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RESUMO

ABREU, Maria Helena Alves Moreira de. A producao de conhecimento e sua
disseminagdo na organizagao: um estudo de caso. 2003, 100 p. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) - Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia de Producéo e Sistemas, UFSC, Florianépolis.

Esta dissertagdo aborda a experiéncia de aprendizagem de um grupo de trabalho,
no contexto do servigo publico brasileiro. E um estudo de caso, com caracteristicas
descritivas. Como fonte de dados, foram utilizados questionario e analise
documental. A analise dos dados esta distribuida em trés categorias: a criagdo do
Grupo como estratégia para gerar conhecimento, o processo de criagdo de
conhecimento pelo Grupo e a geragdo de conhecimento para a organizagédo. Os
resultados indicam que os objetivos do Grupo tém sido cumpridos, embora
parcialmente, que tém criado conhecimento e que o conhecimento criado €
parcialmente utilizado nas unidades estaduais. O Grupo se percebe como um Grupo
em evolugdo, o que € mostrado pelas experiéncias vivenciadas nos ambitos
individual, grupal e organizacional. O estudo focalizou, também, as formas como o
Grupo compartilhou o conhecimento e, ainda, se o conhecimento produzido por ele é
disseminado na organizag&o. Foram verificados os fatores que facilitam e dificultam
a atuagao do Grupo. Foi focalizada, ainda, a visdo da unidade responsavel pelas
agdes do Grupo, em alguns estados. Dois aspectos chamam a atengao: a rigidez na
hierarquia, que parece dificultar a atuacdo do Grupo, e seu baixo reconhecimento
pela Unidade de Coordenacdo Estadual. Foi possivel concluir que se trata de um
Grupo em construgdo, no qual a aprendizagem e o conhecimento estdo presentes.
No entanto, tanto o Grupo como o conhecimento fazendario gerado por ele parecem
ser pouco visiveis na organizacdo. E possivel afirmar, contudo, que essa experiéncia
€ uma proposta de alto potencial de aprendizagem, que facilita a geragdo de

conhecimentos na organizacéo.

Palavras-chave: aprendizagem, grupo, organizagao.



ABSTRACT

ABREU, Maria Helena Alves Moreira de. The Production of knowledge and your
dissemination in the organization. 2003, 100 p. Dissertation (Master’'s Degree in
Production Engineering) Post-graduation in Program Engineering Production and
Systems, UFSC, Florianopolis.

This project talks about the learning experience gained by a task force in the context
of Brazilian public service. It is a case study with specific characteristics and as a
source of data both a questionary and a document analysis were applied. The data
analysis was divided into three categories: the creation of the task force; the strategy
to spread the proposed knowledge; the process of how this knowledge was being
communicated among the task force members. The results pointed out that the
objectives of the task force have been achieved although partially, that the
knowledge has been created and partially utilized in the state units as well. The task
force perceives itself as a team is evolution, based on the combined lived
experiences of the different levels: the individual, the group and the organization
itself. The study also focuses on the forms of how knowledge was shared by the
team and if this knowledge produced was spread within the institution. There was a
verification of the factors that helped and hindered the performance of the team and
the vision of the unit responsible for the team action all over the state units. Two
aspects have called our attention: at first the state hierarch rigidity which seems to
have caused some difficulties to the performance of the task force, secondly the low
recognition of the task force by the State Co-ordination Unit. It is possible to conclude
that the task force is still in development and both learning and knowledge are
present. However, the fiscal awareness created seems to have s little visibility within
the organization as the task force itself. There is also a possibility of confirming that

this proposal has a high potential to improve the performance of the organization.

Key words: learning, force/team, organization.
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1  INTRODUGAO

O desenvolvimento dos individuos, da sociedade e das nossas ligagdbes com a
natureza esta intimamente relacionado com os processos de aquisi¢ao e de criacao
de conhecimento; contudo apenas recentemente esses temas vém despertando
interesse no mundo econdmico. Antes restritos as academias e escolas, hoje sao
objeto de crescente atencao na literatura cientifica e na de negdcios, entre

empresarios e consultores.

Por que a aprendizagem e o conhecimento passaram a ter tal importancia? Entre os
fatores que impulsionaram esse interesse, sem duvida, estdo os estudos e os
trabalhos que analisam a competitividade de empresas e o impacto das novas
tecnologias na economia globalizada. Alguns autores, como Stewart (1998),
postulam que o conhecimento tornou-se o ativo mais importante de qualquer
organizagao para impor novos tipos de modelos organizacionais € novos métodos

gerenciais.

O impacto das mudangas que vém ocorrendo pode ser melhor compreendido
quando se analisa alguns elementos presentes no ambiente organizacional. A
estrutura das empresas, que era marcada pela rigidez e hierarquia, comega a
apresentar uma estrutura mais sistémica e matricial. A acdo gerencial baseada no
autoritarismo vem cedendo lugar a competéncia e ao conhecimento. O ideal de
homem, como um ser facilmente manipulavel, torna-se obsoleto e, em seu lugar,
surge uma nova concepgao que se baseia na colaboragao e participagdo. Nesse
contexto, tem-se verificado um aumento de interesse pela melhoria do capital
humano nas empresas, naturalmente por se constatar a importancia do saber, da
aprendizagem e da geracdo de conhecimento na evolugdo e na modernizagdo dos

setores produtivos.

Nas organizagbes, as formas de transmissdo de conhecimento tém privilegiado o
aprendizado individual. Starkey (1997), no entanto, postula que a aprendizagem se
faz ndo somente por meio de métodos tradicionais, mas de uma experiéncia social
decorrente da interacdo e do dialogo, que acontece em contextos em que as

pessoas compartilham suas idéias umas com as outras. Assim, a aprendizagem
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fundamentada em uma visao individualista e segmentada pode passar a incorporar,
também, o ideal de cooperagdo e participagdo por meio de grupos ou equipes de

trabalho.

O investimento em grupos de trabalho pode ser visto como uma estratégia para
melhorar o fluxo de informacbées e de conhecimentos que sdo gerados pelos
membros na organizagao quando estes colaboram, compartilham e ensinam uns aos
outros. Dessa forma, percebe-se que os processos de aprendizagem focados em
grupos ou em equipes podem se revestir de grande importancia na disseminagao
das inovagbes desenvolvidas na organizagdo, garantindo sua assimilagao
(CAMPOS, 2003).

No setor publico, o fato de ser sustentado em estruturas rigidas e burocraticas torna-
0 quase impermeavel a essas idéias. No entanto, a medida que o ambiente
governamental evolui, novas formas de aprendizado tém sido utilizadas, por meio da

participacdo de grupos ou equipes na construgdo do conhecimento organizacional.

Em um esfor¢o para impulsionar as organizacbes em diregdo ao aprendizado
continuo, praticas e inovagdes tém sido colocadas em andamento por algumas
instituicdes. E o caso da Escola de Administracdo Fazendaria — 6rgdo da
administragdo publica que se dedica ao desenvolvimento de recursos humanos —
que coordena um Grupo de Trabalho' de servidores publicos, o qual promove o

aprendizado de maneira compartilhada.

Por essa razao, a presente pesquisa selecionou este Grupo — de servidores publicos
fazendarios estaduais — para estudar como ocorrem a aprendizagem e a criagao de

conhecimento nele e na organizagéo a que pertence.

7.1 Problema

Tendo em vista o que foi até aqui abordado acerca da importéncia da aprendizagem

e do conhecimento nas organizagdes e a presenga de grupos ou equipes nesse

' Neste trabalho foram utilizados os termos Grupo, Grupo de Trabalho, GT e GDFAZ, referindo-se

ao Grupo objeto da pesquisa. Daqui para frente usar-se-a aleatoriamente qualquer um deles.
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contexto, a pergunta orientadora deste trabalho é: qual a contribuicdo de um grupo

de trabalho, na area publica fazendaria, como criador de conhecimento?

1.2 Justificativa

Grande parte do conhecimento de uma organizagéao é criado e difundido por meio de
atividades de grupo tais como conversas, reunides, interagdo de equipes, eventos,
pois a busca da resolugdo conjunta de problemas estimula uma compreenséao
compartilhada e um sentimento de objetivo comum, conforme sugere o Centro
Canadense para o Desenvolvimento da Gestdao (CCMD) (2001). Assim, sempre que
um grupo de pessoas se reune para desempenhar uma tarefa em conjunto, de

alguma forma ha a possibilidade de ocorrer alguma aprendizagem.

Nesse contexto, a aprendizagem em grupo pode ser vista como uma opgao
estratégica para promover o acesso ao conhecimento tacito e a experiéncia das
pessoas, considerando-se que o processo de interacdo dai resultante podera
propiciar resultados mais significativos na disseminagdo das melhores praticas no
servigco publico. Assim, a indicagao de um Grupo de trabalho para compor o estudo
de caso se deve ao fato de esse Grupo atuar em uma rede de producao de

conhecimento diferente das estruturas funcionais ja estabelecidas.

Além disso, a escolha desse Grupo, especialmente para estudo, pode ser justificada

pelas seguintes razdes:

a) facilidade de acesso as atividades do Grupo por ser a pesquisadora membro da

organizacgéo que coordena o trabalho;

b) objetivo do Grupo, que foi constituido formalmente como uma estratégia para

promover o desenvolvimento de pessoas;

c) abrangéncia de sua atuacao e diversidade regional dos participantes.

1.3 Objetivo geral

Descrever e analisar a experiéncia de aprendizagem e da criagdo de conhecimento

de um Grupo de trabalho, na area publica fazendaria.
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1.3.1 Objetivos especificos
Os principais objetivos especificos selecionados sao:
o caracterizar o processo de aprendizado desenvolvido pelo Grupo;
° analisar o processo de criacdo de conhecimento desenvolvido no Grupo;
o verificar os resultados obtidos pelo Grupo a partir de sua atuacéo;
o apontar fatores que facilitam ou dificultam a atuagao do Grupo;

o verificar se o conhecimento produzido pelo Grupo foi disseminado na

organizagao.

1.4 Metodologia do trabalho

A metodologia do trabalho se baseia em um estudo de caso. Os instrumentos de

coleta de dados utilizados foram o questionario e a analise documental.

Foi aplicado um determinado questionario aos 54 componentes de um Grupo de
trabalho de servidores publicos fazendarios estaduais vinculados a area de
treinamento e desenvolvimento das Secretarias Estaduais de Fazenda, Tributacao
ou Financas e, um outro, a representantes estaduais, denominados Unidade de
Coordenacado Estadual (UCE) responsaveis pelo gerenciamento do Programa
Nacional de Apoio a Administracao Fiscal para os Estados Brasileiros (PNAFE), das

Secretarias de Fazenda, Tributacdo ou Financas dos Estados.

Foi feita, também, uma pesquisa documental, porque foram utilizados documentos
como relatdrios, portarias, memorandos, oficios e outros, que dizem respeito ao

Grupo.

A pesquisa bibliografica para a composigdo do trabalho foi realizada em livros,
periddicos, dissertacbes e meios eletrdnicos. A criagdo do conhecimento e a
organizacao da aprendizagem foram as categorias escolhidas para enfoque do

trabalho. Foi selecionada, como base principal da pesquisa, a teoria da criacdo de
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conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), por apresentar uma abordagem

aplicavel a criagao de conhecimento feita por um grupo.

Além disso, analisou-se a proposta tedrica de Senge (1990), com énfase em
aprendizagem em equipe. Verificou-se que esses autores utilizam os termos criagéo
de conhecimento e organizacdo de aprendizagem para descrever processos que
conduzem a resultados semelhantes, ou seja, organizagdes capazes de gerar
continuamente novos conhecimentos para aplicacdo e inovagao de processos e

produtos, para a alavancagem de resultados.

Embora Nonaka e Takeuchi (1997) afirmem que o conhecimento € gerado no nivel
do individuo e Senge (1990), no nivel do grupo, verifica-se que esses autores
privilegiam o grupo como um impulsionador da aprendizagem e da disseminacgao de
conhecimento na organizagdo, conformando-se com a perspectiva adotada no

presente trabalho.

1.5 Hipotese

O que se pretendeu comprovar, durante os estudos que resultaram nesta

dissertagao, foi a afirmacgéao seguinte:

um Grupo de trabalho composto por elementos de diversas unidades
organizacionais, trabalhando de modo sistémico, é capaz de criar conhecimento

e promover transformagdes na organizagao.

1.6 Estrutura do trabalho

A estrutura da dissertacdo contempla seis capitulos: Introdugdo, Fundamentagao
tedrica, O Grupo Estudo de Caso, Metodologia da pesquisa, Apresentacao e analise

dos dados e Concluséao.

No primeiro capitulo, sdo consideradas as mudangas que ocorrem no mundo
moderno e a presenga do conhecimento e da aprendizagem no contexto das
organizagdes, a importancia do trabalho coletivo e sua aplicagao nas organizagdes.

E também, o problema detectado, a justificativa para que ele seja tomado como base
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de observacgdes, os objetivos geral e especificos do trabalho, a metodologia nele

utilizada, a hipotese a ser por ele confirmada e a estrutura dos capitulos.

Sao apresentadas, no segundo capitulo, as teorias que sustentam o arcabougo do
trabalho: a criagdo de conhecimento, conforme desenvolvida por Nonaka e Takeuchi
(1997) e a construgao da organizacao de aprendizagem proposta por Senge (1990).
Sao mostrados, também, alguns conceitos de aprendizagem organizacional,
consideragdes a respeito de grupo e equipe e um breve histérico sobre a formagéao

de recursos humanos no servico publico brasileiro.
O Grupo Estudo de Caso esta no terceiro capitulo.

No capitulo quarto € vista a Metodologia da pesquisa e os procedimentos nela

utilizados.

A Apresentacéo e a andlise dos dados compde o quinto capitulo, para, em seguida,

chegar-se a Concluséao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo, far-se-a uma revisdo da literatura mais significativa para o
desenvolvimento dos principais conceitos de aprendizado e criacdo de
conhecimento, enfocando, de modo especial, 0 modelo de Nonaka e Takeuchi
(1997) e Senge (1990).

O estudo da criagao do conhecimento nas organizag¢des implica a analise de como o
processo € constituido. Verifica-se, na literatura pesquisada, que conhecimento e
aprendizagem s&o tratados como abarcando o mesmo sentido, conforme sustentam
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 53), a0 mencionarem a abordagem de Senge (1990):
“Seu modelo de aprendizado organizacional tem uma certa afinidade com nossa
teoria de criagdo do conhecimento [...], entretanto, ele raramente usa a palavra

conhecimento...”.

A criacdo de conhecimento em grupo envolve a questao da aprendizagem em grupo.
Assim, essas duas tematicas interdependentes serdo abordadas de acordo com os

dois autores citados.

2.1 Avaliagao critica de algumas teorias segundo Nonaka e

Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997), em seus estudos sobre inovagdo e conhecimento nas
empresas japonesas, fazem uma importante distingdo entre a abordagem oriental e
a ocidental. Segundo esses autores, no pensamento oriental, a organizagao € vista
como um organismo vivo, no qual o compartilhamento da visdo da realidade é mais
importante que o mero processamento de informacdes objetivas. No ocidente, ao
contrario, a organizagcdo € considerada uma maquina de processamento de
informagdes, com o conhecimento buscado de maneira formal e sistematica,
compartilhado sob a forma de dados brutos e formulas. Ainda, segundo os autores,
essa visao cartesiana do mundo resulta em uma divisdo entre sujeito e objeto, sendo
restrita e insuficiente para explicar o processo de inovagao das organizagodes.
Quando inovam, as organizagdes tanto processam informagdes vindas de fora para

dentro como criam conhecimento e informagdes no sentido de dentro para fora, algo
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nao considerado na visao ocidental, cuja unica realidade para o processamento de

informacgdes parece ser a externa.

De fato, desde a administragao cientifica de Frederick Taylor, a visdo mecanicista da
realidade, baseada nos principios da divisdo do trabalho, da hierarquia, da disciplina
e do controle, consolidou-se, separando o planejamento da execugdo, 0s que
pensam dos que executam (MORGAN, 1996).

Essa tendéncia da divisdo de trabalho com a consequente fragmentagcdo do
conhecimento se intensifica, com o desenvolvimento industrial. Para os autores
japoneses citados, o conhecimento, até entdo, ndo era disseminado nas
organizagdes, e a aprendizagem se resumia ao mero adestramento dos operarios

para a execucao do trabalho, por meio de métodos repetitivos.

A administracdo cientifica foi uma tentativa de formalizar
experiéncias e habilidades tacitas dos trabalhadores, em
conhecimento cientifico e objetivo, no entanto, ndo encarava as
experiéncias e o julgamento destes como uma fonte de novos
conhecimentos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 41).

Na visdo desses autores, as demais teorias também falharam, por nao

reconhecerem diferentes tipos de conhecimento.

A Escola de Relagbes Humanas, por exemplo, apesar de seu esforco humanizante,
nao criou uma base tedrica solida e acabou por facilitar o tratamento dos seres
humanos como maquinas, “com pouca capacidade de criagdo do conhecimento”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 42).

Barnard?, citado por Nonaka e Takeuchi (1997), em sua tentativa de sintetizar o
racionalismo mecanicista do modelo de Frederick Taylor com o humanismo da
Escola de Relagbes Humanas, reconheceu a importadncia do conhecimento
comportamental e de um sistema cooperativo orientado por valores, crengas e idéias
para os processos gerenciais. No entanto, o significado dos outros tipos de

conhecimento nesses processos nao foi abordado pelo autor.

2 BARNARD, C. |. The Functions of the Executive. Cambridge: Harvard University Press, 1938.
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Mesmo Simon®, citado por Nonaka e Takeuchi (1997), também minimizou a
capacidade cognitiva dos seres humanos, vendo a organizagdo como uma maquina

de processamento de informacgao, mas passiva na relagcdo com o ambiente.

Também os estudos sobre cultura organizacional, embora tenham reconhecido a
importancia do conhecimento, em sua maioria minimizaram o potencial de criagao
dos seres humanos, que, muitas vezes, é visto apenas como processador de
informacdes e ndo como criador de informacdes. Além disso, sob esse enfoque, a
organizagao é apresentada de uma forma passiva, com pouca possibilidade de

mudar, segundo os autores.

Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que, desde a década de 80, existe uma
tentativa de se encontrar uma sintese entre as abordagens tedricas, cientificas e as
humanistas, tentativa essa revelada em trés correntes da literatura especializada. A
primeira diz respeito a visdo sobre a sociedade do conhecimento; a segunda, as
abordagens da gest&o estratégica e a terceira, as chamadas teorias do aprendizado

organizacional, que nos interessa e que serdo abordadas a seguir.

2.2 Aprendizagem organizacional

A informagao de que as organizagbes tém caracteristicas de aprendizado remonta
ao inicio dos anos 60 e ao fim dos anos 70, quando surgiram as primeiras pesquisas
conduzidas na area académica sobre esse tema. Nesses estudos, os pesquisadores
exploraram, como, em situagdes desafiadoras enfrentadas pelas organizacdes, seus
empregados se questionam no sentido de reduzir situagdes ambiguas e melhorar a
previsibilidade. O aprendizado, nesse caso, tendia a investigar os processos internos
e o ambiente externo, identificar ameacgas e oportunidades e seguir o melhor
caminho. Argyris e Schon* cunharam o termo Aprendizagem Organizacional, para
descrever como as organizagdes tiravam ligbes desse processo de investigagéo

para alcangar os objetivos organizacionais.

O aumento do interesse por esse tema se expandiu nos anos 90, com a publicacéo

do livro A quinta disciplina, de Peter Senge.

® SIMON, H. A. Administrative Behavior. Nova York: Macmillan, 1945.
* ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning. London: Addison-Wesley, 1978.
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A teoria sobre aprendizagem organizacional € ampla e complexa. De acordo com
Dodgson (1993), seu entendimento apresenta variagdes de acordo com os enfoques

adotados pelos diferentes autores.

Bell, Whitwell e Lukas (2001), em um estudo sobre aprendizagem organizacional,
identificaram quatro visdes tedricas, a saber: visdo econbmica, visdo normativa,

visao desenvolvimentista e visao processualista.

