge shar*”, em todas as bases de dados, nos anos de
1945 até 2010, por todos os tipos de documentos, para verificar os
artigos relacionados a esta tematica e obteve-se 1.377 documentos.

Por meio do Quadro 2 é possivel verificar os estudos mais
citados na area até o ano de 2010.
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Quadro 2 — Resultados busca base WoS.

Autores

Titulo do Trabalho

N° de
Citaces na
WoS

Dyer e Singh (1998)

The relational view: Cooperative
strategy and sources of
interorganizational competitive
advantage

1362

Dyer e Nobeoka (2000)

Creating and managing a high-
performance knowledge-sharing
network: The Toyota case

498

Davenport et al. (1998)

Successful knowledge management
projects

423

Bock et al. (2005)

Behavioral intention formation in
knowledge sharing: Examining the
roles of extrinsic motivators, social-
psychological forces, and
organizational climate

285

Wenger e Snyder (2000)

Communities of practice: The
organizational frontier

273

O'dell e Grayson (1998)

If only we knew what we know:
Identification and transfer of
internal best practices

235

Hansen (2002)

Knowledge networks: Explaining
effective knowledge sharing in
multiunit companies

215

Tsai (2002)

Social structure of “coopetition”
within a multiunit organization:
Coordination, competition, and
intraorganizational knowledge
sharing

175

Bechky (2003)

Sharing meaning across
occupational communities: The
transformation of understanding on
a production floor

165

10

Cummings (2004)

Work groups, structural diversity,
and knowledge sharing in a global
organization

165

11

Tallman et al. (2004)

Knowledge, clusters, and
competitive advantage

115

12

Appleyard (1996)

How does knowledge flow?
Interfirm patterns in the
semiconductor industry

114




N° de
Autores Titulo do Trabalho Citagoes na
WoS

13 | Cabrera e Cabrera (2002) Knowledge-sharing dilemmas 110
The impact of knowledge sharing,
organizational capability and

14 | Lee (2001) partnership quality on IS %
outsourcing success
The scope and governance of

15 | Oxley & Sampson (2004) international R&D alliances 8
Computer-aided systems and

16 | Goodman e Darr (1998) communities: Mechgnls_ms for 82
organizational learning in
distributed environments
An empirical investigation of KM

17 | Choi e Lee (2003) styles and their effect on corporate | 78
performance
Relation-specific capabilities and
barriers to knowledge transfers:

18 | Dyer e Hatch (2006) Creating advantage through network 76
relationships
Knowledge sharing in

19 | Hansen et al. (2005) organizations: Multiple networks, 75
multiple phases
Knowledge sharing behavior in
virtual communities: The

20 | Hsuetal. (2007) relationship between trust, self- 4
efficacy, and outcome expectations
Exploring perceptions of

21 | Jarvenpaa e Staples (2001) organizational ownership of 74
information and expertise
A knowledge grid model and

22 | Zhuge (2002) platform for global knowledge 69
sharing

23 | Abrams et al. (2003) Nurturing interpersonal trust in 67

knowledge-sharing networks

Fonte: Elaborado pelo Autor.

39

A partir do levantamento bibliografico realizado para este
estudo, foi possivel perceber que vem aumentando ao longo dos anos o
interesse em estudar o compartilhamento de conhecimento, alcancando
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0 numero de 224 publicacBes ano de 2010, como pode ser observado no
Gréfico 1.

Grafico 1 — NUmero de pesquisas disponiveis 1991-2010.
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Como observado, 0 aumento de interesse pelo assunto reforca o
objetivo deste estudo, por meio do entendimento do processo de
compartilhamento de conhecimento, almeja-se contribuir com o0s
estudos sobre o tema, por meio de uma viséo organizacional.

2.4.1 Defini¢des Relacionadas ao Compartilhamento do
Conhecimento

Para esta pesquisa o compartilhamento de conhecimento é um
processo pelo qual o conhecimento é trocado entre as pessoas, membros
ou trabalhadores de um grupo, uma comunidade ou de uma organizacao.

As atividades de compartilhamento de conhecimento séo
geralmente apoiadas por sistemas de gestdo do conhecimento. No
entanto, a tecnologia constitui apenas um dos muitos fatores que afetam
o compartilhamento do conhecimento nas organizacGes, tais como
cultura organizacional, confianga e incentivos (CABRERA E
CABRERA, 2002). O compartilhamento do conhecimento constitui um
grande desafio no campo da Gestdo do Conhecimento, porque alguns
funcionarios tendem a resistir para compartilhar seus conhecimentos
com o resto da organizagdo (CIBORRA E PATRIOTA, 1998; BOCK E
KIM, 2002).

Entender o significado de compartilhamento de conhecimento é
um trabalho desafiador. Parece simples a priori, mas se torna complexo
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a medida que apresenta diferentes e variadas relages. Segundo Tonet e
Paz (2006) a literatura apresenta estudos com abordagens que focam
diferentes aspectos, contudo, nem sempre estabelecem defini¢des ou
conceitos, mas sim entendimentos sobre o compartilhamento de
conhecimento.

Em meados dos anos 90, alguns estudiosos ja haviam tentado
explicar como o compartilhamento de conhecimento ocorria nas
organizacgdes. Essa pode ser uma das definigBes pioneiras encontradas
na literatura. Segundo Appleyard (1996), o compartilhamento de
conhecimento € a transferéncia Gtil do saber ou informacdo em toda a
organizagdo. O estudo examina o compartilhamento de conhecimento
em uma indlstria de semicondutores. Investiga como o fluxo do
conhecimento perpassa a organizacdo, apresentando mecanismos de
compartilhamento de conhecimento (APPLEYARD, 1996).

J& no estudo de Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006),
apresentam-se duas tabelas sobre a evolucdo dos estudos de
transferéncias de conhecimento, tanto internamente, quanto
externamente, onde identificaram similaridades das caracteristicas de
transferéncia interna e externa (Quadro 3).

Quadro 3 — Estudos de Transferéncia Interna do Conhecimento.
ESTUDOS DA TRANSFERENCIA INTERNA DO CONHECIMENTO

Autores Caracteristicas do Resultados/Efeitos
Conhecimento
Zander e Kogut Codificacéo, Grau de codificagdo e a facilidade como s&o
(1995) Aprendizagem, Complexo, ensinadas tém uma importante influéncia na
Dependente de Sistemas, velocidade da transferéncia.
Observavel
Szulanski Casual Ambiguidade Casual ambiguidade do conhecimento & uma
(1996) barreira para a transferéncia interna do
conhecimento.

Hansen (1999) Complexo (tacito e Forte vinculo de inter-relagdo entre as unidades
sistémico) facilita a transferéncia do conhecimento

sistémico entre membros dos projetos de P&D.
Ao contrario, o baixo vinculo encoraja a busca
do uso do conhecimento em outras unidades.
Ranf e Lord Tacito e Complexo A retencgdo de colaboradores € uma maneira de
(2000) reter o conhecimento individual e proteger
valiosos tipos de conhecimento, que sao tacitos
e socialmente complexos.
Lord e Ranf Tacito Tactiness & uma barreira para a transferéncia
(2000) interna do conhecimento entre unidades
organizacionais diversificadas.

Fonte: Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006).

As contribuicfes do trabalho de Bou-Llusar e Segarra-Ciprés
(2006) sdo a sugestdo de um quadro teérico para estudar a transferéncia
interna de conhecimento estratégico, com uma proposta de
caracteristicas e conhecimentos estratégicos. As principais conclusdes
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sd0 que as caracteristicas do conhecimento que geram vantagem
competitiva também criam inibidores para a transferéncia interna do
conhecimento. A questdo de pesquisa tratada pelos autores é o que as
empresas devem fazer para transferéncia estratégica do conhecimento
dentro da empresa, limitando a transferéncia involuntiria do
conhecimento.

Quadro 4 — Estudos de Transferéncia Externa do Conhecimento.
ESTUDOS DA TRANSFERENCIA EXTERNA DO CONHECIMENTO

Autores Caracteristicas do Resultados/Efeitos
Conhecimento
Inkpen e Dinur Tacito e Explicito Alto grau de interagbes entre os individuos é
(1998) requerido na transferéncia do conhecimento

tacito. Ha wuma relagdo positiva entre
transferéncia de conhecimento estratégico e o
desenvolvimento de relagdes estratégicas entre
as organizagoes.

Shenkar e Li Tacito A igualdade na formacgdo de joint venture é o
(1999) veiculo de escolha que as organizagoes
buscam para a transferéncia do conhecimento

tacito.
Simonin (1999) Tacito, Complexo e Tacitness surge como o determinante mais
Especifico significativo  para a  transferéncia do

conhecimento em aliangcas  estratégicas
internacionais.
Bresman et. al.  Grau de articulagéo (tacito Articulagéo do conhecimento esta
(1999) e explicito) significativamente associado com o processo
de transferéncia. A transferéncia de tecnologia
de know how é facilitada pela comunicagéo,
visitas e encontros.

Helman e Tacito e complexo Ambos causam problemas na transferéncia do
Nickerson conhecimento entre colaboradores da empresa.
(2002) Para solucionar tal problema, sugere-se

praticas de gerenciamento para melhorar a
comunica¢éo e a transparéncia entre as partes
envolvidas.

Fonte: Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006).

Hansen (1999) considera que a transferéncia de conhecimento
depende da intensidade da relacdo entre a fonte e a unidade receptora de
conhecimento. Os resultados mostram que fortes lacos interunidade
facilitam a transferéncia de conhecimento. Em contraste, uma fraca
relacdo interunidade incentiva que um grupo busque o conhecimento Util
em outras subunidades.

Para Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006) a transferéncia de
conhecimento é, portanto, uma tarefa complexa para as organizacdes e
requer meios apropriados de comunicacdo. Esta situacdo é semelhante a
transferéncia de conhecimento entre as organizagfes. Assim, Teece e
Chesbrough (1996) argumentam que organiza¢des envolvidas na
transferéncia de conhecimento devem realizar a dificil tarefa de
coordenacdo. Diferentes contextos culturais entre as organizagtes
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também tornam a transferéncia de conhecimento dificil (BHAGAT et
al., 2002).

Conforme Davenport e Prusak (1998), a transferéncia de
conhecimento sempre ocorre em uma organizacdo, quer esse processo
seja gerenciado ou ndo. Transferéncias cotidianas do conhecimento,
localizadas e fragmentadas, fazem parte da vida de uma organizagéo.

Segundo o0s autores, embora haja uma profusdo de
conhecimento nas organizagdes, a existéncia ndo assegura 0 Seu USO,
sendo necessario estabelecer estratégias de transferéncia de
conhecimento.

Para Tonet e Paz (2006) o grande diferencial de
competitividade de uma organizacao € a sua capacidade de aperfeigoar a
reutilizagdo do conhecimento, que muitas vezes fica restrito a individuos
ou a algumas é&reas, enquanto os demais lutam com problemas que
poderdo ser solucionados com o conhecimento ja dominado
internamente. Para os trabalhadores, de uma forma geral, compartilhar
conhecimento € um procedimento que ajuda a suprir a necessidade de
aprender continuamente, imposta a cada profissional que deseja manter-
se qualificado para o trabalho que realiza.

Gerenciar o conhecimento exige um esfor¢o consciente dos
lideres de todos os niveis organizacionais, para operar processos chaves
que permitam adquirir, criar, compartilhar e aplicar o conhecimento de
gue a organizacdo necessita para 0 seu bom desempenho (BRYANT,
2003).

A Gestdo do Conhecimento de uma organizacdo engloba o
conhecimento técito e explicito que os individuos possuem sobre os
sistemas e processos de trabalho além dos bens fornecidos e servigos
prestados pela organizacdo. Engloba também o conhecimento explicito
registrado em documentos, manuais, bases de dados e sistemas de
informacdo, e ainda, o conhecimento tacito que é compartilhado
coletivamente, na forma de rotinas de trabalho e por meio da cultura
organizacional (BRYANT, 2003).

O compartilhamento de conhecimento é definido por Hansen
(1999) como a prestagdo ou recebimento de informacGes sobre a tarefa,
know-how e comentarios sobre um produto ou procedimento.

Ja Srivastava et al. (2006) definem compartilhamento de
conhecimento como sendo o compartilhamento de informacgdes, ideias,
sugestdes e experiéncias organizacionalmente relevantes, do individuo
com outros.

No entanto, Szulanski (2000) disserta sobre transferéncia do
conhecimento, ressaltando que essa transferéncia ndo deve ser vista
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como um ato em que uma pessoa passa algo a outra, e sim, como
processo, constituido de diferentes estidgios, cada um com suas
dificuldades proprias.

Para Balerini (2003), tal compartilhamento ou transferéncia
pode acontecer por: conversas informais (cafezinho); trocas presenciais
semi-estruturadas, via brainstorming; meios presenciais estruturados,
como palestras, conferéncias e treinamentos; trocas virtuais simples,
como e-mails e trocas virtuais organizadas (educacdo & distancia e
videoconferéncia).

Cada vez mais, a transferéncia de conhecimento, tanto dentro
como fora dos grupos, desempenha um papel fundamental na eficacia
das organizacbes (ARGOTE, et al., 2000; ARGOTE et al., 2003).

Alguns estudos a cerca do compartilhamento de conhecimento
focam o conhecimento tacito — aquele que esta na cabeca das pessoas,
dificil de ser explicitado. Dentre os estudos que consideram este tipo de
conhecimento mais relevante pode-se citar Bock, Kankanhalli e Sharma
(2006) apud He e Wei (2009), que abordam os fatores que apoiam e
inibem os individuos no compartilhamento de conhecimento; Hansen
(2002) que descreve o compartilhamento em redes de conhecimentos;
Tsai (2002) ja trata em seu estudo da rede intraorganizational de modo
semelhante a Dyer e Nobeoka (2000) que estudaram a rede de trabalho
da Toyota.

Por sua vez, o conhecimento explicito — aquele que esta nos
manuais, repositorios ou registrado em algum meio fisico — junto ao
conhecimento tacito sdo considerados nos estudos de Nan (2008) ao
discutir a assimetria de informacao; Im e Rai (2008) exploram em seus
estudos o compartilhamento de conhecimento no relacionamento entre
parceiros no longo prazo; e Vorakulpipat e Rezgui (2008) que
apresentam o compartilhamento de conhecimento no modelo de
geracgdes de Gestdo do Conhecimento.

Cabe destacar o estudo de caso da Toyota que detalha como é
facilitada a transferéncia de conhecimento interorganizacional dentro e
fora de sua rede de producdo. Dentre os resultados foram identificadas
seis rotinas institucionalizadas de compartilhamento de conhecimento
denominadas da seguinte forma: Associacdo de Fornecedores,
Consultoria On-site, Equipes de aprendizagem de fornecedores,
Resolucdo de Problemas, Transferéncia de empregados, e Retorno do
desempenho (DYER e NOBEOKA, 2000). Os pesquisadores definiram
0 que é entendido por conhecimento. Explicam que a maioria dos
estudiosos divide o conhecimento em dois tipos: (1) o conhecimento
explicito ou informacgdo, e (2) o conhecimento tacito ou know-how
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(KOGUT e ZANDER, 1992). A informacéo ¢é definida como o que pode
ser facilmente modificavel vez que as regras necessarias para decifra-la
sdo conhecidas. Argumentam que transmitir “sem perda de informagdo
inclui fatos, proposi¢oes axiomdticas e simbolos” (KOGUT e
ZANDER, 1992, p.386). Em comparacdo, o know-how envolve o
conhecimento que é tacito, intrinseco, complexo e dificil de ser
codificado (KOGUT e ZANDER, 1992; SZULANSKI, 1996).

Lee (2001) pesquisou o impacto do compartilhamento de
conhecimento, da capacitacdo organizacional para o processo e da
qualidade da parceria, em projetos de terceirizagdo, concluindo que o
compartilhamento de conhecimento estd associado de forma
significativa com os beneficios gerados pela parceria e que a qualidade
desta é mediadora entre compartilhamento de conhecimento e sucesso
na terceirizagéo.

J4, Bock e Kim (2002), realizaram estudo exploratério sobre
atitudes relacionadas com o compartilhamento de conhecimento no
contexto organizacional, chegando a conclusdes tais como: (a) a
expectativa de poder contribuir com sua competéncia pessoal para o
desempenho da organizacdo tem efeito positivo sobre a atitude do
individuo de compartilhar conhecimento; (b) a expectativa de que a
oferta de conhecimento pessoal possa contribuir para desenvolver
relacionamentos com outros empregados tem efeito positivo sobre a
atitude de compartilhar conhecimento; (c) a atitude voltada para
compartilhar conhecimento tem efeito positivo sobre a intencdo de
compartilhar  conhecimento, e esta, afeta positivamente o
comportamento de compartilhar conhecimento.

O conhecimento obtido em redes nas organizacdes € outra
forma de se estudar o compartilhamento de conhecimento. Pode ser
explicado considerando o alcance e os beneficios do compartilhamento
de conhecimentos interunidades em empresas de varias unidades. Um
estudo de projetos em divisGes com pequenas redes para outras divisdes
que possuiam conhecimentos relacionados indicam a obtencdo de mais
conhecimento de outras divisdes e que foram concluidos mais rapidos,
provavelmente por causa dos beneficios resultantes de buscas de
conhecimento para equipes de projeto nesta rede. Em contrapartida, nem
0 conhecimento disponivel, nem o tamanho da rede explica a quantidade
de conhecimentos obtidos a partir de outras divisbes e tempo de
concluséo do projeto (HANSEN, 2002).

Em grupos de trabalho o compartilhamento de conhecimento
também tem sido estudado. Os resultados apontam que grupos de
trabalho exercem efetivas trocas de conhecimentos e de informacdes,
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know-how e feedback com clientes, especialistas da organizacdo, e
outros de fora do grupo. O argumento é que o valor dos aumentos de
compartilhamento de conhecimento acontece quando grupos de trabalho
sdo estruturalmente diversos. Um grupo de trabalho estruturalmente
diverso é aquele em que os membros, em virtude de suas diferentes
filiacBes organizacionais, papeis ou posicdes, expdem fontes Unicas de
conhecimento (CUMMINGS, 2004).

Sveiby (1998) define dois modos distintos para o
compartilhamento de conhecimentos: por meio da informacdo ou da
tradicdo. Pela informacéo, o conhecimento é compartilhado de forma
indireta (palestras, apresentacdes audiovisuais, manuais, livros).

Pela tradigdo, o conhecimento é compartilhado de forma direta;
neste processo, 0 receptor participa da transferéncia, que acontece de
individuo para individuo, por meio do aprendizado pratico.

A informagdo é propicia para o compartilhamento de
conhecimentos explicitos, enquanto a tradicdo deve ser utilizada no
compartilhamento de conhecimentos tacitos.

No que se refere ao uso da tecnologia, Davenport e Prusak
(1998) ressaltam gue ela ndo cria 0 conhecimento, mas que é um sistema
que contribui para a distribuicdo, o armazenamento e o intercambio de
dados e informagdes, e para a criagdo, o compartilhamento e a utilizagdo
de conhecimentos.

Na medida em que as organizagBes se utilizam de métodos
administrativos diversos baseados em aspectos como Qualidade Total,
Benchmarking e Reengenharia de Processos, comparando o desempenho
de suas unidades, surgem evidéncias surpreendentes das diferencas entre
unidades indicando a necessidade de melhoria quanto a utilizacdo da
informacdo e conhecimento dentro da organizacao.

Szulanski (1996) ressalta que a experiéncia tem demonstrado
que a transferéncia de capacidades dentro da organizagdo ndo tem sido
facil e, embora pesquisas recentes tenham examinado os impedimentos
para a transferéncia interna das melhores praticas, tal abordagem ainda
ndo tem sido privilegiada a contento pela literatura académica.

O autor define que a transferéncia das boas praticas internas da
organizacdo possui sentido concreto e ndo ambiguo para os praticantes,
pois pertence a replicacdo na organizacdo de uma pratica interna que é
desempenhada de modo superior em alguma parte da organizacdo e é
considerada igualmente superior as outras praticas internas. Define
pratica como uso cotidiano do conhecimento feito pela organizacdo,
ressaltando que na maioria das vezes tém um componente tacito, que se
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encontra embutido parcialmente em habilidades individuais ou em
arranjos sociais colaborativos (SZULANSKI, 1996).

Para o autor, o termo transferéncia destaca que o movimento do
conhecimento dentro de uma organizagdo é uma experiéncia diferente,
ndo um processo gradual de disseminacdo, e depende das caracteristicas
de todos os envolvidos, especialmente fonte e receptor. Assim, transferir
boas praticas e/ou experiéncias remete a troca de conhecimento
organizacional entre uma fonte e um destinatario, pressupondo-se que
tal troca consiste na replicacdo exata ou parcial de uma prética interna
que ¢ realizada em determinado setor da organizacdo de forma superior.

Davenport e Prusak (1998), Senge (1990) e Nonaka et al.
(2001) destacam que a cultura organizacional € o fator diferencial que
influencia o compartilhamento do conhecimento, pois ela pode conter
caracteristicas potencializadoras ou inibidoras do didlogo entre
individuos ou dentro do grupo. Davenport e Prusak (1998) ainda
colocam que a cultura organizacional é um fator que influencia
diretamente o compartilhamento do conhecimento, havendo muitos
inibidores que podem prejudicar a troca do conhecimento.

2.4.2 Inibidores do Compartilhamento do Conhecimento

Alguns obstaculos podem dificultar o compartilhamento de
conhecimento dentro das organizacGes, dentre eles a nogdo que o
conhecimento é propriedade e posse. Uma das melhores maneiras de
neutralizar essas nogdes é tranquilizar os trabalhadores que autoria e a
atribuicdo serdo mantidas (DALKIR, 2005).

Para Dalkir (2005), quanto mais a informacdo é compartilhada
entre os individuos, ha mais oportunidades para que a criacdo do
conhecimento ocorra.

O autor afirma que existe um risco em compartilhar o que se
sabe, porque, na maioria dos casos, os individuos sdo mais
recompensados por aquilo que eles sabem, e ndo pelo que
compartilham.

Como resultado, a acumulacdo de conhecimento muitas vezes
leva a consequencias negativas, a reinvencdo da roda, sentimentos de
isolamento e resisténcia as idéias de fora da organizacdo (DALKIR,
2005).

Outro fator comum levantado pelo autor para a ndo partilha de
conhecimentos é que o prestador ndo tem certeza que o receptor vai
entender e usar corretamente o conhecimento ou o destinatario ndo tem
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certeza sobre a verdade ou a credibilidade do conhecimento
compartilhado.

Soley; Pandya (2003) e Davenport; Prusak (1998) também
selecionaram alguns fatores que tendem a dificultar ou inibir o
compartilhamento de conhecimento nas organizagdes, como por
exemplo: diferencas de vocabuldrios e quadros de referéncias,
intolerancia a erros que ocorrem no processo de aprendizagem, descaso
em relagdo a necessidades individuais, auséncia de relacionamentos
duradouros, falta de atribuicio de mérito pela evidéncia de
conhecimento, falta de recompensas pelo compartilhamento do
conhecimento, prerrogativa de posse do conhecimento por alguns
grupos.

No entanto, existéncia de conflitos ndo administrados,
desconfianca, auséncia de cooperacdo, injusticas e ndo atribuicdo de
méritos sdo elementos presentes em culturas que dificultam o
compartilhamento de conhecimento (SOLEY E PANDYA, 2003).

Além disso, estruturas administrativas demasiadamente
burocratizadas e formais, com hierarquizacéo rigida de cargos e tarefas,
tendem a impedir a circulacdo e criagdo de conhecimento, e
consequentemente seu compartilhamento (BIRCHAM, 2003; NONAKA
E TAKEUCHI, 1995).

Tsai (2002) investigou os efeitos de estilos de coordenagdo
sobre o compartilhamento de conhecimento entre unidades da
organizacdo, buscando mostrar como estruturas hierarquicas formais e
informais influenciam a capacidade da organizacdo para trocar
internamente conhecimento da organizacdo. O autor concluiu que
estruturas centralizadas apresentam impacto negativo sobre o
compartilhamento de conhecimento na organizacdo, e que quanto maior
0 controle da direcdo sobre as unidades organizacionais, menor é o
compromisso dos trabalhadores em compartilhar conhecimento.

2.4.3 Facilitadores do Compartilhamento do Conhecimento

Para Dalkir (2005), praticantes da Gestdo do Conhecimento
frequentemente negligenciam as questfes cruciais de gestdo de
aprendizagem organizacional, motivacdo e cultura na formulacdo de
uma estratégia de Gestdo do Conhecimento. Os trabalhadores do
conhecimento precisam ter um clima em que a partilha de
conhecimentos seja incentivado, e eles precisam de um motivo para
compartilhar o conhecimento. Os incentivos continuam sendo um dos
desafios mais importantes enfrentados na Gestdo do Conhecimento hoje.
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Um incentivo é considerado uma recompensa ou alguma forma de
feedback positivo dado quando um comportamento desejado é exibido.

Uma taxonomia foi desenvolvida por Callahan (2004) apud
Dalkir (2005), divide os incentivos em trés grandes classes: 1) Incentivo
remuneratorio: existem onde um agente pode esperar alguma forma de
recompensa material - especialmente dinheiro - em troca de agir de uma
maneira particular. 11) Incentivos morais: existem em uma determinada
escolha, € amplamente considerado como a coisa certa a se fazer, ou
como algo particularmente admiravel. E a aprovacio de uma pessoa ou
até mesmo a admiracdo de uma comunidade com uma pessoa. IlI)
Incentivos coercivos: existem onde uma pessoa pode esperar que a
omissdo de uma maneira particular resulte em uma forca fisica que serd
usado contra ele (ou seus entes queridos) por outros membros da
comunidade - como por exemplo, pena de prisdo, castigo, ou confiscar e
destruir seus pertences.