A visdo econdmica se vincula as tentativas de verificar como a aprendizagem afeta a
produtividade e as estruturas industriais; a visdao normativa presume que a
aprendizagem organizacional somente ocorre sob determinadas condigdes, ou seja,
as organizagbes nado aprendem por acdes aleatorias; a visdo desenvolvimentista
enfatiza que a organizagdo da aprendizagem representa uma fase na evolugao da
organizacgao e a visao de processo diz respeito a idéia de que as organizagdes tém

capacidade para aprender de modo sistémico.

Podem-se verificar os variados pontos de vista daqueles autores e,
consequentemente, a falta de consenso sobre o tema. Com o intuito de
compreender como ocorre o0 processo de aprendizagem organizacional, foram
selecionados alguns conceitos sem, no entanto, se ater apenas a uma corrente

teodrica.

2.2.1 Alguns conceitos de aprendizagem organizacional

Dodgson (1993), por exemplo, parte de pressupostos como: a aprendizagem
geralmente tem consequéncias positivas, mesmo que os resultados do processo
sejam de natureza negativa, isto €, as organizagbes podem aprender pelo erro,
desde que os mesmos sejam corrigidos. O segundo pressuposto diz que a
aprendizagem é baseada nos individuos que integram a forga de trabalho, por meio
da qual as empresas também podem aprender. Por ultimo, considera que a
aprendizagem ocorre em todas as atividades da empresa, em diferentes niveis e

com velocidade variada.
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Em sua perspectiva de desenvolvimento econdbmico, o autor enfatiza tanto os
processos quanto os resultados do aprendizado e define a aprendizagem

organizacional como

Os meios através dos quais as empresas constroem, acrescentam e
organizam o conhecimento e rotinas em torno de suas atividades e
no interior de sua cultura e adaptam e desenvolvem a eficiéncia
organizacional para aperfeigoar o uso das amplas habilidades de sua
forca de trabalho (DODGSON, 1993, p. 377).

Em uma outra vertente, Kim (1993) aborda a aprendizagem organizacional
realizando analogias com a aprendizagem individual. Assim, a aprendizagem
abrange dois significados: um é a aquisicdo de habilidades ou know-how, que
implica a capacidade fisica de produzir uma acéo. Tal aprendizagem pode ser
traduzida na forma de rotinas ou na operacao de maquinas, por exemplo. O outro
significado diz respeito a aquisicdo de know-why. Este tipo de aprendizagem se
refere a capacidade de articular uma compreensao conceitual de uma experiéncia.
Nesse caso, os individuos pensam como as coisas sao feitas, o que provoca novas

estruturas de modelos mentais®. “Os modelos mentais na cabecga dos individuos séo
o lugar onde reside a maior parte do conhecimento de uma organizagdo, tanto o
know-how quanto o know-why” (KIM, 1993, p. 79). Segundo o autor, a aprendizagem
organizacional, assim, depende do aperfeicoamento dos modelos mentais de cada
individuo, que devem se tornar explicitos e disseminados, para que se desenvolvam
novos modelos mentais compartilhados. Esse processo impede que a aprendizagem
organizacional seja dependente de qualquer individuo em particular, embora a
organizagao somente possa aprender por meio de seus membros individuais. O
autor define aprendizagem organizacional como o0 processo para “aumentar a

capacidade da organizacgéo para tomar agdes eficazes”. (KIM, 1993, p. 77).

Ja Stata (1997) considera que a aprendizagem organizacional ndo se deve esgotar
somente com a inovagdo em processos e produtos, mas com novos conhecimentos,

novas ferramentas e métodos de trabalho. O autor também considera o processo de

Esses modelos mentais podem traduzir-se em esquemas, crengas, pontos de vista, paradigmas,
perspectivas — que sdo referéncias pessoais criadas sobre o0 mundo para compreender a realidade
(SENGE, 1990).
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aprendizagem organizacional similar ao da individual, a medida que ambos se
baseiam na obtencdo de conhecimentos e de percepgdes, levando a modificacdo de
comportamentos. Destaca, entretanto, duas diferencas. A primeira é que a
aprendizagem organizacional ocorre por meio de conhecimentos e modelos mentais
compartilhados. Nesse caso, os lideres devem aprender, juntos, a compartilhar
crengas e objetivos e a se comprometerem com as mudangas para nao criarem
bloqueios e dificuldades no andamento do trabalho. Nesse sentido, as organizagdes

aprendem somente se o elo mais lento da cadeia aprender.
A segunda diferenca diz respeito a memoria, pois

a aprendizagem é construida com base no conhecimento passado e
na experiéncia. A memaria organizacional depende de mecanismos
institucionais (por exemplo, politicas, estratégias e modelos
explicitos), usados para reter o conhecimento. Certamente as
organizagdes também dependem da memoéria dos individuos
(STATA, 1997, p. 379).

O autor aponta como desafios para acelerar o aprendizado organizacional a
descoberta de novos métodos, de ferramentas, e a melhoria do controle da
qualidade, como formas de superar a perda de pessoas para outras empresas € a

perda da memoria dos trabalhos.

Sob o enfoque da teoria das organizag¢des e da psicologia, Crossan, Lane e White
(1999) esbogam uma base conceitual que permite perceber as conexdes que

estruturam o processo de aprendizagem na organizacao.

Para os autores, a aprendizagem organizacional envolve os niveis individual, grupal
e organizacional. Essa ocorréncia se estrutura em quatro etapas: intuicao,
interpretacao, integragao e institucionalizagao. Intuir e interpretar ocorrem no nivel
individual; interpretar e integrar, no nivel de grupo, e integrar e institucionalizar, no

nivel da organizagéo (Figura 1).
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Figura 1: Quatro processos de aprendizagem em trés niveis

Fonte: Crossan, Lane e White (1999), adaptado pela autora da dissertagéo.

A intuicdo resulta de experiéncias e imagens retidas na memoria as quais, muitas
vezes, sdo expressas por meio de metaforas. Ela representa a capacidade de
descobrir e delinear, em nivel pré-consciente, novos padrdes e processos. Acontece

somente no individuo e pode ser o inicio de uma aprendizagem organizacional.

A interpretacdo consiste em explicar uma idéia para si ou para os outros, pelas
palavras e/ ou agdes. Cada individuo ou grupo verbaliza as relagdes ja identificadas
no nivel pré-consciente e, na medida em que verbaliza, compartilha e possibilita ao
grupo compreender o conhecimento individual. A interpretagcédo se estende, portanto,
da fase pré-verbal para a verbal, como resultado do desenvolvimento da linguagem.
E um processo que pode ocorrer no nivel individual, mas se transforma em um
processo de grupo pelo dialogo. Zanelli (2000) esclarece que a interpretacéo se faz
via interagdo social, a qual propicia a criagdo de uma linguagem comum e a
compreensao de significados compartilhados, fornecendo condigbes a organizagéo

para institucionalizar a aprendizagem e difundi-la em todos os niveis.
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A integracéo é o processo de desenvolvimento de um saber compartilhado. Esse
saber se efetiva por meio de concessdes mutuas que podem gerar agdes grupais,
em que o dialogo é fundamental e habilita a passagem para o proximo nivel que € o

organizacional.

A institucionalizagcdo € o processo em que os resultados da aprendizagem sao
incorporados aos sistemas, a estrutura, as rotinas e aos procedimentos

organizacionais. Ocorre apenas no nivel institucional.

Os autores relacionam os quatro processos por meio dos fluxos de retroacéo — feed-
forward - e alimentacao — feedback - nos trés niveis de aprendizagem. Na retroagao,
novas idéias se deslocam dos individuos em dire¢do ao grupo e a organizagao. Na
alimentagdo, a organizagcéo envia aos grupos e individuos o que foi aprendido,
podendo afetar a forma como eles pensam e atuam. Assim, quando o conhecimento
alcanga a organizacdo, ele se institucionaliza e retorna novamente para os

individuos e grupos, em um ciclo continuo de aprendizagem.

Esse modelo é similar ao de Nonaka e Takeuchi (1997), pois ambos entendem que
a aprendizagem se inicia no individuo, passa para o grupo e para a organizagao em
uma dinamica continua de aprendizagem, que, no modelo desses autores, pode ser

imaginada na forma de uma espiral, como sera mostrado no item 2.3.3.

2.2.2 Tipos de aprendizagem organizacional

Alguns autores, dentre os quais se destacam Argyris e Schon®, Fiol e Lyles” e Senge

(1990) classificam a aprendizagem organizacional em tipos diferenciados.

Argyris e Schon (1978), citados por Dodgson (1993), descrevem dois tipos de
aprendizagem organizacional: o single-loop learning — aprendizagem de circuito
simples — e o double-loop learning — aprendizagem de circuito duplo. No primeiro
caso, os individuos aprendem a alcangar determinados objetivos apenas para

manter o desempenho organizacional dentro de normas e estruturas ja existentes.

6

, ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning. London: Addison-Wesley, 1978.

FIOL, C. M.; LYLES, M. A. Organizational learning. Academy of Management Rewiew, 10, 4, 803-
13, 1985.
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No segundo, a aprendizagem resulta em mudancas e se refere a capacidade de
aprender de forma mais profunda, por meio de questionamentos e adogao de novas

formas de gestdo, modificando, assim, as condi¢des organizacionais.

Quando a organizagao utiliza esses dois tipos de aprendizagem, ocorre a déutero-

aprendizagem (deutero-learning).

Quando uma organizagdo emprega a déutero-aprendizagem, seus
membros aprendem a respeito dos contextos prévios de
aprendizagem. Eles refletem e questionam os episodios prévios de
aprendizagem organizacional, ou a falha em aprender. Descobrem o
que fizeram para facilitar ou inibir a aprendizagem, inventam novas
estratégias de aprendizagem, produzem essas estratégias e avaliam

e generalizam o que produziram (DODGSON, 1993, p. 381).

Para esses autores, ambos os tipos de aprendizagem s&o necessarios a
organizacdo, mas a aprendizagem de circuito duplo € mais estratégica. Ela envolve
maior flexibilidade e abertura a diferentes pontos de vista. Contudo, é mais dificil de

ser implementada.

Fiol e Lyles®, citados por Inkpen e Crossan (1995), identificam, também, dois modos
diferentes para se definir a aprendizagem nas organizagdes: a aprendizagem de
nivel mais baixo e a de nivel mais alto. A primeira resulta da repeti¢cao, da rotina e da
mudanga de comportamento, com impacto, apenas, em algumas partes da
organizagdo. A segunda acontece com a mudanga no conhecimento e no
desenvolvimento de novas estruturas cognitivas para a tomada de decisdes.
Enquanto a aprendizagem de nivel mais baixo € apropriada para ambientes de
maior controle, a de nivel mais alto é tipica de contextos ambiguos e mal definidos.
Segundo os autores, as organizagdes em um ambiente de turbuléncia moderada
necessitam, ao mesmo tempo, de mudangas comportamentais e cognitivas em

graus mais elevados.

Senge (1990) distingue aprendizagem adaptativa — adaptive learning — e

aprendizagem generativa — generative learning. A primeira é reativa, pois busca

® FIOL, C. M.; LYLES, M. A. Organizational learning. Academy of Management Rewiew, 10, 4, 803-
13, 1985.
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obter conhecimento na aplicagéo de regras preexistentes e atender a mudangas no
ambiente, sem alterar a ordem interna estabelecida. A segunda se relaciona a
criatividade, requer novas maneiras de olhar o mundo, possui a capacidade de
enxergar os sistemas que controlam os eventos, identificando as fontes dos
problemas e das inovagdes. A interagao entre esses dois aspectos do aprendizado
organizacional permite que se amplie a capacidade de criagdo de conhecimento na
organizagdo. No entanto, afirma o autor que a aprendizagem generativa é
considerada superior a adaptativa por implicar maior valor competitivo para a

organizagao.

Ainda, conforme o autor, a visdo predominante nas organizagdes aprendizes
enfatiza maior capacidade de adaptagdo com o que esta a sua volta. Assim, a
adaptabilidade seria o primeiro passo rumo as organizagdes que se comprometem
com a aprendizagem. Nesse sentido, aos poucos, ela pode ser substituida pela

aprendizagem transformadora, que implica raciocinio sistémico e aprendizagem em

grupo.

As burocracias tradicionais autoritarias estariam na primeira categoria, uma vez que
respondem muito lentamente em ambientes de mudanga, como é o caso do servigo

publico.

2.3 Criagcao do conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) questionam as abordagens de aprendizado
organizacional, por essas n&o conseguirem conceber a idéia de que as
organizagbes criam conhecimentos reconstruindo diariamente suas estruturas
conceituais, suas premissas e perspectivas. Eles n&o utilizam a expressao
aprendizagem organizacional, mas, sim, criagdo do conhecimento organizacional,
definindo-a como “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizagdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. XII).

No processo de criagdo do conhecimento, os autores indicam a existéncia de uma
epistemologia — a distingdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito — e

uma ontologia que indica as entidades criadoras de conhecimento: individuo, grupo,
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organizacao e entre organizagdes. Assim, quando a interacdo entre o conhecimento
tacito e explicito parte do individuo até os niveis mais elevados, surge a espiral da

criagdo do conhecimento organizacional, conforme mostra a figura 5.

Para os autores, o conhecimento inicia-se no individuo, amplia-se para o grupo e
atinge a organizacao, na qual se concretiza o conhecimento organizacional. Como
exemplo, citam a intuicdo de um gerente ao criar formas de conceituar produtos, ou
a de um pesquisador em um insight que resulta em uma nova patente. Em cada
caso, o conhecimento individual é transformado em conhecimento organizacional

com valor para a organizagao.

Para explicar a idéia da espiral de criagdo do conhecimento, far-se-a uma
explanagdo sobre as dimensdes do conhecimento, os modos de conversdo do
conhecimento, o conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos, as
condigdes capacitadoras que interferem na criagdo do conhecimento, o modelo das
cinco fases da criagdo do conhecimento, os responsaveis pela criagcdo do

conhecimento na organizagéo e as formas de gerenciamento do mesmo.

2.3.1 Dimensoes do conhecimento

Como citado acima, existem duas dimensdes de acordo com a teoria da criacdo do
conhecimento. Na dimensao epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997), a partir da
distincdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito estabelecida por
Michael Polanyi, postulam que o conhecimento explicito € aquele transmissivel em
linguagem formal e sistematica e expresso em manuais, banco de dados,
publicacdes, disponivel e de facil acesso as pessoas. Ao contrario, 0 conhecimento
tacito é pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser comunicado; € aquele
internalizado pelos individuos. Esse tipo de conhecimento comporta elementos
cognitivos e técnicos, sendo os cognitivos centrados em modelos mentais que, na
maioria das vezes, estdo tdo arraigados que sao tomados como certos. Ja os
elementos técnicos consistem em experiéncias, habilidades, no saber fazer. Assim,
um padeiro e um artesao podem ter a riqueza da habilidade manual, mas, em geral,
desconhecem os principios técnicos ou cientificos sobre os quais essas habilidades

se apoiam. Segundo os autores, um insight, por exemplo, tem pouco valor para a
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organizagdo, a nao ser que seja transformado em conhecimento explicito,

permitindo, dessa maneira, ser compartilhado.

No nivel ontologico, o conhecimento se desloca do individuo até o nivel
interorganizacional, significando a difusdo do conhecimento da pessoa até a
construcdo de uma rede entre as organizagdes. A criagdo do conhecimento
representa, na realidade, a interagdo que deve haver entre os individuos para que o

mesmo possa ser gerado.

As diferengas entre o conhecimento tacito e o explicito ndo se excluem, ao contrario,
complementam-se, pois envolvem permanente troca e interagao, gerando formas de

conversao do conhecimento. Nas palavras dos autores,

o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades
totalmente separadas e, sim, mutuamente complementares.
Interagem um com o outro e realizam trocas nas atividades criativas
dos seres humanos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 67).

Nessa perspectiva, os autores postulam quatro modos de conversao do
conhecimento: do conhecimento tacito em conhecimento tacito, denominado
socializacdo; do conhecimento tacito em conhecimento explicito chamado de
externalizacdo; do conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou
combinacao e do conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou internalizacao.
As pessoas experimentam esses modos de conversdo para criar conhecimento
(Figura 2).

2.3.2 Os quatro modos de conversao do conhecimento

A criagdo do conhecimento para Nonaka e Takeuchi (1997) ocorre a partir da
interacdo do conhecimento tacito e do conhecimento explicito, apresentando-se em

quatro modos interdependentes de conversdo do conhecimento.
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Conhecimento tacito em Conhecimento explicito
Conhecimento
- Socializacao Externalizacao

tacito

do
Conhacimanis Internalizacao Combinaciao
explicito

Figura 2: Os quatro modos de conversao do conhecimento

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 69.

A socializagao (tacito em tacito) ocorre quando um individuo compartilha com outro
algum conhecimento tacito que possui, sem que sejam produzidos novos insights. “E
um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do
conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 69).

O aprendizado, nesse caso, ocorre se um individuo compartilha algum conhecimento

com outro por meio da observacao, da imitacdo e da pratica.

Para ilustrar, Nonaka e Takeuchi (1997) citam o caso do desenvolvimento de uma
maquina de fazer pao pela Matsushita Electric Industrial Company. Apds varias
tentativas para se fazer um pao adequado ao padrao exigido pela empresa, uma
equipe foi enviada ao local em que era feito o melhor pdo da regido. La, por meio da
observacao das manobras do padeiro que nao so esticava a massa, como também a
retorcia, descobriu-se o0 segredo para se fazer o pdo. Com isso, o conhecimento
tacito do padeiro foi socializado entre os membros da empresa, via observagéo,

imitacdo e pratica.
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A externalizagado (tacito em explicito) consiste em articular os principios do
conhecimento tacito, convertendo-o em conhecimento explicito, permitindo, assim, o
seu compartilhamento. E o conhecimento codificado, transformado em linguagem.
Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 71), a externalizagao seria o modo de criagao do
conhecimento mais importante porque é: “um processo de criagdo do conhecimento,
perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na

forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos”.

Um exemplo da externalizacido é apresentado pelos autores, quando a Honda
Motors Company desenvolveu a metafora Evolugdo do Automoével. Com essa idéia
em mente criou-se um conceito de carro que visasse maximizar o espag¢o do
passageiro com uma area minima para a maquina. O resultado foi a produgédo de um

carro compacto — o Honda City — que se tornou um sucesso no mercado.

A combinacao (explicito em explicito) é o resultado de um novo arranjo de conjuntos
diferentes de conhecimento ja explicitados em novos conhecimentos. Os individuos
os combinam fazendo uso de mecanismos diferentes como reunides, conversas por
telefone e sistemas informatizados, como um banco de dados. A reconfiguragdo do
conhecimento existente pode produzir outros conhecimentos explicitados em novos

formatos.

Nessa forma de conversao, os autores citam o exemplo da Kraft General Foods.
Esta empresa utiliza dados do sistema sobre varejistas nos pontos de venda para
descobrir 0 que vende e o que nao vende, mas também, criar novas formas de

venda.

A internalizagdo (explicito em tacito) ocorre quando as experiéncias, por meio da

socializacéo, da externalizacdo e da combinacao, séo internalizadas.
Para o processo de internalizacao,

€ necessaria a verbalizagdo e diagramagéo do conhecimento sob a
forma de documentos, manuais ou histéria orais. Documentos ou
manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito para
outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as
experiéncias dos outros (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 78).
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Os autores utilizam, para explicar o processo de internalizagdo, a experiéncia da
General Motors que documenta todas as reclamagdes e consultas em um banco de
dados, que pode ser usado, por exemplo, pelos membros da equipe de
desenvolvimento de um novo produto para reexperimentar o que os atendentes

experimentaram.