He e Wei (2009) elencaram uma série de estudos que abordam
os facilitadores do compartilhamento de conhecimento, sob a 6tica dos
indutores ao compartilhamento e a procura por novos conhecimentos.
Dentre os facilitadores identificados na pesquisa, sdo citados os sistemas
de recompensas, relagbes reciprocas, clima organizacional, confianga;
linguagens e visdes compartilhadas, controle de supervisdo, reputacéo,
centralidade, experiéncia, percepcdo de valor, facilidade de acesso ao
conhecimento, capital relacional; condi¢des de incentivo.

Para Zhuge (2002), o compartilhamento se da Peer-to-Peer ,
quando os agentes trabalham dentro de um mesmo nivel hierarquico,
realizando o mesmo tipo de tarefas. O compartilhamento ocorre de
maneira mais favoravel entre estes membros, devido a trés principais
motivos: (1) Membros que trabalham nos mesmos tipos de tarefas
possuem facilidade em compartilhar experiéncias passadas para
solucionar problemas; (2) Possuem a mesma base de conhecimento,
facilitando a compreensdo diante do compartilhamento do
conhecimento, e (3) Possuem maior nimero de interesses em comum
(afinidade).

Ja Dyer e Nobeoka (2000), abordam que 0 sucesso entre 0s
envolvidos em uma rede deve ser construido sobre um tripé constituido
por trés dilemas fundamentais que levam ao compartilhamento do
conhecimento: (1) motivacdo dos membros a participar e compartilhar
conhecimentos de valor (enquanto previne spillover para o0s
concorrentes); (2) prevencdo de free riders — organizagbes que se
colaboram da rede, mas ndo a retroalimentam; e (3) reduzir os custos
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associados ao descobrimento e acesso a diferentes tipos de
conhecimento.

Sundaresan e Zhang (2004) ressaltam ainda a importancia do
alinhamento entre os sistemas de recompensa e a troca de conhecimento
entre 0s membros e as reais necessidades da organizacéo, ou seja, 0 que
deve ser de fato compartilhado pelos atores, para que ocorra geragdo de
valor.

Sistemas de incentivo e mecanismos de recompensa para troca
de conhecimento favorecem a partilha mesmo quando o receptor nao
esta completamente apto a receber todo o conhecimento a ser
transmitido, além de promover a inducdo da troca por parte dos atores
envolvidos, possibilitando a obtencdo de seus reais niveis de
conhecimento (SUNDARESAN e ZHANG, 2004).

Para Soley e Pandya (2003); Davenport e Prusak (1998) é
necessario criar mecanismos que facilitem o estabelecimento de uma
cultura propicia ao compartilhamento de conhecimento, que estimule a
aprendizagem continua das pessoas, e valorize tanto o que sabem como
a disposicdo que possuem para repassar aos outros aquilo que
aprenderam, e também, para receberem de outros solugdes para 0 que
ndo sabem. Tal cultura reforca o compromisso das pessoas com a
organizacdo e aumenta a consisténcia da conduta dos individuos. A
formagdo de uma cultura propicia ao compartilhamento supde a
existéncia de oportunidades de contato pessoais, j& que 0 mais
importante canal de troca do saber entre pessoas, dentro das
organizagdes, SA0 0S Seus encontros

Davenport e Prusak (1998) afirmam que enxergar o contexto
organizacional como sendo propicio e 0 ato de compartilhar
conhecimento como benéfico e vantajoso, também auxiliara a troca a ser
mais efetiva.

Para Dalkir (2005) a cultura e o clima organizacional também
podem ajudar o compartilhamento de conhecimento. Como por
exemplo, uma cultura organizacional que estimule a descoberta e a
inovacgdo e as organizagdes que premiam o trabalho coletivo e ajudam a
criar um clima de confianca entre os trabalhadores.

Vale salientar que pessoas que compartilham a mesma cultura
de trabalho tendem a se comunicar melhor e compartilhar
conhecimentos, de forma mais eficaz, do que aquelas que ndo tém uma
cultura em comum (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

As culturas onde o compartilhamento pode ocorrer mais
facilmente sdo aquelas que valorizam a cooperagéo entre as pessoas, 0
respeito as ideias de todos, a aceitacdo da diversidade, aquelas onde os
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individuos sentem liberdade para tentar experiéncias novas, mesmo
guando sujeitas a erros, onde existem desafios e pressdo para novas
conquistas, entre outras caracteristicas (AL-SAYED E ALMAD, 2004).

Para o efetivo gerenciamento do conhecimento é importante
medir, pois sem medi¢Ges validas e confidveis torna-se muito dificil
desenvolver a abrangente teoria do conhecimento (AHN e CHANG,
2004).

2.5 AVALIACAO E DIAGNOSTICO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Medir diretamente algo intangivel, como o conhecimento e seu
uso, € muito dificil. De fato, sem fazer essas medidas fica impossivel a
sustentacdo de um programa de Gestdo do Conhecimento em uma
organizacdo (MOREY et al.,, 2000; KRENG e TSAI, 2003; BOSE,
2004).

Nos estudos apresentados por Batista (2004) constatou-se a
inexisténcia de indicadores para avaliar o desempenho dos projetos de
Gestdo do Conhecimento em seis organizacfes publicas analisadas,
assim como a inexisténcia de sistemas de acompanhamento dos
resultados. Conforme o autor, no Banco do Brasil, ndo ha evidéncias de
gue a empresa trabalha com indicadores de efetividade para avaliar o
impacto das praticas de GC. O Banco apenas colhe informagdes
qualitativas para introduzir melhorias em algumas praticas, como é o
caso das Trilhas de Desenvolvimento Profissional, por exemplo. No
Servigo Federal de Processamento de Dados, existe apenas apuracgdo de
dados quantitativos relativos ao uso das ferramentas da Tecnologia da
Informacdo; sdo indicadores eventuais, ndo sistematizados.

Conforme o estudo de Batista (2004) quando avaliada a utilizagdo
de indicadores para monitorar ou avaliar a Gestdo do Conhecimento de
modo amplo, a maioria das organizacfes publicas revelou utilizar
alguma forma de indicador. Foram citados: monitoramento por meio do
controle de acessos aos sistemas; ndmero de assinantes por
comunidades; nimero de comunidades; nimero de documentos
acessados na intranet/portal; nGmero de patentes anuais; nimero de
atualizagbes do perfil na intranet/portal, horas de treinamento por
empregado, produtividade, absenteismo e qualidade de servicos.

O acesso a recursos como propriedade, trabalho e capital
determinaram a vantagem competitiva para muitas organiza¢cdes no
periodo da era industrial. Contudo, na era do conhecimento e da
informacdo a vantagem competitiva vem do acesso e gerenciamento
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adequado das informacOes e do conhecimento que sdo imprescindiveis
para a gestao e para os negocios das organizacGes (Batista, 2004).

Os talentos, as capacidades, habilidades e ideias dos funcionarios,
a eficacia de seus sistemas gerenciais, o carater de seus relacionamentos
com os clientes constituem o capital intelectual da organizagéo
(STEWART E RUCKDESCHEL, 1998). Que para Sveiby (1998) sdo
considerados como ativos invisiveis por ndo serem contabilizados, ou
seja, intangiveis, por ndo serem palpaveis. Contudo, o valor de mercado
de uma organizagdo é constituido pelos seus ativos tangiveis e
intangiveis e o seu desempenho é afetado pelos dois tipos de ativos
(SVEIBY, 1998). Mas, para que a organizacgdo saiba o real valor dos
ativos intangiveis é necessario ter um processo de medicao e avaliagdo
do desempenho desses ativos (KRENG e TSAI, 2003).

Faz-se necessario, portanto, um conjunto balanceado de
indicadores ndo financeiros que, juntamente com os indicadores
financeiros, possam também medir o desempenho de outros aspectos
importantes da organizagao, tais como beneficios do produto, satisfacdo
dos clientes, marcas, patentes, pesquisas, inovacfes e também o
conhecimento (RAUB e STHAPIT, 2001; KRENG e TSAl, 2003).

Nesse contexto, as organizac@es estdo incorporando a gestdo dos
intangiveis, isto inclui o conhecimento como uma alternativa de
trabalhar seu capital intelectual, ou seja, o capital formado pelos seus
funcionarios, o capital formado pelos seus sistemas gerenciais e de
conhecimento e o capital formado pelos relacionamentos externos
(STEWART e RUCKDESCHEL, 1998), para buscar atingir suas metas,
objetivos e estratégias organizacionais.

A necessidade e utilidade de avaliar e diagnosticar a Gestdo do
Conhecimento nas organizagcBes € relatado como uma atividade
fundamental por diversos estudiosos e pesquisadores (PROBST et al.,
2002; PERSSON e ORR, 2003; BOSE, 2004; HANLEY e
MALAFSKY, 2004; KAPLAN e NORTON, 2004; KANKANHALLI e
TAN, 2005; FONSECA, 2006; KIM, 2006).

O planejamento das atividades e a¢des no contexto da Gestdo do
Conhecimento pressupde primeiramente a realizacdo de um diagndstico
da situacdo vigente (KRENG e TSAI, 2003; PERSSON e ORR, 2003).

Diversos tém sido os métodos propostos para avaliar o grau de
maturidade em que uma organizacdo se encontra no que diz respeito a
Gestdo do Conhecimento. Usualmente sdo métodos qualitativos e
procuram contemplar uma série de dimensdes do conhecimento, tais
como cultura, lideranga, processos do conhecimento, alinhamento com
0s objetivos estratégicos da organizacao, dentre outros.
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Os Métodos e Modelos ddo um caminho para a melhora e
também podem ser usados como base para comparacdo (KLIMKO,
2001).

Os modelos de maturidade sdo movidos pela necessidade de ter
um roteiro claro de corte para qualquer organizacdo que estd
embarcando na implementacéo da Gestdo do Conhecimento. Ele fornece
uma visdo clara, com uma descri¢cdo do caminho a ser seguido.

Os Métodos podem ser considerados como uma aplicacdo da
abordagem estruturada para a implementacdo de Gestdo do
Conhecimento e também podem fornecer um entendimento comum das
terminologias envolvidas na implementagdo de Gestdo do
Conhecimento para as varias partes interessadas (KURIAKOSE et al.,
2010).

O caminho para o sucesso na implementacdo de Gestdo do
Conhecimento envolve mudancas significativas na mentalidade das
pessoas, em tecnologia de processo, e outras infraestruturas, além dos
sistemas, processos e cultura da organizacéo.

Se por um lado o sucesso da Gestdo do Conhecimento passa pela
capacidade das organizacbes em efetuar medicOes, avaliagcbes e
diagnosticos do ativo conhecimento e de seu impacto sobre o
desempenho e sobre as estratégias organizacionais, por outro lado, isso é
uma das maiores dificuldades, pois ndo é possivel medir o conhecimento
Ou seu impacto, mas sim as atividades ou resultados associados a
aplicacdo do conhecimento (PROBST et al., 2002; AHN e CHANG,
2004; KANKANHALLLI e TAN, 2005; KIM, 2006).

Probst et al. (2002) comentam que medir o sucesso da GC passa
por medir o conhecimento, 0 que parece quase impossivel, porque seu
valor depende das circunstancias, o que significa separa-lo em situacdes,
épocas e pessoas especificas e isso leva a uma medicao aproximada.

Na revisdo de literatura referente a este tema foram encontrados
vinte e cinco Métodos e Modelos de Avaliacdo e Diagndstico de GC,
que sdo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 — Métodos e Modelos de Avaliagdo e Diagnostico em GC.

NOME DO AUTOR DISP. | ACESSO AS [ INDICADOR | COMPARAR
MODELO METRICAS
Knowledge Consulting (1999) |Privado Né&o Né&o Sim
Journey Financeiros
KM3 Gallagher e Hazlett |Privado Né&o Né&o Sim
(2000) Financeiros
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Industry)

NOME DO AUTOR DISP. [ ACESSO AS | INDICADOR [ COMPARAR
MODELO METRICAS
IT Advisor, Honeycutt (2000) |Publico Né&o Né&o Né&o
KM Financeiros
Landscape
KMMM Kochikar (2000) Publico Né&o Né&o Sim
(Infosys) Financeiros
KMMM O'dell (2000) Privado Nao Nao Sim
(APQC) Financeiros
KMMM Klimko (2001) Publico Né&o Né&o Sim
Financeiros
Stage Model Lee e Kim (2001) |Pdblico Sim Né&o Né&o
of organizatio Financeiros
nal KM
K-Business Skyrme (2001) Privado Néo Financeiros Né&o
Readiness
Assessment
Capability Berztiss (2002) Privado Né&o Né&o Né&o
Maturity for Financeiros
KM
KMMM Ehms e Langen (2002)| Pablico Néo Néo Néo
(Siemens) Financeiros
KPQM Paulzen et al. (2002) [Publico Néo Néo Sim
Financeiros
KMM (Intel) | Kulkarni e St Louis |Publico Sim Néo Sim
(2003) Financeiros
Vision- Weerdmeester et al. |Pablico Sim Néo Sim
KMMM (2003) Financeiros
KM Woitsch et al. (2003) |Publico Sim Néo Sim
Assessment Financeiros
Model
Decision Kaner e Karni (2004) |Privado Néo Néo Nao
making Financeiros
Capability
Maturity
Model (DM)
K3M Source (2004) Privado Né&o Né&o Néo
Financeiros
Strategic Kruger e Snyman | Pdblico Néo Nao Nao
KMMM (2005) Financeiros
KMCA Kulkarni e Freeze |Privado Néo Nao Nao
(2005) Financeiros
5iKM3 Mohanty e Chand |Privado Néo Nao Nao
(2005) Financeiros
KMMM(Soft Natarajan (2005)  [Privado Né&o Né&o Né&o
ware Financeiros
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NOME DO AUTOR DISP. | ACESSO AS [INDICADOR | COMPARAR
MODELO METRICAS
OKA (WBI) Fonseca (2006) Publico Sim Néao Sim
Financeiros
KMMM Gottschalk e Solli- [ Publico Néao Néo Né&o
(Technology) Seether (2006) Financeiros
Know-Net Isaai e Amin Privado Né&o Né&o Né&o
KM Moghaddam (2006) Financeiros
Assessment
KMMM Boyles et al. (2009) |Privado Néo Né&o Né&o
(Nuclear Financeiros
Industry)
G-KMMM Pee e Kankanhalli | Pablico Sim Né&o Sim
(2009) Financeiros

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Kochikar (2000) desenvolveu um KMMM (Knowledge
Management Maturity Model) genérico, no contexto da Infosys
Technologies Ltda. O modelo tem cinco fases: padrdo, reativa,
consciente, convicta e partilha. A metodologia de avaliagéo é objetiva.
O modelo ndo especifica nada sobre a validacdo. As areas fundamentais
sdo consideradas pessoas, processos e tecnologia.

Consulting  (1999) desenvolveu um KMMM chamado
“Knowledge Journey”. O modelo tem cinco fases, quais sejam:
conhecimento, conhecimento cadtica, conhecimento consciente focado,
0 conhecimento gerenciado e conhecimento centrado. O modelo néo
especifica a metodologia de avaliagdo nem de validagdo. O modelo
especifica as caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade em
termos de areas-chave, a saber, as pessoas, 0 contelido do processo, e
tecnologia.

Klimko (2001) desenvolveu um modelo que tem cinco fases, a
saber: descobridor do conhecimento inicial, criador do conhecimento,
gerente de conhecimento e renovador do conhecimento. O modelo ndo
especifica a metodologia de avaliagdo nem de validagdo. O modelo
especifica as caracteristicas de cada etapa em termos de foco, processos-
chave, o desafio, ferramentas e armadilha.

Paulzen et al. (2002), desenvolveu o Modelo de Maturidade para
Melhoria da Qualidade em Gestdo do Conhecimento. Os autores
chamam de KPQM. O modelo tem cinco fases, a saber: inicial, ciente,
estabelecida, quantitativamente gerenciada e otimizacdo. Embora o
modelo discuta a avaliagdo de todo o mundo, ele ndo especifica
claramente a metodologia. A validacdo do modelo é discutida como o
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trabalho futuro. Areas-chave identificadas sdo a organizac&o, pessoas e
tecnologia.

Gottschalk e Solli-Sather (2006), desenvolveu o Modelo de
Maturidade de Tecnologia de Gestdo do Conhecimento em escritorios
de advocacia. O modelo tem quatro estagios de crescimento, ou seja, as
ferramentas de usuario final, quem sabe o qué, o que sabem e o que eles
pensam. O modelo ndo especifica a metodologia de avaliagdo nem de
validagdo. O modelo discute as caracteristicas da tecnologia em cada
nivel. Também o modelo discute a classificagdo do conhecimento no
nucleo, avangado e inovador e administrativas, declarativo, processual e
analitica.

Ehms e Langen (2002), desenvolveram um KMMM, mantendo
as exigéncias da Siemens em mente. O modelo tem cinco fases, a saber,
inicial, repetido, definido, gerenciado e otimizagdo. A metodologia de
avaliacdo descrita é objetiva. O modelo ndo discute a metodologia de
validagdo. O modelo identifica oito areas-chave: a estratégia a saber, 0s
objetivos e conhecimentos, meio ambiente e parcerias, pessoas e
competéncias, colaboracdo e cultura, lideranca e apoio, estruturas de
conhecimento e formas de conhecimento, tecnologia e infra-estrutura e
processos, papéis e organizacdo

Kulkarni e Freeze (2005), desenvolveram um Modelo de
Avaliacdo da Capacidade de Gestdo do Conhecimento (KMCA), para
determinar os niveis de capacidade de uma organizacdo em diversas
areas do conhecimento. O modelo identifica seis niveis de capacidade,
ou seja, dificil, possivel, incentivados, permitido, geridos e
continuamente melhorado. O modelo especifica a metodologia de
avaliacdo subjetiva com perguntas tipicas. O modelo é validado por
métodos empiricos. O modelo classifica o conhecimento em quatro
areas, a saber: experiéncia, licbes aprendidas, documentos,
conhecimento e dados. Estas &reas sdo chamadas areas de conhecimento
a capacidade, que sdo essencialmente as areas de atuacao.

Mohanty e Chand (2005), desenvolveram uma KMMM,
mantendo as exigéncias da Tata Consultancy Services em mente. O
modelo tem cinco fases, a saber: inicial, a intencdo iniciativa,
inteligentes e inovadoras. A metodologia de avaliacdo descrita é
objetiva. O modelo ndo discute a metodologia de validacdo. As areas
fundamentais sdo consideradas pessoas, processos e tecnologia. Os
autores chamam o modelo como 5iKMa3.

Winsdom Source Technologies desenvolveu um KMMM
(SOURCE, 2004). O modelo tem oito niveis de maturidade, ou seja,
infra-estrutura padronizada para a partilha de conhecimento, o fluxo de
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informacdes top-down de qualidade assegurada, top-down de medicéo
de retencdo, aprendizagem organizacional, base de conhecimento
organizacional, processo orientado a partilha de conhecimento, processo
de melhoria continua e auto-organizacional . O modelo ndo especifica a
metodologia de avaliacdo nem de validagcdo. O modelo especifica as
caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade em termos genéricos,
sem explicitamente identificando eventuais &reas chave especificas. O
modelo é chamado K3M.

Gallagher e Hazlett (2000), propuseram um KMMM genérico. O
modelo tem quatro fases, séo elas: K-aware, K-Managed, K-habilitado,
e K-otimizado. A metodologia de avaliagdo é objetiva. Um estudo de
caso é proposto para validar o modelo. Areas-chave identificadas sdo
infraestrutura de conhecimento, cultura, conhecimento e tecnologia do
conhecimento. O modelo é nomeado como KM3.

Natarajan (2005), desenvolveu uma KMMM para a industria de
software. O modelo tem quatro estagios. Cada estagio é chamado de K-
estagio. O modelo ndo especifica a metodologia de avaliagdo. O modelo
é validado por estudo de caso. Areas-chave identificadas estio de
prontiddo de processos de negdcios, infraestrutura tecnoldgica, o
comportamento humano e lideranca. .

Kruger e Snyman (2005), desenvolveram uma KMMM
Estratégico. Ele identifica seis fases na maturidade, ou seja, as TIC
como um facilitador de GC, decidindo sobre os principios GC,
capacidade de formular toda a organizacao politica do conhecimento, a
construcdo de estratégias de conhecimento, formulacdo de estratégias e
conhecimentos KM onipresente. O modelo ndo especifica a metodologia
de avaliacdo nem de validacdo. O modelo especifica as caracteristicas
dos diferentes niveis de maturidade em termos genéricos.

Pee e Kankanhalli (2009) haviam proposto um KMMM genérico.
O modelo tem cinco fases, quais sejam: inicial, ciente, definido,
gerenciado e otimizacdo. A metodologia de avaliacdo é objetiva. Um
estudo de caso é usado para validar o modelo. As areas fundamentais
sdo considerados pessoas, processos e tecnologia. O modelo é nomeado
como G-KMMM.

Boyles et al. (2009), propuseram um instrumento de avaliacdo
KM, no contexto da inddstria nuclear. A avaliacdo é baseada no modelo
com cinco niveis. Identifica sete areas-chave, a saber, a politica, de
recursos humanos, treinamento, documentacdo, a tecnologia, o0
conhecimento tacito e da cultura KM. No modelo de nivel cinco de cada

99 GC LR I3

area-chave progride de “ndo utilizado”, “um pouco”, “até certo ponto”,
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“em grande” e “a uma extensdo muito grande”. A Metodologia de auto-
avaliaco é prescrita pelos autores.

O'dell (2000) da APQC desenvolveu um KMMM genérico para
aplicacdo em APQC mapa do caminho para resultados da GC. O
modelo tem cinco fases: iniciar, desenvolver, padronizar, otimizar e
inovar. O modelo ndo especifica a metodologia de avaliacdo. Também
ndo especifica nada sobre a validagdo. O modelo especifica as
caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade em termos genéricos,
sem explicitamente identificando eventuais &reas especificas chave.

Os Métodos de Avaliagdo do Conhecimento Organizacional e
Modelos de Maturidade em Gestdo do Conhecimento encontrados
descrevem o desenvolvimento de uma entidade ao longo do tempo. A
entidade pode ser qualquer coisa de interesse. Pode ser uma
organizacao, uma tecnologia, um produto ou um processo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo definem-se os procedimentos metodoldgicos
utilizados nesta dissertacdo. Apresenta-se um panorama geral sobre o
Método escolhido, Organizational Knowlegde Assessment (Método
OKA), detalha seus elementos e suas dimensdes.

Mostra-se onde e como sera realizada a pesquisa, 0 escopo, qual
o0 tipo de pesquisa, 0 universo da pesquisa, a amostragem, 0S
instrumentos de coleta de dados, a visdo de mundo do autor, a
modalidade cientifico tecnol6gica, o método cientifico adotado e a
forma como se tabulou e analisou os dados adquiridos.

Os procedimentos metodologicos da pesquisa, apresentados nos
topicos a seguir ttm como objetivo formatar a metodologia seguida por
este estudo. Estes topicos subsidiaram a pesquisa, de modo a
individualizar e a detalhar os procedimentos adotados, as etapas € a
sistemdtica utilizada para sua efetivaglo, visando conferir-lhe
sustentacdo metodoldgica, viabilidade e validade cientifica.

3.1 METODO ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE ASSESSMENT
(OKA)

Os procedimentos metodolégicos utilizados nesta dissertacdo
para fazer as analises acerca do compartilhamento de conhecimento nas
Geréncias Regionais de Saude esta fortemente baseado no método
proposto por Fonseca (2006).

Sveiby (1998); Raub e Sthapit (2001); Malhotra (2002); Smith e
Mckeen (2004) apresentam uma série de Modelos e Métodos de
avaliacdo e diagndstico de Gestdo do Conhecimento. Existem modelos
que priorizam quase que exclusivamente os indicadores financeiros e
aqueles, na outra ponta da escala, que se detém nos indicadores nao
financeiros.

Contudo, Bukowitz e Williams (1999) afirmam que a maior parte
encontra-se em estagio experimental de desenvolvimento em funcio da
Gestdo do Conhecimento ser uma pratica organizacional recente.

Uma avaliagdo do Conhecimento Organizacional ou a Gestdo do
Conhecimento em uma organizagdo deve fundamentalmente buscar
quantificar a capacidade da organizacdo em alavancar informacéo,
conhecimento, experiéncia e intuicdo entre suas pessoas, pProcessos e
sistemas a fim de atingir seus objetivos e gerar valor.

As OrganizacOes Publicas também necessitam buscar meios para
garantir a sua subsisténcia e efetividade. Dessa forma, para realizacdo de
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um diagndstico viavel procurou-se um método onde os seguintes fatores
estivessem presentes:
1. Disponibilidade para o uso publico;
2. Possibilidade de acesso as métricas e formas de célculos;
3. Produgéo de resultados por indicadores ndo financeiros; e
4. Resultados apresentados passiveis de comparacao entre
organizagoes.

Selecionou-se entre os métodos pesquisados e estudados, o
método Organizational Knowledge Assessment (OKA), ou seja, método
de Avaliacdo do Conhecimento Organizacional, elaborado pelo World
Bank Institute (FONSECA, 2006).

Essa escolha também foi determinada pela relevancia do método
no Brasil haja vista a sua breve emergéncia. Até os dias de hoje
aproximadamente 207 organizagGes utilizaram o método OKA no
exterior. Destas organizacdes, 68% sdo da area governamental. No
Brasil, mais de 6 organizagGes utilizaram, todas elas governamentais.
Entre as organizacOes publicas que j& aplicaram o método estdo: Camara
dos Deputados; Eletronorte; Ministério da Agricultura; Exército
Brasileiro; Companhia Hidroelétrica do Sdo Francisco; Servico Federal
de Processamento de Dados; dentre outras.