Conforme mostra a figura 3, a cada um desses quatro modos corresponde um fator
que provoca a espiral do conhecimento. A socializacao se inicia dentro de um campo
de interacdo capaz de faciltar o compartihamento de conhecimentos. A
externalizacdo é provocada pelo dialogo ou reflexdo coletiva, nos quais o emprego
de uma metafora ou analogia ajuda as pessoas a externarem o conhecimento tacito,
que, de outra maneira, seria mais dificil de ser transmitido. A combinag¢ao surge por
meio da colocagao de algum conhecimento ja existente, proveniente de outros locais
da organizagdo em uma rede e, finalmente, a internalizacdo surge a partir do

“aprender fazendo” (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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Figura 3: Espiral do conhecimento

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80.
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Assim como a cada modo de conversdao do conhecimento corresponde um fator,

também a cada modo corresponde um tipo de conteudo.

Na socializagao, tem-se o conhecimento compartilhado. Na externalizagao, ocorre o
conhecimento conceitual expresso por meio de metaforas ou analogias. Pela
combinagdo, surge o conhecimento sistémico que apresenta como resultado a
geracgao de protétipos e a internalizagdo da origem ao conhecimento operacional de

execucao de tarefas(Figura 4).

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

Conhecimento (Socializagéo) (Externalizacéo)

. Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

do
; Internalizacao) (Combinacao)

Conhecimento onhecimento Conhecimento
GG Operacional Sistémico

Figura 4: Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos

Fonte: NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 81.

2.3.3 O processo de criagao do conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) postulam que a criagdo do conhecimento organizacional
ocorre em uma espiral, na qual a interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito
tera uma escala cada vez maior, a medida que se alcangarem os niveis de
conhecimento. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional comeg¢a no
individuo e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras
entre seg¢des, departamentos, divisdes, até atingir toda a organizagdo e mesmo entre

organizacgdes (Figura 5). Dessa maneira, iniciado no individuo, o conhecimento se
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transforma, é transmitido, convertendo-se continuamente; passa de pessoa para
pessoa, subindo de nivel, para equipes e entre organizagbes. Esse movimento é um
processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado, passando este a

fazer parte da rede de conhecimentos da organizagéo.

Dimensao izaca
epistemolégica Exterﬂallza{;ao
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Conhecimento Combinacao /
explicito 4 4
- Jl_
v
) v I )
Conhecimento - _
tacito g g
Socializagdo «
Internalizacao . -
Dimenséao
Individual Grupo Organizacdo Interorganizagdo ontologica
< Nivel do conhecimento >
Figura 5: Espiral da criagao do conhecimento organizacional

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 82.

De acordo com os autores, para que possa ocorrer a espiral da criacdo do
conhecimento, a organizagdo deve propiciar um contexto adequado que facilite as
atividades em grupo e a promogao do conhecimento das pessoas através de

condicbes capacitadoras, apresentadas a seguir.

2.3.4 Condigoes capacitadoras

Intencédo € a condicdo que capacita uma organizagdo a atingir as suas metas;
mostra sua possibilidade de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento por

meio de uma visao sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido.

Autonomia representa, para as pessoas, a possibilidade de se automotivarem para

criarem um novo conhecimento, além de ampliar as chances de introduzir
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oportunidades inesperadas. Essa condigao propicia o pensar além dos paradigmas

tradicionais.

Flutuagdo e caos criativo sdo condi¢cbes capacitadoras que permitem a interacao
entre a organizagcdo e o meio ambiente. Essa condigdo pode ser entendida como
uma ruptura de ordem, pois nela ha o que os autores denominam colapso, ou seja,
uma interrupgdo no estado de conforto dos individuos e, consequentemente, a
instalagdo do caos criativo. O caos, que € intencionalmente introduzido na
organizacgao, tem como objetivo aumentar a tensao interna de seus membros para

resolver uma determinada situagao.

Redundancia é a existéncia de informagdes além das exigéncias operacionais
imediatas dos individuos. Essa condicdo possibilita a internalizacdo do
conhecimento tacito além do conhecimento explicito. Pode-se observar, na pratica
organizacional, que algumas organizagbes trabalham com a economia da

informag&o e ndo com redundancia.

Por ultimo, a variedade de requisitos, que significa criar na organizagdo uma
diversidade tal que corresponda a variedade e a complexidade do ambiente,

permitindo que a organizacao enfrente desafios, geralmente externos.

2.3.5 As cinco fases do processo de criagao do conhecimento
organizacional

Com base nos modos de conversdao do conhecimento e nas condigdes
capacitadoras que promovem a espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
incorporam a dimensao tempo a teoria e propdem um exemplo ideal de modelo
integrado. Dessa maneira, o processo de criagdo de conhecimento organizacional
compreendera cinco fases consecutivas, a saber: compartiihamento do
conhecimento tacito, criacdo de conceitos, justificagcdo dos conceitos, construgao de

um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento.
Os autores descrevem assim o inicio desse processo:

0 processo de criagcao do conhecimento organizacional comega com

o compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde
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aproximadamente a socializagao, pois, inicialmente, o conhecimento
rico e inexplorado que habita os individuos precisa ser amplificado
dentro da organizagdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 96).

Para conseguir esse compartilhamento, é necessario um campo no qual as pessoas
possam interagir utilizando o didlogo como forma de sincronizar e compartilhar
experiéncias. “O campo de interagao tipico € uma equipe auto-organizada, na qual
membros de varios departamentos funcionais trabalham juntos para alcangar uma
meta comum” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 97). A equipe auto-organizada
facilita a criacao de conhecimento por meio da variedade de requisitos dos membros
da equipe, que experimenta a redundancia de informagdes e compartilha suas
interpretagcdes da intengao organizacional. Entdo, o caos criativo € promovido e é
concedida autonomia a equipe. Dessa maneira, ela, como uma unidade ampliadora
de fronteiras, inicia um processo de interagdo com o ambiente, acumulando tanto o

conhecimento tacito quanto o explicito.

Na fase seguinte, o conhecimento tacito compartiihado € convertido em
conhecimento explicito na forma de um novo conceito, em um processo semelhante
a externalizagcdo. Os modelos mentais sao verbalizados e cristalizados em conceitos
explicitos. As condi¢cbes capacitadoras estdo presentes, a variedade de requisitos
ajuda a equipe, fornecendo diversas possibilidades para a analise de um problema.
Também a flutuagao e o caos criativo ajudam-na a mudar sua forma de pensar. Ja a
redundancia permite que as pessoas cristalizem seus modelos mentais

compartilhados.

Na terceira fase, o conceito criado precisa ser justificado. E quando a organizacgéo
determina a validade de se perseguir, ou nao, o novo conceito. Nesse aspecto, a
intencdo e a redundancia de informagdes devem estar presentes, auxiliando o

processo de justificagao.

Na quarta fase, o conceito justificado é transformado em algo concreto, ou seja, um
arquétipo. Esse arquétipo pode assumir formas variadas “de um protétipo no caso de
desenvolvimento de um novo produto [...]; em mecanismo operacional, no caso de
servigo ou inovagao organizacional” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 100).
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Na ultima fase, o conhecimento € ampliado dentro da organizagdo e até para
componentes externos, constituindo o que €& denominado difusdo interativa do
conhecimento. Os componentes externos incluem tanto clientes e empresas
afiliadas, quanto universidades e distribuidores, pois, para os autores, uma
organizacgao criadora do conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas em

um sistema no qual existe uma troca constante com o ambiente externo.

Nesse caso, a criacdo do conhecimento ndo termina com a conclusao do arquétipo,
pois o conceito que foi criado, justificado e transformado em modelo passa por um
novo ciclo em espiral, que atravessa fronteiras tanto dentro das organiza¢des quanto

entre elas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento n&o é responsabilidade
de um grupo ou de um departamento, mas é produto da interagdo dindmica entre
trés elementos: os profissionais do conhecimento, os engenheiros do conhecimento

e os gerentes do conhecimento, descritos a seguir.

2.3.6 Equipe de criagcao do conhecimento

Os profissionais do conhecimento sido representados pelos funcionarios de linha de
frente e pelos gerentes de linha e sdo responsaveis pelo acumulo e geragao de

conhecimento, tanto tacito, quanto explicito.

Idealmente, os profissionais do conhecimento precisariam apresentar as seguintes

qualificacoes:

(1) ter elevados padrdes intelectuais; (2) ter uma forte nogédo de
comprometimento para recriar o mundo segundo sua prépria
perspectiva; (3) ter uma ampla variedade de experiéncias, tanto
dentro quanto fora da empresa; (4) ser qualificados na condugéo de
um dialogo com os clientes e com os colegas dentro da empresa; e
(5) ser abertos para conduzir discussdes francas e debates com
outras pessoas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 178).

Os gerentes de nivel médio s&o os engenheiros do conhecimento, estando sob sua

responsabilidade a conversdao do conhecimento tacito em explicito e vice-versa,



36

atuando como facilitadores dos quatro modos de conversao do conhecimento. Eles
desempenham um papel-chave, pois atuam como elo entre a alta geréncia e os

funcionarios da linha de frente da empresa.

Para que se tornem engenheiros do conhecimento eficazes, os gerentes de nivel

médio precisam atender a algumas qualificagdes:

(1) estar equipados com excelentes capacidades de coordenagao e
geréncia de projetos; (2) ser qualificados na elaboragao de hipoteses
para criar novos conceitos; (3) ter a capacidade de integrar as
diversas metodologias para criagdo do conhecimento; (4) ter
habilidades de comunicagdo para encorajar o dialogo entre os
membros da equipe; (5) ser proficientes no uso de metaforas para
ajudar os outros a gerar e expressar a imaginagao; (6) despertar
confianga entre os membros da equipe; e (7) ter a habilidade de
prever o curso de acgao futuro com base em uma compreensao do
passado (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 181).

Finalmente, os gerentes do conhecimento sado integrantes da alta geréncia,
responsaveis pela gestdo do processo de criagcdo de conhecimentos. “Os gerentes
seniores proporcionam senso de dire¢do, criando conceitos gerais para identificar as
caracteristicas comuns que associam atividades ou negdcios, aparentemente
dispares, em um todo coerente” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 16).

Em termos ideais, um alto gerente deve ter as seguintes caracteristicas:

(1) capacidade de expressar uma visdo do conhecimento para dar
um senso de direcdo as atividades de criagcdo do conhecimento da
empresa; (2) capacidade de comunicar a visdo, bem como a cultura
da empresa na qual ela se baseia aos membros da equipe de
projeto; (3) capacidade de justificar a qualidade do conhecimento
criado com base em critérios ou padrdes organizacionais; (4) talento
fantastico para selecionar o lider certo para o projeto; (5) disposi¢cao
para criar os caos dentro da equipe de projeto, por exemplo,
estabelecendo metas extraordinariamente  desafiadoras; (6)
habilidade na interagdo com os membros da equipe de forma pratica,

solicitando seu compromisso; e (7) capacidade de dirigir e gerenciar
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todo o processo de criagdo do conhecimento empresarial (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997, p. 183).

2.3.7 Modelos gerenciais

Ainda, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), hd um processo gerencial mais
adequado para estimular a interagao entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito e promover a dinamica necessaria a criagdo do conhecimento
organizacional: o gerenciamento middle-up-down (do-meio-para-cima-para-baixo),

que integra os beneficios dos modelos top-down e bottom-up.

A geréncia top-down (de-cima-para-baixo) € baseada no modelo hierarquico
classico, no qual as informagdes sobem a piramide chegando até os executivos que
criam planos e ordens, e estes percorrem o caminho inverso, descendo pela

hierarquia.

A organizagao bottom-up (de-baixo-para-cima), por sua vez, € caracterizada pela
eliminagao da hierarquia e da divisao do trabalho e pelo pequeno numero de niveis
gerenciais entre o topo e a linha de frente. Com isso, ha autonomia, e o

conhecimento é criado e, em grande parte, controlado na base.

Para os autores, esses dois modelos sio ineficazes para estimular a interacéo
dindmica necessaria a criacdo do conhecimento, pois, no primeiro modelo, os
conceitos repassados aos funcionarios sao estritamente funcionais, pragmaticos e
volumosos, dificultando o processo de assimilagado das informacgdes. Nesse caso, ha
certa negligéncia em reconhecer o conhecimento tacito que pode ocorrer na linha de
frente de uma organizagdo. Na geréncia boftom-up (de-baixo-para-cima), por sua
vez, dada a sua énfase na autonomia, torna-se mais dificil o compartilhamento e a

disseminagéo do conhecimento dentro da organizag&o.

A geréncia middle-up-down enfatiza o papel da média geréncia, de acordo com um

processo que pode ser assim descrito:

0 conhecimento é criado pelos gerentes de nivel médio, que sao
frequiientemente lideres de uma equipe ou forga-tarefa, através de um

processo em espiral de conversdo que envolve tanto a alta geréncia
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quanto os funcionarios da linha de frente. O processo coloca a média
geréncia bem no centro da gestdo do conhecimento, posicionando-a
na intersecao dos fluxos vertical e horizontal de informagdes dentro
da empresa (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 145).

Esse modelo permite, portanto, que esses funcionarios atuem como mediadores

entre os dois modelos criando conceitos de processos e produtos.

Para gerenciar o processo de desenvolvimento de novos produtos, as organizagdes
devem estar atentas a: manter uma abordagem de adaptacédo e flexibilidade no
desenvolvimento de novos produtos, reconhecer que esse desenvolvimento
raramente ocorre de forma linear e estatica, reconhecer que se trata de um processo
dindmico de tentativa e erro e certificar-se da existéncia de uma equipe auto-
organizada (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O dinamismo do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) leva-nos, portanto, a
compreensao de que a criagcdo do conhecimento organizacional € um processo
ciclico e evolutivo, partindo do individuo, com suas particularidades, estendendo-se
para o grupo, quando compartilhado, até atingir a organizacéo, que podera, assim,

obter vantagens competitivas no alcance de suas metas.

2.4 Organizagées de aprendizagem

A criagdo de conhecimento, como um processo de evolugdo continua de uma
organizagdo, em cujo desenvolvimento podem ser alcangadas diversas etapas,
como propdéem Nonaka e Takeuchi (1997), pode ser, para outros autores, uma

questao estratégica, planejada, consciente.

A busca pela competitividade e pelos resultados tem conduzido as organizagdes a
se estruturarem como organizagdes de aprendizagem. Senge (1990), um dos
pioneiros a estudar esse tema, enfatiza que a capacidade de aprender € o ponto
estratégico para a sobrevivéncia das organizagdes e que a aprendizagem
colaborativa cria maiores espago e autonomia para o desenvolvimento do poder

criativo. Seu modelo sugere que as organizagdes, para sobreviverem as novas
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condicbes de mercado, deverdao investir no potencial e capacidade de seus

empregados.

Os conceitos nos quais essa perspectiva se baseia sao caracteristicos de
organizagbes empenhadas na busca de resultados, por meio de processos

continuos de aprendizado.

Com esse objetivo, Senge (1990) propde guias de acdo pelo conhecimento, pela
transparéncia dos modelos mentais do individuo e dos grupos e pela construgédo de

projetos coletivos. Segundo o autor,

as organizagdes de aprendizagem sao aquelas nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrbes de
raciocinio, onde a aspiragao coletiva é libertada e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo (SENGE, 1990, p.
11).

Diferentemente de Nonaka e Takeuchi (1997), Senge (1990) propde o dominio de
cinco disciplinas para aumentar a capacidade organizacional de aprender: dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e

pensamento sistémico.

Dominio pessoal € a disciplina do crescimento e da aprendizagem pessoal. Ele
incorpora o movimento de esclarecer e de aprender continuamente a enxergar com
mais clareza a realidade do momento. Quanto ao significado de aprender, nesse

contexto, o autor explica que

nao significa adquirir mais informagao, mas expandir a capacidade
de produzir os resultados que realmente queremos na vida. E um
aprendizado produtivo que dura a vida inteira, e as organizagdes de
aprendizagem soO sdo possiveis se tiverem gente em todos os niveis
praticando-o (SENGE, 1990, p. 137).

Modelos mentais sao pressupostos, generalizacbes e imagens sobre o
funcionamento do mundo que influenciam nas formas de pensar e de agir de uma

pessoa. Os modelos mentais sdo responsaveis pelo fato de muitas idéias brilhantes
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nao serem postas em pratica, pois podem ser conflitantes com tais imagens,
impedindo o aprendizado. Segundo o autor, € preciso trazer a tona imagens

anteriores para a avaliagao, deixando-as abertas a novas consideragdes. Assim,

o trabalho com modelos mentais comecga por virar o espelho para
dentro, aprendendo a desenterrar nossas imagens interiores do
mundo, trazé-las a superficie e expd-las a um meticuloso exame.
Inclui também a capacidade de desenvolver conversas instrutivas,
nas quais as pessoas expdem suas idéias com clareza e as deixam

abertas a influéncia dos seus interlocutores (SENGE, 1990, p. 17).

Objetivo comum é o que move as pessoas rumo a suas metas. E ter uma imagem do
futuro que se busca criar, de modo a estimular o comprometimento das pessoas em

uma aspiragao comum.

O objetivo comum é vital para a organizagdo de aprendizagem,
porque proporciona o foco e a energia para o aprendizado. Enquanto
0 aprendizado adaptativo € possivel sem um objetivo, o aprendizado
generativo sé ocorre quando as pessoas lutam para realizar algo que
lhes seja muito significativo. De fato, o conceito de aprendizado
generativo — “expansao da habilidade de criar’ — parecera abstrato e
sem sentido enquanto as pessoas ndo se empolgarem com algum

objetivo que queiram realmente atingir (SENGE, 1990, p. 190).

Por meio dessa disciplina, as pessoas podem expor suas idéias, revelar seus
conhecimentos tacitos e, até mesmo, modificar suas estruturas internas, para

construir outros significados que sejam Uteis para si ou para os outros.

Aprendizado em grupo diz respeito ao aprender juntos para alcancar resultados
desejaveis. Essa disciplina pressupde a pratica do dialogo e da discusséo, que pode
ser exercida em laboratérios de aprendizagem e micromundos, propicios a acelerar

a aprendizagem organizacional. Para o autor, aprendizado em grupo &

0 processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um
grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam. Ele

se desenvolve a partir da criagcado de um objetivo comum e também



41

do dominio pessoal, pois equipes talentosas sido formadas por
individuos talentosos (SENGE, 1990, p. 213).

Mas, de acordo com o autor, esses requisitos ndo sao suficientes, pois o que
realmente importa é que as pessoas saibam pensar e agir de forma sinérgica,
coordenada e com senso de unidade. Dessa maneira, com as energias das pessoas
se harmonizando, o processo de alinhamento se instala, e a equipe pode passar a

funcionar como um todo.

Ao aprofundar o conceito de aprendizagem em equipe, Senge (1990) torna explicita
a importancia da comunicagao. Nesse caso, as pessoas conversam por meio do
didlogo e da discussdo. Na discussao, diferentes idéias sdo apresentadas e
defendidas, buscando-se a melhor para a tomada de decisdes. Ja no dialogo, o
grupo analisa questdes complexas sob diferentes pontos de vista, comunicando
suas idéias livremente sem se ater a uma opinido individualmente. O resultado é
uma analise livre que traz a tona a experiéncia e o modo de pensar das pessoas.
Por meio do dialogo, elas podem também aprender a reconhecer as dificuldades de
interac&o que prejudicam o aprendizado em grupo. Nesse processo de feed-back, as
pessoas podem construir idéias e modificar seus modelos mentais, o que pode
propiciar o crescimento individual, do grupo e, consequentemente, da organizagao
(SENGE, 1990).

Embora nossa cultura tenha privilegiado o aprendizado individual, Senge (1990) o
considera, de certa maneira, irrelevante para o aprendizado organizacional, pois s&o

0S grupos e, nao, os individuos, a unidade fundamental de aprendizagem,

sejam elas equipes de desenvolvimento, de administragdo ou forgas
de trabalho de multiplas fungdes — equipes, “pessoas que precisam
umas das outras para agir’, vém se tornando as unidades-chave de

aprendizagem dentro das organizagoes (SENGE, 1990, p. 214).

Complementando a idéia da importancia da aprendizagem dos grupos nas
organizagdes, Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que o individuo é o elemento
criador do conhecimento, e a organizacdo € o elemento ampliador. Porém, o

verdadeiro contexto no qual ocorre grande parte da conversao do conhecimento &
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no nivel do grupo ou da equipe que possibilita a organizagao criar conhecimento, por

meio da interagdo de seus membros.