Por se tratar de um método relativamente novo e acessivel, estdo
disponiveis inimeras possibilidades de pesquisa e contribuigdes para o
método, fato que também o tornou merecedor de grande atencdo nesta
pesquisa.

O Método foi desenvolvido pelo Instituto do Banco Mundial
(WBI) baseado em uma extensa revisao de literatura e experiéncias do
Banco, concebido com o objetivo de avaliar a capacidade e o nivel de
preparacdo de uma Organizacdo na utilizacdo adequada de seus ativos
intelectuais (FONSECA, 2006).

O método OKA esta apoiado em um interessante tripé composto
por trés categorias de analise, chamadas de “Elementos Basicos”, sdo
eles: Pessoas, Processos e Sistemas. Ele inclui 14 “Dimensées do
Conhecimento” (Figura 2) e cada uma delas incorpora uma série de
métricas, escolhidas como resultado de entrevistas e pesquisa na area de
“Gestdo do Conhecimento” e da experiéncia derivada do Banco
Mundial. Inicialmente, 70 métricas foram escolhidas para o teste da
ferramenta, levando a um posterior acréscimo de métricas demograficas,
decorrentes de sua aplicacdo em diversos paises do mundo, incluindo o
Brasil.
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Figura 2 — Elementos e Dimenstes do Método OKA.
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Fonte: Fonseca (2006).

Ao todo, o instrumento para levantamento de dados do método
OKA, é composto por 203(duzentas e trés) questdes, as respostas de
cada uma das questdes sdo submetidas a um método de apuragdo, um
diagrama que quantifica e estabelece valores para cada uma das
“Dimensdes do Conhecimento” que compdem os “Elementos Basicos”
definidos pelo Método.

Como mencionado o método estd fragmentado em quatorze
subcategorias de analise, chamadas de “Dimensdes do Conhecimento”,
sendo que apenas uma dessas subcategorias de analise chama-se
“Compartilhamento de Conhecimento”.

Para Fonseca (2006) é importante ressaltar que cada subcategoria
de analise ndo necessariamente interfere em apenas um aspecto, mas
impacta em varios deles. Como exemplo, podemos citar o foco deste
estudo, o compartilhamento de conhecimento, que contém certamente
sistemas (tecnologia) e processos (politicas), mas fundamentalmente da
a sua maior contribuicdo na ampliacdo dos ativos intelectuais quando
interfere com pessoas. A tecnologia e as politicas do compartilhamento
de conhecimento, neste caso, podem estar incluidas em outras
dimensGes tais como infraestrutura de Tecnologia da Informagdo para
GC e Lideranca e Estratégias, respectivamente.

Corroborando com esta ideia, retoma-se Cabrera e Cabrera,
(2002) que afirmam que as atividades de compartilhamento de
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conhecimento sdo geralmente apoiadas por sistemas de gestdo do
conhecimento. No entanto, a tecnologia constitui apenas um dos muitos
fatores que afetam o compartilhamento do conhecimento nas
organizagdes, tais como cultura organizacional, confianga e incentivos.

A metodologia utilizada pelo OKA ird focar na avaliagcdo da
capacidade das Organizacfes em ampliar seus ativos intelectuais através
do prisma de Pessoas, Processos e Sistemas. As dimensfes utilizadas
estdo baseadas em uma extensa revisdo de literatura sobre Gestdo do
Conhecimento, e buscam refletir quais destas trés areas mais fortemente
impactam nas mudangas.

As respostas de cada uma das questdes do questionario de
avaliacdo sdo submetidas a uma metodologia de apuracdo que gera um
valor para cada uma das 14 (quatorze) dimensdes do conhecimento. As
pontuagdes de cada dimenséo sdo utilizadas para gerar um grafico tipo
“Radar” (Figura 3).

Essas pontuagbes demonstram o nivel de preparacdo do
conhecimento da organizagdo por dimensdo do conhecimento.

Figura 3 — Diagrama com as pontuagdes por dimensdo do conhecimento.
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Fonte: Fonseca (2006).

Segundo Fonseca (2006) o resultado é fornecido por um
avaliador que participou da pesquisa e também por uma visdo geral da
organizacdo, que é obtida pela média dos resultados de cada um dos
participantes.
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As dimensdes utilizadas para avaliar a GC nas organizacGes
necessitam cobrir todos os aspectos-chaves através dos quais seus
lideres podem interferir nas Pessoas, Processos e Sistemas a fim de
efetivamente conduzir os ativos intelectuais para a geracdo de valor real
para a organizacdo, como observado na maioria dos métodos e modelos
analisados.

3.2 CONSTRUCTOS DE ANALISE

Para analise do compartilhamento de conhecimento nas
Geréncias Regionais de Salde construiu-se um conjunto de
determinantes retirados do Método OKA, fundamentados pela literatura
e que embasam as perguntas do questionario.

Pretende-se com as categorias e subcategorias de analise, e 0s
instrumentos de pesquisa realizar uma avaliagcdo do compartilhamento
de conhecimento nas GERSAS e produzir consideragdes sobre 0s
principais facilitadores e inibidores da dindmica desse processo.

3.2.1 Definicdo dos Constructos de Analise

Para os fins deste estudo, selecionou-se um conjunto de vinte e
oito das duzentas e trés questdes que compdem o método OKA. Estas
questbes foram selecionadas pelo pesquisador, pois estdo diretamente
relacionadas com o compartilhamento de conhecimento, elas totalizaram
dezoito métricas das setenta estipuladas pelo método.

Os codigos das questdes foram mantidos exatamente como 0s
originais disponiveis pelo método OKA com o objetivo de facilitar a
futura localizagao das questdes.

As questBes selecionadas abrangem as trés categorias de analise
do método OKA: Pessoas, Processos e Sistemas. Essas categorias de
analise utilizadas para avaliar a GC na organizacdo necessitam cobrir
todos os aspectos-chaves através dos quais seus lideres podem interferir
a fim de efetivamente conduzir os ativos intelectuais para a geracao de
valor real para a organizacdo. O Quadro 6 resume as categorias e
subcategorias de analise utilizadas nesta pesquisa.
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Quadro 6 — Resumo das categorias e subcategorias de analise.
CAT. SUBCATEGORIA QUESTOES DEFINICAO
A capacidade da organizacao no
PKL-6 desenvolvimento de seu capital
Conhecimento e PKL-7 humano através de treinamentos e
Aprendizado PKL-8 outras estruturas ou atividades
formalmente dirigidas ao
desenvolvimento do conhecimento.
PKS-4 . . =
2 PRST | /e senidores om compartinar
é %Zné%ir;'g;?nq];nntf PPKKSS_ '180 ativos intelectuais de maneira a
& PKS-11 permitir que a organizagao atinja
o PKS-18 suas metas.
Os aspectos culturais implicitos e
explicitos, crengas e incentivos que
PCI-2 existem dentro das organizagoes
Cultura e Incentivos PCI-11 para formatar, criar e dar suporte
PKIC-5 ao uso dos ativos intelectuais
(incluindo o conhecimento) para
atingir suas metas.
Lideranca e RL-3 A utilizagéllo ((jjas técrlica:js d(la_(?c
" Estratégias RL-7 como modelo de gest&o dos lideres
o e gerentes da organizacéo.
@ RKF-2 A natureza e a capacidade do fluxo
3 RKF-5 de conhecimento e outros ativos
o) Fluxo de RKF-6 intelectuais dentro da organizagao.
g Conhecimento RKF-10 Inclui captura, armazenamento,
RKF-11 disseminacéo, e outros aspectos
RKF-12 de distribuicdo do conhecimento.
giﬁ:% A capacidade e a infraestrutura
existente permitindo o acesso e
SKAI-3 . ~
Acesso a SKAI-10 |nter_agaq dos stakgholders com os
%) Infraestrutura SKAI-12 “atwos mtelec_tuals” da empresa
é SKAI-13 (sejam eles sistemas ou outras
= SKAI-15 pessoas).
% A capacidade e existéncia de
Infraestrutura infraestrutura tecnoldgica que
Tecnolégica para SKMTI-11 permita a gestdo do conhecimento
GC e o compartilhamento de melhores
praticas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Apesar do Método OKA possuir uma subcategoria chamada
“Compartilhamento do Conhecimento” observou-se a necessidade de
suprimir algumas questdes pertencentes a essa subcategoria de analise e
adicionar outras questdes pertencentes as demais categorias de analise,
pois 0 compartilhamento de conhecimento permeia por varias
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subcategorias de analise, essas escolhas também objetivaram a
adequacdo da aplicacdo ao ambiente a ser pesquisado, resultando na
Figura 4 que sintetiza a escolha das subcategorias necessarias para a
pesquisa.

Figura 4 — Subcategorias pertencentes ao Compartilhamento do Conhecimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A categoria de analise Pessoas € compreendida neste estudo
como o elemento bésico que congregam as competéncias, incluido o
conhecimento — principal fator de geracdo de valor organizacional — 0s
relacionamentos, valores ou comportamentos dos individuos. Os
Processos organizam tarefas e atividades da organizacdo, representam a
estrutura interna da organizagdo e o0s Sistemas devem servir aos
processos e as pessoas. Eles organizam a tomada de decisdo em termos
operacionais, gerenciais e estratégicos, nos seus diferentes niveis,
envolvendo valores, objetivos, exigéncias de conhecimento, fontes do
conhecimento, priorizacdo e alocacdo de recursos de ativos de
conhecimento da organizacao.

As categorias e subcategorias de analise estdo expressas e
sistematizadas conforme a Figura 5, a qual sintetiza todos os constructos
utilizados para este estudo.
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Figura 5 — Sistematica das categorias e subcategorias de analise.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dentro da categoria de analise “Pessoas” existe a subcategoria de
analise “Conhecimento e¢ Aprendizado” que aborda a capacidade da
organizacdo em desenvolver o seu capital humano por meio de
treinamentos ou outras atividades formalmente dirigidas ao
desenvolvimento do conhecimento. Nesta subcategoria se verifica a
coleta de informacdo e conhecimento, as fontes de conhecimento, além
da interacdo e troca de conhecimentos entre servidores, por meio da
utilizacdo e reutilizagdo do conhecimento e “know-how”.

Na subcategoria “Compartilhamento de Conhecimento” observa-
se a capacidade da organizacdo e de seus servidores em compartilhar
ativos intelectuais de maneira a permitir que a organizacdo atinja suas
metas. Verifica-se o suporte dado pela organizacdo as atividades ligadas
ao compartilhamento de informacdo e conhecimento, bem como o
compartilhamento do conhecimento tacito e conhecimento explicito.
Além das praticas de compartilhamento, ferramentas e espacos
colaborativos. Como por exemplo, treinamentos, coaching, peer review,
Videoconferéncias e Grupos de discussdo. Verifica-se a interacdo Social
por meio de mecanismos online de compartilhamento de conhecimento
como as Salas de Chat, Blog, intranet e Foruns eletronicos, além de
Base de dados de clientes e fornecedores, Melhores Praticas, LicGes
Aprendidas, banco de decisdes e Brainstorming.
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A subcategoria “Cultura e Incentivos” expressam os aspectos
culturais implicitos e explicitos, crengas e incentivos que existem dentro
da organizacdo para formatar, criar e dar suporte ao uso dos ativos
intelectuais.  Verifica-se 0o  compartilhamento  interunidades,
interfronteirico, interdepartamental e 0 uso de estruturas organizacionais
que favorecam o compartilhamento de conhecimento, como uma
estrutura de comunicacdo entre unidades e outros tipos de estruturas que
conduzam ao compartilhamento de conhecimento. Observa-se préticas
de compartilhamento durante o horario de trabalho como Workshops,
Seminérios, Encontros, Almocos Informais, além das Politicas de
compartilhamento e valorizagdo do conhecimento como diferencial para
a organizac&o.

A categoria de andlise “Processos” possui a subcategoria de
analise “Lideranca e Estratégias” que aborda a utilizagdo das técnicas de
GC como modelo de gestdo dos lideres e gerentes da organizacdo. Além
de verificar liderancas que atuam na geréncia e supervisdo da arquitetura
organizacional, dos processos ou das politicas da organizacdo. Esta
subcategoria se baseia no fato de que a lideranca esta mais apta a
modificar estruturas organizacionais, a fim de adapta-las e torna-las
favoréaveis as necessidades dos Programas de GC, se houver. Por fim,
visualiza-se a valorizagdo do compartilhamento do conhecimento pela
geréncia e a existéncia ou ndo de mudangas nos pProcessos
organizacionais internos.

Na subcategoria de “Fluxo de Conhecimento” & apresentada a
natureza e a capacidade do fluxo de conhecimento e outros ativos
intelectuais dentro da organizacdo. Incluindo os processos de captura,
armazenamento, disseminagdo, e outros aspectos de distribuicdo do
conhecimento.

E, por fim, na categoria de analise “Sistemas” sdo abordadas a
subcategoria de “Acesso a Infraestrutura” que ¢é capacidade e a
infraestrutura existente que permite o0 acesso e a interacao dos servidores
com os “ativos intelectuais” da organizacdo, sejam eles sistemas ou
outras pessoas. Verifica-se a medicdo dos resultados e uso de contetidos
na organizacdo além do processo para acessar 0 conhecimento da
organizacdo, como 0 acesso ao conhecimento implicito da organizacdo e
0S mecanismos que a organizagdo possui para encontrar conhecimento.

A subcategoria “Infraestrutura Tecnoldgica para GC” mostra a
capacidade e a existéncia de infraestrutura tecnol6gica que permite a
gestdo do conhecimento e o compartilhamento de melhores praticas.
Mostra o uso da infraestrutura tecnoldgica como, por exemplo, o
compartilhamento realizado por meio de sistemas online.
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3.2.2 Ferramenta de Coleta de Dados

Os instrumentos utilizados durante a coleta de dados da pesquisa
foram questionarios para a coleta de dados primarios. O questionario
estruturado foi utilizado para a obtengdo de informagdes dos
entrevistados, sobre compartilhamento de conhecimento na GERSA.

Tendo em vista que a Gestdo Estratégica do Conhecimento
acontece de maneira “midle up down” (do meio para baixo e do meio
para cima), o questiondrio foi aplicado em servidores que ocupam
cargos de niveis gerenciais (tatico) dentro das nove Geréncias Regionais
de Salde (GERSA) do Estado de Santa Catarina, mais especificamente
com Gerentes Regionais de Saude e servidores estaduais designados
para atuar na Divisdo de Planejamento dessas Geréncias.

Ainda com relagdo ao instrumento de pesquisa, antes de aplica-lo
para a amostra selecionada, foi feito um pré-teste, tendo sido
selecionados alguns especialistas, cujos resultados apontaram alguns
subsidios para melhoria do instrumento, levantando as questdes que
tiveram pouca dificuldade de compreensdo e aquelas com mais
dificuldade.

Para um melhor aprimoramento do questionario, contou-se com
as analises e sugestdes de quatro servidores da Secretaria de Estado da
Saude, lotados na Geréncia de Planejamento do SUS, todos com larga
experiéncia em Planejamento e Gestdo em Salde.

O pré-teste possibilitou também, ao pesquisador a visualizagdo de
quais termos apresentavam um maior grau de incompreensdo conceitual.
A partir destas constatagdes, modificou-se a linguagem, idioma e a
redacdo de algumas questdes até tornd-las mais claras para 0s
respondentes.

O questionario principal (Apéndice C) aplicado nesta pesquisa
possui um conjunto de 28 (vinte e oito) questdes, todas retiradas do
Método Organizational Knowledge Assessment (Método OKA),
algumas questGes foram modificadas ou adaptadas para melhor
entendimento dos respondentes, mas as suas esséncias foram mantidas.
As questdes sdo formadas por perguntas fechadas com uma escolha e
fechadas com multiplas escolhas, com uma série de respostas possiveis.

Este questionario é objetivo, limitado em extensdo e acompanha
instrucdes que visam esclarecer o propdsito da aplicacdo, ressaltam a
importancia da colaboracéo dos informantes e facilitam o preenchimento
do instrumento. Ele foi encaminhado para 9 (nove) Gerentes Regionais
de Saude e 12 (doze) Servidores designados para atuar na Divisdo de
Planejamento das Geréncias Regionais de Salde (GERSA) do Estado de
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Santa Catarina, totalizando 21 entrevistados, tendo obtido um retorno de
100%. O questionario é composto de 8 (0ito) paginas, sendo 2 (duas) de
identificacdo, e 6 (seis) com espaco para assinalar. Os critérios
utilizados para verificar a opinido do pesquisado, sdo valorativos.

Para responder o questionario, 0s entrevistados acessaram 0
formulério eletrénico (Plataforma FORMSUS/DATASUS),
disponibilizado via e-mail aos participantes da pesquisa.

Sabe-se que 0 método de Avaliagio do Conhecimento
Organizacional (Organizational Knowledge Assessment — OKA) foi
concebido para avaliar a capacidade e o nivel de preparacdo de uma
Organizacdo na utilizacdo adequada de seus ativos intelectuais.

Dessa forma o questionario aplicado também ficou subdividido
nas categorias de analise propostos pelo método, com o foco principal
de responder aos objetivos desta pesquisa.

A utilizacdo desse método fornece a esse estudo vantagens
metodolGgicas, pois estabelece previamente as categorias de anlise,
subcategorias e indicadores fundamentais para uma pesquisa qualitativa
e quantitativa. Com o apresentado e apoiado no Método OKA esta
pesquisa cientifica se mostra rigorosa do ponto de vista metodoldgico.

3.2.3 Ambiente da pesquisa

Nesta etapa apresenta-se 0 contexto da pesquisa, 0 ambiente onde
foi realizado o estudo proposto, se mostrard como é composto o Sistema
Unico de Salde e seus principios, a estruturacio do Estado de Santa
Catarina, assim como as Geréncias Regionais de Salde que compdem a
administracdo publica descentralizada no Estado.

3.2.3.1. Descentralizacdo da Administracdo Publica

A descentralizacdo ¢ um dos principios norteadores do Sistema
Unico de Salde (SUS), consagrada na legislacio constitucional e na
pratica social. A organizacdo da gestdo no setor sadde inclui, além da
descentralizacdo, os mecanismos de regionalizacdo e hierarquizacdo das
acOes e servicos de salde, com a participacdo da populagcdo no
importante papel de controle social. Fundamentado em uma concepcao
sistémica, solidaria e integralizadora, este modelo orienta a promocéo de
niveis crescentes de organizacdo da atencdo a saude, incluidos os
ambitos assistenciais, de vigilancia, de educacdo e de formulagédo
politicas.
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Esse novo arranjo institucional impds novos desafios para gestao
estadual do SUS, considerando que, com a reforma administrativa, as
estruturas regionais passaram a estar organizacionalmente vinculadas as
Secretarias de Desenvolvimento Regional (SDR), e ndo mais ligadas a
estrutura organizacional da Secretaria Setorial — a Secretaria de Estado
de Saude (SES).

Ela tem como pressupostos a regionalizagdo e hierarquizacao,
que sdo formas de organizar o sistema, buscando torna-lo mais eficaz
em relacdo ao atendimento e aplicacdo de recursos.

Onde a Regionalizagdo € a distribuicdo dos servigos numa
determinada regido, levando-se em conta os tipos de servicos e sua
capacidade de atender & populacéo, evitando a duplicidade de ages.

E a Hierarquizagdo é um sistema de salde hierarquizado,
organizado segundo a complexidade das agdes desenvolvidas, cuja
continuidade da assisténcia deve ser assegurada principalmente pelo
estabelecimento de um sistema de referéncia.

Conhecendo as necessidades de salde da populagéo e a oferta de
servicos numa determinada regido, € possivel regionaliza-los e
hierarquiza-los de forma a tornar mais eficiente a rede de servigos de
uma regiéo.

Assim, a regionalizagdo da salde apresenta-se como uma das
alternativas necessarias e indispensaveis ao avango do SUS, embora
ainda encontre dificuldades de completa implantacdo. As populacdes
dependem de servigos localizados em outros municipios, 0 que gera uma
interdependéncia dos sistemas municipais que deve ser organizada
regionalmente, considerando os limites de recursos existentes, para
alcancar os principios constitucionais de integralidade e equidade,
conformando sistemas regionais.

3.2.3.2. Geréncia Regional de Salde - GERSA

A reestruturacdo do Governo do Estado de Santa Catarina,
fundamentada na descentralizacdo, criou as Geréncias Regionais de
Salde, vinculadas administrativamente  &s  Secretarias  de
Desenvolvimento Regionais (SDR) e tecnicamente a Secretaria de
Estado da Saude. Estas novas estruturas necessitaram de uma adequacao
ao perfil demogréafico, epidemioldgico e das caracteristicas quantitativas
e qualitativas da rede de salde em cada regido (SANTA CATARINA,
2006).

As Geréncias Regionais de Saude tém um papel importante na
atuacdo junto aos municipios de sua regido de abrangéncia. A
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proximidade das geréncias junto aos municipios favorece o
desenvolvimento de acdes realizadas pelos municipios e demonstra
compromisso do poder publico com o direito a saude (SANTA
CATARINA, 2006).

O ambito de atuacdo das Geréncias de Saude segue o modelo de
atengdo a salde, organizado em quatro éreas: vigilancia em salde,
regulacdo, auditoria e planejamento (SANTA CATARINA, 2006).

No setor de salde, as atividades coordenadas pela area de
planejamento permitem melhorar o desempenho, otimizar a producéo e
elevar a eficicia e eficiéncia dos sistemas no desenvolvimento das
funcdes de protegdo, promogdo, recuperacao e reabilitacdo da salde.

3.2.3.3. Planejamento do Sistema Unico de Sadde - SUS

O planejamento é uma funcdo estratégica de gestdo assegurada
pela Constituicdo Federal de 1988 e regulamentada pela Portaria GM n°
3.085, de 01 de dezembro de 2006, que regulamenta o Sistema de
Planejamento do SUS (PlanejaSUS) e pela Portaria GM n° 3.332, de 28
de dezembro de 2006, que aprova as orientacGes gerais relativas aos
instrumentos do PlanejaSUS.

A Constituicdo Federal assegura a todos os cidaddos brasileiros o
direito a salde. Esse direito é garantido pelo Poder Publico nas esferas
federal, estadual e municipal, por meio de politicas voltadas para
diminuir o risco de doengas e que possibilitem a implementagdo de
acOes e servicos de promogdo, protecdo e recuperacdo da sadde (Figura
6) (BRASIL, 2008).

Figura 6 — Sistema Unico de Saude
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Dentro desta perspectiva e compreendendo a importancia do ato
de planejar nas agdes publicas, o Sistema de Planejamento do Sistema
Unico de Sadde (PlanejaSUS) se constitui em uma atuacdo continua,
articulada, integrada e solidaria das areas de planejamento das trés
esferas de gestdo do SUS para monitorar e avaliar as agdes e servicos de
salde.

No ambito do PlanejaSUS, é preconizado o planejamento
construido coletivamente, com a adogdo de instrumentos bésicos a
serem utilizados nas trés esferas de gestdo, sendo estes o Plano de
Saude, a Programacdo Anual e o Relatdrio Anual de Gestdo (BRASIL,
2008).

3.2.3.4. Instrumentos de Gestdo do SUS

No que se refere aos instrumentos de gestéo, existem distintos
modelos e métodos que variam desde aqueles que s6 contemplam a
simples projecdo de tendéncias, até modelos complexos, com
fundamento em diferentes marcos tedricos e conceituais, que propdem
uma visdo mais elaborada da situagdo problematizada, levando em
consideragao as varidveis externas ao problema, as visdes e proposices
dos diferentes atores sociais envolvidos e do planejamento em particular
(BRASIL, 2008).

O funcionamento do Sistema de Planejamento do SUS tem por
base a formulacéo e/ou revisdo periédica dos seguintes instrumentos: o
Plano de Salde e as respectivas Programacfes Anuais de Salde; e os
Relatérios Anuais de Gestdo (BRASIL, 2008).

Esses instrumentos compdem, assim, o elenco basico dos
produtos a serem promovidos pelo PlanejaSUS. Nesse sentido, estdo
estabelecidos como instrumentos inerentes a todo o Sistema de
Planejamento do SUS e, portanto, as trés esferas de gestéo.

3.2.3.5. Plano Municipal de Saide — PMS

Cada municipio possui autonomia para definir as linhas gerais do
processo de elaboracdo no seu Plano Municipal de Salde, consoante os
principios e diretrizes adotadas na legislacdo basica e normas do SUS.

Dessa forma o Plano de Salde é definido, segundo o PlanejaSUS,
como o instrumento de gestdo, que baseado em uma analise situacional,
define intencdes e resultados a serem buscados pelo municipio num
periodo de quatro anos, expressos em objetivos, diretrizes e metas
(BRASIL, 2008).
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3.2.3.6. Como tudo acontece

O Estado de Santa Catarina € composto por duzentos e noventa e
trés municipios, agrupados em trinta e seis Geréncias Regionais de
Saude (GERSA), como exemplifica a Figura 7, que destaca apenas uma
GERSA.

Figura 7 — Geréncias Regionais de Salde e seus Municipios.
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36 GERSAs

293
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Todos os municipios catarinenses devem obrigatoriamente por
lei, elaborar, monitorar e avaliar trés produtos, nomeados de
Instrumentos de Gestdo do SUS: Plano de Saude, Programacdo Anual de
Salude e Relatério Anual de Gestdo; e as GERSAS participam
ativamente em todos estes processos (BRASIL, 2008).

O Papel das Geréncias Regionais de Salde (GERSA) por meio da
Divisdo de Planejamento é apoiar a construcdo dos Instrumentos de
Gestdo, participando como motivadora, base de informacdes e
conhecimento, comunicadora e articuladora neste processo de
elaboracdo, com o objetivo principal de auxiliar os municipios para que
0s mesmos construam excelentes Instrumentos de Gestdo (SANTA
CATARINA, 2006).

Com o apresentado o papel das Geréncias Regionais de Salde
(GERSA) é fundamental para os municipios, hd uma interacdo entre
GERSA e Municipios que impacta diretamente nos produtos finais, que
sdo os Instrumentos de Gestdo Municipais, o fluxo deste apoio esta
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ilustrado pela Figura 8 que exemplifica esta interacdo por meio de uma,
das trinta e seis GERSA.

Figura 8 — Exemplo interacdo Geréncias Regionais de Saude e seus Municipios.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para que as Geréncias Regionais de Salde cumpram
integralmente seus papeis, 0s seus gerentes e servidores devem estar
preparados para atender as demandas dos municipios pertencentes a sua
regido. Estes trabalhadores devem possuir uma base de conhecimentos
técnicos e juridicos sobre as especificacfes de cada produto que é
elaborado pelos municipios. Como por exemplo: como compor uma
equipe técnica responsavel pela elaboracdo do Plano Municipal de
Saude; o que deve conter o Plano; onde encontrar os dados e
informacgdes necessarias que devem compor o Plano; como definir o
perfil epidemioldgico da populacdo residente no municipio; quais
sistemas de informacéo utilizar como fonte; como definir os problemas
prioritarios do municipio; como formular os objetivos, diretrizes e
metas; e como definir a viabilidade e previsdo orcamentaria para o
Plano.

Estes sdo alguns dos questionamentos que surgem durante o
processo de elaboracdo dos Planos Municipais de Salde pelos
municipios. No entanto, os conhecimentos necessarios para a resolucao
desses problemas sdo muito dindmicos, exigindo dos servidores uma
atualizacdo diaria desses conhecimentos, além de treinamentos e uso de
sistemas especificos para apoiar o processo de elaboracao.

Para que as Geréncias Regionais de Salde possam dar retornos
pontuais e exatos para seus municipios, e estes tenham bons produtos
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para apresentar, a situacdo ideal seria que os gerentes e servidores das
GERSAS possuissem a mesma base de conhecimentos necessarios para
solucionar estes problemas diarios, a organizagdo deveria possuir um
conhecimento organizacional homogéneo a todos os servidores.

Para isso, uma das solucBes seria o compartilhamento de
conhecimento entre os trabalhadores nas Geréncias Regionais de Salde,
sendo este o foco desta pesquisa.

Entdo, para saber qual a real situacdo do compartilhamento de
conhecimento entre os servidores dentro das GERSAS, esta pesquisa
ter4 como principal produto um diagndstico baseado no Método OKA
que identificard o nivel de preparacdo das Geréncias Regionais de Salde
em compartilhar o conhecimento e permitira que sejam feitas analises da
situacdo diagnosticada sobre os recursos de conhecimento das
organizacgdes. Haja vista que os trabalhadores das Geréncias Regionais
de Salde compartilham o conhecimento durante o processo de
elaboracdo dos Instrumentos de Gestdo pelos seus municipios. No
entanto este processo ndo é gerenciado e nem tampouco avaliado, de
maneira a ndo agregar valor para organizagdo e ndo ser um diferencial
de competitividade para melhorar o desempenho da organizagdo e
consequentemente suprir as necessidades da demanda social.

Considerando todo o0 apresentado, este estudo do
compartilhamento do conhecimento podera auxiliar no entendimento de
como os servidores trocam entre si 0 que sabem e o que sabem fazer, no
que diz respeito aos procedimentos que empregam para executarem o
trabalho, o que utilizam, os conhecimentos que utilizam e o que interfere
nesse processo de compartilhamento.

3.2.4 Escopo e Delimitac@es da Pesquisa

A pesquisa serd feita a partir da percepcdo dos gerentes e
servidores formalmente designados para atuar na divisdo de
planejamento, e para fins deste estudo serdo considerados os
conhecimentos desses Gestores Publicos.

Em relacdo ao escopo metodoldgico esta pesquisa trata-se de um
Estudo de Caso especifico, e possui as limitagdes pertencentes, dessa
forma, ndo é a intencdo deste estudo generalizar os resultados
encontrados. Yin (2001, p.29) argumenta que “os estudos de caso, da
mesma forma que os experimentos, sdo generalizaveis a proposicdes
teoricas e ndo a populagées ou universos”.

A pesquisa restringe-se em avaliar como ocorre 0
compartilhamento de conhecimento entre os trabalhadores dentro das
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Geréncias Regionais de Salde (GERSA) escolhidas. Nao é objeto deste
estudo avaliar o compartilhamento de conhecimento entre Geréncias
Regionais de Saude, nem entre Geréncias Regionais de Salde e o0s
Municipios pertencentes.

Assim, este trabalho limita-se a descrever e compreender apenas
0 processo de compartilhamento de conhecimento, compondo um
diagndstico, por isso ndo é foco avaliar as praticas desenvolvidas nas
organizagcBes pesquisadas, nem mesmo a implementacdo dos
Instrumentos de Gestdo do SUS; ou propor um modelo de
compartilhamento do conhecimento ou quaisquer outros instrumentos,
procedimentos ou intervencgdo, que ndo as especificadas neste estudo.

3.2.5 Ferramenta de Selecao da Pesquisa

Para selecionar o universo da pesquisa e posteriormente definir a
amostra, criou-se uma ferramenta de selegdo baseada no ranking dos
melhores Planos Salde dos municipios pertencentes a cada Geréncia
Regional de Saude do Estado.

Os dados secundarios que compdem a ferramenta de sele¢do
foram coletados por meio da pesquisa documental (relatérios, projetos,
entre outros disponiveis nas Geréncias Regionais de Salde), além de
pesquisa bibliografica utilizando materiais ja publicados, composto por
livros, artigos de periddicos, leis, decretos e com materiais da internet.

Conforme Relatério de Entrega dos Instrumentos de Gestdo do
SUS (Anexo A) encaminhado a Comissdo Intergestores Bipartite (CIB)
no dia 29 de Junho de 2011, dos 293 municipios pertencentes ao Estado
de Santa Catarina, somente 171 (cento e setenta e um) entregaram o
Plano Municipal de Salde referente ao quadriénio 2010-2013, 163
(cento e sessenta e trés) entregaram o Relatério Anual de Gestdo, ano-
base 2010 e de acordo com o controle interno elaborado pela Geréncia
de Planejamento do SUS apenas 6 (seis) municipios entregaram a
Programacdo Anual de Salde, ano-base 2011.

Apresentada esta situacdo optou-se por analisar os Planos
Municipais de Salde referentes ao quadriénio 2010-2013, haja vista sua
relevancia como Instrumento de Gestdo do SUS, ele é definido como o
instrumento que, baseado em uma analise situacional, define intencdes e
resultados a serem buscados pelo municipio num periodo de quatro
anos, expressos em objetivos, diretrizes e metas. Os outros dois
Instrumentos de Gestdo do SUS estdo representados por ele nessa
pesquisa, pois a ndo elaboracdo do Plano concebe uma impossibilidade
dos municipios de elaborarem os outros instrumentos.
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Dos 171 (cento e setenta e um) municipios que entregaram o
Plano Municipal de Salde 2010-2013, 140 (cento e quarenta)
disponibilizaram  virtualmente  os  arquivos no  dominio
http://controlesocial.saude.sc.gov.br/, estes Gltimos comp&em o hall de
documentos analisados para os fins deste estudo (Figura 9).

Figura 9 — Corte para Analise dos Planos Municipais de Saude — 2010 — 2013.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Por meio da utilizagdo de critérios subjetivos estabelecidos pelo
autor baseados em sua vivéncia didria na Geréncia de Planejamento do
SUS e conforme a Matriz Avaliativa dos Planos Municipais de Salde
(Apéndice A) elaborada, foram inicialmente lidos, analisados e
classificados os 140 (cento e quarenta) Planos em 3 (trés) grandes
grupos:

e 24 (vinte e quatro) Satisfatorios;
e 83 (oitenta e trés) Intermediarios; e
e 33 (trinta e trés) Insatisfatdrios.

Apds esta fase foram coletadas amostras, resultando em 5 (cinco)
Planos em cada um dos grupos, totalizando 15 (quinze) Planos
Municipais de Salde, os quais foram aplicados a Matriz Avaliativa dos
Planos Municipais de Saude para validacdo da classificacdo, ressalta-se
que os Planos Municipais de Salde representam os Instrumentos de
Gestdo do SUS nesta pesquisa.

Para construcdo da Matriz Avaliativa dos Planos, foram
inicialmente feitas entrevistas com especialistas da Geréncia de
Planejamento do SUS e pesquisa documental, com o objetivo de
levantar e estabelecer alguns critérios que tomaram por base aspectos
normativos estabelecidos legalmente e na pesquisa bibliografica.
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A Matriz Avaliativa dos Planos Municipais de Salde é composta
por 2 (duas) Dimensdes, a Analise Situacional e o Planejamento em
Saude.

A Dimensdo da Analise Situacional é composta por 5 (cinco)
Sub-dimensdes: Identificacdo dos Municipios, Situacdo de Salde,
Atencdo Integral a Salde, Gestdo de Saude e Problemas Prioritérios.
Essa Dimensdo refere-se a um diagnostico da situacdo atual do
municipio e exige a utilizacdo de dados e informagdes atualizadas.

A Dimensdo de Planejamento em Saude é composta por 2 (duas)
Sub-dimensdes: Compromisso da Gestdo e Resolugdo e Homologagéo.
Essa Dimensao refere-se ao compromisso da gestdo do municipio, onde
sdo expressas as diretrizes, metas e objetivos que serdo seguidos pelo
Plano, devem ser elaborados com a participagdo do Conselho Municipal
de Salde.

As (duas) Dimensdes e as 7 (sete) Sub-dimensdes apresentam um
total de 52 (cinqlienta e dois) critérios avaliativos. Foram utilizados as
designacdes Insatisfatdrio, Intermediério e Satisfatorio para emisséo de
juizos de valor, sustentados em parametros estabelecidos para cada
critério avaliativo. Tais critérios avaliativos se basearam em aspectos
normativos estabelecidos legalmente e na pesquisa bibliografica.

Finaliza-se a Matriz com a soma dos Escores e avaliaram-se 0s
Planos em:

¢ 0-3 = Insatisfatorio;
e 4-7 = Intermediério ; e
e 8-10 = Satisfatorio.

Apds a confirmacédo da Classificacdo dos Instrumentos de Gestdo
do SUS (Apéndice B) pela Matriz Avaliativa, foram excluidas da
selecdo as Geréncias Regionais de Saude (GERSA) as quais menos de 3
(trés) municipios entregaram o Plano Municipal de Salde 2010-2013, e
por fim selecionou-se conforme distribuido no mapa (Figura 10).
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Figura 10 — Mapa das GERSAS pesquisadas.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

o 3 (trés) Geréncias Regionais de Salude (GERSA) nas quais a
maioria dos municipios apresentou Instrumentos de Gestdo
Satisfatérios: 18° Grande Floriandpolis, 10° Cacador e 3° Sdo
Lourenco do Oeste;

o 3 (trés) Geréncias Regionais de Salde (GERSA) nas quais a
maioria dos municipios apresentou Instrumentos de Gestdo
Intermediarios: 9° Videira, 13° ltuporanga e 5° Xanxeré;

. 3 (trés) Geréncias Regionais de Salde (GERSA) nas quais a
maioria dos municipios apresentou Instrumentos de Gestdo
Insatisfatérios: 25° Mafra, 4° Chapecd e 22°Ararangua.

O resultado da selecédo se configura como demonstra a Tabela 1.
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Tabela 1 — Classificacdo das Geréncias Regionais de Saide (GERSA).

MEDIA QNTD. QNTD. %
GERSA DOS MUNICIPIOS MUNICIPIOS

PLANOS | ANALISADOS | PERTENCENTES ANALISADOS
18° Grande
Fpolis 6,78 9 13 69,23
10° Cagador 6,50 4 7 57,14
3°S&o
Lourengo do
Oeste 6,40 5 7 71,43
9° Videira 5,40 5 7 71,43
13° Ituporanga 5,25 4 9 44,44
50 Xanxeré 5,13 8 14 57,14
25° Mafra 4,60 5 7 71,43
4° Chapec6 4,50 4 11 36,36
22° Ararangua 4,10 8 15 53,33

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Por fim classificou-se 9 (nove) Geréncias Regionais de Salde
(GERSA) para compor 0 universo da pesquisa, ou seja, a soma de
individuos que possuiam as mesmas caracteristicas definidas para este
estudo. Ap6s adotados e aplicados os critérios e classificados 0s
Instrumentos de Gestdo, e tendo as GERSAS selecionadas, restou
esclarecer o foco principal deste estudo, avaliar a capacidade de
compartilhamento do conhecimento no processo de construgdo dos
Instrumentos de Gestdo do SUS dentro das nove Geréncias Regionais de
Saude (GERSA) selecionadas.

3.2.6 Participantes da Pesquisa

O universo da pesquisa é a totalidade de individuos que possuem
as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo. Neste
caso é composto por 9 (nove) Geréncias Regionais de Salde (GERSA)
do Estado de Santa Catarina.

A amostra constituiu-se como ndo-probabilistica intencional,
casos para as amostras que representem o ‘“bom julgamento” da
populagdo/universo, ou seja, 0s elementos que compdem a amostra
foram escolhidos por uma estratégia adequada e possuem uma relagédo
intencional com as caracteristicas estabelecidas.

Fizeram parte da amostra servidores publicos que atuam nas
Geréncias Regionais de Salde (GERSA) do Estado de Santa Catarina.
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Esta amostra € parte da populacdo ou do universo, selecionada de acordo
com uma regra ou plano posteriormente expresso.

Os sujeitos da pesquisa sdo os Gerentes Regionais de Salde e
Servidores Publicos designados para atuar na Divisdo de Planejamento
das Geréncias Regionais de Salde (GERSA) do Estado de Santa
Catarina.

3.3 VISAO DE MUNDO E MODALIDADE

Este estudo compreende a realidade social como um processo
simbdlico criado por acgdes continuas, de acordo com Putnam e
Pacanowsky (1983), uma das diversas maneiras de se tentar visualizar
essa pesquisa é por meio do modelo proposto por Burrell e Morgan
(1979), ou seja, por meio da busca da realidade no contexto
organizacional.

Neste modelo, os autores apresentam quatro paradigmas, cada
qual contemplando um conjunto de pressupostos tedricos, sao eles: o
funcionalista, o interpretativo, o humanista radical e o estruturalista
radical, desencadeando diferentes correntes e abordagens de pesquisa.

Essa pesquisa ganha forma a partir do paradigma interpretativista
(MORGAN et al., 1996), pois entende que a sociedade se estabelece de
forma subjetiva constituindo-se a partir da acdo dos individuos que a
compde, construindo simbolicamente e socialmente sua propria
realidade organizacional, ou seja, € um produto da experiéncia das
relagdes entre sujeitos e/ou sujeito e objeto.

A visdo de mundo, segundo modelo proposto por Morgan et al.
(1996), se baseia na visdo de que o mundo social ndo existe em seu
sentido concreto, € uma experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos
individuos (MORGAN et al., 1996).

A partir desta definicdo paradigmatica, a presente proposta de
pesquisa se caracteriza como cientifica porque busca evoluir o
entendimento sobre o compartilhamento de conhecimento.

A pesquisa desenvolvida é eminentemente cientifica uma vez que
estara calcada na aplicacdo de métodos especificos, ou seja, um corpo de
procedimentos investidos do poder de produzir conhecimento, o
chamado conhecimento cientifico (HUGHES, 1980), o qual segundo
Bunge (2000) se caracteriza por ser racional, exato, verificavel e falivel.
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3.4 TIPO DE PESQUISA

A natureza desta pesquisa € aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo préatica dirigida & solugdo de problemas
especificos. Envolvendo verdades e interesses locais.

Adotou-se a abordagem qualitativa do problema de pesquisa, pois
se considera que ha uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito
da pesquisa, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribui¢do de significados sdo bésicas
no processo de pesquisa qualitativa.

O ambiente natural das Geréncias Regionais de Salde ¢é a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. A
abordagem qualitativa permite a analise dos aspectos cognitivos e uma
das suas caracteristicas é a de observar o ambiente natural como fonte
direta dos dados (TRIVINOS, 1987), além de possibilitar que o
pesquisador conheca as perspectivas individuais sobre o fenémeno a ser
estudado.

Essa pesquisa € descritiva, onde o pesquisador tende a analisar
dedutivamente os dados coletados sendo o processo e seus significados
os focos principais desta abordagem. A pesquisa qualitativa busca
identificar e criar categorias de dados, como forma de compreender uma
realidade (LAKATOS e MARCONI, 1986). Em relagéo aos objetivos da
pesquisa, sdo tratados de maneira exploratéria visando proporcionar
maior familiaridade com o problema apresentado com vistas a torna-lo
explicito. Trabalhar-se-4 com levantamento bibliogréafico; entrevistas
com servidores do planejamento que possuem experiéncias praticas com
0 problema pesquisado.

Em relacdo aos procedimentos técnicos adotou-se a pesquisa
bibliografica, haja vista que este estudo sera elaborado também a partir
de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periddicos e atualmente com materiais disponiveis na internet. Além do
uso de materiais que ndo receberam tratamento analitico, caracterizando
a pesquisa também como documental (GIL, 1999).

A pesquisa enguadra-se na modalidade de estudo de caso, pois
envolve o estudo profundo de um objeto de maneira a permitir o seu
amplo e detalhado conhecimento. Um estudo de caso consiste de uma
descricdo e analise de entidade, fendbmeno ou unidade social, de forma
holistica e profunda, apresentando-se uma rica fonte de dados
descritivos (GIL, 1999).
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O estudo de caso representa uma estratégia adequada para
responder questdes do tipo “como” e “por que”, ¢ € util quando o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os acontecimentos
inseridos em um contexto especifico (YIN e GRASSI, 2001). Esta é a
circunstancia deste estudo.

Para Trivifios (1987) é uma categoria de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa de forma aprofundada. O aspecto
interessante do estudo de caso € existir a possibilidade de estabelecer
relacfes entre dois ou mais enfoques especificos.

Normalmente, esta linha de investigagdo segue os passos do
método comparativo, descrevendo, explicando e comparando por
justaposicao e comparagdo os fendbmenos observados.

Suas andlises fornecem poucas bases para generalizagdes, mas o
que se procura generalizar neste tipo de pesquisa sdo proposigdes
tedricas, e ndo proposicoes sobre populacdes (YIN e GRASSI, 2001).
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4 APRESENTACAO, INTERPRETACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

A primeira etapa da apresentagdo dos resultados contempla as
analises da amostra pesquisada (Apéndice D) em duas partes: (i)
primeiramente serdo analisados os resultados obtidos nas 28 questdes
aplicadas (Apéndice E) e serdo apresentados por categoria e
subcategoria de analise; e por questes, com detalhamento das respostas
encontradas com o objetivo de fornecer um diagndstico detalhado. (ii)
por fim, se seguird parte do método OKA selecionado para este estudo,
ambas analises seguem a estrutura conforme a Figura 11. Apds sera
apresentado um resultado geral da Secretaria de Estado da Saude e das
suas Geréncias Regionais de Saude destacando os resultados alcangados
em cada uma.

4.1 CARACTERIZAGCAO DOS RESPONDENTES

Para este estudo em compartilhamento do conhecimento nas
Geréncias Regionais de Salde foram entrevistados nove Gerentes
Regionais de Salde e doze Servidores formalmente designados para
atuar na Divisdo de Planejamento das Geréncias Regionais de Sadde.

Quanto ao tempo de atuacgdo, cinco servidores atuam acima de 15
anos, um servidor atua de 11 a 15 anos, um servidor e um gerente atuam
de 06 a 10 anos, cinco servidores e um gerente atuam de 01 a 05 anos e
sete gerentes atuam Inferior a 01 ano nas Geréncias Regionais de Salde
do Estado.

Quanto a formacéo académica do quadro, os Gerentes Regionais
de Saude sdo formados em: um em Economia, dois em Enfermagem,
dois em Administracdo, um em Farmaécia e trés no Ensino Médio.

Os doze servidores entrevistados sdo formados em Farmdcia,
Contabilidade, Administracdo, Servico Social, Citologia, Matematica,
além do Ensino Médio.

Onze entrevistados responderam que ndo sd0 0S responsaveis
formais pela Divisdo de Planejamento nas Geréncias Regionais de
Saude. E dez dizem que sdo os responsaveis formais pela Divisdo de
Planejamento nas Geréncias Regionais de Salde.

Percebe-se que o quadro de servidores é composto por formacdes
diversas e na sua grande maioria de ensino superior, os cargos de
gerentes sdo ocupados por pessoas recentemente empossadas devido ao
periodo de transicdo politica ocorrido na época de aplicacdo do presente
estudo.



Figura 11 — Consolidado para analise do compartilhamento de conhecimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 PESSOAS
4.2.1 Cultura e Incentivos

Quanto ao grau com que as politicas da organizagdo
recompensam as atividades ligadas ao conhecimento, o Grafico 2,
referente a questdo de multipla escolha PCI-2, mostra que a opgao “Néio
possui”, obteve frequéncia relativa percentual de 68, ou seja, é a mais
relevante e demonstra que a Organizacdo ndo utiliza incentivos para
promover trabalhos de compartilhamento de conhecimento entre os
servidores.
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Grafico 2 — Incentivos para o0 Compartilhnamento do Conhecimento.

PCI-2 - Incentivos para o compartilhamentode
conhecimento

B N3o possui
N3o especificadas

B Publicagdo ou disseminagdo de
68% informagdes/ideias dos servidores

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto ao grau com que a organizacao apoia e oferece atividades
ligadas ao aprendizado de seus servidores o Grafico 3, que se refere a
questdo objetiva PCI-11 demonstra que a Organizacdo ndo disponibiliza
tempo aos servidores para que compartilhem conhecimento entre eles
durante as horas de trabalho, como por exemplo: almogos informais,
workshops, seminarios e encontros. Haja vista que a opg¢do “Nao”,
obteve frequéncia relativa percentual de 32. Entretanto as segundas
op¢Oes mais relevantes foram “Sim” e “Um pouco” com frequéncia
relativa de 29%.
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Grafico 3 — Disponibilizagdo de tempo para Compartilhamento de
Conhecimento.

PCI-11 - Disponibilizagdo de tempo para
compartilhamento de conhecimento

Sim

Um pouco

32%

Néo sei

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a tolerdncia da organizagdo com 0S riscos e
comportamentos relacionados as acdes de inovagdo, o Grafico 4,
referente & questdo objetiva PKIC-5, apresenta a opgio “Baixo” como a
mais relevante, a qual obteve maior frequéncia relativa percentual no
valor de 33 e se refere ao baixo apoio ao compartilhamento
interfronteirico (interdisciplinar, interunidades, interdepartamental, inter
divisGes) do conhecimento e da informacéo.

No entanto a opgdo “Alto”, apresentou 24% das respostas totais e
“Um pouco acima da média” apresentou 29% das respostas totais, o que
demonstra que as Geréncias Regionais de Salde apoiam o
compartilhamento do conhecimento.
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Gréafico 4 — Apoio ao Compartilhamento “interfronteiri¢o” de conhecimento e
informagcéo.

PKIC-5 - Apoio ao compartilhamento “inter-fronteirico” de
conhecimento e de informagao

Alto

Um pouco acima da media

Médio

Um pouco abaixo da media

Baixo

33%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.2.2Compartilhamento de Conhecimento

Quanto ao grau com que a Organizagéo possui e utiliza estruturas
organizacionais que favoregcam o compartilhamento de conhecimento,
observa-se no Gréfico 5, referente a questdo de maltipla escolha PKS-4,
que a maior frequéncia relativa percentual foi de 24 em “Gerenciamento
de Documentos” e 24 também em “Manuseio/Divulgagdo da
informacdo”, elencadas como as mais importantes politicas de
compartilhamento de informacéo existentes na Organizacao.

Porém, obteve-se frequéncia relativa percentual de 21 na opg¢édo
“Nao possui”, o qual mostra a possivel inexisténcia de politicas de
compartilhamento de informacdo na Organizacao.

Grafico 5 — Politicas de compartilhamento de informacéo

PKS-4 - Politicas de compartilhamento de informagao

15%

m Gerenciamento de documentos
Manuseio/Divulgacio de informacio

® Nio possui

B Nio especificadas

® Publicagdo de conteGdo Internet

21%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quanto ao suporte dado pela Organizacdo as atividades ligadas ao
compartilhamento de informacdo e conhecimento, pode-se observar no
Graéfico 6, que se refere a questdo de mdaltipla escolha PKS-7, que a
“Mensagem eletronica (e-mail)” obteve a maior frequéncia relativa
percentual no valor de 21, sendo esta a mais relevante das praticas de
compartilhamento de informacdo e conhecimento utilizadas na
Organizag&o.

No entanto, a frequéncia de 18% foi obtida no item “Nao possui”,
o0 qual demonstra que podem nao existir praticas de compartilhamento
de informacdo e conhecimento na Organizacdo. JA& com frequéncia
relativa de 11% aparecem “Mensagens instantdneas” e “Outras”
préticas.

Gréfico 6 — Préticas de compartilhamento de informacéo e conhecimento.

PKS-7 - Praticas de compartilhamento de informagdoe
conhecimento

W Mensagem eletrénica (e-mail)
Ndo possui
W Mensagens instantineas
W Outras
m Coaching
18% Realizacdo de eventos em grupo
Grupos de discussdo

Peer Review

11% 11% Video ou audioconferéncias

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a0 grau com que a organizagdo compartilna o
conhecimento tacito, pode-se observar que no Grafico 7, que se refere a
questdo objetiva PKS-8, constatou-se que a Organizacdo apoia muito a
interacdo social que permite o compartilhamento de conhecimento entre
os servidores, haja vista que a op¢do “Apoia muito” obteve frequéncia
relativa percentual de valor 38.
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Grafico 7 — Apoio a interacdo social para o compartilhamento de conhecimento.