Ainda, conforme Senge (1990), a aprendizagem em equipe nas organizagdes é
necessaria por trés razées: 1. o grupo deve aprender a canalizar seu potencial de tal
maneira que a inteligéncia grupal seja maior que as inteligéncias individuais; 2. o
grupo deve fazer agbes inovadoras e coordenadas de tal forma que cada um de
seus membros complemente as acdes do outro; 3. existe a influéncia dos membros
de um grupo sobre outros, que ajuda as equipes a difundirem as técnicas do

aprendizado em grupo.

A ultima disciplina € a visao sistémica que integra as demais, fundindo-as em um
conjunto coerente entre teoria e pratica, permitindo que elas sejam vistas como um
todo.... “reforcando cada uma delas, o raciocinio sistémico estd sempre nos
mostrando que o todo pode ser maior que a soma das suas partes” (SENGE, 1990,
p. 21).

Essa abordagem representa, de certa maneira, o resgate das pessoas vistas como
ser pensante, com capacidade de agregar valor a atividade organizacional ao invés
de ser mera engrenagem colocada pela visdo da administracdo cientifica e
burocratica (MORGAN, 1996).

2.5 A questado dos grupos’

A nogao de que o trabalho pode ser organizado em grupos € bastante remota; desde
0s grupos de cagadores na antiguidade, passando pelos aprendizes de oficio na
Idade Média, até a época atual, onde se podem observar equipes de especialistas
que desenvolvem tarefas especiais numa empresa, esse assunto tem se expandido

tanto nos meios académicos, quanto nos meios empresariais.

® No presente trabalho, pode ser observada a utilizagdo tanto do termo grupo de trabalho como de

equipe. Isso nao traduz desconhecimento das diferengas entre os dois, mas constituiu um recurso
dada a ampla divulgagdo de ambos, tanto na literatura como entre profissionais. Tal atitude segue
também a orientagdo tedrica de Nonaka e Takeuchi (1997), que n&o fazem distingdo entre grupo e
equipe. Os autores utilizam ora um termo, ora outro.
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Esse interesse coincide com a chegada ao ocidente de movimentos como a
qualidade total, geréncia participativa e a necessidade de maior flexibilizagdo dos
principios burocraticos, por conta de uma nova dindmica dos mercados. As
organizagbes comegaram a se preocupar em melhor aproveitar o capital humano
nelas disponivel e, nessa direcdao, tém buscado um maior envolvimento e

participacado das pessoas.

Mas, existe diferenca entre grupo e equipe? Meister (1976), um dos primeiros
tedricos a distinguir equipe de grupo, postula que tal diferengca esta no fato de o
comportamento da equipe ser direcionado por objetivos externos a ela e o

comportamento do grupo ser mais autodirigido.

A partir da década de 80, com o aumento do interesse pelo trabalho de grupo nas
organizagdes, varias definicbes passaram a ser propostas. Shea e Guzzo (1987),
por exemplo, em um dos estudos classicos sobre grupos de trabalho, definem grupo
como sendo um conjunto de trés ou mais pessoas que se identificam a si proprias e

que sao identificadas por outros, na organizagdo, como membros de um grupo.

Outros autores, como Gonzalez, Silva e Cornejo (1996), abordando diferengas entre

grupos e equipes de trabalho, afirmam que os grupos se caracterizam por:

ter um lider designado;
o trabalhar pelo objetivo da organizacéo;

o enfatizar aspectos individuais para desempenho, recompensa e

responsabilidades;
o ter influéncia sobre outros membros ou grupos.
As equipes, por sua vez, se caracterizam por:
o compartilhar as responsabilidades, que ndo recaem somente sobre o lider;
o trabalhar em prol de um objetivo especifico e préprio;

e  enfatizar o esforgo conjunto tanto para o desempenho como para recompensas

e responsabilidades;
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o ter a sua efetividade evidenciada a partir dos resultados da equipe.

Ja Moscovici (1999, p. 5), afirma que grupo existe em todas as organizagbes. No
entanto, quando “compreende seus objetivos e esta engajado em alcanga-los de

forma compartilhada se transforma em equipe”.

A variedade de definicdes existentes sobre grupos ou equipes de trabalho reflete,
até certo ponto, a busca pelo aprimoramento conceitual decorrente do avancgo das
pesquisas nesse campo. Essas definicbes podem ser consideradas complementares
em funcao de ora enfatizarem alguns elementos ao invés de outros. Considerando
essa complementaridade, pode-se concluir que equipe € um grupo de pessoas que

necessitam estar juntas, de maneira interativa, para alcangar determinado resultado.

E importante destacar, sobretudo quando se tem em mente objetivos a serem
cumpridos, a importancia da equipe estar atenta a sua forma de atuar e de resolver

problemas que podem afetar seu funcionamento.

2,51 Estagios dos grupos

Alguns pesquisadores que se dedicaram ao estudo de grupos ou equipes na
organizacao identificaram diferentes estagios pelos quais os grupos passam, quando
trabalham juntos, até atuarem como equipes. Katzenbach e Smith'®, citados por
Moscovici (1999), classificam os grupos em cinco etapas de evolugédo, de acordo
com seu modo de funcionamento: pseudo-equipe, grupo de trabalho, equipe

potencial, equipe real e equipe de elevado desempenho.

1. Pseudo-equipe - E a fase que ocorre ao ser constituido um grupo; seus
componentes podem definir um trabalho a fazer, mas ndo se preocupam com o
desempenho coletivo. O modo como ocorrem as interagcdes dos membros inibe o

desempenho individual sem produzir um ganho coletivo apreciavel.

2. Grupo de trabalho - Os membros do grupo nesse estagio ndo véem nenhuma

razdo para se transformarem em equipe. Eles podem partilhar informacgdes,

1 KATZENBACH, J. R. e SMITH, D, K. The wisdom of teams. Boston: Harvard Business School
Press, 1993.
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entretanto, responsabilidades, objetivos e produtos pertencem a cada individuo.
Um grupo assim constituido pode vir a ser eficiente, mas n&o produz

desempenho coletivo.

3. Equipe potencial - Ha a intengao de produzir um trabalho conjunto. Contudo, seus
membros precisam ser esclarecidos e orientados sobre a finalidade, objetivos,

produtos e tipos de tarefa a desempenhar.

4. Equipe real - Quando um grupo passa de uma equipe potencial para uma real, ha
um incremento no desempenho. A equipe real € composta de pessoas
comprometidas com a tarefa e com os outros membros, em torno da misséao e
dos objetivos comuns. Seus integrantes aprendem a confiar uns nos outros e

assumir plena responsabilidade pelo seu desempenho.

5. Equipe de elevado desempenho - além de atender a todos os requisitos de uma
equipe real — os membros de uma equipe de elevado desempenho estdo
profundamente comprometidos com o crescimento e com o sucesso pessoal de

cada um e dos outros.

A sequéncia acima, embora sugira uma evolugdo de funcionamento — de grupo a
equipe — pode nao ocorrer automaticamente, pois um grupo pode ficar estabilizado
em um patamar, ou até mesmo involuir. Por outro lado, grupos podem atravessar

essas fases mais rapidamente do que outros.

Observa-se na pratica organizacional que os grupos, para atingirem o patamar de
equipe precisam ser capazes de desenvolver esforgcos, propdsitos e espirito de

cooperacgao entre todos os seus componentes.

2.6 Breve historico da formacao de recursos humanos no servico

publico brasileiro

Para entender o papel do servidor publico brasileiro, ao longo de sua histéria, é
importante relembrar algumas caracteristicas marcantes da heranga colonial
brasileira, uma vez que Portugal nao participou das duas grandes transformacodes

ocorridas no velho mundo: a Revolugao Industrial e o lluminismo. Estruturas de
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poder, baseadas no poder absolutista de uma monarquia que se mantinha por meio
do monopdlio do comércio e de um aparelho estatal ocupado pela nobreza, se
prolongaram. Essa estrutura de poder, sua mentalidade e sua burocracia foram
totalmente transplantadas para o Brasil, e esses padrées se mantiveram por mais de
trés séculos (MARTINS, 1993).

Segundo este autor, a modernizagdo das estruturas de governo e a
profissionalizacdo dos quadros da administragdo publica tornaram-se questdes
importantes somente em meados da década de 30, por causa das idéias reformistas

trazidas pela Revolugao de 1930.

Vargas, em 1933, propde estudos para uma reforma na administragdo publica e, em
1938, cria um Orgao especialmente voltado para cumprir esse programa: o
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), que tinha, entre outras
atribuicoes, a de supervisionar a administragao publica, definir a escala de salarios,
fixar o orcamento nacional e formar os recursos humanos para os altos escaldes do

servigo publico.

Essa reforma, ainda segundo o autor, ndo obteve sucesso, pois foi deturpada pelas
condicdes politicas entdo existentes. A utilizagdo da pratica de moeda de troca se
tornou regra, as pressoes clientelistas proliferaram e o DASP perdeu sua autonomia,
transformando-se em um o6rgao de controle. Assim, a medida que a administragédo
exigia habilidades técnicas mais sofisticadas, novos érgédos eram criados. Em
consequéncia disso, os quadros de pessoal cresciam em camadas sobrepostas,
com padrdes decrescentes de eficiéncia e eficacia dos servigos publicos nas

camadas inferiores ou mais antigas (MARTINS, 1993).

O que se observa até essa época sao duas classes de servidores publicos: uma,
sujeita a praticas clientelistas, geralmente uma mao-de-obra ndo qualificada, com
quase nenhum acesso a mecanismos que pudessem promover sua qualificagao.
Uma outra formava a elite da administragao, destinada a ocupar os altos escalbes do

governo e para a qual todos os caminhos estavam abertos.

No governo Kubitschek, o retrato dessa disparidade se acentuou, pois
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ele proveu a administracdo publica de uma equipe competente de
administradores publicos capazes de implementar metas ambiciosas
de desenvolvimento; e, ao mesmo tempo, 0s servigos publicos a
cargo da burocracia do dia-a-dia continuaram a apresentar padrées
extremamente baixos (MARTINS, 1993, p. 19).

A reforma administrativa de 1967, com a implantacdo do Decreto-Lei n. 200, também
nao contribuiu para formar um quadro de pessoal comprometido com o servigo
publico, ao contrario, impés um distanciamento cada vez maior entre a
administracao direta e a indireta. De um lado, o burocrata de baixa qualificacdo da
administragdo direta e, de outro, o executivo ascendente do setor paraestatal
(MARTINS, 1993).

A partir dos anos 70, mudancas radicais comegam a abalar o mundo dos trabalhos
publico e privado. Os negécios e servigcos passam a ser mais flexiveis, e novas
tecnologias comegaram a surgir, permitindo novas formas de organizagao, produgéo
e gestado, que iriam ter influéncia nos paises em desenvolvimento. Nesse contexto, o
tema desenvolvimento de recursos humanos ganhou énfase na pauta daquelas

empresas que visavam o aumento de produtividade.

Os anos 80, no Brasil, sdo marcados pela nova constituicdo e o inicio da
consolidacdo do processo democratico. A sociedade, mais consciente de seus

direitos, passa a exigir um melhor desempenho na prestagcéo dos servigos publicos.

As praticas de qualificagdo dos servidores, até essa época, se restringiam a cursos
baseados na transferéncia de conhecimento, modelagem de atitudes e
adestramento de habilidades, por meio de pacotes de treinamento centrados no
individuo. Os servidores eram convocados para receberem informagdes, e o objetivo
era adestra-los nas habilidades requeridas. O que se esperava era saberem fazer o
que estava escrito e padronizado. Permanecia, assim, uma burocracia tecnicista e
auto-referenciada (MATTOS, 1992).

As mudangas que ocorriam em nivel mundial fizeram com que a administragao
publica dos anos 90 dependesse cada vez mais da aprendizagem e da atualizagao
constante de seus servidores, pois o controle passa agora a ser sobre os resultados

de seus servigos.
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Desde meados da década passada, tem havido uma tentativa de abandonar o
carater de administragdo burocratica, para colocar em pratica novas formas
integradas de gestdo a fim de garantir a eficiéncia no atendimento das necessidades
do cidaddo. Com isso, entre outras iniciativas, podem-se observar duas mudancas
de visdo: uma voltada para a valorizagdo do servidor publico e a outra para a
incrementacao tecnoldgica. Nesse contexto, o que se espera dos servidores é que
eles desenvolvam atividades de carater estratégico e gerencial voltadas para uma
postura empreendedora (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Em 1998, o Decreto n. 2.794, de outubro, instituiu a politica nacional de capacitagao,
abrindo a possibilidade de treinamento para todo o quadro do funcionalismo publico.
Entre as diretrizes gerais estd a garantia de que cada servidor tenha pelo menos
uma oportunidade de capacitacdo por ano (SILVA, 1998). Verifica-se, no entanto,
que essa postura ainda parece distante da visao de alguns gestores em oferecer

oportunidades de qualificacdo aos servidores.

E importante ressaltar que novas tecnologias colaboram no processo de divulgagdo
e no uso do conhecimento nas organizagbes. Contudo, elas sdo apenas um
instrumento. A capacitagao das pessoas envolvidas nessa atividade ainda é questao

crucial, uma vez que

a mudanca na forma administrativa exige que o Estado promova a
capacitagao de seus servidores para enfrentar novas demandas: por
um lado, o desenvolvimento tecnoldgico acelerado torna rapidamente
obsoletas atividades, profissbes e servicos prestados pelo Estado;
por outro lado, o emprego é cada vez menos seguro e a qualificagédo
€ a Unica forma possivel de sustentar o espago de cada servidor
dentro da organizagéo (SILVA, 1998, p. 21).

Segundo a autora, as diretrizes da politica de capacitagdo tém o objetivo de
aumentar as competéncias, as condicbes de empregabilidade e a valorizagdo dos
servidores publicos. Para atender a esses objetivos, a administracdo publica tem
filtrado a selecdo de pessoal na contratacdo. Os concursos publicos tém oferecido
mais oportunidades aos candidatos com maior titulagdo académica. Essa acao, no
entanto, ainda nao cobre as necessidades de eficiéncia do servigo publico. Ainda,

conforme Silva (1998), um ponto importante seria o alargamento do conceito de
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capacitacdo, que hoje é restrito ao formato de curso presencial. Em decorréncia
disso, seria necessario acrescentar outros mecanismos que pudessem propiciar a

qualificacdo e o desenvolvimento dos servidores.

Um exemplo de qualificacdo dos servidores publicos € mostrado em um estudo do
Centro Canadense para o Desenvolvimento da Gestdo (CCMD) (2001) sobre
organizagbes de aprendizagem no setor publico. Este Centro aponta, além do
aprendizado individual que incluiria uma variedade de métodos de ensino como o
sistema de mentores, o coaching e o aprendizado eletrdnico, outras formas, como a
aprendizagem em redes e o aprendizado em grupo. Este ultimo atenderia as
atividades que necessitariam de resolugdo conjunta na busca de solugdes
mutuamente aceitaveis, pois, pode estimular uma compreensao compartilhada que
permite que o conhecimento possa ser criado, difundido e compartilhado pelo

contato continuo e permanente entre as pessoas, grupos e organizagdes.

Fazendo um recorte para o Grupo objeto de estudo deste trabalho, pode-se verificar
nos proximos capitulos se essas proposi¢cdes estdo, de alguma maneira, em

consonancia com a atuacado do GDFAZ.
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3 O GRUPO ESTUDO DE CASO

Para compreender a proposta de criagdo de conhecimento na esfera publica, com
foco em atividades de um grupo de trabalho, é importante conhecer o contexto em

que o Grupo surgiu, assim como a descrigao de seu funcionamento.

O Grupo estudado é composto por 54 servidores, vinculados a area de recursos
humanos das secretarias estaduais de fazenda (tributacdo ou finangas) dos estados
brasileiros. Seu objetivo é elaborar propostas e promover agbes que propiciem a

melhoria na gestéo de pessoas da administragcéo fazendaria.

A sua estrutura contempla os representantes das secretarias estaduais fazendarias

e representantes da ESAF.

O Grupo Estudo de Caso foi denominado — Grupo de Desenvolvimento do Servidor
Fazendario (GDFAZ) — e oficializado pela portaria n. 275 de 18 de setembro de
2001, do Ministério da Fazenda. O termo fazendario refere-se as Secretarias de
Fazenda que, em sua grande maioria assim se denominam, embora em alguns

estados sejam chamadas de Secretaria de Tributagdo ou de Financgas.

3.7 Origem do Grupo — O primeiro Grupo

O surgimento do primeiro Grupo remonta a 1996, quando foi celebrado um convénio
de cooperacéao técnica entre o Ministério da Fazenda e as Secretarias de Fazenda
(Tributagdo ou Financgas) dos estados e do Distrito Federal, cuja finalidade era o
apoio a projetos de interesse mutuo na area de finangas publicas e em outras areas
passiveis de atividades conjuntas. A partir desse convénio, foi gerado um programa
denominado Programa Nacional de Apoio a Administragcdo Fiscal para os Estados
Brasileiros (PNAPE), cujo objetivo é apoiar a modernizagao fiscal dos Estados e do

Distrito Federal.

A estrutura do PNAFE ¢é formada pela Unidade de Coordenagdo do Programa
(UCP), vinculada a Secretaria Executiva do Ministério da Fazenda e 27 Unidades de
Coordenacéo Estadual (UCEs), representadas por suas respectivas Secretarias de

Fazenda (Tributagdo ou Finangas). O gerenciamento do PNAFE é do Grupo Gestor
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do Convénio de Cooperacdo Técnica (GG-CCT), composto pela Secretaria
Executiva do Ministério da Fazenda, Secretaria da Receita Federal (SRF), Secretaria
do Tesouro Nacional (STN), Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional (PGFN),
Escola de Administragdo Fazendaria (ESAF), e pela Comissao Técnica Permanente

do Imposto sobre Circulagao de Mercadorias e Servigos (COTEPE/ICMS).

A funcdo da UCP nesse convénio é apoiar os estados na elaboragdo dos projetos;
certificar a elegibilidade dos Estados para participar do PNAFE e aprovar projetos a
serem financiados com recursos desse Programa; coordenar a formalizacdo dos
contratos entre os Estados e a Caixa Econémica Federal (CEF); supervisionar a
execugao desses contratos; aprovar a programacgao de desembolso de acordo com
esse regulamento; fomentar e coordenar as propostas de integragdo dos projetos em
nivel estadual e nacional; fomentar o intercambio de informacdes e experiéncias
entre os projetos no ambito nacional e internacional por meio de seminarios e
cursos, a fim de alcancar economias de escala; coordenar, com o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), os procedimentos de aprovagao e
execucdo dos projetos e prestar apoio nas avaliagdes periédicas (DIARIO OFICIAL
DA UNIAO, 1997, p. 2.256).

A UCE, por sua vez, tem a fungdo de elaborar o projeto nos seus respectivos
estados; coordenar e supervisionar a execugao do projeto; administrar a aplicagéo
dos recursos financeiros (DIARIO OFICIAL DA UNIAO, 1997, p. 2.256).

Com a formalizacao do PNAFE, “foram criados grupos de trabalho em diversas
areas com a finalidade de estudar e apontar solu¢des para problemas de diversos
matizes no ambito das secretarias estaduais” (RELATORIO DO 1° ENCONTRO,
1997, p. 14). Nesse contexto, um grupo de representantes das areas de treinamento
e desenvolvimento daquelas secretarias se reuniu para debater o tema recursos
humanos, pois um dos pilares do PNAFE se referia a capacitagcao de pessoal. Esse
Grupo de trabalho passou a ser denominado GT e iniciou suas atividades propondo
um programa de treinamento para os estados, denominado Programa de

Treinamento de Interesse dos Estados (PTE).
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3.1.1 O Programa de Treinamento de Interesse dos Estados - PTE

O primeiro encontro do GT, para elaborar a proposta de treinamento, ocorreu em
outubro de 1996 na ESAF. Os participantes debateram questbes relativas a
necessidade de capacitar os quadros das secretarias dos estados representados no
PNAFE. Fizeram também um diagndstico da situagao estrutural e dos programas de
treinamento de cada um dos estados. O resultado desse primeiro encontro foi a
elaboracdo de uma proposta de um programa de treinamento, a qual foi enviada as
secretarias estaduais, inclusive para aquelas que nao estavam ali representadas,
para ser discutida e avaliada de forma a conferir legitimidade e credibilidade a

mesma.