PKS-8 - Apoio a interagdo social para o
compartilhamento de conhecimento

Apdia muito 38%
Apdiaum pouco

Apdia

N&o apdia muito

N&o apdia nada

0 f; 1‘0 1‘5 26 2‘5 36 3‘5 46
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ainda sobre o conhecimento tacito, no Grafico 8, referente a
questdo de multipla escolha PKS-10, a maior frequéncia relativa
percentual foi constatada nas opg¢des “Eventos presenciais” (palestras,
conferéncias e seminarios), ¢ também em “Treinamentos ou Oficinas”,
ambas com frequéncia relativa percentual de valor 24 Constatou-se que
estas duas opgdes sdo 0os mecanismos mais relevantes que a Organizagédo
possui e que permitem aos servidores compartilharem informacGes e
conhecimentos. A segunda maior frequéncia relativa percentual foi de
valor 15, que mostra que a Organizagdo pode ndo possuir mecanismos
para o compartilhamento de informacéo e conhecimento.

Grafico 8 — Mecanismos para o compartilhamento de informagéo e
conhecimento.

PKS-10 - Mecanismos para o compartilhamento de
informagdo e conhecimento

24%

W Eventos presenciais

W Treinamentos ou Oficinas
W N30 possui

| Qutros.

W Nio especificadas

Intranet

15%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quanto ao grau com que a organizacdo compartilna o
conhecimento explicito, no Grafico 9, referente & questdo de mdltipla
escolha PKS-11, observa-se que “Nao possui” obteve a maior frequéncia
relativa percentual no valor de 18, o que mostra que a Organiza¢do ndo
possui nenhuma forma de conhecimento compartilhado.

Entretanto, com frequéncia de 16% a opg¢do “Documentos e
publicagdes institucionais” ¢ a forma mais relevante de conhecimento
compartilhado existente na organizacdo, seguida das opcdes “Melhores
praticas e licdes aprendidas”, “Dados de cidaddos” e “Dados da
sociedade” que apresentaram frequéncia relativa percentual de valor 13.

Grafico 9 — Formas de conhecimento compartilhado

PKS-11 - Formas de conhecimento compartilhado

m Ndo possui
Documentos e publicagies institucionais
u Melhores praticas e ligges aprendidas
m Dados de cidadios
¥ Dados da sociedade
Informages sobre os especialistas
Néo especificadas

Outras

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ainda sobre o grau com que a Organizacdo possui e utiliza
estruturas organizacionais que favorecam o compartilhamento de
conhecimento, o Grafico 10, referente a questdo objetiva PKS-18,
mostra que os servidores tém muita no¢do do valor do conhecimento
compartilhado por meio de iniciativas na Organizacéao, haja vista que o
item “Muito” obteve frequéncia relativa percentual de valor 48.
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Gréafico 10 — Nocéo de valor do conhecimento compartilhado

PKS-18 - No¢ao de valor do conhecimento
compartilhado

Muito

Razoavelmente

N&o muito

Nada

T T f T f f f f f f
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.2.3Conhecimento e Aprendizado

Quanto ao grau com que a organizacdo utiliza e reutiliza
conhecimento e “know-how”, observa-se no Gréafico 11, referente a
questdo objetiva PKL-6, que a maior frequéncia relativa percentual
encontrada foi de 33 no item “N&o muito frequente”, o qual mostra que
a informacdo coletada/processada pela Organizagdo é armazenada nos
sistemas — Base de dados, intranet, Sistemas de Informacdo — a cada
quinze dias. No entanto 29% dos respondentes disse que é “Muito
Frequente” o armazenamento da informagéo coleta.

Grafico 11 — Armazenamento da Informacdo coletada nos sistemas.

PKL-6 - Armazenamento da informacgao coletada nos
sistemas

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)

N&o muito frequente (Quinzenalmente)

N&o coleta, processaou armazena

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ainda sobre 0 grau com que a organizacdo utiliza e reutiliza
conhecimento e 0 “know-how”, o Gréfico 12, referente a questdo
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objetiva PKL-7, apresenta a maior frequéncia relativa percentual no
valor de 43, a qual mostra que quinzenalmente os servidores da
Organizacdo procuram conhecimentos de outras fontes ao invés dos
sistemas, como por exemplo: manuais ou documentos arquivados em
meio fisico. E 29% dos respondentes apontou que semanalmente
procura conhecimentos em outras fontes ao inves dos sistemas.

Grafico 12 — Procura de conhecimento em outras fontes ao invés do sistema.

PKL-7 - Procura de conhecimentos em outras fontes ao
invés de sistemas

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)

N&o muito frequente (Quinzenalmente)

N&o frequente (Nunca)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na sequéncia do tema, o Grafico 13, que se refere a questdo
objetiva PKL-8, apresenta frequéncia relativa de 33% na opgdo “Nao
frequente” o que mostra que os servidores nunca fornecem informagdes
ou conhecimentos para outros servidores da Organizacao.

Entretanto, a segunda opcdo mais relevante com frequéncia
relativa percentual de 29 foi a “Frequente” em que semanalmente os
servidores fornecem informagGes ou conhecimentos para outros
servidores.
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Grafico 13 — Fornecimento de informagdes e/ou conhecimentos para outros
servidores.

PKL-8 - Fornecimento de informagdes e/ou
conhecimentos para outros servidores

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)

Ndo muito frequente (Quinzenalmente)

N&o frequente (Nunca)

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.3 PROCESSOS
4.3.1 Lideranca e Estratégias

Quanto ao grau com que a organizacdo considera a Gestdo do
Conhecimento como um valor corporativo, o Grafico 14, referente a
questdo objetiva RL-3, demonstra que é baixo ou mediano o grau que o
comportamento da Geréncia demonstra (por meio de documentos
escritos, discursos ou outros documentos de comunicacdo) a valorizagdo
do compartilhamento do conhecimento, haja vista que as opgdes
“Baixo” e “Médio” obtiveram frequéncia relativa de 29%.

Grafico 14 — Valorizagdo do Compartilhamento de Conhecimento.

RL-3 - Valorizagao do compartilhamento de conhecimento

Alto
Um pouco acima da media
Médio

Um pouco abaixo da media

Baixo

Fonte: Elaborado pelo Autor.



96

Quanto ao grau com que as liderancas atuam na geréncia e
supervisao da arquitetura organizacional, dos processos ou das politicas
da Organizacdo, observa-se no Gréfico 15, referente & questdo objetiva
RL-7, que a frequéncia relativa percentual foi de 38 na opgdo “Né&o
frequente (Nunca)”, sendo esta a mais relevante e demonstra que 0s
Gerentes nunca promovem mudangas nos processos internos da
Organizacdo. No entanto, para 24% dos servidores, “Ndo ¢ muito
frequente” as mudangas nos processos internos das GERSAS, mas elas
ocorrem a uma vez a cada dois anos.

Grafico 15 — Mudangas nos processos internos.

RL-7 - Mudangas nos processos internos

Muito frequente (mais de 5 vezes por ano)
Um pouco frequente (2 a 5 vezes por ano)
Frequente (pelo menos uma vez por ano)

N&o muito frequente (uma vez a cada dois anos)

Nao frequente (Nunca) 38%

u u u u u u !
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.3.2Fluxo de Conhecimento

Quanto a capacidade da captura do conhecimento, o Grafico 16
mostra as respostas obtidas da questdo objetiva RKF-2 a qual a opgao
mais relevante foi “Um pouco”, que obteve frequéncia percentual de 38.
Isso demonstra que a organizacdo utiliza poucas politicas ou
procedimentos que exijam dos funcionarios que documentem o
conhecimento produzido de maneira que este possa ser reutilizado,
como por exemplo: registro de procedimentos e alimentacdo de base de
dados eletrénica.
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Grafico 16 — Politicas ou procedimentos que exigem documentacéo do
conhecimento produzido.

RKF-2 - Politicas ou procedimentos que exigem
documentagao do conhecimento produzido

Sim

Um pouco 38%

Néo sei

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a natureza do armazenamento, a questdo de maltipla
(Gréfico 17) escolha RKF-5 apresenta a opgao “Arquivos pessoais de
servidores” como a mais relevante, a seguir a opg¢do “Arquivos de e-
mail” e a opcdo “Outras” que apresentaram frequéncia relativa
percentual de valor 19, sendo esses os itens que refletem as principais
formas de armazenamento de informagdo na Organizacéo.

Grafico 17 — Formas de armazenamento de informagdo.

RKF-5 - Formas de armazenamento de informagao

13%

m Arquivos pessoais de servidores
» Arquivos de e-mail

W Qutras

unternet

® Bases de dados

Servidor de arquivos ou servidor FTP

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a capacidade do armazenamento o Grafico 18, referente a
questdo objetiva RKF-6, demonstra que é muito facil o acesso pelos
servidores a informacdo armazenada, haja vista que esta opcdo obteve
frequéncia relativa de valor 33.
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Grafico 18 — Acesso a informagdo armazenada.

RKF-6 - Acesso a informagao armazenada

Muito fécil 33%
Um pouco facil

Fécil

Né&o muito facil

Nada facil

[ 5 10 15 20 25 30 35

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a natureza de disseminacdo da informacéo, o Grafico 19
representa as respostas encontradas na questdo e maltipla escolha RKF-
10 e mostra que a informacéo é disseminada principalmente por meio de
“Reunides da Geréncia”, que foi a opcdo mais relevante com frequéncia
relativa percentual de 25, seguida de “Reunifes de unidades” com
frequéncia relativa de 22% e “Mensagem eletrdnica (e-mail)” com
frequéncia relativa percentual de valor 20.

Grafico 19 — Disseminacdo de Informagé&o.
RKF-10 - Disseminagdo de informagdo

9%

W Reunides da Geréncia

® Reunibes de unidades

® Mensagem eletronica {e-mail)
H Outras

® Ndo especificadas

Intranet

20%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a capacidade de disseminacdo da informacdo o Grafico
20 apresenta as respostas da questdo objetiva RKF-11, a qual mostra que
existem fontes oficiais de informacgdo dentro da Organizacdo, haja vista
que a opcdo “Sim” é a mais relevante e obteve frequéncia relativa de
38%.



Gréfico 20 — Diretdrio de fontes oficiais de informacéo.

RKF-11 - Diretério de fontes oficiais de informagao

38%

Um pouco

Néo sei

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quanto a natureza de disseminacdo do conhecimento o Grafico
21 apresenta as respostas da questdo de multipla escolha RKF-12 a qual
mostra que a o0 conhecimento é disseminado na organizacdo

principalmente por meio de “Mensagem eletronica (e-mail)”, pois é a

mais relevante e obteve frequéncia relativa de 20%, a seguir ficaram as
opgdes “Conversas informais” com frequéncia relativa de 17% e

“Telefone” com frequéncia relativa percentual de valor 15.

Grafico 21 — Disseminagdo de Conhecimento.

RKF-12 - Disseminagao de conhecimento

6%

W Mensagem eletrdnica (e-mail)
w Conversas informais
m Telefone
W Outras
W Nio é disseminado
Nao especificadas
® Reunites de unidades

Videoconferéncias

Conferéncias

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4.4 SISTEMAS
4.4.1 Acesso a Infraestrutura

Quanto a natureza do processo para acessar 0 conhecimento da
organizacgdo o Gréfico 22, referente & questdo objetiva SKAI-1, mostra
gue em um dia normal de trabalho o tempo gasto pelos servidores na
procura de informacdes e/ou conhecimentos para execucdo do trabalho
na organizacdo é entre 31 minutos e menos que 1 hora, haja vista que
esta opcdo de resposta foi a mais relevante e obteve frequéncia relativa
de 43%.

Grafico 22 — Tempo gasto na procura de informagdes e/ou conhecimentos.

SKAI-1 - Tempo gasto na procura de informagdes e/ou
conhecimentos

Eu ndo gasto tempo procurando informagdes e/ou conhecimentos
Menos que 30 minutos por dia

Entre 31 minutos e menos que 1 hora

Entre 1 hora e menos que 2 horas

Entre 2 horas e menos que 4 horas

Entre 4 horas e menos que 5 horas

Mais que 5 horas por dia

u u u u T u u u d
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ainda sobre a natureza do processo de acesso ao conhecimento, o
Gréfico 23, referente a questdo objetiva SKAI-2 mostra que a maioria
dos servidores sabe onde buscar novas informagdes disponiveis na
organizacdo, haja vista que a opgdo “Sim” foi a mais relevante, pois
obteve frequéncia relativa percentual de valor 67.
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Grafico 23 — Sabem buscar novas Informagoes.

SKAI-2 - Sabem onde procurar “novas” informagoes

67%

Néo sei

0 10 20 30 40 50 60 70

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para finalizar o conteldo sobre a natureza do processo para
acessar o conhecimento da organizacdo o Grafico 24 apresenta 0s
resultados encontrados na questdo objetiva SKAI-3 a qual mostra que a
opgdo de resposta “Frequente” foi a mais relevante e obteve frequéncia
relativa percentual de valor 38, ou seja, semanalmente os servidores
buscam informacGes especificas em uma unidade/departamento/érgao
central que acreditam que deveria té-las, mas que nao as possuli.

Grafico 24 — Busca de Informagdes especificas em uma unidade que nao as
possuli.

SKAI-3 - Busca de informagdes especificasem uma
unidade que nao as possui

Muito frequente (Todos os dias)
Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

N&o muito frequente (Quinzenalmente)

N3o frequente (Nunca) /-/5%
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a facilidade de acesso ao conhecimento implicito da
organizacdo, o Grafico 25 mostra as respostas encontradas na questdo
objetiva SKAI-10, a qual apresenta que a op¢do de resposta mais
relevante foi “Muito Frequente” que obteve frequéncia relativa de 48%,
ou seja, todos os dias os servidores se aconselham com outros servidores
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da Organizagdo com o objetivo de buscar ter acesso aos seus
conhecimentos ou ao seu “Know-how .

Grafico 25 — Acesso aos Conhecimentos ou “know-how” de outros servidores.

SKAI-10 - Acesso aos conhecimentos ou “Know-how” de
outros servidores

Muito frequente (Todos os dias) 487
Um pouco frequente (Trés vezes na semana) 18%

Frequente (Semanalmente) 4%

Nao muito frequente (Quinzenalmente) 0%

N3o frequente (Nunca) 0%

o s 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto a capacidade dos mecanismos que a organizacdo possuli
para encontrar conhecimento o Grafico 26, referente a questdo objetiva
SKAI-12, apresenta que a resposta mais relevante foi a opcao “Féacil”
que obteve frequéncia relativa de 62% o demonstra que os servidores da
Organizacdo tém facilidade para identificar quais as fontes de
conhecimento sdo as mais adequadas para execucdo de um trabalho
especifico.

Grafico 26 — Identificacdo de fontes de Conhecimento adequadas para execugao
do trabalho.

SKAI-12 - Identificagao de fontes de conhecimento
adequadas para execug¢ao do trabalho

Muito fécil - 9
Facil

62%

Pouco facil
Nada facil - 5%

0 10 20 30 40 50 60 70

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quanto ao uso de conteldos o Grafico 27, referente a questdo
objetiva SKAI-13, apresenta como a op¢do mais relevante a resposta
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“Muito frequente”, ou seja, todos os dias os servidores sentem que
devem buscar a informa¢do e/ou conhecimento por conta propria, haja
vista que essa opcao obteve frequéncia relativa de 38%.

Grafico 27 — Necessidade de busca de Informag6es e/ou Conhecimentos por
conta propria.

SKAI-13 - Necessidade de busca de informacg&do e/ou
conhecimento por conta prépria

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)

N&o muito frequente (Quinzenalmente)

N&o frequente (Nunca)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ainda sobre a facilidade de acesso ao conhecimento implicito da
organizacdo o Grafico 28 mostra os resultados da questdo objetiva
SKAI-15, a qual apresenta que a opgdo mais relevante de resposta foi
“Facil” que obteve frequéncia relativa percentual de valor 48, ou seja, 0s
servidores tém facilidade em identificar quem sabe determinados
assuntos na Organizagéo.

Grafico 28 — Identificagdo de quem sabe determinados assuntos.

SKAI-15 - Identificagdo de quem sabe determinados
assuntos

Muito facil

Fécil 48%

Pouco facil _14%
Nada facil -5%

(; _‘5 1‘0 1‘5 Z‘O 2‘5 3‘0 3‘5 4‘0 4‘5 5‘0

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4.4.2 Infraestrutura para Gestdo do Conhecimento

Quanto a medicdo dos resultados e uso da infraestrutura
tecnologica o Grafico 29, referente a questdo objetiva SKMTI-11,
mostra que os servidores classificam como mediano o nivel de
compartilhamento realizado na Organizagdo por meio de sistemas
“online”, como por exemplo: mensagens eletrdnicas, mensagens
instantaneas e espagos virtuais de trabalho, haja vista que esta opgédo de
resposta foi a mais relevante e obteve frequéncia relativa de 29%.

Gréfico 29 — Nivel de Compartilhamento realizado por meio de sistemas online.

SKMTI-11 - Nivel de compartilhamento realizado por
meio de sistemas “online”

Alto
Um pouco alto
Médio 28%

Um pouco baixo

Baixo

T T T f T f
0 5 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.5 INTERPRETACAO E ANALISE

Na sequéncia apresenta-se uma analise dos resultados obtidos na
aplicacdo, em Unica etapa, de parte da ferramenta OKA -
Organizational Knowledge Assessment — que, neste estudo, fornece um
diagnostico do compartilhamento do conhecimento no Estado de Santa
Catarina. A pesquisa foi aplicada em nove Geréncias Regionais de
Saude que compdem o sistema descentralizado do governo catarinense,
no qual foram entrevistados vinte e um servidores plblicos, entre
gerentes e responsaveis pela divisdio de planejamento nessas
Organizac0es.

As observacdes contidas neste estudo refletem a avaliagdo dos
servidores e gerentes das GERSAS submetidas ao teste e que
participaram diretamente da aplicacdo do questionario.

A analise feita busca um panorama geral do compartilhamento do
conhecimento na Secretaria de Estado da Salde e também nas unidades
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que compdem o sistema descentralizado de governo do Estado de Santa
Catarina.

4.5.1 Bloco | — Satisfatérias

Nesta etapa apresentam-se as analises obtidas das trés Geréncias
Regionais de Saude (GERSA) nas quais a maioria dos municipios
apresentaram instrumentos de gestdo satisfatorios: 18° Grande
Florianépolis, 10° Cacador e 3° S&o Lourengo do Oeste (Gréfico 30).

Gréfico 30 — Diagnostico GERSAS Satisfatdrias.
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102 GERSA

Conhecimento e
Aprendizado

Infraestrutura
Tecnoldgica para GC

Compartilhamento de
Conhecimento

Acessoa Cultura e Incentivos
Infraestrutura
Fluxo de liderancae
Conhecimento Estratégias
32 GERSA
Conhecimento e
Aprendizado
1,00
Infraestrutura Compartilhamento de

Tecnolégica para GC Conhecimento

Acessoa

£ 7 Cultura e Incentivos
Infraestrutura

Fluxode . ‘Jliderancae
Conhecimento Estratégias

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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E possivel visualizar que a 18* e 108 GERSA apresentam
desenhos parecidos no diagrama (Grafico 30), onde a area ocupada €
mediana, pois apenas “Acesso a Infraestrutura” e “Conhecimento e
Aprendizado” s@o as subcategorias que se assemelham e se destacam
com maior pontuacao.

O que as difere da 3* GERSA, onde esse desenho é mais
abrangente, ocupando uma maior area do diagrama, haja vista que esta
GERSA teve uma maior pontuacdo em diversas outras subcategorias
além das citadas.

Como mencionado, nas GERSAS analisadas, a 18? e 102 de forma
geral, apresentaram caracteristicas semelhantes na subcategoria
“Conhecimento e Aprendizado”, a qual demonstra que estas
organizagdes utilizam e reutilizam o conhecimento e o know-how
disponivel, pois ficou evidenciado que a coleta e o0 processamento de
informacBes sdo frequentes nestas Geréncias. Os servidores buscam
conhecimentos em outras fontes com frequéncia, como por exemplo, em
manuais e documentos arquivados e todos os dias esses servidores
fornecem informagbes e/ou conhecimentos para outros servidores da
GERSA.

As GERSAS analisadas apresentaram pontuagdes superiores
também na subcategoria de andlise “Acesso a Infraestrutura”, que
expressa primeiramente a natureza do processo para acessar 0
conhecimento destas organizag6es, onde em um dia normal de trabalho,
os servidores destas Geréncias gastam menos que uma hora procurando
informagdes e/ou conhecimentos necessarios para execucdo dos
trabalhos e sabem onde procurar “novas” informagdes disponiveis em
sua GERSA. Neste ponto, 0s servidores buscam semanalmente
informacdes especificas de uma unidade/departamento/6rgéo central que
acredita que deveria té-las, mas que ndo a possuli.

Todos os dias esses servidores se aconselham com outros
servidores da sua GERSA e buscam ter acesso aos seus conhecimentos
ou ao seu “know-how”. Nestas organizacdes analisadas, é facil
identificar quem sabe determinados assuntos dentro das GERSAS, o que
de certa maneira, mostra a facilidade de acesso ao conhecimento tacito
ou implicito da organizacéo.

Neste sentido, pelo menos trés vezes por semana 0s servidores
das GERSAS sentem que devem buscar informacao e/ou conhecimento
por conta propria e também possuem facilidade em identificar quais as
fontes de conhecimento sdo as mais adequadas para execucdo de um
trabalho especifico, o0 que torna evidente a capacidade dos mecanismos
que a organizacdo possui para encontrar conhecimento.
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4.5.2 Bloco Il — Intermediarias

Neste bloco depara-se com os dados e analises obtidas das trés
Geréncias Regionais de Salde (GERSA) nas quais a maioria dos
municipios apresentou Instrumentos de Gestdo Intermediérios: 9°
Videira, 13° ltuporanga e 5° Xanxeré.

Grafico 31 — Diagnostico GERSAS Intermediérias.
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No Grafico 31 a 92 e 5% GERSA apresentaram desenhos
semelhantes em seus diagramas. Ambos desenhos abrangem uma
pequena area do diagrama, haja vista as baixas pontuagOes alcancadas
pelas duas GERSAS.

Uma singularidade entre as trés GERSAS analisadas estd na
subcategoria “Acesso a Infraestrutura”. A 132 GERSA obteve os
melhores resultados, pois em um dia normal de trabalho, os servidores
gastam entre duas e menos de quatro horas procurando informagdes e/ou
conhecimentos necessarios para execugdo dos trabalhos. Por outro lado,
a 9% e a 5* GERSA gastam entre 31 minutos e uma hora nesta mesma
procura.

Além disso, em todas as GERSAS estudadas nesse bloco, 0s
servidores sabem onde procurar novas informacBes disponiveis na
organizagdo. Contudo, os servidores semanalmente, ou no minimo trés
vezes por semana, buscam informacbes especificas de uma
unidade/departamento/érgao central que acreditavam que deveria té-las,
mas que ndo a possuem.

Somente na 5% Geréncia Regional da Salde os servidores se
aconselham quinzenalmente. Nas outras duas os servidores todos os dias
se aconselham com outros servidores da sua GERSA buscando ter
acesso aos seus conhecimentos ou ao seu “know-how”. Em contraponto,
todas as GERSAS tem facilidade em identificar quem sabe
determinados assuntos dentro da organizagdo. Em suma, tais
observagBes mostram a facilidade de acesso ao conhecimento implicito
das trés organizagdes. Os servidores das trés GERSAS identificam com
facilidade quais as fontes de conhecimento sdo as mais adequadas para
execucdo de um trabalho especifico. Os servidores sentem que devem
buscar semanalmente informagdes e/ou conhecimentos por conta
prépria. Tais possibilidades ocorrem haja vista a capacidade mediana
dos mecanismos que as organizagdes analisadas possuem para encontrar
0 conhecimento.

4.5.3 Bloco 111 — Insatisfatorias

Em Gltima analise, apresentam-se os resultados das trés Geréncias
Regionais de Salde (GERSA) nas quais a maioria dos municipios
apresentaram instrumentos de gestdo insatisfatérios, sdo elas 25° Mafra,
4° Chapecd e 22°Ararangua.
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Gréfico 32 — Diagnostico GERSAS Insatisfatorias.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

E possivel visualizar no Gréfico 32 que a 25* e 228 GERSAS
possuem desenhos semelhantes, abrangendo uma &rea mediana do
diagrama, representado pelas pontuacfes alcangadas nestas duas
Geréncias Regionais de Salde. S&o trés pontos que se assemelham no
diagrama a subcategoria “Conhecimento e Aprendizado”; “Lideranga e
Estratégias®; e “Acesso a Infraestrutura”.

A subcategoria de andalise “Conhecimento ¢ Aprendizado” obteve
pontuacdo inferior nas trés regionais de salde, a 25% armazena
semanalmente em seus sistemas as informagfes coletadas e processadas
na organizacdo, as demais armazenam quinzenalmente. O mesmo nao
acontece na frequéncia com que os servidores da GERSA procuram
conhecimentos de outras fontes ao invés dos sistemas. Em todas as
Geréncias Regionais de Saude a procura por outras fontes ocorre
semanalmente. Concomitante a isso, somente na 22* GERSA o0s
servidores fornecem semanalmente informacdes e/ou conhecimentos
para outros servidores dentro da organizacdo, nas demais é fornecido
quinzenalmente ou nunca é fornecido. Neste contexto, verifica-se que as
GERSAS possuem um baixo grau de utilizacdo e reutilizacdo dos
conhecimentos e “know-how” disponiveis.
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Assim sendo, as trés organizacdes analisadas avancam nas
pontuagdes da subcategoria “Lideranca e Estratégias”, j4 que também
varia de médio a alto o grau em que o comportamento das Geréncias 0
que demonstra a valorizacdo do compartilhamento de conhecimento e
mostra que as mesmas comecam a considerar a Gestdo do
Conhecimento como um valor corporativo. Ndo é muito frequente a
promocdo de mudangas nos processos internos das GERSAS, que
ocorrem em média uma vez a cada dois anos, demonstrando que as
liderancas ndo atuam na geréncia e supervisdo da arquitetura
organizacional, dos processos ou das politicas dessas organizagdes.