Essa proposta visava “a formacao, qualificacido e aperfeicoamento dos servidores
fazendarios, como instrumento de correcdo do desnivel em que se encontravam os
diversos estados da federacdo” (RELATORIO DO 1° ENCONTRO, 1997, p. 14).

No segundo encontro, ocorrido em novembro do mesmo ano, agregaram-se ao GT
representantes de outros estados, o que possibilitou a criagdo de subgrupos
tematicos para discussao mais aprofundada da proposta de treinamento elaborada a
partir dos ajustes feitos pelos estados. Na mesma reunido, os membros do GT
discutiram diretrizes norteadoras da proposta de treinamento e propuseram um

programa emergencial para implementagdo em curto e em médio prazos.

As diretrizes norteadoras da proposta de treinamento foram assim estabelecidas:
educacado permanente do corpo funcional voltada para o interesse da sociedade;
acgao articulada com o planejamento estratégico do 6rgéo, tendo como balizamento a
missdo e o0s objetivos institucionais; fortalecimento da capacitagdo gerencial em
todos os niveis, estimulando o aprendizado multidisciplinar e sistémico; otimizagao
dos recursos para treinamento, de forma a permitir amplo acesso aos programas
desenvolvidos, tendo em vista analise permanente de custo/beneficio; integracéo

das secretarias, em todos os campos de conhecimento.

A partir dessas diretrizes, cada programa de treinamento apresentado pelos estados
foi submetido a analise do GT, e o programa que n&o se enquadrou nessas

diretrizes foi ajustado ou abandonado, por insuficiéncia de conteudo.
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Nessa mesma reunido, a proposta de treinamento foi concluida, e o resultado final
do trabalho contemplou um programa de formagdo com um nucleo comum as areas
de finangas publicas, politica fiscal, ética profissional do servidor fazendario,
formagdo gerencial, comportamento humano nas organizagbes, assuntos e

tematicas atuais, organizacao da administragao publica e ambientagao institucional.

Outra vertente do programa de formagdo constituiu-se de um nucleo especifico
composto pela administragdo do sistema tributario, pela administracao financeira,
orcamentaria, controle interno e auditoria e estagio supervisionado, com treinamento

no local de trabalho.

O programa priorizou também o aperfeicoamento e a especializacdo em areas
estratégicas como, administragcdo tributaria, fiscalizagdo e arrecadacgéo,
administracao financeira, orcamentaria, controle interno e auditoria, administracdo de

recursos humanos, informatica, planejamento, formagao gerencial e geral.

Outro conteudo destacado se referiu aos cenarios, desafios e tendéncias da
administracao fazendaria, incluindo problematicas atuais, administracao fazendaria
comparada, ICMS como instrumento de politica fiscal, pesquisa aplicada a
administracao fazendaria, tecnologias e recursos disponiveis para a administracao

fazendaria e novos paradigmas da acéo fiscal.

A proposta de treinamento elaborada pelo GT foi apresentada ao GG-CCT em uma
reunidao do Conselho Nacional de Politica Fazendaria (CONFAZ), ocorrida em
Belém, em 1996. Nessa reunido, foi sugerida a criagcdo de um comité de intercambio
permanente de treinamento e desenvolvimento dos servidores fazendarios, cujas
atribuicbes seriam: realizagdo conjunta de cursos de demanda comum emergencial,
utilizando-se experiéncias existentes no Ministério da Fazenda, nas secretarias dos
estados e do Distrito Federal; promocéo de eventos visando o compartilhamento de
cursos promovidos pelo Ministério da Fazenda, pelas secretarias dos estados e do
Distrito Federal, envolvendo, desde a participacdo nos cursos até a disponibilizacao
de metodologias, material didatico e instrutores; estruturagédo ou reativagéo de areas
de treinamento especifico nos estados que nao as tivessem; criacdo de um banco

de dados de instrutores e de um sistema de troca de informacdes na area de
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treinamento e desenvolvimento; implementacdo de cursos emergenciais para o ano
de 1997 (RELATORIO DO 1° ENCONTRO, 1997).

O PTE, elaborado pelos representantes dos estados do Acre, Ceara, Minas Gerais,
Para, Parana, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sao Paulo, Sergipe e Tocantins
foi aprovado pelo GG e alguns estados iniciaram seus programas de capacitagao

baseados na proposta elaborada.

No entanto, com a efetiva implantacdo do PNAFE, houve a interrupcéo dos trabalhos
do GT, pois, no entendimento dos gestores, os estados deveriam priorizar questdes
mais emergenciais no processo de modernizagao das secretarias estaduais. Assim,

o GT encerrou seu trabalho e so viria a atuar novamente trés anos depois.

3.2 O segundo Grupo

Trés anos apoés a interrupgao dos trabalhos do GT, foi realizada uma reunido entre
os representantes da UCP e de 37 representantes das UCEs de 23 estados, para

discutir e viabilizar o seu restabelecimento.

Nesse encontro, foram avaliadas as necessidades das Secretarias Estaduais de
Fazenda (SEFs), as possiveis parcerias, a proposta de estabelecimento de uma
rede de capacitacdo PNAFE e avaliada as potencialidades da ESAF como

prestadora de servicos na area de capacitacdo de pessoal.

Como mostra o relatério desse encontro, foram consolidadas as demandas de
treinamento e as estratégias dos estados para essa nova etapa. Foi aplicado,
também, um questionario, com o intuito de se conhecer a opinido dos participantes
sobre o funcionamento do GT, seus objetivos, frequéncia as reunides, perfil dos

participantes e os temas para as reunides seguintes.

A partir desse encontro, entdo, o GT foi restabelecido e voltou a atuar, iniciando um
ciclo de reunides quadrimestrais, posteriormente trimestrais, com agenda voltada

para a area de desenvolvimento de pessoas.
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O resumo dessas reunides sera apresentado a seguir, de forma sequencial, a fim de
melhor apreender o trabalho desenvolvido por esse Grupo. Essa descrigdo inicia-se

na 32 reunido finalizando-se na 12°2.

3.2.1 Resumo das reuniées do segundo Grupo

Em setembro de 1999, ocorreu a terceira reuniao do GT. O objetivo principal desse
encontro foi discutir sua formalizagdo, definindo seus objetivos, valores,
responsabilidades e atribuicbes. Esse encontro teve o objetivo também de provocar
nos participantes a necessidade de ampliacdo do entendimento sobre o processo de
desenvolvimento das pessoas nas secretarias. Além disso, serviu para divulgar
experiéncias bem-sucedidas das secretarias na area de desenvolvimento de
recursos humanos. Em outubro do mesmo ano, um comunicado da ESAF,
coordenadora do GT, solicitava aos secretarios estaduais a indicacdo de um

representante titular e de um suplente para comporem o GT.

Na quarta reunido, ocorrida em dezembro de 1999, foi feito um levantamento das
dificuldades institucionais relativas ao sistema de recursos humanos das secretarias
e também, dos obstaculos a atuacdo do GT. Esse encontro visou sensibilizar os
participantes para aspectos referentes a area de desenvolvimento de pessoas e
elaborar planos de agao, tanto para essa area das diversas secretarias quanto para
o proprio GT. Numa das etapas dessa reunido, foi feita a sensibilizacdo dos
participantes, utilizando-se de metodologias variadas. Tal procedimento visava
evidenciar a importancia do profissional de recursos humanos em relagdao ao
aprendizado continuo. Objetivou, também, provocar uma nova visdo em relagcéo ao
trabalho desenvolvido pela area de recursos humanos e mostrar a urgéncia na
preparacdo de lideres educadores. Ainda, nessa reunido, foram identificados oito
fatores de insucesso no sistema de RH das secretarias e quatro no proprio Grupo,

bem como planos de agao para sanar os problemas levantados.

Dentre os fatores de insucesso do GT, destacam-se: a auséncia de objetivos claros,
de metas mensuraveis e de planejamento para atingi-los; o foco exclusivo na

realidade fazendaria; a auséncia de instrumentos de comunicagcédo que socializem os
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produtos; e a auséncia de fortalecimento institucional do GT (dissociacdo do

componente de organizacéo e gest&o).

Os planos de acdo propostos, em vista dos problemas levantados, foram: a
redefinicdo de objetivos, estabelecimento de metas, ampliacdo do foco do GT,

socializagcao da informacéo e fortalecimento do GT por meio de Portaria Ministerial.

Na quinta reunido, que ocorreu em fevereiro de 2000, o GT voltou-se para a
discussao sobre os possiveis produtos a serem trabalhados e também para os
indicadores de desempenho para o proprio Grupo. Discutiu-se sobre a validagao dos
parametros norteadores do trabalho que incluia missédo, objetivo geral e os
especificos, e valores; buscou-se, também, a definicdo de fornecedores, processos,
produtos, clientes. Os fornecedores definidos pelo Grupo foram: os préprios
membros do GT, consultorias, a administragcao fazendaria, outros 6rgaos, a UCE e a
UCP. Levantamento de necessidades, realizacdo de benchmarking, sugestao de
solugdes e divulgagao de resultados foram os passos que definiram o processo. Os
clientes ficaram assim definidos: componentes do GT, da UCP, do PNAFE e da
UCE, as éareas que promovem desenvolvimento dos niveis estratégico, tatico e
operacional, os servidores fazendarios, a administracdo fazendaria e a
administragcdo estratégica. Foram também escolhidos produtos para serem
trabalhados, quais sejam: um plano basico para capacitagdo do GT, uma proposta
basica para desenvolvimento e capacitagao dos servidores fazendarios, um banco
com informacgbes para serem disponibilizadas, um modelo de plano de cargo,
carreira e remuneragao, uma proposta basica de avaliacdo de desempenho,
metodologias de solugdes para os problemas apresentados, criagdo de um banco de
profissionais qualificados para cursos e consultorias, realizagdo de férum e uma

proposta estruturada do perfil de competéncias.

A partir da definigdo dos produtos, o GT se constituiu em subgrupos para elabora-
los, de acordo com os interesses de cada participante. Nesse mesmo encontro,
foram realizadas palestras sobre temas na area de recursos humanos e foi
apresentada a metodologia utilizada pela ESAF para a definigdo de um perfil basico

referente a formagao de servidores fazendarios.
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Nas sexta e sétima reunides, os subgrupos responsaveis pelo desenvolvimento dos

produtos trabalharam no detalhamento e nas metodologias de sua apresentacéo.

A oitava reunido teve o objetivo de capacitar os membros do préprio GT no
desenvolvimento de um modelo de trabalho em equipe. O programa constou de
analise, discussdo e reflexdo sobre tendéncias e praticas na gestdo de RH.
Conceitos e aplicagdo de novas tecnologias gerenciais, como gestdo do capital
intelectual, gestdo do conhecimento e gestdo baseada em competéncias foram
discutidos com o uso de leituras afins, acrescidos de trabalhos em grupo. Foram
também apresentadas outras palestras na area de desenvolvimento de pessoas e

feita a validac&o do produto perfil de competéncias.

A nona reunido foi destinada ao planejamento de 2001, a avaliagdo de 2000, ao
relato de experiéncias de alguns estados na area de recursos humanos e a
avaliacao dos produtos que estavam sendo elaborados. Nesse encontro, foram
validados a missdo, o objetivo geral e os valores do GT, que ficaram assim

estabelecidos:

o missdo - estimular o desenvolvimento continuado de pessoas para o

aperfeicoamento da administracao fazendaria;

o objetivo - elaborar propostas e promover agdes que propiciem a melhoria na

gestao de pessoas da administragao fazendaria;

o valores - transparéncia, comprometimento, respeito mutuo, efetividade, respeito
a privacidade e a limitagdo de cada instituicdo, integracdo, inovacgao,

objetividade, proatividade e cientificidade.

O planejamento para 2001 incluiu o estabelecimento de metas com prazos definidos
para conclusdo dos produtos e discussao e apresentacdo de uma lista de mais sete
produtos para serem desenvolvidos, como: o site do GT, relatérios das reunides do
Grupo, plano de desenvolvimento do GT, procedimentos operacionais, catalogo de

eventos bem-sucedidos, banco de talentos e catalogos de fontes de financiamento.

Na décima reunido, foram apresentados os produtos ja concluidos e criado o

subgrupo de estudo de ensino a distancia. Foi feita, também, nesse encontro, a
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validacdo dos objetivos especificos do GT, que ficaram assim definidos: partilhar
experiéncias e iniciativas de desenvolvimento de pessoas na administracdo publica;
desenvolver estudos e oferecer aos estados propostas para selegcao, movimentagao
de cargos e carreiras e avaliagdo de desempenho; oferecer programas de
capacitagao, sistemas de gestdo de pessoas e temas correlatos; discutir as
tendéncias na area de administragao de pessoas e estimular a realizacdo de féruns
junto as administragdes locais; estimular, na administragdo fazendaria, a consciéncia
da importancia do desenvolvimento de pessoas como instrumento estratégico na
busca de melhores resultados; promover parceria e intercambio no ambito das
administragcdes fazendarias para o desenvolvimento de pessoas; disponibilizar
informagdes gerais, contendo banco de instrutores, legislagdo especifica, eventos e
iniciativas de desenvolvimento de pessoas; buscar a estruturacdo do perfil de
competéncias para o exercicio na administracdo fazendaria; conseguir o
desenvolvimento continuado dos servidores fazendarios, de acordo com o perfil de

competéncias e buscar permanentemente a formagéo dos integrantes do GT.

A décima primeira reunidao teve como objetivo conhecer e avaliar a aplicabilidade de
alguns modelos educacionais e refletir sobre a aplicacdo e disseminagao dos
produtos nas secretarias. Nessa oportunidade, foi apresentada uma palestra sobre o
novo modelo de gestdo e um programa gerencial realizado na secretaria do Distrito
Federal e uma palestra sobre o curso de especializagdo em gestdo fazendaria,
implantado no estado do Amapa. Foi feita, ainda, a apresentagao pelos subgrupos,
dos produtos em elaboragao: Legislacdo de recursos humanos, Catalogo de eventos
bem-sucedidos, o primeiro exemplar do Jornal Fator Humano, a segunda versao do
Plano basico de desenvolvimento dos servidores fazendarios incorporando novas
disciplinas, a reestruturacdo do Garimpo de Solucdes, a proposta inicial de trabalho
do subgrupo de Educacédo a distancia, os ajustes nos Indicadores de desempenho
do GT, o Formulario eletrénico para cadastramento de eventos bem-sucedidos e,

incorporado a ele, o produto Banco de Talentos.

Na décima segunda reunido, ocorrida em setembro de 2001, foi comunicada a
criacao formal do Grupo, por meio de portaria ministerial. Nesse mesmo encontro, os

participantes tiveram a oportunidade de organizar a apresentagdo dos produtos
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trabalhados, discutir as estratégias para a sua disseminagdo nas secretarias e

elencar prioridades para o ano de 2002.

3.3 Perfil do participante do Grupo

Por meio da leitura dos relatérios, p6de-se conhecer o perfil desejado para um

integrante do GT:

1. Caracteristicas pessoais - Ter ou evidenciar visdo sistémica; ter facilidade de
relacionamento geral e de trabalhar em equipe; mostrar habilidade de
comunicacao e poder de influéncia. Além disso, o integrante do GT deve estar
comprometido com o processo de modernizagao da secretaria, propondo agdes e

produtos inovadores.

2.- Fungao - Participar do nivel estratégico de administragdo; atuar na area de
recursos humanos ou exercer influéncia sobre ela; ter poder de deciséo, ainda

que relativo; participar do programa de modernizagao da secretaria.

3. Responsabilidades - Participar dos encontros; participar dos subgrupos de
trabalho e dos programas de capacitagdo dos membros do GT; promover féruns
locais com o objetivo de disseminar os produtos do GT; desenvolver as acdes
propostas pelo GT; disponibilizar os espacos fisicos e dar apoio logistico para a

realizacado dos encontros.

3.4 Apoio institucional para a existéncia do Grupo

O GT é financiado com recursos do PNAFE e conta com o apoio da UCP, UCE,

ESAF e Secretarias Estaduais de Fazenda (Tributagado ou Finangas).

As reunides do GT sao realizadas na ESAF ou nos estados, sendo a promocéao do

evento de responsabilidade da instituicdo anfitria.

A ESAF, como coordenadora do Grupo, tem a responsabilidade de formular as
diretrizes gerais do trabalho do GT; promover articulagbes com os 0Orgaos
governamentais ou nao-governamentais nos trés niveis de governo; convocar

reunides e propor sua pauta; propor a criacdo ou alteragcdo de metodologias de
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trabalho para o GT; identificar e promover a disseminagao de informacdes relativas a
novas tendéncias na area de desenvolvimento de pessoas; divulgar eventos de
interesse do GT; eleger consultores e palestrantes para facilitar os trabalhos do GT,;
propor treinamentos e agdes que promovam o intercambio de informagdes entre os
estados; monitorar o desempenho, documentar e divulgar, de forma ampla, o

trabalho do GT; realizar foruns no ambito do Ministério da Fazenda.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para este trabalho, foram utilizadas as pesquisas descritiva e exploratéria, com
caracteristicas qualitativas. As caracteristicas qualitativas devem-se ao fato de que a
interpretacdo dos fendmenos é dificil de ser traduzida em numeros, por isso, 0s

dados sdo analisados indutivamente.

A utilizagao dessa estratégia de pesquisa nasceu da necessidade de investigar um
fendbmeno contemporéneo dentro do seu contexto real. Levando-se em conta o
critério de classificagdo da pesquisa proposto por Vergara (2000), que a distingue
quanto aos fins e quanto aos meios, considera-se que, quanto aos fins, esta € uma
investigacao descritiva. Nela pretende-se expor caracteristicas de determinada
populacdo, ou de determinado fenbmeno, neste caso, a experiéncia de
aprendizagem de um grupo de trabalho. Quanto aos meios, trata-se de um estudo
de caso por ser circunscrito a uma ou a poucas unidades que se queira investigar,

envolvendo o estudo aprofundado de um objeto de maneira ampla.

Trivinos (1994, p. 133) define estudo de caso como “uma categoria de pesquisa, cujo
objeto € uma unidade que se analisa profundamente”. O estudo de caso considera a
unidade estudada como um todo, seja um individuo, uma familia, uma instituicdo ou

uma comunidade, cada qual tratado como uma entidade unica.

O estudo de caso permite, também, reunir um numero maior de informagdes por
meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo de apreender a totalidade
do fenbmeno em estudo e de descrever a complexidade de um caso concreto
(GOLDENBERG, 2000).

Os estudos de caso sao aplicados para:

o explicar ligagdes causais em intervengdes ou situagdes da vida real que sao

demasiadamente complexas para utilizagao de estratégias experimentais;
° descrever um contexto da vida real no qual uma intervengao ocorreu;

o avaliar uma intervengdo em curso e modifica-la com base no estudo de caso;
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o explorar aquelas situacbes nas quais a intervengdao nido apresenta clareza

quanto ao conjunto de resultados.

Esse tipo de estudo, embora limitado por ndo oferecer bases quantitativas para
generalizagdes, propicia oportunidade para se conhecer, com maior profundidade,

um contexto complexo, que pode oferecer questdes para outros estudos.

De acordo com Trivifios (1994, p. 138), “é impossivel conceber a existéncia isolada
de um fendmeno social, sem raizes histéricas, sem significados culturais e sem
vinculagbes estreitas e essenciais com uma macrorrealidade social’. Assim, por
meio da técnica da triangulagdo, pois esta permite recorrer a uma variedade de
dados coletados em diferentes momentos e com diversos informantes, procurou-se
levantar uma base de dados, a mais completa possivel, sobre o Grupo. Para isso,
foram utilizados dois instrumentos de investigacdo: questionario e analise

documental.