Uma das melhores pontuagdes alcancadas neste bloco estd na
subcategoria de analise “Acesso a Infraestrutura”. Entretanto, na 252 e
na 4* GERSA em um dia normal de trabalho os servidores gastam entre
31 minutos e uma hora procurando informagdes e/ou conhecimentos
necessarios para execucdo dos trabalhos. Diferentemente do que ocorre
na 222 Geréncia onde os servidores consomem entre uma a duas horas
para efetuarem as mesmas buscas.

Para complementar observa-se que na 222 e 25% os servidores
sabem pouco onde procurar “novas” informagdes disponiveis em sua
organizacdo. J& na 4% Geréncia Regional de Salde os servidores
definitivamente sabem onde procurar a informacéao disponivel. Nas trés
Geréncias Regionais de Salde é frequente a busca por informagdes
especificas de uma unidade/departamento/6rgdo central que 0s
servidores acreditavam que deveria té-las, mas que nao a possuli.

Na 222 e na 25% Geréncia Regional de Saude os servidores se
aconselham no minimo trés vezes por semana com outros servidores da
sua GERSA buscando ter acesso aos seus conhecimentos ou ao seu
“know-how”. Na 4% Geréncia Regional de Salde esta pratica ocorre
todos os dias. O mesmo acontece com a facilidade em identificar quem
sabe determinados assuntos na GERSA, 25?% e 222 acreditam ser facil
essa identificacdo, ja na 4% os servidores acreditam ser muito facil a
identificacdo de quem sabe o que dentro da organizacdo. Contudo, fica
evidenciada a facilidade de acesso dos servidores aos conhecimentos
implicitos das organizac@es analisadas.

Nessas condi¢des, identifica-se que na 42 e na 252 Geréncia ¢é facil
os servidores identificarem quais as fontes de conhecimento sdo as mais
adequadas para execucdo de trabalhos especificos. Entretanto, na 222
observa-se que para os servidores é pouco facil essa identificacdo.
Portanto, é mediana a capacidade dos mecanismos que essas
organizagdes possuem para encontrar conhecimento.
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Além disso, na 4% e na 25° GERSA os servidores sentem de
maneira muito frequente, ou seja, todos os dias, que devem buscar
informagdes e/ou conhecimentos por conta propria e na 222 este fato
ocorre N0 maximo trés vezes na semana. Verifica-se um baixo grau do
uso dos conteudos disponiveis nessas organizagdes.

A seguir sera apresentado e discutido o resultado geral alcancado
pela Secretaria de Estado da Saude, supondo que as Geréncias Regionais
de Saude (GERSA) analisadas representam o todo da Secretaria.

4.5.4 Secretaria de Estado da Saude

O diagrama consolidado pressupde que todas as Geréncias
Regionais de Saude analisadas representam a Secretaria de Estado da
Saude (Grafico 33), dessa maneira temos abaixo um panorama geral da
situagdo alcancada, a qual numa média geral o “Compartilhamento de
Conhecimento” ficou inferior a 0,20, o que demonstra que todas as
GERSAS estudadas necessitam de atengdo para melhoria e
aprimoramento do processo de compartilhamento.

Grafico 33 — Diagrama consolidado.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

De uma maneira geral, a subcategoria “Acesso a Infraestrutura”
obteve resultado superior a 0,5 expresso no diagrama do Gréafico 33,
esse resultado se concretiza ao ponto em que todas as GERSAS
analisadas obtiveram pontuac®es altas nesta subcategoria de analise.
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No entanto, os bons resultados encontrados nos instrumentos de
gestdo ndo estdo relacionados com o desempenho do compartilhamento
de conhecimento nas Geréncias Regionais de Salde. Se em caso
positivo estivessem, teriamos uma mescla dos Graficos 30, 31 e 32 que
seriam compostos pelas 32, 42 e 132 GERSAS, que foram as que
obtiveram melhores resultados em termos do diagnostico do
compartilhamento do conhecimento. No entanto, ndo foram as que
obtiveram os melhores instrumentos de gestdo, com exce¢do da 3?
GERSA.

Cabe destacar que as 3?2 4% e 132 GERSAS apresentaram boas
pontuagdes na categoria Lideranca e Estratégias, o que também as difere
das outras seis Geréncias.

Contudo, pode-se considerar que somente o compartilhamento de
conhecimento ndo agrega valor as organizagdes, pois 0 que poderia ser
um diferencial de competitividade para as Geréncias Regionais de Satide
é o0 gerenciamento deste compartilhamento de conhecimento e ndo
simplesmente a sua ocorréncia.

4.6 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo teve por objetivo apresentar e discutir os
resultados obtidos na pesquisa de campo sobre compartilhamento de
conhecimentos nas Geréncias Regionais de Saude e formular um
diagnostico que permita propor agdes para melhoria do processo.

No que tange a categoria “Pessoas”, nas Geréncias Regionais de
Saude analisadas ocorre 0 armazenamento da informagdo coletada nos
sistemas e também ocorre a procura de conhecimentos em outras fontes
ao invés dos sistemas, mas ambos ndo ocorrem de forma muito
frequente.

Os servidores possuem muita no¢do do valor do conhecimento
compartilhado por meio de iniciativas nas GERSAS e eles fornecem
informacBes e/ou conhecimentos para outros servidores com
determinada precaucao.

O gerenciamento de documentos é a politica de
compartilhamento do conhecimento mais utilizada e mensagem
eletrénica (e-mail) é a pratica de compartilhamento de informacédo e
conhecimento mais utilizado.

As GERSAS apoiam muito a interacdo para o compartilhamento
de conhecimento, mas disponibilizam pouco tempo aos servidores para
compartilharem o conhecimento durante as horas de trabalho. Os
mecanismos mais utilizados para o compartilhamento de informacéo e
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conhecimento sdo os eventos presenciais, como palestras, treinamento,
seminarios, reunides e encontros.

Ndo foram constatados incentivos para promover o
compartilhamento de conhecimento. Além disso, ndo é muito alta a
tolerdncia das GERSAS com os riscos e comportamentos relacionados
as agdes de mudanca. No entanto, também ocorre o apoio ao
compartilhamento interfronteirico do conhecimento e da informacéo
dentro das Geréncias Regionais de Saude.

Concomitante a este contexto, agora sobre a categoria
“Processos”, dentro das Geréncias Regionais de Salde verifica-se que o
comportamento da  Geréncia demonstra a valorizacdo do
compartilhamento do conhecimento, mas sdo raras as mudancgas
promovidas nos processos internos das GERSAS e sdo utilizados poucas
politicas ou procedimentos que exijam dos servidores a documentacao
do conhecimento produzido de maneira que este possa ser reutilizado
por outros servidores. Porém, o conhecimento é disseminado nas
GERSAS principalmente por mensagem eletrénica (e-mail). Além disso,
a forma mais utilizada para armazenar informagdes nas GERSAS séo os
arquivos pessoais de servidores. Contudo, é muito facil o acesso dos
servidores a informacdo armazenada, haja vista que a informagdo é
disseminada nas GERSAS principalmente por meio de reunies e
existem fontes oficiais de informacéo dentro das Geréncias Regionais de
Salde.

No que se refere a categoria “Sistemas” nas Geréncias Regionais
de Salde, os servidores classificam como mediano o nivel de
compartilhamento de conhecimento por meio de sistemas online. Em
um dia normal de trabalho eles gastam entre 31 minutos e menos que
uma hora na procura de informacdes e/ou conhecimentos para execucao
de determinado trabalho nas GERSAS. A maioria dos servidores sabe
onde buscar novas informacdes disponiveis na organizagdo, porém
frequentemente eles buscam informacbes especificas em uma
unidade/departamento/érgdo que acreditam que deveria té-las, mas que
ndo as possui. Neste contexto, os servidores muito frequentemente
sentem que devem buscar informacdo e/ou conhecimento por conta
propria. Eles acreditam ser facil identificar quem sabe determinados
assuntos nas GERSAS e também acreditam ser facil identificar quais as
fontes de conhecimento sdo as mais adequadas para execucdo de um
trabalho especifico. Por isso, muito frequentemente os servidores se
aconselham com outros servidores da GERSA com o objetivo de buscar
ter acesso aos seus conhecimentos ou ao seu know-how.
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He e Wei (2009) partem de pressupostos relacionados a
contribuicdo e buscas por conhecimentos (intencdo de contribuir e
buscar, condi¢fes facilitadoras, habito do usuério, crengas, atitudes,
relacbes entre crengas e atitudes, nivel de satisfacdo do usuério e
importdncia da avaliacho do wusuéario frente aos sistemas de
atengdo/estima), e abordam a importancia dos sistemas de recompensas,
nivel de influéncia dos gestores, esforcos e relagdes sociais. Com este
estudo ficou evidenciado a auséncia de sistemas de recompensa, baixo
grau de influéncia dos gestores, poucos esforcos para o
compartilhamento do conhecimento entre os servidores e pouco
estimulo as relagdes sociais.

De acordo com He e Wei (2009) os trabalhadores utilizam e
contribuem em sistemas de gestdo de conhecimento devido as relagdes
sociais, prazer em ajudar os outros e suporte a gestdo. Razfes como
imagem (status), reciprocidade e recompensas se mostram como fatores
secundarios.

Alguns dos principais inibidores ao fluxo de conhecimento
impostos pelas organizagdes consistem no bloqueio ou ineficacia do
canal de comunicagdo entre a fonte e o receptor do conhecimento
(KPMG, 1999). Dessa forma constatou-se 0 uso de inmeros recursos
que a organizacdo disponibiliza para a comunicacdo dos servidores,
como por exemplo: e-mail, mensagens instantaneas, telefone, salas de
chat e outros espacos virtuais, online ou nao.

Na visdo de Appleyard (1996) existem dificuldades relacionadas
as dindmicas do fluxo de conhecimento em condi¢bes de fraca co-
localization. A co-localization consiste na divisdo do mesmo local de
trabalho. O compartilhamento do local de labor implica na afirmacéo de
Appleyard (1996), em uma alta probabilidade de contato face a face.
Percebe-se que em um ambiente de co-localization os trabalhadores se
encontram com facilidade e propositalmente, desfrutando do processo
de comunicacdo face a face, que facilita o processo de
compartilhamento do conhecimento. Nesse mesmo cerne também ficou
evidenciada a realizagdo de eventos em grupo, reunides, palestras,
seminarios, treinamentos, oficinas entre outros eventos presenciais.

No entanto, as GERSAS disponibilizam pouco tempo e locais de
encontro aos servidores para compartilharem o conhecimento durante as
horas de trabalho o que para Davenport e Prusak (1998) age como um
inibidor do processo de compartilhamento.

Com essa pesquisa foi possivel constatar que tanto gerentes
quanto servidores possuem a percepcdo de valor acerca do
compartilhamento do conhecimento. He e Wei (2009) acreditam que a
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percepcdo de valor é um facilitador para o compartilhamento do
conhecimento nas organizacGes, o que foi observado em praticamente
todas as organizagdes analisadas.

Quanto a pratica de peer review encontrada em algumas
organizacgdes estudadas € valido lembrar que na concepcdo de Zhuge
(2002), o compartilhamento entre pares se da quando 0s agentes
trabalham dentro de um mesmo nivel hierarquico, realizando 0 mesmo
tipo de tarefas. A troca ocorre de maneira mais favoravel entre estes
membros, devido a trés principais motivos: membros que trabalham nos
mesmos tipos de tarefas possuem facilidade em compartilhar
experiéncias passadas para solucionar problemas; possuem a mesma
base de conhecimento, facilitando a compreensdo diante  do
compartilhamento do conhecimento; e possuem maior nimero de
interesses em comum (afinidade).

No que tange a triade de Categorias de Anélise: Pessoas,
Processos e Sistemas composta por elementos que apoiam as etapas para
0 Compartilhamento do Conhecimento nas Geréncias Regionais de
Saude chegou-se a algumas consideracdes.

llustra-se com uma analogia: Pessoas, Processos e Sistemas sdo
como pernas de um banquinho que sustenta uma Organizagdo, 0 que
significa que se deve manté-los em equilibrio ou, se alterar um deles, se
devem ajustar os outros dois, como mostra a Figura 12.

Figura 12 - Analogia do banco de trés pernas: Pessoas, Processos e Sistemas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dado isto, pode-se dizer que cada um desses trés elementos gera
sua propria influéncia sobre as Geréncias Regionais de Salide, e o
impacto na mudanga negativa de qualquer um deles causara um
desequilibrio que se ndo forem tomadas decisdes corretivas, podera ter
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consequéncias na produtividade da Organizacdo. Reforca-se que € um
banco de trés pernas. Se uma perna é quebrada, tudo vem abaixo.

Com este estudo da avaliagdo do compartilhamento do
conhecimento nas Geréncias Regionais de Saude no Estado de Santa
Catarina, pode-se observar que a Categoria de Analise Pessoas € 0 ponto
mais critico das Geréncias Regionais de Saude, seguido da Categoria de
Analise Processos. E o0s elementos que mais apoiam o compartilhamento
do conhecimento neste estudo estdo na Categoria de Sistemas.

Apesar de ser incipiente, o compartilhamento do conhecimento
ocorre nas GERSAS apoiado na Categoria Pessoas, mas os servidores e
gerentes ainda compartilham o conhecimento com muita precaucéo e
certo receio. A interagdo com outras fontes de conhecimento, que ndo as
pessoas, ainda ndo é muito utilizada.

Por outro lado, os servidores e gerentes participam ativamente de
eventos como palestras, semindrios, treinamentos, oficinas e reunides
que sdo periodicamente promovidos pelos Municipios, pelas proprias
Geréncias Regionais, pela Secretaria do Estado da Saulde e pelo
Ministério da Saude.

Dentro dos incentivos para o compartilhamento do conhecimento
ndo ha beneficios financeiros aos servidores, haja vista ndo ser
permitido legalmente. No entanto, o reconhecimento é dado para os que
possuem o conhecimento e ndo para 0s que mais compartilham o
conhecimento. Este facilitador do compartilhamento, utilizado de
maneira equivocada, pode ter o efeito contrario e, com o tempo,
diminuir a capacidade das GERSAS em compartilhar o conhecimento.

Na Categoria de Analise Processos, pouco menos critica, destaca-
se que a Lideranca e as Estratégias utilizadas nas Geréncias Regionais
surtem efeito e s8o relevantes para o compartilhamento do
conhecimento. Os gerentes das GERSAS sabem do valor de
compartilhar o conhecimento, no entanto ndo possuem planos para
aprimorar o compartilhamento do conhecimento em suas Organizacdes.

Com isso, foi possivel perceber deficiéncias no Fluxo do
Conhecimento, desde a captura e criacdo até o seu uso final pelos
servidores e gerentes. Existem falhas que podem ser corrigidas por meio
de um plano de ag¢des para o compartilhamento.

Por fim a Categoria Sistemas, ganha destaque pela sua alta
contribuicdo para o compartilhamento do conhecimento nas Geréncias
Regionais de Salde do Estado de Santa Catarina. E fato que as
GERSAS estdo munidas com a tecnologia necessaria para ter um bom
compartilhamento do conhecimento. Apesar de ndo haver
interoperabilidade entre os sistemas utilizados, estes funcionam
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adequadamente, respondendo ao seu proposito. Os equipamentos usados
como telefones, computadores e aparelhos de video e web conferéncia
estdo presentes nas GERSAS. Todas dispdem de internet e algum tipo
de ferramenta disponivel para viabilizar as trocas virtuais para o
compartilhamento do conhecimento.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

5.1 CONSIDERAGOES FINAIS

Em relacdo ao tocante tedrico, neste estudo foi apresentada uma
densa base que fundamenta o processo de compartilhamento de
conhecimento e a avaliacdo e diagndstico da Gestdo do Conhecimento
nas organizagcBes. Também se ressaltou por meio da literatura a
importancia da Gestdo do Conhecimento para a area publica na busca do
cumprimento dos principios basilares da Administragdo Publica e,
principalmente, a importancia do compartilhamento de conhecimento
em organizagbes do governo destacando os inibidores e facilitadores
deste processo.

Foi consolidado um conjunto de autores relevantes da base de
dados Web of Science visando uma contribuicdo para literatura
académica haja vista a sistematizacdo do quadro apresentado no
Capitulo 2.

Foram selecionados, analisados e sistematizados um conjunto de
métodos e modelos de diagnésticos para avaliar a Gestdo do
Conhecimento nas Organizag8es. E, por fim, optou-se justificadamente
pelo Método OKA.

O presente trabalho teve como ideia central clusterizar questdes
do Método OKA inerentes ao compartilhamento de conhecimento e
dessa formar obter um conjunto de categorias e subcategorias de analise
necessarias para avaliar o compartilhamento de conhecimento em 9
(nove) das 36 Geréncias Regionais de Salde do Estado de Santa
Catarina.

Este conjunto composto por 28 questdes se mostrou de facil
aplicacdo e resultou no diagnostico apresentado nos capitulos anteriores.

Com isso, a linha guia desta pesquisa — a questdo: Como ocorre 0
compartilhamento do conhecimento no processo de construcdo dos
Instrumentos de Gestdo dentro das Geréncias Regionais de Salde
(GERSA)? — foi esclarecida ao longo do trabalho, principalmente pelo
diagnostico exposto no Capitulo 4, assim como o objetivo geral em
avaliar como ocorre o0 compartilhamento do conhecimento nas

Geréncias Regionais de Saude e os objetivos especificos: | - Identificar
quais os atores (pessoas) envolvidos no compartilhamento do
conhecimento dentro das Geréncias Regionais de Saude; Il - Identificar

qual o processo(s) de construgdo dos Instrumentos de Gestdo
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(processos); 111 - Identificar qual a infraestrutura tecnolégica (sistemas)
existente que permite 0 acesso ao conhecimento e a interacdo dos atores;

Constatou-se uma capacidade mediana das Geréncias Regionais
de Salde no desenvolvimento de seu capital humano por meio de
treinamentos e outras estruturas ou atividades formalmente dirigidas ao
desenvolvimento do conhecimento.

A capacidade das Geréncias Regionais de Salde e de seus
servidores em compartilhar ativos intelectuais de maneira a permitir que
a organizacgdo atinja suas metas também é mediana.

S80 poucos o0s aspectos culturais e incentivos dentro das
Geréncias Regionais de Salde para formatar, criar e dar suporte ao uso
dos ativos intelectuais para atingir as metas da organizacao. Além de ser
inexistente a utilizacdo das técnicas de GC como modelo de gestdo dos
lideres e gerentes das regionais de salde.

Foi constatado que é defeituosa a capacidade do fluxo de
conhecimento e outros ativos intelectuais dentro da organizacéo.
Encontraram-se déficits na captura, armazenamento, disseminagédo, e
outros aspectos de distribuicdo do conhecimento, incluindo o
compartilhamento do conhecimento.

No entanto, é superior a capacidade e a infraestrutura existente
que permite 0 acesso e interagdo dos stakeholders com os “ativos
intelectuais” das Geréncias Regionais de Saude — sejam eles sistemas ou
outros servidores. Além de ser superior a capacidade e existéncia de
infraestrutura tecnoldgica que permita a gestdo do conhecimento e o
compartilhamento de melhores praticas.

Contudo, ndo foram constatados estimulos aos servidores para
fazerem um étimo trabalho e, a0 mesmo tempo captar os conhecimentos
deles e converté-los em algo que as Geréncias Regionais de Salde
pudessem utilizar.

De maneira geral em relacdo a pratica, a Matriz Avaliativa dos
Planos Municipais de Saude elaborada pelo autor e descrita no Capitulo
3, auxiliara a Geréncia de Planejamento do SUS na futura avaliacdo da
qualidade dos Planos Municipais de Salude elaborados pelos municipios
do Estado catarinense.

A aplicacdo do conjunto sistematizado de questdes retiradas do
OKA e ajustadas para realidade do Estado de Santa Catarina permitiu
uma andlise da situacdo atual diagnosticada em relacdo ao
compartilhamento de conhecimento.

Por meio dessa avaliacdo proposta, as Geréncias Regionais de
Saude poderdo tomar ciéncia das virtudes e fraquezas de seus recursos
de conhecimento. Além disso, as informacdes disponibilizadas nesse
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trabalho poderdo ser utilizadas como base para a geracdo de
planejamentos de acdes dentro destas organizages.

Haja vista, que os resultados desta pesquisa poderdo ser utilizados
por lideres, secretarios, diretores, gerentes e outros servidores ndo
necessariamente familiarizados com os principios da Gestdo do
Conhecimento, pois o0s resultados alcancados estdo acessiveis e
compreensiveis, facilitando a identificacdo de aspectos das organizacoes
que necessitam de imediata atencdo, de simples a¢Bes ou de mudancas
de postura que deverdo ser adotadas em respeito especialmente, aos
cidaddos catarinenses que merecem uma retribuigdo inteligente do
Estado pelo voto de representatividade decente e honesto que depositam
nos dirigentes do pais.

5.2 RECOMENDAGCOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Considerando que os resultados apresentados ndo exaurem todos
0s aspectos sobre o tema, recomenda-se a realizagdo de novas pesquisas
gue possam contribuir ainda mais para o compartilhamento de
conhecimento:

1. Aprimorar e incrementar 0 conjunto de questBes utilizadas

nesta pesquisa.

2. Realizar o mesmo estudo nas demais Geréncias Regionais de
Saude no Estado de Santa Catarina visando ter um diagndstico
de todo o Estado.

3. Ampliar a aplicacdo deste trabalho para outros Estados da
Federacdo com objetivo de fazer futuras avaliaghes
comparativas.

4. Expandir e atualizar o quadro teérico utilizado nesta pesquisa
com a intencdo de incrementar e melhorar o0 conjunto de
questoes.

5. Verificar especificamente o porqué ndo houve relagdo entre a
qualidade dos produtos avaliados e o grau de
compartilhamento nessas Organizacdes.

6. Obter um entendimento sistematico das praticas de
comunicacao e compartilhamento presentes neste estudo.

7. Verificar a canalizacdo de recursos escassos e atencdo
administrativa para desenvolver as capacidades de
compartilhamento de conhecimento nas Geréncias Regionais
de Saude.
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APENDICE A — Matriz Avaliativa
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CONDICIONANTES

Intermediario (1)

SUB-
MATRIZ AVALIATIVA DIMENSAO DIMENSAO PLANO
Insatisfatorio (0)
Satisfatorio (2)
VIGILANCIA L.
SANITARIA Intermediario (1)
Insatisfatorio (0)
Satisfatorio (2)
CONTROLE DE L.
ZOONOSES Intermediario (1)
Insatisfatério (0)
Satisfatério (2)
VIGILANCIA L.
EPIDEMIOLOGICA | Mtermediario (1)
Insatisfatério (0)
Satisfatério (2)
VIGILANCIA o
AMBIENTAL Intermediario (1)
Insatisfatério (0)
Satisfatério (2)
CONTROLE o
SOCIAL Intermediario (1)
Insatisfatério (0)
Satisfatério (2)
PLANOS
MUNICIPAIS DE Intermediario (1)
SAUDE o6
H Insatisfatério (0) eL S
O O —
2 EE g
& Satisfat6rio (2) P = g =
= = el
W CONFERENCIAS o oy 0%
8 DE SAUDE Intermediario (1) ug.' = % i
. L. [ =~
E Insatisfatorio (0) | g E §
mnonn
o Satisfat6rio (2) <o
o N
PLANEJAMENTO Intermediario (1)
Insatisfatério (0)
Satisfatdrio (2)
FINANCIAMENTO | Intermediario (1)
Insatisfatério (0)
2 Satisfatdrio (2) a6
%| conpicOESDE | intermediario ()| 22%
g SAUDE D~A R h=
2 POPULACAO o 528 e
a Insatisfatério (0) 02 EC
2 ws g2
(2=
& WEEQJ
o | DETERMINANTES [ satisfatério (2) TR
2 E 6
o o«




MATRIZ AVALIATIVA

SUB-

DIMENSAO

DIMENSAO

RESOLUCAO E HOMOLOGAGAO

DA SAUDE

Insatisfatério (0)

GESTAO EM
SAUDE

APROVACAO NO
CONSELHO
MUNICIPAL DE
SAUDE

Satisfatério (2)
Intermediario (1)

Insatisfatério (0)

Satisfatério (2)

Insatisfatério (0)

DECLARAGAO DE
HOMOLOGAGAO
DO PLANO

Satisfatdrio (2)

Insatisfatério (0)

> Escores
Insatisfatério (0)

0
2

Intermediario (5)
Satisfatério (7)

4 =

139



140

APENDICE B - Classificacdo dos Instrumentos

GERSAS MEDIA
16° SDR Brusque 7,50
14° SDR lbirama 7,00
18° SDR Grande Fpolis 6,78
10° SDR Cagador 6,50
24° SDR Jaragua do Sul 6,50
3° SDR Sé&o Lourengo do Oeste| 6,40
26° SDR Canoinhas 6,40
33° SDR Seara 6,40
6° SDR Concérdia 6,33
1° Sao Miguel do Oeste 6,25
17° SDR ltajai 6,00
23° SDR Joinville 5,67
29° SDR Palmitos 5,57
31° SDR lItapiranga 5,50
9° SDR Videira 5,40
30° SDR Dionisio Cerqueira 5,33
13° SDR ltuporanga 5,25
5° SDR Xanxeré 5,13
15° SDR Blumenau 5,00
28° SDR Sé&o Joaquim 5,00
2° SDR Maravilha 4,83
32° SDR Quilombo 4,80
20° SDR Tubaréo 4,75
21° SDR Criciima 4,75
36° SDR Brago do Norte 4,75
25° SDR Mafra 4,60
4° SDR Chapec6 4,50
22° SDR Ararangua 4,10
7° SDR Joacaba 4,00
11° SDR Curitibanos 4,00
27° SDR Lages 4,00
8° SDR Campos Novos 3,67
34° SDR Tai6 3,50
12° SDR Rio do Sul 3,00
35° SDR Timbo 3,00
19° SDR Laguna 0,00
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APENDICE C - Questionario

Prezado (a) respondente,

A presente pesquisa tem como finalidade coletar dados sobre o
compartilhamento do conhecimento dentro das Geréncias Regionais de Salde
no Estado de Santa Catarina, especificamente na divisdo de planejamento. Tais
dados subsidiardo a pesquisa relativa a Dissertagdo de Mestrado “Avaliagdo do
Compartilhamento do Conhecimento: Estudo de Caso nas Geréncias Regionais
de Salde do Estado de Santa Catarina” desenvolvida junto ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal
de Santa Catarina (PPEGC/UFSC).

As respostas das perguntas sdo relacionadas a sua vivéncia diaria na
Divisdo de Planejamento e o relacionamento com os Instrumentos de Gestéo.

Vale salientar, que o0s questiondrios serdo tratados de forma
confidencial, as informagdes solicitadas ndo permitirdo a identificacdo dos
respondentes, pois o0s resultados serdo processados de maneira global.

Vossa colaboragdo é de extrema importancia para realizagdo da
pesquisa. Certos de seu apoio, nés agradecemos a sua atencdo e colocamo-nos a
disposicao para demais esclarecimentos.

Os questionarios deverao ser respondidos impreterivelmente até o
dia 03/08/2011 — Quarta-Feira.

Para responder ao questionario acesse 0 link
http://formsus.datasus.gov.br/site/formulario.php?id_aplicacao=6812.

Atenciosamente,

Carlos Eduardo Pereira Carpes
Mestrando em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
Contato: carpes@saude.sc.gov.br

Prof. Gregdrio Varvakis
Orientador da Pesquisa
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Nesta etapa queremos saber a sua percepcdo quanto ao
Compartilhamento do Conhecimento dentro da Geréncia Regional de Salde
(GERSA), com base no seu dia-a-dia vocé responderd um conjunto de questdes
que abordam trés elementos: Pessoas, Processos e Tecnologia.

Para auxilig-lo descrevemos abaixo algumas defini¢des que facilitaram
0 seu entendimento sobre o tema.

Informacé&o: Sdo dados interpretados que possuem algum significado.

Conhecimento: E o conjunto de informacBes processadas pelos
individuos dentro de um contexto.

Compartilhamento de Conhecimento: E o processo de
compartilnamento de informacdes, ideias, sugestdes e experiéncias entre 0s
servidores e que sejam organizacionalmente relevantes.

Fontes de Conhecimento: E o local que originou e/ou criou o
conhecimento, descreve o meio ou local fisico através do qual o usuério do
conhecimento o obteve.

Processos: E uma ordem especifica de atividades, que utilizam os
recursos da organizacao para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar os
seus objetivos.

Procedimentos: S8o formas detalhadas de executar atividades
préprias da organizago.

Politicas: Séo linhas de acdo, estabelecidas por normas e regras
dirigidas, com vista a alcancar as metas, objetivos e outros parametros
principais pretendidos pela organizagéo.

Mantenha-se atento, pois algumas questdes sdo objetivas, devendo ser
assinalada uma Unica resposta, outras sdo de mdltipla-escolha, ou seja, com
possibilidade de assinalar mais de uma resposta.

Caracterizacio do Respondente
a) Vocéé:
[ ] Gerente Regional de Salde
[ ] Servidor responsavel pelos Instrumentos de Gestdo

b) Qual a sua Geréncia Regional de Salde (GERSA):

c) Formacdo Académica:

d) Tempo de atuacdo na GERSA:

[ ]lInferioralano[ ]dela5anos[ ]de6a10anos
[ J11al5anos [ ]acimade 15 anos

e) Tempo de atuacdo na Divisdo de Planejamento:
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[ Jlnferioralano[ ]Jdelab5anos[ ]de6al0anos
[ J11al5anos [ Jacimadel5anos [ ]Na&oseaplica

Vocé é o responsavel formal pela Divisdo de Planejamento?
]1Sim
] Néo

—— -

O Compartilhamento do Conhecimento

Elemento: Pessoas

1. Com que frequéncia os servidores da GERSA procuram
conhecimentos de outras fontes ao invés dos sistemas (exemplo:
manuais ou documentos arquivados)?

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

Né&o muito frequente (Quinzenalmente)

Néo frequente (Nunca)

o O O O O

N

Com que frequéncia os servidores fornecem informagdes e/ou
conhecimentos para outros servidores da GERSA?

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

N&o muito frequente (Quinzenalmente)

Né&o frequente (Nunca)

o O O O O

w

Em um dia normal de trabalho, quanto tempo vocé gasta procurando
informacdes e/ou conhecimentos necessarios para execugédo do
trabalho?

Eu ndo gasto tempo procurando informagGes e/ou conhecimentos
Menos que 30 minutos por dia

Entre 31 minutos e menos que 1 hora

Entre 1 hora e menos que 2 horas

Entre 2 horas e menos que 4 horas

Entre 4 horas e menos que 5 horas

Mais que 5 horas por dia

O OO0 OO0 0O

&>

Vocé sabe onde procurar “novas” informagdes disponiveis em sua
GERSA?

o Sim

Um pouco

o Néo

o
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O O O O O

Nao sei

Com que frequéncia vocé busca informagdes especificas de uma
unidade/departamento/érgdo central que vocé acredita que deveria té-
las, mas que ndo possui?

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

N&o muito frequente (Quinzenalmente)

Né&o frequente (Nunca)

Com que facilidade os servidores da GERSA identificam quais as
fontes de conhecimento séo as mais adequadas para execugdo de um
trabalho especifico?

Muito facil

Facil

Pouco facil

Nada facil

Qual a facilidade em identificar quem sabe determinados assuntos na
GERSA?

Muito facil

Facil

Pouco facil

Nada facil

Com que frequéncia vocé sente que deve buscar a informagao e/ou
conhecimento por conta propria?

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

N&ao muito frequente (Quinzenalmente)

Nao frequente (Nunca)

Com que frequéncia vocé se aconselha com outros servidores da sua
GERSA buscando ter acesso ao seus conhecimentos ou ao seu “Know-
how”?

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

Nao muito frequente (Quinzenalmente)

Nao frequente (Nunca)

Os servidores ou membros da equipe tém nocéo do valor do
conhecimento compartilhado por meio de iniciativas na GERSA?
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Sim, muito
Razoavelmente
Nao muito
Nada

O O O O

Elemento: Processos

11. Com que frequéncia a Geréncia promove mudangas nos processos
internos da GERSA?

o Muito frequente (mais de 5 vezes por ano)

o Um pouco frequente (2 a 5 vezes por ano)

o Frequente (pelo menos uma vez por ano)

o Nao muito frequente (uma vez a cada dois anos)

o Nao frequente (Nunca)

12. Quais das seguintes politicas de compartilhamento de informacéo
existem na GERSA?

Gerenciamento de documentos

Publicacéo de contetido Internet

Manuseio/Divulga¢do da informagéo

Outras

A GERSA ndo possui politicas de compartilhamento de informacéo
As resposta “A GERSA ndo possui politicas de compartilhamento de
informagdo” ¢ do tipo opcdo exclusiva. Se assinalada as outras ndo serdo
consideradas.

Oooogoo

13. Em que grau o comportamento da Geréncia demonstra (por meio de
documentos escritos, discursos ou outros documentos de
comunicagao) a valorizacdo do compartilhamento de conhecimento?
Alto

Um pouco acima da media

Médio

Um pouco abaixo da media

Baixo

O O 0 O O

14. A GERSA possui politicas ou procedimentos que exijam dos
funcionarios que documentem o conhecimento produzido de maneira
que este possa ser reutilizado (tal como documentacéo, registro de
procedimentos, alimentacdo de bases de dados eletrénicas, confeccdo
de manuais)?

Sim

Um pouco

Né&o

N&o sei

O O O O
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oogooo

O
O

Em que medida a GERSA apdia a interagdo social que permita o
compartilnamento de conhecimento entre os servidores?

Apbia muito

Apbia um pouco

Apdia

N&o apdia muito

Né&o apdia nada

Em que grau a GERSA apdia o compartilhamento “inter-fronteiri¢o”
(inter-disciplinar, inter-unidades, inter-departamental, inter-divisoes)
do conhecimento e da informagdo na GERSA?

Alto

Um pouco acima da media

Médio

Um pouco abaixo da media

Baixo

. A GERSA disponibiliza tempo aos servidores para que compartilhem

conhecimento entre eles durante as horas de trabalho (por exemplo:
Almocos informais, Workshops,Seminarios, Encontros)?

Sim

Um pouco

Néo

Né&o sei

Quais dos incentivos abaixo a GERSA utiliza para promover um
excelente trabalho de compartilhamento de conhecimento entre os
servidores?

Bonus

Promocoes

Recompensas e Prémios

Tipo empregado do més

Publicacdo ou disseminacéo de informagdes/idéias dos servidores pela
GERSA

Outros

Nenhum

As resposta “Nenhum” ¢ do tipo opgao exclusiva. Se assinalada as outras nao
serdo consideradas.

19.

oooag

Quais praticas de compartilhamento de informacdes e/ou
conhecimento sdo utilizadas pela GERSA?

Estorias e narrativas sobre a GERSA (Storytelling)
Realizacdo de eventos em grupo

Almogos informais

Grupos de discussdo
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Salas de bate-papo

Video ou audio conferéncias

Feiras de conhecimento

Exercicios de simulacéo

Mensagens instantaneas

Mensagens eletronicas (e-mails)
Ferramentas e espacos virtuais colaborativos
Programas de treinamento
Auxilio/aconselhamento por pares/colegas (Coaching)
Revisdes por pares/colegas (Peer Review)
Outros

Nenhuma das anteriores

As respostas “Nenhuma das anteriores” é do tipo op¢do exclusiva. Se
assinalada as outras ndo serdo consideradas.

20.

ooogd

Ooooooogoo

Quais das seguintes formas de conhecimentos a GERSA compartilha?
Melhores praticas e lices aprendidas

Documentos e publicagBes institucionais

Informagdes sobre os especialistas das geréncias

Diretdrio corporativo de servidores (Banco de informagdes dos
servidores)

Dados de entrevistas

Banco de idéias (Brainstorming)

Videos de eventos e de entrevistas

Banco de Decisdes tomadas

Dados de cidadéos

Dados da sociedade

Outros

Nenhuma das anteriores

A resposta “Nenhuma das anteriores” ¢ do tipo opgao exclusiva. Se
assinalada as outras ndo serdo consideradas.

oooooooooN

. Como a informagé&o é disseminada na GERSA?

Pela Intranet (Internet interna)

Por um sitio (site) publico da Internet

Por meio de um boletim (eletrénico ou fisico)

Por meio de reunides realizadas pela Geréncia

Por meio de eventos sociais informais

Por mensagem eletronica (e-mail)

Por meio de reunides de divisdo/unidade/departamento
Alguma outra forma

Nao é disseminada

A resposta “Nao ¢ disseminada” ¢ do tipo opgdo exclusiva. Se assinalada as
outras néo serdo consideradas
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22.

ooOoooooboooooobooag

Como o conhecimento € disseminado na GERSA?
Apresentacdes formais

Almocos informais

Reunides de unidades organizacionais
Conversas informais entre servidores/equipes
E-mails

Video-conferéncias

Audio-conferéncias

Telefone

Revisdes por pares (Peer Review)

Féruns

Conferéncias

Programas de interag&o por tutoria (Mentoring)
RevisBes operacionais de qualidade

Revisdes de desempenho formal

Outras

Nenhuma das anteriores

A resposta “nenhuma das anteriores” € do tipo opgao exclusiva. Se
assinalada as outras ndo serdo consideradas.

23.

O O O O O

oooooogog

oo

Elemento: Tecnologia

Como voce classifica o nivel de compartilhamento realizado por meio
de sistemas “online” (tais como mensagens eletronicas, mensagens
instantaneas e espagos virtuais de trabalho) na GERSA?

Alto

Um pouco alto

Médio

Um pouco baixo

Baixo

Quais dos seguintes mecanismos “online” a GERSA possui que
permite aos servidores compartilharem informacdes e/ou
conhecimentos?

Discussdes eletronicas

Salas de “chats”

Quadros de avisos virtuais

Espagos virtuais

Foruns eletrdnicos

Blogs

Intranet

Participagdo dos servidores em eventos presenciais (conferéncias,
seminarios, palestras etc)

Treinamentos ou Oficinas

Outros



149

O Nenhuma das anteriores
A resposta “Nenhuma das anteriores” € do tipo op¢do exclusiva. Se
assinalada as outras ndo devem ser consideradas.

25. Com que frequéncia a informac&o coletada/processada pela GERSA é
armazenada em seus sistemas (Bases de dados, Intranet, etc)?

Muito frequente (Todos os dias)

Um pouco frequente (Trés vezes na semana)

Frequente (Semanalmente)

Né&o muito frequente (Quinzenalmente)

A GERSA ndo coleta, processa e armazena dados em seus sistemas

o O O O O

26. Quais dos seguintes itens refletem as principais formas de
armazenamento informagao da GERSA?

O Intranet— Rede de computadores privada ou organizacional que
assenta sobre o protocolo de Internet.

0O Extranet - Porcéo de rede privada de computadores que faz uso da

Internet para partilhar com seguranca parte do seu sistema de

informacao.

Internet

Bases de dados

Arquivos/documentos em uma pasta publica hierarquizada (servidor

de arquivos ou servidor FTP — Protocolo de Transferéncia de

Arquivos)

Unidades de disco em rede (Arquivos/documentos armazenados,

disponiveis para o publico (servidor de arquivos ou servidor FTP)

Arquivos pessoais de funcionarios

Arquivos de e-mail

Outros

Nenhuma das anteriores

As respostas “nenhuma das anteriores” e “Outros” sdo do tipo opgao

exclusiva. Se assinalada uma delas as outras néo serdo consideradas.

O Ooo0oag

ooogo

27. Em que medida o acesso a informagao armazenada na GERSA € de
facil acesso para vocé?

Muito facil

Um pouco facil

Fécil

Néao muito facil

Nada facil

O O 0O O O

28. A GERSA possui um diretério de fontes oficiais de seus
conhecimentos? Uma fonte oficial é aquela cujos dados séo vistos pela
institui¢do como as versdes “corretas” ou oficiais daquela informacao.

o Sim
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o Um pouco (fontes parciais de informacéo estdo espalhadas pela
GERSA)

o Néo

o Nao sei



APENDICE D — Amostra Pesquisada

CATEGORIA PESSOAS (P)
SUBCATEGORIA CONHECIMENTO E APRENDIZADO (KL)
GERSA 182 102 32
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[ SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
PKL-6 | 10,00 | 500 10,00 - 7,50 | 10,00 10,00 - 10,00[ 10,00 500 | 7,50
pkL-7 | 10,00 | 10,00 3,00 - 650 | 500 3,00 - 4,00 | 10,00 7,00 | 850
PKL-8 | 10,00 | 10,00 7,00 - 850 | 500 5,00 - 500 | 1000 | 1000 [10,00
ToTAL | 3000 | 2500 [ 2000 - 22,50 20,00 18,00 - 19,00] 3000 | 22,00 | 26,00
GERSA 9 132 52
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR1 | SERVIDOR2 | TOTAL| GERENTE[ SERVIDOR[ TOTAL
PKL-6 | 10,00 | 3,00 0,00 - 1,50 [ 7,00 7,00 700 |700] 300 3,00 | 3,00
PKL-7 | 1000 | 3,00 3,00 - 300 | 500 7,00 1000 [733| 300 3,00 | 3,00
PkL-8 | 1000 | 0,00 0,00 - 0,00 [ 500 10,00 1000 [833| 000 000 | 0,00
TOTAL [ 30,00 | 600 3,00 - 4,50 | 17,00 24,00 27,00 [22,67] 600 600 | 6,00
GERSA 252 4 222
MAX. | GERENTE|SERVIDOR]SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE| SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
PKL-6 | 10,00 | 7,00 3,00 10,00 | 667 | 10,00 3,00 300 [533] 300 000 | 1,50
PkL-7 | 1000 | 3,00 7,00 500 | 500 300 3,00 500 |367] 500 500 | 500
Pk-8 | 1000 | 0,00 0,00 300 | 1,00 300 0,00 500 | 267 500 500 | 500
TOTAL | 30,00 | 1000 [ 1000 1800 | 12,67| 16,00 6,00 1300 [11,67] 1300 | 1000 [11,50
CATEGORIA PESSOAS (P)
SUBCATEGORIA COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO (KS)
GERSA 182 102 32
MAX. | GERENTE|SERVIDOR - TOTAL| GERENTE | SERVIDOR - TOTAL| GERENTE|SERVIDOR| TOTAL
Pks-4 | 3500 | 20,00 0,00 - 10,00] 0,00 30,00 - 1500] 2500 | 20,00 [22550
Pks-18 | 1000 | 10,00 | 10,00 - 10,00| 10,00 10,00 - 1000| 1000 | 1000 [ 10,00
PKs-7 | 14500 | 10,00 0,00 - 500 | 30,00 30,00 - 30,00 7000 | 1000 [ 40,00
Pks-8 | 10,00 | 3,00 5,00 - 4,00 | 10,00 7,00 - 850 | 1000 | 1000 [10,00
PKs-10 | 9500 | 1500 0,00 - 7,50 | 20,00 0,00 - 10,00] 3500 | 2000 [27,50
PKs-11 | 105,00 | 20,00 0,00 - 10,00 30,00 0,00 - 1500 5500 | 20,00 [37,50
TOTAL | 400,00 | 7800 [ 1500 - 46,50 100,00 [ 77,00 - 88,50 | 205,00 | 90,00 [147,50
GERSA 9 13 52
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE|SERVIDOR1 | SERVIDOR2 | TOTAL| GERENTE| SERVIDOR[ TOTAL
PKks-4 | 3500 | 10,00 0,00 - 500 | 1500 15,00 500 |11,67] 0,00 0,00 | 0,00
pks-18 | 10,00 [ 10,00 0,00 - 500 | 10,00 10,00 700 | 900 300 10,00 | 6,50
PKs-7 | 14500 | 10,00 0,00 - 500 [ 30,00 30,00 4500 |3500] 0,00 0,00 | 0,00
Pks-8 | 1000 | 7,00 0,00 - 350 | 10,00 10,00 700 |900]| 000 0,00 | 0,00
PKs-10 | 9500 | 10,00 0,00 - 500 | 4500 70,00 500 |4000] 0,00 000 | 0,00
PKs-11 | 105,00 | 40,00 0,00 - 20,00| 30,00 30,00 5500 |3833] 000 0,00 | 0,00
TOTAL | 400,00 | 87,00 0,00 - 28,50 140,00 | 165,00 124,00 143,00 3,00 10,00 | 6,50
GERSA 252 4 222
MAX. | GERENTE|SERVIDOR|SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE| SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
PKs-4 | 3500 | 10,00 0,00 20,00 [ 10,00] 35,00 10,00 1500 | 20,00] 10,00 0,00 | 500
pks-18 | 1000 [ 000 3,00 700 [333] 7,00 7,00 300 |[567] 300 3,00 | 3,00
PKs-7 | 14500 | 0,00 0,00 2000 | 667 | 10,00 35,00 20,00 [21,67] 000 0,00 | 0,00
Pks-8 | 10,00 | 7,00 0,00 500 | 400 | 1000 10,00 10,00 [10,00| 500 300 | 4,00
PKs-10 | 9500 | 30,00 0,00 20,00 [ 16,67] 1500 25,00 2000 [2000] 000 | 3000 [1500
Pks-11 | 105,00 [ 20,00 0,00 10,00 [ 10,00] 20,00 15,00 500 |[1333] 0,00 0,00 | 0,00
TOTAL | 400,00 | 67,00 3,00 82,00 |5067] 97,00 | 102,00 7300 [90,67] 1800 | 3600 |27,00
CATEGORIA PESSOAS (P)
SUBCATEGORIA CULTURA E INCENTIVOS (CI/KIC)
GERSA 182 102 32
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[ SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
pcl-2 | ss00 | 500 0,00 - 2,50 [ 0,00 0,00 - 000 | 1500 | 1000 [1250
pci11 | 1000 | 7,00 0,00 - 3,50 | 10,00 0,00 - 500 | 1000 | 10,00 [ 10,00
pKIC5 | 1000 | 0,00 0,00 - 0,00 | 10,00 7,00 - 850 | 1000 | 10,00 [ 10,00
TOTAL [ 7500 | 12,00 0,00 - 6,00 | 20,00 7,00 - 1350| 3500 | 30,00 [3250
GERSA 9 13 52
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR1 ]| SERVIDOR2 [ TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
pcl-2 | 5500 | 0,00 0,00 - 0,00 [ 0,00 0,00 000 [o000] o000 0,00 | 0,00
pci-11 | 1000 [ 7,00 0,00 - 350 | 10,00 10,00 700 [ 900 000 0,00 | 0,00
pkic-5 | 1000 | 000 0,00 - 000 | 7,00 7,00 700 |700]| 000 0,00 | 0,00
TOTAL [ 7500 | 7,00 0,00 - 3,50 | 17,00 17,00 1400 [16,00] 0,00 0,00 | 0,00
GERSA 252 42 22
MAX. | GERENTE|SERVIDOR|SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE | SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE [ SERVIDOR| TOTAL
pci-2 | ss00 | 000 0,00 500 | 167 ] 500 5,00 000 [333] o000 0,00 [ 0,00
pci-11 | 1000 [ 7,00 0,00 000 [233] 700 10,00 700 | 800 | 0,00 0,00 | 0,00
pic5 | 1000 | 7,00 0,00 500 | 400 | 1000 7,00 1000 [ 9,00 | 300 500 | 400
ToTAL | 7500 | 14,00 0,00 1000 [ 800 22,00 22,00 17,00 [2033] 300 500 | 4,00
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CATEGORIA PROCESSOS (R)
SUBCATEGORIA LIDERANCA E ESTRATEGIAS (L)
GERSA 182 102 32
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE| SERVIDOR - TOTAL| GERENTE|SERVIDOR| TOTAL|
R-3 | 1000 | 500 0,00 - 2,50 | 7,00 0,00 - 350 | 10,00 | 1000 [ 10,00
R-7 | 1000 | 7,00 0,00 - 3,50 | 7,00 0,00 - 3,50 | 10,00 7,00 | 850
TOTAL | 20,00 | 12,00 0,00 - 6,00 | 14,00 0,00 - 7,00 | 2000 [ 17,00 | 1850
GERSA 9 13 52
MAX. | GERENTE|SERVIDOR - TOTAL| GERENTE|SERVIDOR1 | SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE | SERVIDOR| TOTAL]
R-3 | 1000 | 500 0,00 - 2,50 | 7,00 7,00 500 | 633 | 000 000 | 0,00
R-7 | 1000 | 0,00 0,00 - 0,00 | 500 5,00 300 [433] o000 0,00 | 0,00
ToTAL | 20,00 | 5,00 0,00 - 2,50 | 12,00 12,00 800 |10,67] 0,00 0,00 | 0,00
GERSA 252 4 222
MAX. | GERENTE|SERVIDOR|SERVIDOR2|TOTAL| GERENTE | SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE|SERVIDOR| TOTAL
R-3 | 1000 | 7,00 0,00 500 | 400 | 10,00 10,00 1000 [ 10,00 5,00 500 | 500
R-7 | 1000 | 500 0,00 300 [ 267 ] 700 3,00 300 [433] o000 3,00 | 1,50
ToTAL | 20,00 | 12,00 0,00 800 | 667 | 17,00 13,00 13,00 |14,33] 500 800 | 6,50
CATEGORIA PROCESSOS (R)
SUBCATEGORIA FLUXO DE CONHECIMENTO (KF)
GERSA 182 102 3
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[ SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL|
RKF-2 | 10,00 | 10,00 0,00 - 500 | 10,00 0,00 - 500 | 1000 [ 1000 [10,00
RKF-5 | 77,00 | 32,00 5,00 - 18,50 | 27,00 30,00 - 28,50| 20,00 | 20,00 | 20,00
RKF-6 | 10,00 | 5,00 3,00 - 4,00 | 10,00 10,00 - 10,00| 5,00 500 | 500
RKF-10 | 75,00 | 35,00 0,00 - 17,50| 30,00 15,00 - 22,50 4500 | 3000 [3750
RKF11 [ 10,00 | 5,00 5,00 - 500 | 10,00 0,00 - 500 | 10,00 500 | 7,50
RKF12 | 145,00 | 55,00 0,00 - 27,50 90,00 30,00 - 60,00 6500 | 2000 |[4250
TOTAL | 327,00 | 142,00 | 13,00 - 77,50| 177,00 [ 85,00 - 131,00] 15500 | 90,00 [122,50]
GERSA 9 13 52
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR1 | SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE | SERVIDOR| TOTAL]
RKF-2 | 10,00 | 7,00 0,00 - 350 | 7,00 7,00 700 [ 700 | o00 000 | 0,00
RKF-5 | 77,00 | 10,00 0,00 - 500 | 22,00 22,00 40,00 | 2800[ 1500 [ 1500 | 1500
RKF-6 | 10,00 | 5,00 0,00 - 2,50 | 10,00 10,00 1000 [ 10,00[ 3,00 3,00 | 3,00
RKF-10 [ 7500 | 10,00 0,00 - 5,00 | 45,00 45,00 4500 | 4500 1000 [ 1000 | 1000
RKF11 | 10,00 | 10,00 0,00 - 500 | 10,00 10,00 1000 [ 10,00 5,00 500 | 500
RKF12 | 145,00 | 10,00 0,00 - 500 | 30,00 30,00 70,00 | 4333] 0,00 0,00 [ 0,00
ToTAL | 327,00 | 52,00 0,00 - 15,00 124,00 | 124,00 182,00 [14333] 3300 [ 3300 [33,00
GERSA 252 42 222
MAX. | GERENTE|SERVIDOR|SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE| SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
RKF-2 | 10,00 | 7,00 0,00 1000 | 567 | 10,00 7,00 700 [ 800 | o000 7,00 | 3,550
RKF-5 | 77,00 | 3700 [ 17,00 1500 | 23,00] 17,00 10,00 17,00 [ 1467] 0,00 17,00 | 850
RKF-6 | 10,00 | 500 0,00 10,00 | 500 | 10,00 3,00 7,00 | 667 | 000 500 | 2,50
RKF-10 | 7500 | 30,00 0,00 20,00 | 16,67] 20,00 40,00 20,00 | 26,67] 1000 | 3000 | 20,00
RKF11 [ 10,00 | 5,00 0,00 1000 | 500 | 10,00 5,00 500 | 667 | 500 000 [ 250
RKF12 | 145,00 | 30,00 0,00 30,00 | 20,00] 2500 35,00 2000 | 2667] 0,00 40,00 | 20,00
ToTAL | 327,00 | 11400 | 17,00 9500 |7533] 92,00 | 100,00 76,00 [89,33] 1500 [ 99,00 |57,00
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CATEGORIA SISTEMAS (S)