4.1 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa foi constituido formalmente por um grupo de 54 profissionais
vinculados a area de recursos humanos das organizagbes fazendarias estaduais,
representando 26 estados da Federacdo, mais o Distrito Federal. O universo da

pesquisa incluiu os membros titulares e suplentes do Grupo.

4.2 Instrumentos de coleta dos dados

Para a coleta dos dados foram utilizados dois questionarios € mais a analise de

documentos relacionados ao Grupo ou por ele produzido.

Um dos questionarios (Anexo 1), composto por dez perguntas, sendo seis fechadas
e quatro abertas, foi encaminhado aos integrantes do Grupo. A primeira parte
referia-se a identificacdo do respondente, e a segunda indagava sobre as questdes

da pesquisa. Reservou-se um espaco para sugestdes.

Foi enviado, também, um outro questionario (Anexo 2), para cinco representantes da

UCE. Nesse caso, foi escolhido, aleatoriamente, um estado de cada uma das cinco
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regides brasileiras e foi solicitado ao Coordenador do estado selecionado que
respondesse a trés questdes abertas, sendo que uma delas pedia sugestbes para o

trabalho do Grupo.

A segunda fonte de dados foi a analise documental, baseada na consulta a

documentos relacionados e produzidos pelo Grupo.

4.3 Coleta dos dados

Os questionarios foram enviados, em margo de 2002, por meio eletrbnico, aos 54
integrantes do Grupo, e 11 foram respondidos. Uma segunda remessa foi feita em
abril, com o objetivo de ampliar o numero de respostas, mas apenas cinco
responderam. Foram respondidos, no total, 16 questionarios, aproximadamente 30%

do universo enviado.

Deve-se ressaltar que cada estado tem dois representantes, para os quais foram
enviados os questionarios. No entanto, apenas em um deles os dois integrantes do

Grupo responderam.

Ficaram sem representacdo na pesquisa os estados: Acre, Alagoas, Amapa,
Amazonas, Ceara, Espirito Santo, Maranhdo, Paraiba, Pernambuco, Rondbénia,

Roraima e Sergipe, pois hao responderam aos questionarios.

Para dar mais consisténcia aos dados coletados, procurou-se saber a opinidao da
UCE sobre o trabalho e a atuacdo do Grupo. Foram enviados questionarios a cinco
membros da UCE, representando cinco estados brasileiros, mas apenas trés

retornaram.

A pesquisa documental constou de consulta aos relatérios das reunides do Grupo,
ao Diario Oficial da Unido, ao Convénio de Cooperagao Técnica e a outros

documentos, tais como decretos, portarias, memorandos, comunicados.

4.4 Categorias

Para estudar as informagdes oriundas dos questionarios enviados aos integrantes

do Grupo e aos representantes da UCE e da analise documental, foram
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selecionadas trés categorias para enfocar as questdes propostas, conforme os
objetivos da pesquisa. Nas categorias foram agrupadas idéias em torno de conceitos
que abrangessem elementos com caracteristicas comuns. S&o elas: criacdo do
Grupo como estratégia para gerar conhecimento, processo de criagdo de

conhecimento pelo Grupo e geragado de conhecimento para a Organizagao.
1. Criagado do Grupo como estratégia para gerar conhecimento.

Nesta categoria, foram agrupadas informagbdes sobre a criagcdo do Grupo, sua
identificacdo, o tempo de permanéncia de seus integrantes nele e o cumprimento de

seus objetivos.
2. Processo de criagdo de conhecimentos pelo Grupo.

Esta categoria foi contemplada com perguntas relacionadas ao processo de criagao
do conhecimento, tais como formas de compartihamento do conhecimento e
mudangas observadas nos niveis individual, grupal e organizacional a partir da
atuagao do Grupo. No nivel individual, foram criadas categorias com palavras que
tiveram grande numero de ocorréncia nas respostas aos questionarios a saber:

comprometimento, confianga, seguranga, integragao e autoconhecimento.
3. Geracao de conhecimento para a Organizacéo.

Nesta categoria, foram agrupadas as perguntas que se referiam a difusdo de
conhecimento na organizagao, aos fatores que facilitam e dificultam a atuagédo do
Grupo, a utilizagdo, pela Organizagdo, dos produtos criados, as sugestdes dos

integrantes do Grupo e a opinido da UCE sobre o mesmo.

A anadlise dos dados foi feita também com base na transcricéo literal das falas dos
respondentes ao questionario, com o objetivo de citar, ilustrar ou reforgar um

determinado aspecto.

A analise documental permitiu conhecer a historia do Grupo e verificar o processo de
aprendizagem e de criagcdo do conhecimento em dois momentos: quando o Grupo
se reuniu pela primeira vez, em 1996, e, em um segundo momento, em 1999,
quando foi novamente implementado. A anadlise desse segundo momento foi

acrescida das informacdes coletadas no questionario respondido.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do levantamento dos dados da
pesquisa e a analise dos mesmos, de acordo com as trés categorias descritas no

capitulo anterior.

5.1 Criagdao do Grupo como estratégia para gerar conhecimento

No mundo inteiro, os governos modernos estdo envolvidos com transformagdes
econdmicas, tecnolégicas e sociais. A globalizagdo tornou a sociedade mais
interligada e, nesse contexto, a contribuicdo das pessoas passa a ser valiosa, e seu
desenvolvimento, um recurso estratégico para a organizagdo. Esse entendimento
pode ser baseado na concepg¢ao de que as pessoas mais diretamente afetadas
pelas mudangas possam contribuir como uma rica fonte de idéias e inovagdes, para
que elas se realizem. Isso permite que o conhecimento e a aprendizagem tenham
destaque naquelas organizagdes que se preocupam em dar respostas mais rapidas

a populacéo que se utiliza seus servicos.

Nessa perspectiva, as instituicbes envolvidas com o PNAFE constituiram um grupo
de profissionais vinculados a area de recursos humanos das diversas secretarias
estaduais, para atuarem juntos na proposi¢cao de projetos inovadores na area de
desenvolvimento de pessoas. Assim, foi criado um Grupo de Trabalho, que pode ser
o resultado de uma visdo mais ampla dos gestores, no sentido de encorajarem a
aprendizagem compartilhada, por meio de redes de cooperagao, caracteristicas de

organizagbes modernas.

A ESAF, como uma das instituicbes integrantes do PNAFE e como escola de
governo, cuja missdo € desenvolver pessoas, forneceu o contexto para facilitagéo

das atividades do Grupo, disponibilizando pessoas, infra-estrutura e conhecimento.

A criagao deste Grupo redundou na formacgao de elos entre as secretarias estaduais,
de modo que essas entidades pudessem se beneficiar com as experiéncias e

inovagdes postas em pratica em uma ou mais unidades integrantes desse sistema.
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Para a consecucao desse objetivo, os integrantes do Grupo desempenham duplo
papel: o de transmitir e o de receber experiéncias. Nesse sentido, ele pode atuar
como centro irradiador de idéias geradas em seu proprio ambito, as quais séo
transmitidas para todas as redes conectadas aos participantes. Esse processo de
troca de experiéncias assegura um dinamismo proprio ao Grupo, a medida que seus
membros funcionam ora como contribuintes, ora como receptores e/ou difusores de

experiéncias bem-sucedidas.

Pode-se inferir, por essa forma de atuar, a presenga das disciplinas, visao
compartilhada, objetivo comum, aprendizagem em equipe e visao sistémica, neste
Grupo, aproximando-se de uma organizagao de aprendizagem como proposta por
Senge (1990).

Para este Grupo, objeto desta pesquisa, foi enviado um questionario, e os

integrantes que o responderam sao identificados a seguir.

A tabela 1 mostra as caracteristicas do Grupo.

Tabela 1
Identificagcao do Grupo
Caracteristicas Numero
Feminino 12
Sexo

Masculino 04
33 a40 anos 05
41 4

Idade a 50 anos 0]
Acima de 50 anos 04
Sem resposta 03

Superior 05

. Pd6s-graduacéao 10

Escolaridade

Mestrado -

Doutorado 01

Sem resposta 06

Coordenador 04

Cargo/ Fungéao Diretor 03
Gerente 02

Superintendente 01
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Como ja apontado, os integrantes do Grupo que responderam ao questionario se
reduziram a uma amostra que representa aproximadamente 30% do universo de 54

membros.

A amostra é composta por pessoas com idade acima de 33 anos, na maioria
especialistas Latu Sensu, que ocupam cargos/funcdes elevadas, aparentando contar
com larga experiéncia profissional. Ha predominancia do sexo feminino, o que pode
indicar a existéncia de relativo desinteresse da populacdo masculina em

desempenhar atividades da natureza que o Grupo desempenha.

As caracteristicas do Grupo nos remetem ao que Nonaka e Takeuchi (1997)
denominam profissionais do conhecimento, pois aparentam ter alto padrao
intelectual, experiéncia e, nas fungdes que exercem, supde-se que sejam abertos ao
didlogo e qualificados na condugao de debates e discussdes, proprios de pessoas

que atuam na area de recursos humanos.

Dada essas caracteristicas, pode-se inferir que esse Grupo apresenta condi¢cdes
para o desenvolvimento e a implantacdo de projetos inovadores no ambito

fazendario.

Foi perguntado ha quanto tempo o respondente faz parte do Grupo, como mostra a
tabela 2.

Tabela 2
Tempo de permanéncia dos integrantes no Grupo
Tempo N° de Participantes
Menos de 01 ano 01
De 01 a 03 anos 12
Mais de 03 anos 03

Observa-se que, no periodo de um a trés anos, 12 integrantes estdo no Grupo;
apenas um esta ha menos de um ano e trés ha mais de trés anos. E possivel que
entre os respondentes haja algum participante do primeiro Grupo. Isso parece

demonstrar a necessidade e o interesse na existéncia e na manutencdo de tal
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atividade. A maioria integra o Grupo ha menos tempo, possivelmente quando o

mesmo foi novamente estruturado.

Procurou-se averiguar se os objetivos do Grupo tém sido cumpridos. Para isso, foi

solicitado a seus integrantes que assinalassem um dos trés itens relacionados

abaixo.
Plenamente 4
Parcialmente 12
Nao sdo cumpridos 0

Doze membros responderam que os objetivos do Grupo sao cumpridos apenas

parcialmente, e quatro, que sao plenamente cumpridos.

As respostas apontam para um Grupo que conhece seus objetivos, que parece
demonstrar capacidade critica, mas aparenta nao ter condi¢cbes, ainda, de atuar

plenamente.

5.2 Processo de criagdo de conhecimento pelo Grupo

A andlise dessa categoria fornece resultados sobre o processo de criagdo de
conhecimento ocorrido no Grupo e as possiveis mudangas vivenciadas nos niveis

individual, grupal e organizacional a partir da atuagdo do mesmo.

Na tabela 3, agrupam-se as informacdes sobre os diferentes canais de

compartilhamento de conhecimento pelos integrantes do Grupo.

Tabela 3
Formas de compartilhamento de conhecimento pelo Grupo

Formas de compartilhamento Numero de Ocorréncias
Reunides 16
Leituras
Conferéncias
Informagdes (e-mail, telefone)
Troca de experiéncias
Intercambio de documentos
Pesquisa
Seminario de desenvolvimento de equipe

= NN S O N 0
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Como pode ser observado pelas respostas do questionario, o item Reunibes foi
apontado como a forma mais utilizada de compartilhamento do conhecimento, com
16 indicacdes; por isso, ele sera analisado, para explicar a ocorréncia dos quatro
padrées de conversao de conhecimento no Grupo, segundo o referencial de Nonaka
e Takeuchi (1997).

Os autores postulam que o espaco de reunides propicia a interacdo entre as
pessoas, permitindo a expansao tanto do conhecimento tacito quanto do explicito.
Para tornar mais claras essas idéias, o item Reunides sera analisado em dois

momentos distintos, a saber:

1. o primeiro momento sera analisado a luz dos relatorios das reunides do primeiro

Grupo, quando este se encontrou pela primeira vez, em 1996;

2. o segundo momento, referente ao segundo Grupo, sera analisado pelos relatérios
da terceira até a décima segunda reunido e pelas respostas do questionario

respondido por eles.

Pode-se afirmar que os dois momentos se iniciam com o compartilhamento de
experiéncias entre os integrantes do Grupo. A partir dessas experiéncias partilhadas,
criam-se conceitos e arquétipos que sao justificados, ou ndo, com base na intencéo

organizacional.

5.2.1 O primeiro momento

No primeiro momento, o Grupo se reuniu duas vezes para discutir o tema recursos
humanos e desenvolver um programa de treinamento que fosse ao encontro das

necessidades dos estados envolvidos com o PNAFE.

Pode-se afirmar que, nessas reunides, o0s participantes liberaram seus
conhecimentos tacitos. A interagao entre eles permitiu trocar experiéncias, identificar
e equalizar pontos comuns, aproximando-se do conceito de socializagdo. A partir
dai, com a transformagdo do conhecimento tacito em explicito, foram criados
conceitos referentes a um produto e o entendimento de como ele seria, o que

correspondeu a fase de externalizagdo. A criagdo dos conceitos sobre o produto
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permitiu iniciar-se o processo de sistematizacdo dos mesmos, convertendo o
conhecimento, até entdo adquirido, em um documento. Na fase seguinte, pode ter
ocorrido o acréscimo de informagdes e novas idéias as ja existentes,
correspondendo a fase de combinacido. Apds o consenso do Grupo sobre como
seria o produto, surgiu um protétipo, ou seja, um documento denominado Programa

de Treinamento de Interesse para os Estados - PTE.

ApdOs a socializacdo, externalizagdo e combinacdo, pode-se inferir que ocorreu,
também, a internalizacdo, pois o Grupo deve ter enriquecido sua prépria base de

conhecimento tacito por meio da experiéncia da criagdo de um produto inovador.

Pode-se afirmar, também, que as instituicdes envolvidas tornaram disponiveis as
seguintes condi¢gdes capacitadoras: o Grupo teve autonomia e liberdade para buscar
novos conhecimentos e criar um novo projeto de capacitagao para suas unidades; a
flutuacdo e o caos criativo estavam presentes, pois, devido a necessidade de
modernizagao das secretarias, o Grupo foi acionado e desafiado a propor e elaborar
um novo produto, surgindo o PTE; houve a variedade de requisitos e redundancia de
informagdes: o Grupo era integrado por pessoas que apresentavam formas de
trabalho e culturas diversificadas, tinham cargos e/ ou fungbes semelhantes, o que
propiciou a ampliagado de informagdes e conhecimentos; a intengao dirigiu o Grupo
para o objetivo pretendido, pois as instituicbes envolvidas tinham, como propdsito

comum, desenvolver seus recursos humanos.

Embora o Grupo tenha passado pelas fases de socializagdo, externalizagao,
combinagao e internalizagao e tenha criado conhecimento, ndo foi possivel verificar
se esse conhecimento foi totalmente disseminado nas suas instituicbes e se ocorreu
de fato a espiral da criagdo do conhecimento organizacional, de acordo com a figura
5.

A criagao de conhecimento pelo Grupo nao se encerrou com a conclusao do PTE. A
analise documental mostrou que, ao longo da atuagdo do segundo Grupo, ocorreram
novas formas de trabalho; mostrou, também, que o Grupo acompanha as mudancgas

que vém ocorrendo na area de gestao e de desenvolvimento de pessoas.
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5.2.2 0O segundo momento

Como no primeiro momento, as reunides do segundo Grupo foram um espago de
interagdo no qual seus membros puderam compartilhar seus conhecimentos e
experiéncias, aproximando-se do conceito de socializacdo. Novos conceitos dos
produtos escolhidos para serem desenvolvidos, tais como: proposta basica de
desenvolvimento do servidor fazendario, disponibilizagdo de banco de informacgdes,
realizagcao de forum, proposta basica de avaliacdo de desempenho, caracterizam a
externalizacdo. De posse de novas informagbdes e conhecimentos, agregados a
outros conhecimentos existentes, surge a combinacao, que é a terceira fase. Nesta

fase, varios prototipos foram construidos, como mostra a tabela 6.

Pode-se afirmar que ocorreu a internalizagao, apds a socializacéo, a externalizacao
e a combinagdo. A cada novo produto gerado, ha a possibilidade de que haja um
aprendizado que enriquece e amplia a base de conhecimento tacito dos
componentes do Grupo. Nesse sentido, seus integrantes podem, novamente,
socializar esse conhecimento, junta-lo aos dos demais membros e, assim, criar
novos conhecimentos, em um processo continuo, como mostra a figura 3. Isso
parece ocorrer no Grupo, ndo somente a cada encontro, mas, também, por meio de
uma rede de comunicacdo e de compartihamento que se instalou apds a sua
criacdo. E possivel inferir, ainda, que esse aprendizado parece ndo ocorrer de forma
linear e a um s6 tempo, pois o Grupo € dividido em subgrupos tematicos que

trabalham seus produtos de acordo com suas proprias dinamicas internas.

Como pode ser verificado pelos relatérios, as condigdes capacitadoras estavam
presentes tanto no primeiro Grupo quanto no segundo. Autonomia, flutuagéo e o
caos criativo foram colocados a disposicao dele desde sua criagdo. A liberdade para
criar, as situacdes desafiadoras de demandas internas e, principalmente, externas,
como as transformagdes causadas pela globalizagdo, podem ter propiciado uma
atualizagdo constante nessa agenda, para que pudessem propor o desenvolvimento

de novos produtos.

As instituicdes envolvidas com o PNAFE ofereceram o contexto e o espago para
facilitar o trabalho do Grupo. Tal como no primeiro, neste segundo Grupo houve
variedade de requisitos e redundéncia de informagdes: seus integrantes parecem
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dispor de uma rica base de conhecimentos sobre o processo de desenvolvimento de
pessoas, pois estdo vinculados a area de recursos humanos e, também, possuem
cargos semelhantes em suas secretarias. Além disso, o espectro de conhecimentos
do Grupo parece ampliar-se com a diversidade regional de seus participantes. Pode-
se inferir que a cada reunido, o conhecimento do Grupo se ampliava: além de
trabalhar em metodologias e instrumentos especificos que atendessem as
necessidades de suas organizagdes, o Grupo teve também a preocupacédo de se
autocapacitar. Tudo isso possibilitou novas oportunidades de aprendizado e de criar

conhecimento.

Assim como no primeiro, no segundo Grupo houve uma intengédo especifica, pois o
objetivo das instituicbes que o apoiavam era desenvolver seus recursos humanos. A
redundancia de informagbes crescia a cada reunido, ndao somente com o
conhecimento que ia se avolumando, mas, também, pela incorporacédo de novos
membros, com formas de trabalho, expressdes culturais e experiéncias

diferenciadas.

Pode-se concluir que esse Grupo passou pelas quatro fases de conversao e criou
conhecimento. No entanto, embora pelas respostas dos questionarios, o
conhecimento criado esteja sendo utilizado e aproveitado pela organizagdo, vé-se,

mais adiante, que ele ndo parece té-la atingido como um todo.

As respostas do questionario permitiram verificar, também, se houve mudangas no

nivel individual, grupal e organizacional, a partir da atuagao do Grupo.

Como mostram Nonaka e Takeuchi (1997) e Crossan, Lane e White (1999), as
intuicbes e as idéias (conhecimento tacito) surgem no individuo e vdo sendo
compartilhadas. Este nivel nos remete para a importancia de as pessoas
experimentarem sentimentos e, com isso, provocarem novos insights e

aprendizados.

Assim, essas experiéncias pessoais foram caracterizadas de forma qualitativa,

conforme palavras dos proprios respondentes.
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5.2.3 Nivel Individual

Para a analise do nivel individual, foram utilizadas palavras-chave que
representaram opinides comuns, obtidas pelo questionario. Dessa maneira, foram
agrupados cinco aspectos da suas experiéncias individuais como comprometimento,

confianga, seguranga, integragao e autoconhecimento.

Quanto ao comprometimento, um individuo respondeu “...seu comprometimento é

maior com os objetivos do Grupo na busca de solugdes de problemas”. Um outro

afirmou, “...tenho mais vontade de trabalhar...”, e outro concluiu, “Tenho mais

comprometimento principalmente depois do ultimo encontro”.

Nos depoimentos, um dos respondentes afirma que passou a ter “Maior confianga na
condugédo dos projetos pertinentes, consolidagao e aprofundamento cada vez maior

dos conhecimentos relativos a recursos humanos”.
Um outro respondente se posicionou assim:

“Adquiri mais confianga para desenvolver as atividades, partindo do
principio de que temos problemas comuns e que podemos dividir e
compartilhar duvidas e solugdes para resolver problemas que, muitas

vezes, nos deixam impotentes”.

Um respondente salientou a seguranga para decidir os rumos da capacitagao a partir
do Grupo, “...pois conhecemos as mais variadas experiéncias, utilizando-nos delas
para optar e customizar a propria cultura”. Um outro afirmou ter “maior confianga na
viabilidade do entendimento dos gestores fazendarios da importancia do

desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores”.

13

Quanto a Integracdo, um respondente declara que se sente “..mais a vontade e
integrado ao Grupo”. Outro expressa que “certamente havera maior integracdo ao

Grupo, com o passar do tempo”.

Ja quanto ao autoconhecimento, um respondente se expressa assim: “...aprendi
muito com o Grupo e tenho algumas contribuigdes”. Outro se manifesta: “Tenho

percepg¢ao mais clara dos meus sentimentos, maior empatia”.
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Um outro respondente declara: “Passei a expressar mais meu lado afetivo, meus
sentimentos e sinto que tenho ajudado o Grupo. Nesse sentido, tenho buscado a

percepcao mais clara de meus sentimentos, maior empatia, tolerancia e afetividade”.

Pode-se observar que os integrantes do Grupo parecem mostrar confianga e
seguranga em relacao a seu desenvolvimento pessoal e profissional. Na explicitacdo
dos seus sentimentos, pode-se perceber reagbes emocionais necessarias a
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, permitindo, dessa
maneira que as pessoas possam entender os sentimentos que permeiam os
processos grupais. Esse entendimento parece se aproximar da disciplina dominio
pessoal de Senge, a medida que os integrantes do Grupo s&o capazes de enxergar
com mais clareza a realidade e o momento de cada um de seus parceiros.
Percebem-se, também, expectativas de ampliacdo de entendimento e comparacgdes
de experiéncias bem-sucedidas, como percepc¢des acolhidas subjetivamente, que
potencializam mudangas comportamentais importantes no movimento da cultura

interna do Grupo, vetor de busca de aperfeicoamento.

5.2.4 Nivel grupal

Em relacdo as experiéncias no nivel grupal, foram registradas as seguintes falas:
“...0 perfil do Grupo evoluiu de um perfil de controle e disputa de poder, para uma
cultura de maior abertura e mais permissdo”. Um outro comentario assim se reporta
a mudanca de liderancga: “...no inicio do Grupo, liderangas fortes usam a maior parte

do tempo, enquanto outros se retraem”.

Um respondente declara que “ha mais integragado, maior participagdo dos membros

nas atividades desenvolvidas e menor nivel de ansiedade”.
Outro depoente sintetiza bem a avaliacdo da maioria:

“...0 Grupo adquiriu experiéncia e uniformizou expectativas. Posso
afirmar que o Grupo ultrapassou o estagio inicial de formagéo e
encontra-se numa situagao mais estavel, com clareza e definicao de
novos rumos para a viabilizagdo do desenvolvimento da pessoa

humana, com ganhos de produtividade para a organizagao.”
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Merecem registro outros depoimentos em relagao a evolugdo da mentalidade grupal:
“maior capacidade de ouvir e de refletir, mais consisténcia nas idéias e argumentos
que apresenta e mais capacidade de entendimento dos entornos dos seus

componentes”. Ou ainda:

“a confianga no compartilhamento de informagdes e experiéncias,
evidenciada pelo comprometimento matuo, em que se busca solugao
para as mais diversas dificuldades, sobretudo respeitando o

momento e movimento de cada membro e cada instituicao”.

De acordo com as falas dos respondentes, no nivel do Grupo, podem ser
observados dois movimentos. O primeiro caracterizado por conflitos e pela disputa
de poder. Na orientagdo de Nonaka e Takeuchi (1997), os conflitos sao positivos,
pois impulsionam as pessoas a questionarem e a compreenderem seu
comportamento de uma nova forma. A afirmativa feita pelos autores pode ser

ilustrada pelo seguinte depoimento:

“...na forma de inclusdo nos grupos, em geral me incluo neles de uma forma mais
agressiva com o uso da competéncia e da palavra; tal rigidez me fez ver outras

formas de inclusao, buscando a tolerancia e a afetividade”.

Em um segundo momento, observam-se a alternéncia e o surgimento de novas
liderancas, o que pressupde indicios de maturidade do Grupo. Os conflitos parecem
ter se diluido com o passar do tempo, levando a um maior compromisso na
conducdo dos projetos. Pelo referencial de Senge (1990) a descoberta de novas
solugbes face aos confltos e o desejo coletivo para se criar algo novo séo
caracteristicas de uma equipe que aprende. Essa capacidade para aprender é

ilustrada na seguinte reflexao:

os participantes tiveram a oportunidade de exercitar ndo apenas a
analise dos processos inerentes aos grupos, de um modo geral, mas
puderam, sobretudo, refletir sobre sua atuagao e, como na pratica, os
trabalhos estdo sendo desenvolvidos pelos subgrupos. A introdugéo
da andlise de processo de grupo possibilitou o exercicio da

observagao e o consequente crescimento do Grupo, que, como tal,
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precisa estar atento aos fatores que interferem em suas relagdes e
em suas produgdes (RELATORIO DO 10° ENCONTRO, 2001, p. 24).

E possivel observar a evolugdo do Grupo, quando se analisa 0 seu movimento
interno. Pode-se inferir que saiu do estagio de grupo, foi ganhando coeséo interna e
parece caminhar em direcdo a uma equipe real. Ha a intencdo de realizar um
trabalho conjunto, um compromisso com tarefas. No entanto, o Grupo precisa ser

esclarecido e orientado sobre o seu papel na Organizagéao.

Quando se analisa o Grupo em relacdo a seu ambiente, pode-se observar a
auséncia de um controle externo e uma orientagdo voltada para resultados; a
necessidade de ser reconhecido externamente e de ser legitimado, por meio de um

normativo; um Grupo voltado para si mesmo.

A criacdo do Grupo foi sustentada pela necessidade de se inovar o sistema
fazendario, propiciando oportunidades de novos aprendizados e conhecimentos,
contudo, os resultados dessa aprendizagem parecem nao ser acompanhados pela

Coordenacéao do Grupo.

Como pode ser observado pelos relatorios das reunidées do Grupo, desde o quarto
encontro ja se manifestava a necessidade de se formalizar a sua atuagao, por meio
de uma portaria ministerial. Essa formalizagdo viria a ocorrer somente dois anos
apés o inicio de seus trabalhos. Pode-se observar, no entanto, que esse

acontecimento pouco contribuiu para legitima-lo.

O fato de parecer um Grupo fechado em si mesmo, pode ser um fator limitante com
prejuizo sobre a capacidade de perceber o sistema como um todo e impedir que
toda a organizagao possa se desenvolver e obter os beneficios dos conhecimentos

produzidos por ele.

5.2.5 Nivel organizacional

Os respondentes véem no nivel da Organizagdo uma substancial mudanca, sob o
ponto de vista da gestdo. Ha a percepcdo de que os gestores reconhecem o

trabalho do Grupo. Observa-se melhor esse fato em depoimentos como: “o

programa obtém, hoje, credibilidade junto aos gestores das diversas unidades,
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sendo o GDFAZ referéncia de RH na busca de solugbes para a organizagcao”. Ou

ainda:

“ha sinais de mudancga na organizagao, percebem-se novas posturas
em termos de gestdo do processo de aprendizagem, langamento de
novos produtos (perfil de competéncia, cursos de pés-graduacgéo e
de extensédo, Ensino a Distancia (EAD), desenvolvimento pessoal e

gerencial, politicas educacionais)”.

Outro respondente afirma que as organizagdes estdo perdendo o medo de se

mostrar ao afirmar que elas estdo “menos impositivas e mais negociadoras”.

Quatro respondentes declararam: “ja adquirimos produtos desenvolvidos pelo

Grupo”.

Observa-se ao longo dos depoimentos que estdo ocorrendo mudangas na
organizacdo em relacédo a gestao de pessoas e de processos. Nesse sentido, pode-
se inferir que a organizagéo aprende e institucionaliza o conhecimento gerado pelas
pessoas e grupos a semelhanga do processo de retroacdo e alimentagdo de
Crossan, Lane e White (1999). No entanto, se esses conhecimentos, que parecem ja
institucionalizados, sao produzidos pelo GDFAZ, este fato ainda ndo é percebido
pelos Coordenadores Estaduais. Para dois deles, o Grupo e suas idéias e produtos

nao alcangaram a Organizagao.

5.3 Geracao de conhecimento para a organizagao

Nessa categoria, para melhor apreensdo do papel desenvolvido pelo Grupo na
organizagao, procurou-se identificar os fatores que facilitam e dificultam sua atuacéo,
se o conhecimento criado é utilizado e quais produtos sdo aproveitados pela
organizacao. Foram agregadas a essa categoria as respostas da UCE sobre o

trabalho do Grupo.
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Tabela 4
Fatores que facilitam a atuagao do Grupo
Facilitadores N° de Respondentes

Dirigentes receptivos 15
Grupo visto como agente de mudanca 09
A coordenacao da ESAF 02
Conhecimento e comprometimento do Grupo 01
Interagao entre os setores, que se somam ao Grupo 01
Surgimento de outras liderangas 01
Estabelecimento de um processo de negociagéo continua 01
Credibilidade do corpo técnico 01
Respeito de formadores de opiniao 01
Conhecimento sobre o que outros Estados estao fazendo 01
Férum local (com repasse de informagdes das reunibes, ajuda a 01
fortalecer a participacdo do Grupo)

Politica de RH definida 01
Valorizagao do capital humano como ativo na organizagao 01

Na visdo do Grupo, dentre as facilidades encontradas na organizacao, destaca-se a
receptividade dos dirigentes contemplada com aproximadamente 100% das
respostas. Isso pode evidenciar a importancia do papel do gestor quando existe
flexibilidade, abertura ao dialogo e reconhecimento das potencialidades individuais.
Com efeito, a aceitagao de grupos inovadores, que criam conhecimento, depende de
gerentes sensiveis e conscientes, que estimulem o desenvolvimento de um

ambiente em que o conhecimento e grupos criativos se mantenham em crescente

evolugao.
Tabela 5
Fatores que dificultam a atuagao do Grupo
Dificultadores N° de Respondentes

Rigidez hierarquica. 11
Grupo visto como ameaca. 04
Rotina 02
Rotatividade dos membros do Grupo. 01
N&o-tolerancia a erros. 01
Comunicacao interna deficiente. 01
Corporativismo 01
Falta de politicas claras que motivem o desenvolvimento pessoal 01
e profissional dos servidores publicos.

Gerentes predominantemente técnicos e receosos quanto a 01
possiveis mudangas.
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Com 60% das respostas, a rigidez hierarquica foi apontada como um dificultador a
atuacado do Grupo, o que deixa claro que a estrutura prevalece sobre resultados. A
racionalidade burocratica parece ser predominante e pode estar impedindo o
surgimento de procedimentos inovadores e a manifestagdo de um ambiente mais
participativo como o que € previsto na abordagem da organizagao de aprendizagem.
Nesse sentido, é possivel inferir que a aprendizagem organizacional em diregao ao
double-loop learning de Argyris e Schon'' e da aprendizagem generativa de Senge

(1990) parece ainda distante na vida dessas organizagdes.

Um outro ponto que pode ser apontado como barreira da burocracia a atuagao do
Grupo € o0 mesmo ser visto como ameaca, indicando que o coletivo pode provocar
mudangas de paradigmas e o seu operar desencadear mudangas, interferindo no
espaco e nas dindmicas de atuacdo dos gestores. O dominio publico, dessa
maneira, aparentemente se encontra preso a uma contradicdo, pois, a0 mesmo
tempo em que surgem novos modelos de gestdo com posturas mais

empreendedoras, ndo se observam modificacdes efetivas no sistema.

A seguir, é apresentada a opinido dos respondentes sobre a utilizagdo do

conhecimento pela Organizagcédo. Os conhecimentos sdo usados:

Plenamente 0
Parcialmente 16
N&o sdo utilizados 0

Na percepcédo de todos os respondentes, a Organizagédo utiliza parcialmente os

conhecimentos gerados pelo Grupo.

O quadro abaixo mostra a opiniao dos respondentes sobre o uso ou nado dos

produtos gerados pelo Grupo.

SIM 16

" ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald. Organizational learning. London: Addison-Wesley, 1978.
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Para todos os respondentes, a Organizagcao tem aproveitado os produtos, o que

reforga a percepgao do Grupo de que o conhecimento criado por ele € disseminado

na Organizacdo. No entanto, dois Coordenadores mal conhecem o trabalho do

Grupo.

Procurou-se, também, investigar quais os produtos utilizados na
(Tabela 6).

Tabela 6
Produtos utilizados na Organizagao

Organizagao

Produtos

N° de
Ocorréncias

Perfil de competéncias: instrumento que pode ser utilizado como insumo na
estruturagéo de diretrizes e politicas de gestdo de pessoas como subsidio as
decisbes gerenciais, identificando o profissional que pode ser reconhecido e
capaz de contribuir com a organizagao. Instrumento balizado em
conhecimento, habilidade e atitude.

Educacao a distancia: cursos e treinamentos veiculados pela internet.

Garimpo de solugoes: problemas nas secretarias levados para o Grupo
discutir e propor solugdes.

Indicadores de desempenho: relacdo matematica que mede
numericamente atributos de um processo ou de seus resultados, com o
objetivo de comparar esta medida com metas numéricas, preestabelecidas.

Fator humano: informativo do Grupo.
Legislagao de RH: legislacao pertinente a area de RH das secretarias.

Foruns locais: reunides para divulgar/debater temas variados, bem como o
trabalho do Grupo para envolver outras instancias da administracao.

Plano basico de desenvolvimento do servidor fazendario: é um
documento que apresenta um conjunto de eventos educacionais que se
entendem como minimo necessario para que os servidores fazendarios
possam se posicionar dentro da organizagédo e desempenhar suas atividades
com clareza e bom desempenho dentro de sua area de atuacéo.

12

11

10

10

09
08

06

02

FONTE: Relatérios referentes as reunides do Grupo.

Pode-se verificar, pela tabela 6, que o Grupo produziu uma pauta significativa de

produtos, utilizada pelas organizagdes de forma bastante acentuada. Todos os

respondentes apontaram que suas organizagdes utilizam, em maior ou menor grau,

os conhecimentos criados pelo Grupo. Embora no entendimento do Grupo o

conhecimento produzido venha sendo utilizado e disseminado na organizagao,
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pode-se verificar que esse conhecimento ainda ndo a alcangou, como sera visto

mais adiante.

Para completar o conhecimento sobre o Grupo, foi solicitado aos participantes da

pesquisa que dessem sugestdes para a melhoria de seu trabalho.

O maior numero de ocorréncias foi em torno da necessidade de divulgar indicadores

de desempenho do Grupo, seu trabalho e produtos.

Outras sugestdbes merecem registro: “...uma melhor qualificagdo da equipe em
termos de conhecimento de treinamento e desenvolvimento para que possam liderar
processos continuos de formagao corporativa, com a confianga da organizagao” e “A

ESAF ser mais atuante nas secretarias, dando maior credibilidade ao Grupo.”

Alguns respondentes abordaram a questao da cultura organizacional. Para eles, as
mudancgas nao se expressam com clareza a um so6 tempo. Ela ocorre aos poucos,
mudando estruturas e processos, quebrando paradigmas por meio da educacao
proporcionada pelo GDFAZ. No entanto, os resultados mais visiveis do seu trabalho

s6 serao possiveis depois de algum tempo com a mudanga da cultura interna.
A seguir, sdo apresentadas as respostas dos representantes da UCE.

Foi perguntado aos coordenadores se o trabalho do Grupo é de relevancia para o
aperfeicoamento do pessoal fazendario. As respostas diferiram. O primeiro
coordenador disse: “Nao. Apesar do pessoal ser magnifico, n&do foi possivel verificar

a importancia efetiva do GDFAZ".

Outro Coordenador acredita na atuagao do Grupo ao dizer: “Sim. Estdo sendo
quebradas barreiras e paradigmas, mudando a visdo do servigo publico e o sentido
de trabalho esta sendo valorizado como um dos componentes mais importantes da

vida humana”.

E o terceiro declarou: “Nao sei, pois ndo tenho conhecimento do trabalho. Se ha um

Grupo e trabalho planejado, ndo ha a devida divulgagao”.

Foi também perguntado aos coordenadores se a atuagdo do Grupo ocasionou

mudangas em termos de resultados na secretaria.
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Dois deles responderam que nao foram observadas modificagdes. Um deles
respondeu: “Meu estado participou muito pouco dos encontros e ndo conseguiu
importar ou agregar valores”. O outro se expressou: “...0 nosso comportamento na
prestacdo de servigo fazendario a sociedade estd dentro do paradigma de uma

administracao fazendaria ultrapassada, mesmo que se diga o contrario”.

O terceiro coordenador assim se expressou: “Sim. As instituicbes estido se
modernizando, a maneira de trabalhar se modifica para acompanhar a evolucao

tecnolégica sem perder a esséncia humana”.

Foi ainda solicitado aos coordenadores que dessem sugestdes para a melhoria do

trabalho do Grupo. Eles assim se manifestaram:

‘lembrar que cursos, capacitacdo e treinamento ensejam a
valorizagdo do servidor e, sobretudo, uma retribuicdo ao cidadao
que, em Ultima analise, € quem contribui com a nossa formacao e

espera de ndés uma atengao maior do que é hoje”.

‘Basear o trabalho de desenvolvimento no paradigma da
administracédo fiscal com redugdo de tributos e na melhoria dos
servicos publicos (casos de sucesso catalogados pelo Banco
Mundial) e nas boas praticas reconhecidas internacionalmente (Code
of Good Practices on Fiscal Transparency - International Monetary
Fund)”.

“A coordenacgao dos encontros deveria ser da unidade federada, pois

ha um forte direcionamento da coordenagao (ESAF) dos encontros.”

Pela amostra, pode-se observar que 33% esta engajado no trabalho do Grupo, 33%
alheio e 33% sem posicédo definida. Isso pode significar que o trabalho do Grupo
carece de maior sensibilizagcdo e de uma relacdo mais estreita de seus membros

com os Coordenadores Estaduais.

De um Coordenador a percepgdo nao mudou e, além disso, parece nao ter feito
nenhuma agao que pudesse contribuir com mudancgas e, ainda, parece desconhecer

o trabalho do Grupo.
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Para um outro gestor o Grupo promove uma atualizacdo nos métodos de trabalho

nas secretarias, colocando na centralidade o ser humano.

Para os demais, ndo se observaram mudangas, seja por promover uma visdo do
servigo fazendario moldado no paradigma de uma administragcao ultrapassada, seja
pela reduzida participagdo nos encontros, o que impossibilitou importar ou agregar

valores, tampouco contribuir.

Diante desses fatos, pode-se observar uma contradicdo: ao mesmo tempo em que o
Grupo se manifesta de uma maneira positiva em relagdo a sua atuagao, aos
gestores, a Organizagdao, a predominancia de uma estrutura pouco flexivel e a
postura dos Coordenadores Estaduais parece revelar pouco conhecimento em
relacdo ao Grupo, seja porque o conhecimento criado ndo alcangou a organizagao,

seja por eles nao verificarem resultados relevantes para a organizagao.