SUBCATEGORIA ACESSO A INFRAESTRUTURA (KAI)

GERSA 182 102 32
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE| SERVIDOR - TOTAL| GERENTE | SERVIDOR| TOTAL|
skal-1 | 1000 | 1,00 9,00 - 500 | 500 9,00 - 7,00 | 500 1,00 | 3,00
skal-2 | 1000 | 7,00 7,00 - 7,00 | 10,00 7,00 - 850 | 10,00 | 1000 |10,00
skal-3 | 1000 | 10,00 0,00 - 500 | 5,00 3,00 - 4,00 | 5,00 3,00 | 4,00
skAl-10[ 10,00 | 1000 | 10,00 - 10,00| 10,00 3,00 - 6,50 | 10,00 7,00 | 850
skAl-15| 10,00 | 7,00 7,00 - 7,00 | 10,00 10,00 - 10,00] 7,00 7,00 | 7,00
skAl-12| 10,00 | 5,00 7,00 - 6,00 | 500 7,00 - 6,00 | 7,00 7,00 | 7,00
skAl-13| 1000 | 5,00 3,00 - 4,00 | 0,00 7,00 - 3,50 | 0,00 3,00 | 1,50
ToTAL [ 70,00 | 4500 | 43,00 - 44,00| 45,00 46,00 - 4550 4400 [ 3800 [ 41,00

GERSA 9 13 52
MAX. | GERENTE[SERVIDOR - TOTAL| GERENTE[SERVIDOR1 | SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE | SERVIDOR| TOTAL
skal-1 | 1000 | 5,00 1,00 - 3,00 | 9,00 9,00 700 [833] 500 500 | 500
skal-2 | 1000 | 1000 | 10,00 - 10,00| 10,00 10,00 1000 [ 1000 1000 | 1000 | 10,00
skal-3 | 1000 | 5,00 3,00 - 4,00 | 5,00 5,00 1000 | 667 | 7,00 7,00 | 7,00
skAl-10] 1000 | 3,00 0,00 - 1,50 | 10,00 10,00 500 | 833 1000 0,00 | 500
skAl-15| 10,00 | 10,00 0,00 - 500 | 7,00 10,00 700 [ 800 500 10,00 | 7,50
skal-12| 1000 | 7,00 0,00 - 3,50 | 7,00 7,00 700 [ 700 1000 [ 1000 [1000
skAl-13| 1000 | 5,00 5,00 - 500 | 0,00 0,00 5,00 167 | 5,00 3,00 | 4,00
ToTAL [ 70,00 | 4500 | 19,00 - 32,00| 48,00 51,00 51,00 [50,00] 5200 | 4500 |4850

GERSA 252 42 222
MAX. | GERENTE[SERVIDOR]SERVIDOR2[TOTAL| GERENTE] SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE[sERVIDOR| TOTAL
skal-1 | 1000 | 500 5,00 700 [567] 500 1,00 500 [367] 700 7,00 | 7,00
skal-2 | 1000 | 7,00 10,00 700 [ 800 | 10,00 10,00 1000 [ 10,00] 7,00 7,00 | 7,00
skal-3 [ 1000 | 10,00 7,00 500 | 733 1000 5,00 500 | 667 | 7,00 3,00 | 500
skAl-10] 10,00 | 10,00 7,00 500 | 733] 1000 7,00 1000 [ 900 | 500 7,00 | 6,00
skAl-15| 10,00 | 5,00 7,00 700 | 633 1000 7,00 1000 [ 9,00 | 500 7,00 | 6,00
skAl-12| 1000 | 7,00 5,00 700 [633] 7,00 7,00 700 [ 700 400 4,00 | 4,00
skAl-13| 1000 | 5,00 0,00 0,00 167 | 0,00 3,00 0,00 1,00 [ 3,00 500 | 4,00
ToTAL | 70,00 | 49,00 | 41,00 38,00 |42,67] 52,00 40,00 47,00 | 4633 3800 | 4000 | 39,00

CATEGORIA SISTEMAS (S)
SUBCATEGORIA INFRAESTRUTURA PARA GESTAO DO CONHECIMENTO (KMTI)

GERSA 182 102 32
MAX. | GERENTE|SERVIDOR - TOTAL| GERENTE| SERVIDOR - TOTAL| GERENTE | SERVIDOR| TOTAL|
skmTi-1] 10,00 | 5,00 0,00 - 2,50 | 3,00 5,00 - 4,00 | 5,00 10,00 | 7,50
ToTAL | 10,00 | 5,00 0,00 - 2,50 | 3,00 5,00 - 4,00 | 5,00 10,00 | 7,50

GERSA 9 13 52
MAX. | GERENTE [SERVIDOR - TOTAL| GERENTE | SERVIDOR1 | SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE | SERVIDOR| TOTAL
skmTi-11] 10,00 | 5,00 0,00 - 2,50 | 7,00 7,00 1000 | 800 | 0,00 000 | 0,00
ToTAL | 10,00 | 5,00 0,00 - 2,50 | 7,00 7,00 1000 [ 800 000 0,00 | 0,00

GERSA 252 42 222
MAX. | GERENTE[SERVIDOR|SERVIDOR2[TOTAL| GERENTE| SERVIDOR [SERVIDOR2| TOTAL| GERENTE[SERVIDOR| TOTAL
skmTi-1] 10,00 | 5,00 0,00 7,00 [ 400 | 1000 10,00 500 |[833] 300 7,00 | 5,00
ToTAL | 10,00 | 500 0,00 700 | 400 | 1000 10,00 500 |[833] 300 7,00 | 500
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APENDICE E - Questionario usado para analise dos resultados,
questdo/codigo/questao método OKA

PESSOAS

19. PCI-2 — 136 - Quais dos incentivos abaixo a GERSA utiliza para promover
um excelente trabalho de compartilhnamento de conhecimento entre os
servidores?

Bonus

Promocoes

Recompensas e Prémios

Tipo empregado do més

Publicacéo ou disseminacédo de informages/idéias dos servidores pela
GERSA

Outros

Nenhum

As resposta “Nenhum” ¢ do tipo opgao exclusiva. Se assinalada as outras ndo
serdo consideradas.

oooogo

O
O

18. PCI-11 - 66 - A GERSA disponibiliza tempo aos servidores para que
compartilnem conhecimento entre eles durante as horas de trabalho (por
exemplo: Almogos informais, Workshops,Seminarios, Encontros)?

o Sim

o Um pouco
o Nao

o Nao sei

17. PKIC-5 — 71 - Em que grau a GERSA ap6ia o compartilhamento “inter-
fronteiri¢o” (inter-disciplinar, inter-unidades, inter-departamental, inter-
divisGes) do conhecimento e da informacdo na GERSA?

o Alto

o Um pouco acima da media
o Médio

o Um pouco abaixo da media
o Baixo

@]

12. PKS-4 - 161 - Quais das seguintes politicas de compartilhamento de
informacdo existem na GERSA?

Gerenciamento de documentos

Publicacéo de contetdo Internet

Manuseio/Divulgacdo da informagéo

Outras

A GERSA nao possui politicas de compartilhamento de informacéo

ooogao
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As resposta “A GERSA ndo possui politicas de compartilhamento de
informag@o” ¢ do tipo opcdo exclusiva. Se assinalada as outras ndo serao
consideradas.

20. PKS-7 — 163 - Quais préticas de compartilhamento de informacdes e/ou
conhecimento sdo utilizadas pela GERSA?

O0Oooooooooboooogo

Estorias e narrativas sobre a GERSA (Storytelling)
Realizacdo de eventos em grupo

Almocos informais

Grupos de discusséo

Salas de bate-papo

Video ou audio conferéncias

Feiras de conhecimento

Exercicios de simulacéo

Mensagens instantaneas

Mensagens eletrdnicas (e-mails)

Ferramentas e espacos virtuais colaborativos
Programas de treinamento
Auxilio/aconselhamento por pares/colegas (Coaching)
Revisdes por pares/colegas (Peer Review)

Outros

Nenhuma das anteriores

As respostas “Nenhuma das anteriores” ¢ do tipo opcao exclusiva. Se
assinalada as outras ndo serdo consideradas.

16. PKS-8 — 73 - Em que medida a GERSA apoia a interagdo social que permita
o compartilhamento de conhecimento entre os servidores?

(0]

O O O O

Apoia muito
Apbia um pouco
Apoia

Néo ap6ia muito
Néo apoia nada

25. PKS-10- 126 - Quais dos seguintes mecanismos “online” a GERSA possui
gue permite aos servidores compartilharem informacdes e/ou conhecimentos?

oooooogo

|

Discussoes eletrdnicas

Salas de “chats”

Quadros de avisos virtuais

Espagos virtuais

Féruns eletronicos

Blogs

Intranet

Participagdo dos servidores em eventos presenciais (conferéncias,
seminarios, palestras etc)

Treinamentos ou Oficinas
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O Outros

O Nenhuma das anteriores

A resposta “Nenhuma das anteriores” é do tipo opgao exclusiva. Se
assinalada as outras ndo devem ser consideradas.

21. PKS-11 - 164 - Quais das seguintes formas de conhecimentos a GERSA
compartilha?

O Melhores préticas e ligdes aprendidas

O Documentos e publicagdes institucionais

O Informagdes sobre os especialistas das geréncias

O Diretorio corporativo de servidores (Banco de informagdes dos
servidores)

O Dados de entrevistas

O Banco de idéias (Brainstorming)

O Videos de eventos e de entrevistas

O Banco de Decisdes tomadas

0O Dados de cidadaos

O Dados da sociedade

O Outros

O Nenhuma das anteriores

A resposta “Nenhuma das anteriores” ¢ do tipo op¢ao exclusiva. Se
assinalada as outras ndo serdo consideradas.

10. PKS-18 — 139 - Os servidores ou membros da equipe tém nogédo do valor do
conhecimento compartilhado por meio de iniciativas na GERSA?

o Sim, muito

o Razoavelmente

o Né&o muito

o Nada

13. PKS-18 — 139 - A Geréncia tem nogdo do valor do conhecimento
compartilhado por meio de iniciativas na GERSA?

o Sim, muito

o Razoavelmente

o N&o muito

o Nada

26. PKL-6 — 167 - Com que frequéncia a informacéo coletada/processada pela
GERSA ¢ armazenada em seus sistemas (Bases de dados, Intranet, etc)?
o Muito frequente (Todos os dias)
Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)
Nao muito frequente (Quinzenalmente)
A GERSA ndo coleta, processa e armazena dados em seus sistemas

O O O O
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1. PKL-7 — 168 — Com que frequéncia os servidores da GERSA procuram
conhecimentos de outras fontes ao invés dos sistemas (exemplo: manuais ou
documentos arquivados)?
o Muito frequente (Todos os dias)
Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)
Né&o muito frequente (Quinzenalmente)
Néo frequente (Nunca)

O O O O

2. PKL-8 — 169 — Com que frequéncia os servidores fornecem informacoes e/ou
conhecimentos para outros servidores da GERSA?
o Muito frequente (Todos os dias)

o Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
o Frequente (Semanalmente)
o Nao muito frequente (Quinzenalmente)
o Nao frequente (Nunca)
PROCESSOS

14. RL-3 — 41 - Em que grau o comportamento da Geréncia demonstra (por
meio de documentos escritos, discursos ou outros documentos de comunicagéo)
a valorizagdo do compartilhamento de conhecimento?

o Alto

o Um pouco acima da media
o Meédio

o Um pouco abaixo da media
o Baixo

11. RL-7 — 37 - Com que frequéncia a Geréncia promove mudancas nos
processos internos da GERSA?

Muito frequente (mais de 5 vezes por ano)

Um pouco frequente (2 a 5 vezes por ano)

Frequente (pelo menos uma vez por ano)

N&o muito frequente (uma vez a cada dois anos)

Né&o frequente (Nunca)

15. RKF-2 — 152 - A GERSA possui politicas ou procedimentos que exijam dos
funcionarios que documentem o conhecimento produzido de maneira que este
possa ser reutilizado (tal como documentacao, registro de procedimentos,
alimentacdo de bases de dados eletrdnicas, confec¢do de manuais)?

o Sim

o Um pouco
o Nao

o Nao sei
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27. RKF-5 — 154 - Quais dos seguintes itens refletem as principais formas de
armazenamento informac&o da GERSA?

O

O

d ooo

oooagd

Intranet — Rede de computadores privada ou organizacional que
assenta sobre o protocolo de Internet.

Extranet - Por¢do de rede privada de computadores que faz uso da
Internet para partilhar com seguranca parte do seu sistema de
informagdo.

Internet

Bases de dados

Arquivos/documentos em uma pasta publica hierarquizada (servidor
de arquivos ou servidor FTP — Protocolo de Transferéncia de
Arquivos)

Unidades de disco em rede (Arquivos/documentos armazenados,
disponiveis para o publico (servidor de arquivos ou servidor FTP)
Arquivos pessoais de funcionarios

Arquivos de e-mail

Outros

Nenhuma das anteriores

As respostas “nenhuma das anteriores” e “Outros” sdo do tipo opg¢ao
exclusiva. Se assinalada uma delas as outras ndo serdo consideradas.

28 . RKF-6 — 155 - Em que medida o acesso a informagdo armazenada na
GERSA ¢ de facil acesso para vocé?

(e]

o O O O

Muito facil

Um pouco facil
Facil

Nao muito facil
Nada facil

22. RKF-10 — 78 - Como a informagéo é disseminada na GERSA?

Oooooooooag

Pela Intranet (Internet interna)

Por um sitio (site) publico da Internet

Por meio de um boletim (eletrnico ou fisico)

Por meio de reunides realizadas pela Geréncia

Por meio de eventos sociais informais

Por mensagem eletronica (e-mail)

Por meio de reunides de divisdo/unidade/departamento
Alguma outra forma

N&o é disseminada

A resposta “Nao ¢ disseminada” ¢ do tipo opcédo exclusiva. Se assinalada as
outras néo serdo consideradas
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29. RKF-11 — 158 - A GERSA possui um diretorio de fontes oficiais de seus
conhecimentos? Uma fonte oficial € aquela cujos dados sdo vistos pela
institui¢do como as versdes “corretas” ou oficiais daquela informacao.

o Sim

o Um pouco (fontes parciais de informacéo estdo espalhadas pela
GERSA)

o Néo

o Nao sei

23. RKF-12 — 159 - Como o conhecimento € disseminado na GERSA?
Apresentagdes formais

Almocos informais

Reunibes de unidades organizacionais

Conversas informais entre servidores/equipes

E-mails

Video-conferéncias

Audio-conferéncias

Telefone

Revisdes por pares (Peer Review)

Foruns

Conferéncias

Programas de interag&o por tutoria (Mentoring)

Revisdes operacionais de qualidade

Revisdes de desempenho formal

Outras

Nenhuma das anteriores

A resposta “nenhuma das anteriores” € do tipo op¢ao exclusiva. Se
assinalada as outras néo serdo consideradas.

OoOooobooobooobooooogao

SISTEMAS

3. SKAI-1 - 172 - Em um dia normal de trabalho, quanto tempo vocé gasta
procurando informagdes e/ou conhecimentos necessarios para execucdo do
trabalho?

o Eu ndo gasto tempo procurando informag6es e/ou conhecimentos
Menos que 30 minutos por dia
Entre 31 minutos e menos que 1 hora
Entre 1 hora e menos que 2 horas
Entre 2 horas e menos que 4 horas
Entre 4 horas e menos que 5 horas
Mais que 5 horas por dia

O O O O o0 O
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4. SKAI-2 — 173 - Vocé sabe onde procurar “novas” informagdes disponiveis
em sua GERSA?

o Sim

o Um pouco
o Néo

o Nao sei

5. SKAI-3 - 174 - Com que frequéncia vocé busca informacgdes especificas de
uma unidade/departamento/6rgdo central que vocé acredita que deveria té-las,
mas que ndo possui?
o Muito frequente (Todos os dias)
Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)
N&o muito frequente (Quinzenalmente)
Né&o frequente (Nunca)

o O O O

9. SKAI-10 - 72 - Com que frequéncia vocé se aconselha com outros servidores
da sua GERSA buscando ter acesso ao Seus conhecimentos ou ao seu “Know-
how™?
o Muito frequente (Todos os dias)
Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)
N&o muito frequente (Quinzenalmente)
Nao frequente (Nunca)

o O O O

6. SKAI-12 — 175 - Com que facilidade os servidores da GERSA identificam
quais as fontes de conhecimento sdo as mais adequadas para execucdo de um
trabalho especifico?

o Muito facil
o Fécil

o Pouco facil
o Nada facil

8. SKAI-13 — 177 - Com que frequéncia vocé sente que deve buscar a
informacdo e/ou conhecimento por conta propria?
o Muito frequente (Todos os dias)
Um pouco frequente (Trés vezes na semana)
Frequente (Semanalmente)
N&ao muito frequente (Quinzenalmente)
Nao frequente (Nunca)

O O O O
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7. SKAI-15 — 176 - Qual a facilidade em identificar quem sabe determinados
assuntos na GERSA?

o Muito facil
o Fécil

o Pouco féacil
o Nada facil

24. SKMTI-11 — 79 - Como vocé classifica o nivel de compartilhamento
realizado por meio de sistemas “online” (tais como mensagens eletronicas,
mensagens instantaneas e espacos virtuais de trabalho) na GERSA?
o Alto
Um pouco alto
Médio
Um pouco baixo
Baixo

o O O O
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ANEXO A — Relatério dos Instrumentos

Formulério de informe da Comissdo Intergestores Bipartite (CIB) de Santa
Catarina a Comissdo Intergestores Tripartite (CIT) referente aos Relatorios
Anuais de Gestdo Municipais Ano Base 2010 e ao Plano de Saude 2010-2013

Estado: Santa Catarina

Cédigo IBGE: 42

Relatério
Anual de Relatério
Gestdo Anual de
Plano apreciadoe | Gestdoem
R . . Sem
Municipio Municipal de aprovado | analise pelo | . x
, informacao
Salde pelo Conselho
Conselho Municipal
Municipal de | de Saude
Saude
Estado de Santa Catarina X
Abdon Batista X
Abelardo Luz 1 1
Agrolandia X
Agronémica 1
Agua Doce 1 1
Aguas de Chapeco 1 1
Aguas Frias 1
Aguas Mornas 1 1
Alfredo Wagner 1 1
Alto Bela Vista 1 1
Anchieta 1 1
Angelina 1
Anita Garibaldi X
Anitapolis X
Antdnio Carlos 1 1
Apilna X
Arabutd X
Araguari 1
Ararangua 1
Armazém 1
Arroio Trinta 1 1
Arvoredo 1
Ascurra X
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Atalanta

Aurora

Balneario Arroio do
Silva

Balneario Barra do Sul

Balneario Camborit

Balneario de Picarras

A

Balneério Gaivota

Bandeirante

Barra Bonita

Barra Velha

Bela Vista do Toldo

Belmonte

Benedito Novo

Biguagu

L e T S SN SN P

Blumenau

Bocaina do Sul

Bom Jardim da Serra

Bom Jesus

Bom Jesus do Oeste

Bom Retiro

Bombinhas

Botuvera

Braco do Norte

Braco do Trombudo

Brundpolis

Brusgue

Cacador

Caibi

Calmon

Camborit

Campo Alegre

= -

Campo Belo do Sul

Campo Eré

Campos Novos

Canelinha

Canoinhas

SN

SN
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Capao Alto

Capinzal

Capivari de Baixo

Catanduvas

Caxambu do Sul

Celso Ramos

Cerro Negro

Chapaddo do Lageado*

Chapecd

[y

Cocal do Sul

Concérdia

Cordilheira Alta

Coronel Freitas

Coronel Martins

SN

SN R GEE

Correia Pinto

Corupa

[N

Cricilima

Cunha Pora

Cunhatai

Curitibanos

Descanso

Dionisio Cergueira

Dona Emma

Doutor Pedrinho

Entre Rios

Ermo

Erval Velho

Faxinal dos Guedes

== |-

Flor do Sertdo

Floriandpolis

Formosa do Sul

Forquilhinha

Fraiburgo

S

Frei Rogério

Galvéao

Garopaba

SN R

Garuva
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Gaspar

Governador Celso
Ramos

Gréo Para

Gravatal

Guabiruba

Guaraciaba

Guaramirim

Guaruja do Sul

Guatambu

Herval d'Oeste

Ibiam

SN

Ibicaré

NGRS

Ibirama

Icara

llhota

Imaruf

Imbituba

Imbuia

Indaial

lomeré

Ipira

Ipord do Oeste

Ipuagu

Ipumirim

Iraceminha

Irani

N R

Irati

N R R

Irinedpolis

Ita

Itaiopolis

Itajai

Itapema

Itapiranga

N

Itapod

Ituporanga

Jabora
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Jacinto Machado

Jaguaruna

Jaragua do Sul

Jardinopolis

Joagaba

Joinville

SN

N

José Boiteux

Jupia

Lacerdopolis

= (=

Lages

Laguna

Lajeado Grande

Laurentino

Lauro Muller

Lebon Régis

Leoberto Leal

Lindéia do Sul

Lontras

Luiz Alves

Luzerna

Macieira

Mafra

Major Gercino

Major Vieira

Maracaja

Maravilha

Marema

Massaranduba

Matos Costa

Meleiro

Mirim Doce

Modelo

Mondai

Monte Carlo*

Monte Castelo

Morro da Fumaca

Morro Grande
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Navegantes

Nova Erechim

Nova Itaberaba

Nova Trento

Nova Veneza

Novo Horizonte

Orleans

NI

Otacilio Costa

Ouro

Ouro Verde

Paial

Painel

Palhoca

Palma Sola

Palmeira

Palmitos

Papanduva

Paraiso

Passo de Torres

Passos Maia

Paulo Lopes

Pedras Grandes

Penha

Peritiba

Petrolandia

Pinhalzinho

Pinheiro Preto

Piratuba

Planalto Alegre

Pomerode

S

Ponte Alta

Ponte Alta do Norte

Ponte Serrada

Porto Belo

Porto Unido

Pouso Redondo

Praia Grande
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Presidente Castelo
Branco

Presidente Getllio

Presidente Nereu

Princesa

Quilombo

Rancho Queimado

Rio das Antas

Rio do Campo

Rio do Oeste

Rio do Sul

Rio dos Cedros

Rio Fortuna

Rio Negrinho

Rio Rufino

Riqueza

R e e

Rodeio

Romelandia

Salete

Saltinho

Salto Veloso

Sangéo

Santa Cecilia

Santa Helena

Santa Rosa de Lima

SN

Santa Rosa do Sul

Santa Terezinha

Santa Terezinha do
Progresso

Santiago do Sul

Santo Amaro da
Imperatriz

S&o Bento do Sul*

S&o Bernardino

S&o Bonifacio

Sé&o Carlos

R

Sé&o Cristovao do Sul

Séo Domingos
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Séo Francisco do Sul

Sdo Jodo Batista

Séo Jodo do ltaperit

S&o Jodo do Oeste

Sé&o Jodo do Sul

S&0 Joaquim

Sdo José

Sédo José do Cedro

Sédo José do Cerrito

S&o Lourenco do Oeste

Séo Ludgero

Sao Martinho

Sao Miguel da Boa Vista

SN

Sao Miguel do Oeste

Sé&o Pedro de Alcantara*

Saudades

Schroeder

Seara

Serra Alta

N

Siderdpolis

Sombrio

Sul Brasil

Taid

Tangaré

Tigrinhos

Tijucas

Timbé do Sul

e

Timbd

Timb6 Grande

Trés Barras

Treviso

Treze de Maio

Treze Tilias

A

Trombudo Central

Tubaréo

Tundpolis

=

Turvo
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Unido do Oeste

Urubici

Urupema

Urussanga

Vargedo

Vargem

Vargem Bonita

Vidal Ramos

Videira

Vitor Meireles

Witmarsum

Xanxeré

Xavantina

Xaxim

Zortéa

TOTAL

171

163

68

*RAG aprovado apés 31/05.

Local e data: Floriandpolis, 29 de Junho de 2011.

Assinatura do coordenador da CIB: Dalmo Claro de Oliveira

Assinatura do Presidente do COSEMS: Eloi Trevisan