Essas avaliagdes indicam que, sob o referencial dos gestores, os resultados do
trabalho do Grupo ainda sao incipientes, evidenciando que nao existe um modo
integrado de disseminagdo de suas solugdes na Organizagdo. Todavia, um dos
pontos que necessita revisdo urgente é o da explicitacdo das atividades do Grupo,
seus avangos e a expansao dos conhecimentos, os quais, ao serem divulgados,

podem ser, naturalmente, socializados, disseminados e incorporados a Organizagao.
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6 CONCLUSAO

A proposta deste estudo foi analisar uma experiéncia de aprendizagem de um grupo
de trabalho denominado GDFAZ, identificando sua contribuicdo na geracdo e
disseminacao de conhecimento nas secretarias estaduais do sistema fazendario
brasileiro. A analise dos resultados permitiu captar a formagado de uma imagem em
movimento, pela qual foi possivel identificar a geracdo de conhecimento pelo Grupo.
Tanto a aprendizagem quanto o conhecimento, como faces de uma mesma moeda,
desenvolvem-se em processos dinamicos, sendo gerados e absorvidos em tempos
diferentes pelas pessoas e pela organizagdo. A pesquisa permitiu a apreensao de

um desses movimentos.

by

Os resultados mais significativos se referem a percepgdo do Grupo de que tem
gerado conhecimento, tem atuado como agente de mudancga e de aperfeicoamento
na area de desenvolvimento de pessoas. No entanto, encontra certa dificuldade em

mostrar sua importancia e o resultado de seu trabalho na Organizacgao.

Foi possivel chegar a alguns resultados positivos. A aprendizagem e a produgao de
conhecimento desse Grupo aparece como uma experiéncia instigante. O fato de
estar sendo realizada no ambito de uma organizagao governamental, num pais de
dimensbes continentais como o Brasil, faz crescer a sua importancia e sinaliza para
um caminho de mudanga, ao integrar em rede as diversas secretarias dos estados

brasileiros.

A comparagao entre o estudo de caso e as idéias de Nonaka e Takeuchi (1997)
permite inferir que existe um processo que segue inteiramente as etapas de
conversao para criagao do conhecimento, quando se considera o Grupo; mas isso

nao ocorre imediatamente na Organizagéo, como um todo.

O trabalho do Grupo e a rede de conhecimento criada apresentam-se como uma
proposta inovadora de aprendizagem em grupo, que leva em consideragao, a
importancia estratégica dos aspectos humanos e, ao mesmo tempo, indica que essa
rede depende da interacdo entre eles e a estrutura social e organizacional: o

elemento humano, mesmo reunido e formalmente constituido em um grupo n&o da
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conta sozinho de gerar conhecimento para a organizagao se a estrutura organizada
nao é receptiva e aberta as mudancgas e idéias inovadoras de seus grupos; que tal
estrutura dificulta e cria barreiras ao conhecimento gerado e, que ela necessita de
mais tempo para se deixar convencer, mas que, sem duvida, de maneira nao
uniforme, o conhecimento gerado pelo Grupo vai lentamente espalhando-se pela

organizagao, por meio das experiéncias vivenciadas pelos participantes .

Esse fato sugere que a aprendizagem em grupo é um instrumento efetivo de
producdo de conhecimento para as organizagdes, mesmo publicas, podendo
possibilitar ou facilitar o alcance de sua modernizagao; embora de forma lenta e

desigual como nessas ultimas, como foi no estudo de caso.

Adotar essa forma de aprendizagem pode ser uma estratégia adequada para essas
organizagdes, ao contrario daquelas anteriormente preferidas, de mero treinamento

individual (ou adestramento taylorizado), pelas seguintes razdes:

1. os participantes levam para suas regifes e unidades organizacionais 0s mesmos
principios conceituais e objetivos que o Grupo se propds, porque se

comprometem como equipe;

2. o Grupo consegue passar pelas quatro etapas do processo de conversao do
conhecimento, o que possibilita o inicio do processo na Organizagdo em que

seus participantes estao inseridos;

3. o foco no Grupo sintetiza o conhecimento de maneira mais rapida como

sugeriram Nonaka e Takeuchi (1997) e Senge (1990).

Essa experiéncia, a despeito de sua simplicidade, pode ser vista como sui generis
na administracdo publica brasileira. A tentativa de criagcdo de conhecimento, o
carater integrativo das secretarias estaduais e a troca de experiéncias contribuem,

certamente, para o desenvolvimento dessas entidades.

6.7 Recomendagées

Em decorréncia dos resultados da pesquisa, algumas recomendag¢des podem ser

feitas as instituicbes envolvidas.
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Uma delas é buscar a adesao dos gestores, pois as atividades do Grupo precisam

ser conhecidas e reconhecidas.

Uma outra recomendagao € ativar um modelo de gestdo para o Grupo e orienta-lo

para a obteng¢do, mensuraciao e acompanhamento de resultados.

E, finalmente, outra agdo possivel pode ocorrer no sentido de identificar as reais
atribuicdes da ESAF, para que ela possa contribuir de maneira mais efetiva para o

crescimento do Grupo.
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8 ANEXOS

8.1 ANEXO 1

Prezado membro do GDFAZ,

Considerando seu papel no GDFAZ, gostaria que respondesse algumas

questdes sobre a construcdo de conhecimento no Grupo.

Trata-se de uma pesquisa formal para conclusdo de mestrado na area de
Aprendizagem Organizacional e visa fornecer subsidios para a melhoria

continua dos programas desenvolvidos pela ESAF.

Sao dez questbes, sendo algumas abertas, mas que ndo ocupardo mais de

quinze minutos de seu tempo.

Sinta-se a vontade para dar sua opinido, pois suas respostas serao tratadas de

maneira confidencial.

Antecipadamente agradego a colaboragdo, solicitando que o questionario

preenchido seja enviado para o remetente.

Cordialmente,

Maria Helena Alves Moreira de Abreu
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QUESTIONARIO

1) Identificagao
Unidade de trabalho:
Cargo/Funcgao:
Idade:
Sexo: ] feminino | masculino
Escolaridade: | Superior
[ Pds-graduacao latu sensu
[ Mestrado incompleto
[ Mestrado completo
] Doutorado incompleto

(1 Doutorado completo

2) Ha quanto tempo vocé faz parte do Grupo?
(] Menos de um ano
[l De um a trés anos

1 Mais de trés anos

3) De seu ponto de vista, em que medida o Grupo cumpre seus objetivos?
(] Plenamente
[ Parcialmente
[ Na&o sdo cumpridos
4) Os conhecimentos sao partilhados no Grupo por meio de (assinale quantas
desejar)
[ Leituras

L] Conferéncias
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[l Reunibes

(] Outros

5) Vocé citaria pelo menos um tipo de mudanga que pode ser observada a partir da

atuagao do Grupo?

Em si mesmo

No Grupo

Na organizag&o

6) Que fatores internos na organizagao facilitam a atuagao do Grupo? Por exemplo:
1 Dirigentes receptivos
[ Grupo visto como agente de mudanga

(] Outros

6.1)E os que dificultam? Por exemplo:
[ Grupo visto como ameaca
[ Rigidez hierarquica

[] Outros

7) Em que medida os conhecimentos produzidos pelo Grupo s&o utilizados nas

diversas unidades da organizagéao?
(] Plenamente

[] Parcialmente
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(1 Nao sdo utilizados

8) Os conhecimentos produzidos pelo Grupo sédo aproveitados pela organizagéo?

1 Sim 1 Nao

9) Assinale os produtos que estdo sendo utilizados pela sua organizagdo. Comente.
Legislacdo de RH
Educacao a distancia

Garimpo de solugdes

Perfil de competéncias

4

EI

EI

(] Fator RH
4

] Foéruns locais

[ Indicadores de desempenho

10) Quais sdo as suas sugestdes para melhorar o trabalho do Grupo dentro da

organizagao?
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8.2 ANEXO 2

Prezado Representante da UCE,

Estou concluindo o mestrado e meu estudo tem como objetivo analisar o processo

de aprendizagem do Grupo de Desenvolvimento do Servidor Fazendario - GDFAZ.
Para tanto, solicito a gentileza de responder ao questionario em anexo.

Sua resposta € muito importante, pois possibilitara as instituicdes envolvidas —
SEFs e ESAF - agregar novos conhecimentos no aprimoramento de suas

atividades.

Antecipadamente agradeco, solicitando que o questionario seja respondido o mais

breve possivel.
Atenciosamente,

Maria Helena Alves Moreira de Abreu
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QUESTIONARIO

1) Vocé considera o trabalho do GDFAZ de relevancia para o aperfeicoamento do

pessoal fazendario?

Comente:

2) Vocé observou, ao longo da atuagdo do GDFAZ, mudangas importantes em

termos de resultados na secretaria?

Liste e/ou comente:

3) Quais sugestdes considera pertinentes para a melhoria do trabalho do GDFAZ?
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DIRETORIA DE INATIVOS E PENSIONISTAS
PORTARIAS [MP-51 DE 13 DE SETEMBRO DE 2001

O DIRETOR DE IRATIVOS B FEMSIONISTAS. no uso da
competincia gue Ibe [0l subdelegada pelo Chefe do Departamenio-
Gioral do Messoal, publicada na Haoletim do DGE 0® 16, de 22 de abal
s 1999, e de ncords com o inciso 1 doe Ao B0, incizo 11 do An 106,
e Voo Art 108, Art 109, § 1° e olinea ¢) do § 2% do An 110 da
Lei of 6880, de 9 de dezembeo de 1980, resolve:

N 678 - Refoomar o Soklado OM 10042 (RA (02250804} RI-
CARDE FELIX DOS SANTOS, com a resnuncracio a que faz jus,
abservadas ca Ant 9 e 10, da Medida Provisdes of 2. 188-9, de 24 de
agosio de 2000, por ier sido julgsde incepar definilivamente par o
serviga alive do Bxdreito, nvilide, nie pecessitindo de cusdados.
permanentes de enfermagem ¢ hospiializagio.

HE 6T - Bofoermar o 2° Sargenio MS Material Bélico (032607273-
1) EDISOM LUIS BAUMGARTHER, com o remunemgho a que (e
Jus, obscrvados of Ant 9 e 10, da bMedidn Provisdia n® 2215-10, g
31 e apaste de 2000, par ter sido julgsdo incapaz delinivamente
para o sorvico ative do Exército, invilida, nio pecessinndo de cui-
dades pommanenies de enfamagan & haspitalizighe. ]

= O DIRETOR DE INATIVOS E PENSIONISTAS, 1o uso da
competincin que The fof subdelegadn pelo n* 8) do Parkgrarfo dnice.
S An 1Y Portaria Ministesial 0% 435, de I8 de maie de 1989,
resalve:

MY 680 - Concedar o benclici provisto no incse XV do A 3 da
Medidn Provishia o®, 2.213-10, de 31 de agosto de 2001, a0 2%
Sargent Beformada (035077070-7) WASHINGTON FERREIRA
GOMCALVES, o partir de 29 de margs ds 2001, por ter sida julgadn
incapae definitivansenie parm 0 servigo do Extroio, imvilids, neces.
sitanida de cuidnidos permanenies de enfenmagan e hosphalizscio.

0O DIRETOR DE INATIVOE E ]‘JiNSIUNI‘S'l'AS. no uﬁ:.| ala
- ambuicio conferida pelo parfgrafo Gaico do Art 1* da Portare Mi-
misteriol 0 458, de 18 de maio de |98%, resolve:

N! 681 - Revogar o bemeficio do An 126 da Lal o 5.787, de 27 de
nho de 1972, concedide 0 1* Sargento Reformada (035844030-3)
JOSE ADAD RODRIGUES, em Pariaria n® 350.S/1-DIF, de 03 de
oufubao de 1985, B ter snlu Jldbﬂﬂ:! q:l.u pEm o servign i F,,mc,m

Gm i Mrmmnm?m MULAHNIBU MorsES

Coronel Reformada (01 7245460-5) PEDRO PALUMAO TEXEIRA
Cupitho Reformada (013667980-0) ROLDAO SOARES GAYER .
Cupitda Heformado (D13040150-5) PAULD SANTANA DA COSTA
#* Teaenie Reformado (D12161570-2) DARCY ALVES DA SILVA
» Fefionniends (03955604 JOSE MICUEL FARLAS DA CLINEA
3° Sargenie Refonnada EUJIQWJTM} H05E ﬂI)ELON NUNES BOS
SANTOS

REFORMA "EX.OFFICIOY

Subiluda (122969044-9) RICARDO MAIA BARDBOSA

REFORMA POR AMPARG DO ESTADD

st (4RG3 T SERL) ALEXSANENO FRANCIZ0O0 m‘.m AVEDD
SOLDO INTEGRAL

2* Sargenta Reformade (023724230-0) THEQPHILO DE SIGUEIRA

Gen P ANTONEO JOAQ MULATINHO MOISES
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COMANDO DA AERONAUTICA
GABINETE DO COMANDANTE

PORTARIAS GUI DE 18 DE SETEMBRO DE 200]

O COMANDANTE DA ﬁEJtON.-Il.UﬂCJ\, e neordo com
os arts, 19 do Lei Complemsentar n® 97, de 9 de junho de 159%; 96,
inciza [} e 98, ineiso 1, Jetm "a", di Lei 0* 6080, de 9 do decembro
de 1980, o art. 1%, mcise |, do Decreip 0® 2,74, de 29 de sciombra
de 1998, & 0 que comstado Proc. n® L0 1333000, resalve;

N® 738 - Transferic pam o reserva temuncrada o Capitios Médica
CARLOE ANDRE RAMOS LOFES, com o renneragiic a que fie
jus, abacrvides os ants. 9, 10 ¢ 30 da Medida Provisbeia o= 2 215-10,
de 31 de agaste de 2001,

| : p
U COMANDANTE DA AERONAUTICA, de acordo coma

aet. 19 dn Lei Complementar o 97, de 9 de junba de 1999, o 20, 62,
aneise 1, o Decreto n® E8.455, de 4 de jubhe do 19683, alterado pelo
Digzacto o 95,601, de 7 de janeira de 1988, & o que consta do Proc,
B AN, relve:

MN® 739 - Dgsignar, em coghler cxcepcionnl, pars 0 servigo ativo,
medinte accitache voluntirin, se Diretoria de Adninistragdo do Pes-
declnfanterin da Reservo Bemunerada HELIO ALVES
clo praea du 12 doee) meses, a contar de 24 de aposta de
200, Fueonn da Foavaria of W2GMI, de 26 de fancir de 1908

O COMANDANTE DA HER{]NA[J'I'I{TA, e acerde com o
arl. 19 da Lei Complementar o 97, de % de junbo de 1989, wando da
atribuighe que The confere o ilem 3.7 da IMA 33-12, de 1T ahr.
1946, siderarcdn o que consia do Processo o 000102 56000,
resolve: -

M 740 - Prarogar o designecio pars o scrvigo alive, oo carbier
veepcional @ medionte soeitsgio voluntdnin, do Tenenle-Comnel-
ibgndicaile SILVIO ALBERTO LOPES MADEIRA, peho peazo de 12
[dezel meeses, no Huspital das Fargas .'\nm-Ln, a partie dg 1 de
chiluhrn de 2001, P

CARLOS DE ALMEIDA BAPFTISTA
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Ministério das Relacdes Exteriores

GABINETE DO MINISTRO
PORTARIAS DE 14 DE SETEMDRD DE 2001

£} MINISTRO DE ESTADC 345 HE:LM,'IDI;'S EXTERID-
RES, tondo em vists o disposto no =i, 53, inciso 111, alinea “e, do
Arcns | g Decrato n® 3,004, de 14 & ahril de 2000, resolvi

Mowcir ORLANDO. CELSO TIMPOR], Consclbeiro da
Camcira de Daplomnta, do Qualm Permanente do Ministéio das
Relagies Bxtoriones |, SIAPE o (072687, pom exencer o SO £
comissio de Cossdenador Ceral de Pratocala, codigo DAS 1004, do
Ceironinl.

O MINISTRO DE ESTADD DAS RELACOES EXTERIO-
RES, tendo e vists o dispasto ne art. 53, inciso 1), alines “1", do

Lo MINISTRO DE ES‘I‘A DAS RELA CTERIO-
RES, n-ausnﬂe.a.uu trib I::'ol QG#SP"*
s FLAVIG HUGO LIMA ROCHA JUNIOR, Pri-
e S @ da Carpei de THplam nmédo Quadeo Permanere o
Minigibrio das Relsgdes Exteriores, SLAPE o 2181355, pary exercer
a o oem comissda’ de wdor-Gernl, substituto, de Blaos-
Jamente Esiratégico, ebdiga DAS 1014, do Departamerto’ de Co-
muniesgdes ¢ Docunsen : <

CELSO LAFER
VB " a0y

SECRETARIA-GERAL DAS RELACOES EXTERIORES
SUBSECRETARIA-GERAL DO SERVICO EXTERIOR

PORTARLA DE 14 DE SETEMARO DE 3001

O SUBSEC] !H: TARIC-GERAL D0 SERVICO
i uss de suas aril eg e de ncosdo com & Posar
dl. compelbocin, publicsls mo Didria Cliginl da
janedro de 1998, resalve:
onceder exoncragho a JOAC SOLANO CARNE
CUNHA, Ministre G:uun.da Classe da Carreim de Diploniata,
Quigdea Permanente da Minisiéng das Relupie Exleriores, 51APE ||u
C439TR, do cango em conkisafo de Chefe de Gabmete, cddigo DAS-
WA, il Subsecretiria-Gernl de Assuntos Paliticos,

(4] l]'\

GILBERTO COUTINED FARANIOS VELLOSO
[LE SRR T T
RETIFICACAQ

Mu Poruria do Subsecretbrio-Germl da Servigo Exteriar, pu-

hlicada o Dedric Oﬁclal da Unilie de 200701, Seglo 2, pigina 2,

|¢IuW|c d ERGEn Pimistro de ‘-egnuvcl: Chisse Evamdrg de

aio Didanet, umh ¢ I8 " dao cago s samissio de Asscsar
flrIU-Gl.ml das R:b@ﬁw Exleriores, cidige DAS 1024,

m.-sc ! cargo em comissio de Assessor do Secrethrin-Geral dag

‘zﬂtlalwﬁ Exneriores, codige DAS 1024, a panir de 16 de jutho de
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Ministério da Fazenda

fr GABINETE DO MINISTRO
PORTARIA N® 275, DE 18 DE SETEMBRO DE 2001

O MIMISTRO DE BSTADD DA FAYENDA, no usa de suns
arribiiighes ¢ tonde em wista o Convénio de Cooperagia Técnic
fimslo entie o Misisibio da Fazenda, o Distrito Federul ¢ as Es-
tnibers, resolve;

A, 1® Crinr o Grops de Descvolvimenta do Servidor Fae

B semilirio - GOFAZ, com o ubjelive de clabome propesias, desen-
volver produlos e promover agdes de capaciingho que conduznn s
aprimersmento 88 peslo de pessoas do sislemn Froddrio.

Ar, 2A Coordenagio ¢ o Secrctaria-Execuliva do grupo
lizarda & carga da Bscola de Adwinisirghe Fazendinis, na fooms a
FrTes

- Ceondemsdora: Mo de Fitima Pessoa de Mello Conacs,
Drivetors-Gieral 4y ESAF,

Secretirin: Execufive; Masisngeln Bees Variseo.

AL 3 O prpo de Irabalba serd integrado pelas seguindcs
TNl

1« represenances dns secretaring de fozendn, fangas o iri-
butagio dos Estslos ¢ do Disirito Federal, formalmeme designodos
parin este fin polos teulares dus Grglios o que sitcjam visculades;

I - diretones regiomaia das unidsles deseontralizmdas du
ESAF, mos Estados da'Bohia, Ceard, Disirite Federnl, Minns Geruts,
Pagd, Parami, Pernambuco, Rio de laneiro, Rio Grande do Sal ¢ Sko
Paula.

A, 40 A Codrdenacdo consliluid pnapos excoutivos, com-
postos par representantes dos Estsdes ¢ peles Dirclores Regrmais da
ESAF, com vistas & plangjary dessnvalver o acomganbar 5 alivilades
du grupe de irabalho,

Art. 5% Esln Foriarin enam em vigor na daa de sun po-
blicagd. 7 \

PEDRO SAMPAIG MALAN

Ancxo | 30 Decreto n® 3414, de 14 de abril de 2000, resalve:




