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SINOPSE

Esta pesquisa avalia como o tema Gestao do Conhecimento (GC) ¢ tratado em
organizagdes puiblicas de satide.’ Centros de pesquisa clinica (unidades vinculadas a
hospitais universitirios e a outras organizagbes de saide) e organizagdes adesas ao
Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao (GesPublica) responderam,
em parte ou totalmente, a trés instrumentos: Z) o Método da American Productivity
and Quality Center (APQC), que analisa o grau de institucionaliza¢ao da GC; i7) o
questiondrio desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) para
avaliar a implantagdo e o alcance de 27 préticas de GC; e 777) os requisitos do item 4.3
Gestao do conhecimento do instrumento de avaliagio do GesPublica, que verifica como
a organizagio identifica, desenvolve, cultiva, protege e compartilha conhecimento.

O trabalho — realizado por técnicos do Ipea e da Fundagio Oswaldo Cruz
(Fiocruz/MS) — contou com o apoio do Departamento de Ciéncia e Tecnologia da
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos Estratégicos do Ministério da Satude
(Decit-SCTIE/MS) e da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento,
Or¢amento e Gestdo (Seges/MP).

Os resultados mostram que a maior parte dos centros de pesquisa clinica e das
organizagoes adesas ao GesPublica estio em um estdgio inicial do processo de
institucionalizagao da GC.

Apenas 26% (seis de 23) das organizacbes pesquisadas encontram-se no estdgio
mais avangado do método da APQC (estdgio 5 — institucionalizagio da GC).
Somente trés das 24 institui¢des que preencheram o questiondrio relativo as prdticas
de GC adotam mais da metade do total de iniciativas (27). Além disso, a média das
prdticas com resultados importantes e relevantes ¢ reduzida (2,9 prdticas por
institui¢do); o que, como vimos, mostra que a implantagao de iniciativas de GC tem
sido, até o momento, pouco efetiva.

Com relagio aos requisitos do item 4.3 Gestao do conhecimento do
instrumento de avaliagao da gestao publica, apenas quatro das vinte instituigdes
analisadas encontram-se em um grau de atendimento acima de 80%.

O diagndstico realizado e os instrumentos da pesquisa oferecem as organizagoes
publicas analisadas informagoes relevantes sobre como tragar estratégias ou definir
politicas de institucionaliza¢ao da GC.

ABSTRACT

This study measures the perceptions of health public organizations in Brazil about
Knowledge Management (KM). Research centers (agencies linked to university
hospitals and to other organizations) and member agencies of the Public

1. Nesta pesquisa, entende-se como organizacfes publicas aquelas que fazem parte da administracdo publica direta e
indireta nos niveis federal, estadual e municipal. Sdo 6rgdos da administracdo plblica direta aqueles ligados a
Presidéncia da Repdblica, ministérios, secretarias estaduais etc. As entidades integrantes da administracdo publica
indireta sdo aquelas que possuem entidades juridicas préprias e sdo classificadas como: fundacdes publicas, autarquias,
empresas publicas e sociedades de economia mista. Também sdo consideradas organizacbes publicas as Organizacbes
Sociais (0S), que sdo entidades que atuam no setor publico ndo estatal.



Management National Program (GesPublica) took part in the survey which was
made of three parts: 7) the method of the American Productivity and Quality Center
(APQC) which assess the level of institutionalization of KM; 77) the questionnaire
developed by the Institute for Applied Economic Research (Ipea) to analyze the
implementation and extension of 27 KM practices; and #i) the requirements of the item
4.3 Knowledge Management of the GesPublica’s Assessment Criteria, which assess how
organizations identify, develop, refine, protect and share knowledge.

The study was conducted by an Ipea’s and Oswaldo Cruz Foundation’s
researchers team and had the endorsement by two federal agencies: the Science and
Technology Department of the Strategic Input and Technology Secretariat of the
Ministry of Health as well as the Management Secretariat of the Ministry of Budget,
Planning and Management (Seges/MP).

The research’s results show that most of the research centers as well as the
member organizations of the GesPublica have just begun the journey towards
the KM ’s institutionalization.

Only 26 percent of the organizations (six out of 23) are in the most advanced
stage of KM institutionalization according with the APQC Method (stage 5 — KM’s

Institutionalization).

Only three out 24 organizations have implemented more than half of the 27
KM's initiatives. Moreover, organizations reported that few KM’s practices have
been effective so far (only 2,9 initiatives per organization in average were reported to
have brought important results)

The results concerning the KM’s item of the GesPudblica Assessment Criteria
were also disappointing. Only four out of the twenty organizations fulfill over 80%
of the requirements.

The research’s methodologies and findings can be very helpful for health
organizations in Brazil to address the question of how to design strategies and policies
towards the institutionalization of Knowledge Management.



1 INTRODUCAO

O presente trabalho dd continuidade as pesquisas que o Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (Ipea) realiza sobre o tema Gestao do Conhecimento (GC)

desde 2003.

O primeiro trabalho — Governo que aprende: gestao do conhecimento em
organizagdes do executivo federal” — discutiu a importincia do conceito da Gestio do
Conhecimento para a administragdo publica e identificou o estigio de sua
implementagio em seis organizagbes: Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal,
Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro), Petréleo Brasileiro S.A.
(Petrobras), Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) e Banco Central
do Brasil. A publica¢ao destacou algumas préticas de sucesso e situou o tema da GC nas
organizagoes publicas no campo de estudo da Gestao Publica, defendendo a tese de que
a finalidade da GC em tais organizacoes deveria ser vista de forma mais ampla do que
em empresas do setor privado. Na conclusio, foram listados alguns fatores criticos para
a institucionaliza¢ao da GC em drgaos e entidades da administrago publica.

O segundo trabalho — Gestdo do conhecimento na administragio piiblica® —
analisou as mudangas que estao ocorrendo na gestao publica quanto a implementagao
de préticas de GC em 28 drgios da administra¢io direta e em seis empresas estatais
do executivo federal brasileiro. O texto analisou a situagao atual das prdticas de GC
na administra¢io publica direta (governo federal); abordou estratégias de implantagao
da GC; comparou a situagao do governo brasileiro com os governos dos paises
membros da Organizagdo para Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
participantes de pesquisa realizada em 2002; prop6s recomendagoes e diretrizes para a
politica de governo eletrénico em GC; e apresentou recomendagbes para a elaboragao
e a implementagdo de uma politica de GC para o setor publico.

Finalmente, o terceiro trabalho — O desafio da gestiio do conhecimento nas dreas de
administragio e planejamento das Instituicoes Federais de Ensino Superior (Ifes) — analisou
como as dreas de administragdo e planejamento de 45 Institui¢des Federais de Ensino
Superior (Ifes) tratam o tema da GC. O texto avaliou a situagdo atual da implantagao
de prdticas de GC nessas organizacdes; comparou a situa¢do da implanta¢io de
iniciativas de GC nas Ifes com o estdgio em que se encontram a adogao de tais
préticas nos érgaos e entidades da administragao direta federal; avaliou o estdgio em
que as institui¢bes se encontram com relagio a formalizagio e explicitagio da GC;
propds recomendagbes sobre medidas que os dirigentes deveriam adotar para
consolidar processos de GC; e apresentou proposta de ciclo operacional da gestao do
conhecimento para as dreas de administragio e planejamento das Ifes.

O trabalho atual, Gestdo do conhecimento em organizagoes piiblicas de savide, analisa
como o tema gestao do conhecimento ¢é tratado em organizagdes publicas de satde.

O Ipea realizou a pesquisa em parceria com o Departamento de Ciéncia e
Tecnologia da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos Estratégicos do

Ministério da Satde (Decit/SCTIE/MS) e com a Secretaria de Gestao do Ministério

2. Batista, 2004.
3. Batista, 2005.
4. Batista, 2006.
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do Planejamento, Orgamento e Gestao (Seges/MP). O Decit/SCTIE/MS e a
Seges/MP selecionaram, conforme acordado com o Ipea, as organizagbes participantes
do projeto, formando dois grupos de andlise.

O primeiro grupo foi integrado pelos centros de pesquisa clinica (vinculados a
hospitais universitdrios e outras organizacoes publicas de satde) que fazem parte da
rede nacional dos centros de pesquisa clinica coordenada pelo Ministério da Sadde.
Sao eles:

1) Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Minas Gerais (HC/UFMG).

2) Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da
Universidade de Sao Paulo (HC-FMRP/USP).

3) Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sao
Paulo (HC-FM/USP) — Nucleo de Planejamento e Gestao.

4) Hospital Universitdrio da Universidade Federal do Maranhao (HU/UFMA).

5) Hospital Universitdrio Walter Cantidio da Universidade Federal do Ceard
(HUWC/UEC).

6) Hospital Universitdrio Oswaldo Cruz da Universidade Federal de
Pernambuco (Huoc/UPE).

7) Instituto Materno Infantil Professor Fernando Figueira (Imip/PE).

8) Hospital Universitdrio Clementino Fraga Filho da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (HUCFF/UFRY]).

9) Instituto Fernando Figueiras da Fundagio Oswaldo Cruz do Ministério da
Satide (IFF-Fiocruz/MS).

10) Hospital Universitdrio Antonio Pedro da Universidade Federal Fluminense
(Huap/UFF).

11) Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Goids (HC/UFG).

12) Hospital Universitdrio Joao de Barros Barreto da Universidade Federal do
Pard (HU/PA).

13) Instituto Nacional do Cancer do Ministério da Sadde (Inca/MS).

O segundo grupo ¢ constituido por organizagdes indicadas pela Seges/MP e que
participam do Programa Nacional de Gestao Publica (GesPublica). Sao elas:

1) Instituto Estadual de Hematologia Arthur Siqueira Cavalcanti da Secretaria

Estadual de Satde do Estado do Rio de Janeiro (Hemorio).
2) Hospital das Clinicas de Porto Alegre (HCPA).
3) Hospital Fémina do Grupo Hospitalar Conceigao (GHC).
4) Hospital da Crianca do Grupo Hospitalar Concei¢ao (GHC).
5) Hospital Regional da Asa Norte (Hran).
6) DPoliclinica Centro da Secretaria Municipal de Sadde de Camagari da Bahia.

7) Unidade Bdsica de Servigos (UBS) Gleba E da Secretaria Municipal de Sadde
de Camagari da Bahia.

8 texto para discussao | 1316 | dez. 2003 ipea



8) Fundagao de Hematologia e Hemoterapia da Bahia da Secretaria de Satide do
Estado da Bahia (Hemoba/Sesab).

9) Hospital Geral de Salvador (hospital militar vinculado ao Comando do
Exército, Ministério da Defesa).

10) Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos Bio-Manguinhos da Fundagao

Oswaldo Cruz (Fiocruz/MS).
11) Laboratério Quimico Farmacéutico do Exército (LQFE/R]).
O trabalho tem como principais objetivos:

1) Avaliar o grau de institucionalizagio da GC nas institui¢des selecionadas, com
base no método desenvolvido pelo American Productivity and Quality Center
(APQC) — Centro Americano de Produtividade e Qualidade. O APQC ¢
reconhecido internacionalmente como referéncia na drea de treinamento,
pesquisa e consultoria em GC. Além disso, seu método de avaliagio da GC
serve como roteiro das agdes que devem ser implantadas para que as
organizagdes alcancem o estdgio de institucionalizagao.

2) Identificar o estdgio de implantagdo e o alcance dentro da organizagio de 27
prdticas de GC. As prdticas, classificadas em trés categorias e retiradas da
literatura sobre GC e de casos reais de implantagdo, foram utilizadas nos
trabalhos citados anteriormente Gestdo do conbecimento na administracio
piiblica e O desafio da gestido do conhecimento nas dreas de administracio e
planejamento das Instituicoes Federais de Ensino Superior (Ifes). A utilizagao do
instrumento que levanta as prdticas de GC ¢é importante, pois, em muitos
casos, as Instituigdes nao contam com uma estratégia ou uma poh’tica de GC,
mas adotam préticas isoladas. Identificar as prdticas mais freqiientes e as
menos comuns ¢ relevante para o planejamento de agdes de sensibilizagao e
capacitagio sobre GC nas organizagdes analisadas.

3) Avaliar o grau de aderéncia das organizagoes pesquisadas aos requisitos do item

4.3 “Gestdo do conhecimento”, do instrumento para avaliagao da gestdo puiblica

do Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao (GesPublica).

Diversos 6rgaos e entidades da administragao publica direta e indireta nos niveis

federal, estadual e municipal, utilizam-se de tal instrumento para melhorar seus

sistemas de gestdo.Além desta introdugao, o trabalho conta com cinco outras

partes. A primeira trata dos aspectos metodoldégicos da pesquisa; as trés seguintes

analisam os resultados obtidos com a aplicagdo dos instrumentos/questiondrios

(APQC, préticas de GC e avaliagio da gestao publica, item 4.3 do critério 4 do

instrumento para a avaliagdo da gestdo publica) nas organizagoes selecionadas;

finalmente, uma ultima parte em que consideragbes finais e recomendagdes sio
apresentadas.

2 METODOLOGIA

Nesta parte serao discutidos os métodos, procedimentos e instrumentos utilizados
para a realizagao do trabalho. Serdo analisados o processo de realizagao das oficinas

ipea texto para discussao | 1316 | dez. 2007 9



regionais e os instrumentos/questiondrios utilizados na coleta de dados e mecanismos
de avaliacdo.

2.1 PROCESSO DE REALIZACAO DAS OFICINAS REGIONAIS DE TRABALHO

As oficinas regionais foram realizadas de acordo com o cronograma aprovado no
termo de referéncia e coordenadas por técnicos do Ipea, com a participagio do
técnico da Fiocruz/MS (um dos autores deste trabalho) e de representantes
do Ministério da Satde (MS). Visavam a apresentar as organizagdes participantes um
sumdrio conceitual, uma discussio sobre a importincia do tema no contexto de
atuagio das organizacoes de satde e, ainda, uma apresentagio e orientagao quanto ao
preenchimento dos instrumentos selecionados para a coleta de dados.

Foram convidados a participar da pesquisa dezenove centros de pesquisa clinica
definidos pelo MS e dezenove organizagdes adesas ao GesPublica, selecionadas em
conjunto com a Secretaria de Gestao/MP.

Tendo em vista interesse manifestado pelo Ministério da Satde de que se
procedesse a uma andlise de resultados em separado do conjunto formado pelos
centros de pesquisa clinica, cuja rede estd em processo de implementagio, a
organizagio das oficinas regionais foi dividida em dois subconjuntos:

1) As adesas ao GesPublica foram convidadas pelo Ipea a participar das oficinas
realizadas em:

a) Salvador, BA (6 e 7 de margo de 20006);
b) Rio de Janeiro, R] (27 e 28 de marco de 20006); e
c) Porto Alegre, RS (17 e 18 de abril de 2006).

2) O Ministério da Satde, por meio do Decit, convidou os centros de pesquisa
clinica para as oficinas que se realizaram em:

1) Brasilia, DF (13 e 14 de margo de 20006);
2) Sao Paulo, SP (22 e 23 de marco de 20006); e
3) Recife, PE (6 e 7 de abril de 2006).

Na prdtica, por razoes de logistica quanto aos deslocamentos, as oficinas de
Brasilia e Rio de Janeiro reuniram adesas e centros de pesquisa clinica (CPCs), sem
prejuizo nos resultados. Ao final, compareceram e responderam aos questiondrios as
seguintes organizagoes:

1) Centros de Pesquisa Clinica (CPC):
a) Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Goids (HC/UFQG);

b) Hospital Universitdrio Jodo de Barros Barreto da Universidade Federal do
Pard (HU/PA);

c) Instituto Fernando Figueiras da Fundagao Oswaldo Cruz do Ministério da

Sadde (IFF-Fiocruz/MS);

d) Hospital Universitdrio Clementino Fraga Filho da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (HUCFF/UFR]J);

10 texto para discussao | 1316 | dez. 2003 ipea



g
h)
i)
j)

k)
)

Hospital Universitdrio Antonio Pedro da Universidade Federal Fluminense

(Huap/UFF);
Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Minas Gerais (HC/UFMG);

Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sao
Paulo (HC-FM/USP), Nicleo de Planejamento e Gestao;

Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirao Preto da
Universidade de Sao Paulo (HC-FMRP/USP);

Hospital Universitdrio da Universidade Federal do Maranhao (HU/HFMA);

Hospital Universitdrio Walter Cantidio da Universidade Federal do Ceard
(HUWC/UFCQ);

Instituto Materno Infantil Professor Fernando Figueira (Imip/PE);

Hospital Universitdrio Oswaldo Cruz da Universidade Federal de
Pernambuco (Huoc/UPE); e

m) Instituto Nacional do Cancer do Ministério da Satide (Inca/MS).

O Hospital das Clinicas de Porto Alegre participou de duas oficinas: 7) Sao
Paulo, com representantes do CPC; e 77) Porto Alegre, com representantes de outras

unidades do hospital. Ao final, os instrumentos/questiondrios foram respondidos em

nome da institui¢io como um todo, razao por que os resultados foram analisados no

conjunto das adesas ao GesPublica e nio sob a Stica dos centros de pesquisa clinica.

2)
a)
b)

c)

d)
e)

g

h)
i)
j)

ipea

Organizagoes das adesas ao GesPublica:
Hospital Regional da Asa Norte (Hran);

Fundag¢io de Hematologia e Hemoterapia da Bahia da Secretaria de Saide do
Estado da Bahia (Hemoba/Sesab);

Hospital Geral de Salvador (hospital militar vinculado ao Comando
do Exército, Ministério da Defesa);

Policlinica Centro da Secretaria Municipal de Satide de Camagari da Bahia;

Unidade Bésica de Servigos (UBS) Gleba E da Secretaria Municipal de Sadde
de Camagari da Bahia;

Instituto Estadual de Hematologia Arthur Siqueira Cavalcanti da Secretaria
Estadual de Saude do Estado do Rio de Janeiro (Hemorio);

Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos Bio-Manguinhos da Fundagao

Oswaldo Cruz (Fiocruz/MS);

Laboratério Quimico Farmacéutico do Exército (LQFE/R]);
Hospital da Crian¢a do Grupo Hospitalar Concei¢io (GHC);
Hospital Fémina do Grupo Hospitalar Conceigao (GHC) e
Hospital das Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

texto para discussao | 1316 | dez. 2007 1



O Hospital Regional da Asa Norte (Hran) respondeu ndo a todas as questoes
relativas ao questiondrio I (APQC), tornando invdlida a leitura e avaliagio de tal
questiondrio e nao responderam ao questiondrio III (requisitos do instrumento para
avalia¢io da gestao publica). Nesses termos, somente foram considerados para efeito
de andlise dos resultados as respostas dadas as préticas de gestao do conhecimento.

Como o Instituto Nacional do Céncer (Inca) foi representado por membros de
sua unidade de pesquisa clinica, os quais responderam aos questiondrios, na andlise
dos resultados foi contabilizado no conjunto dos centros de pesquisa clinica e nao
como organizagao adesa.

O Hospital Cristo Redentor e o Hospital Nossa Senhora da Conceigao, ambos do
Grupo Hospitalar Conceigao, embora tenham enviado participantes a oficina de Porto
Alegre, no responderam aos questiondrios. Igualmente, a unidade central da Fundagao
Nacional de Saide (Funasa) enviou representantes a oficina realizada em Brasilia, mas
nao respondeu aos questiondrios. Por essa razio, foi desconsiderada da pesquisa.

2.2 INSTRUMENTOS PARA COLETA DE DADOS
E MECANISMOS DE AVALIACAO

A andlise das metodologias disponiveis para avaliar a efetividade das prdticas de GC
mostra que hd muita divergéncia sobre quais s20 os aspectos essenciais a serem analisados.
A literatura que trata do tema ¢ ainda pequena e nao conclusiva. Por se tratar de prdticas
gerenciais relativamente recentes (as primeiras iniciativas datam da década de 1990),
ainda estao em curso tentativas de se construir instrumentos adequados para avaliar a
GC. De modo geral, os métodos de avaliagdo de GC podem ser divididos em trés
categorias:” 7) métodos para avaliar a implantagio de priticas e o grau de
institucionalizagiao da GC; i7) modelos destinados a avaliagao dos ativos intangiveis; e 77z)
modelos de exceléncia em gestao que avaliam o enfoque, a disseminagao e os resultados
de préticas de ativos intangfveis. Como veremos, neste trabalho utilizamos instrumentos
relacionados a primeira e 2 terceira modalidades mencionadas.

No caso das organizagoes publicas, a escassez de métodos/modelos é ainda
maior.” Para tais organizagoes, o desafio ¢ duplo: adaptar as priticas de GC,
originalmente implementadas na iniciativa privada, ao setor publico e elaborar
instrumentos de avaliagdo que considerem as especificidades da administra¢io
publica. Apesar das dificuldades, hd consenso entre dirigentes, gerentes e
colaboradores do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), do Prémio Nacional da
Gestao Publica (PQGF) e da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento
(SBGC) sobre a importincia de se formular instrumentos para avaliar de maneira
mais adequada as iniciativas de implementagao de GC na drea publica, contribuindo
para a revisio dos instrumentos adotados pelo setor privado e a adequagio das
abordagens ao setor publico ndo-estatal. A exemplo do que ocorreu com a Gestao da
Qualidade, que com os instrumentos do PNQ, do PQGF e de outros prémios

5. BATISTA, F. F. A caixa de ferramentas do conhecimento: uma revisdo da literatura sobre avaliacdo da gestdo do
conhecimento. Brasilia, 2006. Mimeografado.

6. Entre os métodos elaborados especificamente para avaliar as praticas de gestdo do conhecimento entre as
organizagdes publicas, pode-se mencionar o estudo da Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2003) e o trabalho do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), Gestdo do conhecimento na
administracdo publica (BATISTA, 2005).

12 texto para discussao | 1316 | dez. 2003 ipea



passaram a avaliar de maneira sistemdtica os sistemas de gestao das organizagoes, tais
instrumentos permitirdo, as organizagoes, identificar o estdgio em que se encontram,
além de fornecer o caminho das pedras para a institucionalizagao da GC. Permitirao,
portanto, gerenciar estratégias e agoes de implementagao da GC.

Abaixo, a titulo ilustrativo, listamos alguns dos métodos/modelos de avaliagao da
. . N . . N . , _ 7
GC relativos as trés categorias citadas no primeiro pardgrafo desta se¢ao.

Na categoria métodos para avaliar a implantagio de prdticas e o grau de
institucionalizagdo podemos citar, por exemplo:

1) The Road Map for Knowledge Management (American Productivity and
Quality Center — APQC).

2) As Sete Dimensoes da Gestao do Conhecimento (José Cldudio C. Terra).

3) O Diagnéstico da Gestio do Conhecimento (Wendi Bukowitz e Ruth L.
Williams — PriceWaterhouseCoopers).

4) O Grau de Conscientizagio das Organiza¢des em Rela¢io a Gestao do

Conhecimento (KPMG).

5) A Implementagio da Gestio do Conhecimento na Administragao Publica
(Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico — OCDE).

6) O Grau de Formalizagio e Explicitagdo da Gestao do Conhecimento
(Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — Ipea).

7) O Estdgio e o Alcance das Préticas de Gestao do Conhecimento (Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada — Ipea).

8) Organization Knowledge Assessment — OKA (World Bank Institute).

Na categoria modelos para avaliar ativos intangiveis podemos citar, por exemplo:
1) The Balanced Scorecard — BSC (Robert Kaplan e David Norton)."
2) Auditoria do Capital Intelectual (Annie Brooking).
3) Skandia Navigator (Leif Edvinson e Michael S. Malone).
4) Intangible Assets Monitor (Karl Erick Sveiby).
5) Economic Value Added — EV'A e Market Value Added — MV A (Stern Stewart).

Na categoria modelos que avaliam o enfoque, a aplicagio e os resultados das
préticas de gestao dos ativos intangiveis, podemos citar o modelo de exceléncia em
gestdo do Prémio Nacional da Qualidade (Fundagao Prémio Nacional da Qualidade).

7. BATISTA, F. F. A caixa de ferramentas do conhecimento: uma revisdo da literatura sobre avaliacdo da gestdo do
conhecimento. Brasilia, 2006. Mimeografado.

8. Para Dalkir, o BSC é um “sistema de gestdo e de mensuracdo que permite as organizacdes clarear sua visdo e
estratégia e transforma-las em acdo” (DALKIR, 2005). No entanto, o BSC pode ser visto também como modelo para
avaliar ativos intangiveis na medida em que avalia perspectivas (processos internos, clientes, aprendizado e crescimento)
que sdo intangiveis (BONTIS et a/, 1999).
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2.2.1 O método da American Productivity and Quality Center (APQC)

Tendo em vista que um dos objetivos deste trabalho ¢ identificar o estdgio em que se
encontram as organizagbes de saide do executivo federal na implementagao da GC,
entende-se que a metodologia a ser utilizada deve refletir prdticas de organizacoes que
intencionalmente jé implementaram a GC ou planejam fazé-lo. Outra caracteristica
importante para a decisio quanto ao melhor instrumento ¢ a simplicidade, uma vez
que um ndmero excessivo de itens a avaliar poderia tornar o estudo de dificil realizagio.
Finalmente, ¢ importante avaliar nao apenas aspectos gerais da cultura e do modelo de
gestdo, mas também préticas e ferramentas especificas da GC. Por isso, optou-se, entre as
metodologias disponiveis, pelo método da American Productivity and Quality Center
(APQC), j4 testado em pesquisas de GC anteriores coordenadas pelo Ipea.

Criada em 1977, a APQC ¢é uma organizagao nao-governamental que presta
servigos a aproximadamente quinhentas organizagoes publicas e privadas em todo o
mundo. A metodologia da APQC, intitulada Road Map to Knowledge Management
Results, avalia se as organizagoes estdo implementando de maneira efetiva a GC.’

A premissa bdsica do método é que hd grande diferenca entre reconhecer a
importincia da GC e sua implementagio. A APQC entende que colocar em prdtica
estratégias de GC para tornar a organizagdo mais efetiva ndo ¢ tarefa trivial. Além
disso, comecar da forma correta é tao dificil como se manter no caminho mais
adequado. Apesar da importincia do fato de algumas pessoas perceberem que ¢
interessante implementar a GC, convencer outros atores relevantes e fazer da GC
uma realidade na organizagao ¢ muito mais dificil.

Com base em tal avaliagao, a APQC desenvolveu uma metodologia para facilitar
a institucionalizagio da GC. O método descreve os passos fundamentais para
implementar de fato a gestdao, ajuda a organizagio a identificar em que estdgio se
encontra no processo de implementagio da GC e mostra como comegar, sugerindo a
dire¢ao mais adequada. Para garantir a efetividade do método, o instrumento foi
elaborado a partir dos estudos desenvolvidos pela APQC em parceria com
organizagoes de referéncia — e que, portanto, jd eram casos de sucesso — na
implementagao de GC.

O método ¢ constituido de cinco estdgios de implementagao:
1) Inicio.

2) Desenvolvimento da estratégia.

3) Desenho e implementagao de préiticas de GC.

4) Expansao e apoio.

5) Institucionalizagao da GC.

A caracterizagdo do estdgio em que se encontra uma determinada organizagio se
faz respondendo afirmativamente a pelo menos uma das questdes' e apresentando
evidéncias consistentes que comprovem a resposta dada. As evidéncias devem referir-
se a acontecimentos € registros importantes, atores-chave e seus papéis, estrutura

9. APQC, 2003.
10. O método da APQC apresenta assertivas e ndo questdes em cada estagio. Entretanto, na adaptagdo do instrumento
para o presente trabalho optou-se por transformar as assertivas em questdes.
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organizacional e governanga necessdrias, formas de medi¢o e aspectos relacionados a
or¢amento e finangas. Caso uma ou mais questoes de cada estdgio sejam respondidas
afirmativamente, considera-se que a organizagao jd se encontra no estdgio sob andlise.

Em sintese, os principais beneficios da metodologia da APQC sio permitir um
diagnéstico da situagdo atual da organizagao, assim como ajudd-la a elaborar um plano
de agdo com orientagdes prdticas sobre o que fazer para ter €xito na institucionaliza¢io
da GC. Tal orienta¢do, como foi visto, é baseada em experiéncias bem-sucedidas e que,
portanto, podem ajudar as organizagdes a trilhar o melhor caminho. E preciso lembrar,
entretanto, que, antes de aplicar na integra a metodologia, é preciso considerar aspectos
especificos da cultura e do método gerencial predominante na organizagao.

A seguir, uma descrigio dos principais elementos do método da APQC,
mostrando, para cada estdgio, as questdes caracterizadoras do estdgio:

Estdgio 1: Inicio

1) A gestdio do conhecimento ¢ atualmente um tema de interesse para a
organizagao?

2) Pelo menos alguns servidores/funciondrios jé identificaram os beneficios da

gestao do conhecimento para a organizagao?

3) Alguém, a partir de um interesse pessoal, decidiu investir tempo e energia e
apostar no éxito da implementagao da gestao do conhecimento na organizagao?

4) Vocé e outros servidores/funciondrios da organizagdo aprenderam ou ouviram
falar sobre gestio do conhecimento em palestras, cursos, congressos ou outros
eventos de capacitagio?

5) A organizacio definiu uma visao ou uma justificativa para implementar a gestao
do conhecimento?

Estdgio 2: Desenvolvimento da estratégia

1) A organiza¢do nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou
um comité para propor uma estratégia de implementacao da gestao do
conhecimento?

2) H4 um dirigente na organizagio que apdia a continuidade das a¢oes voltadas
para implementagio da gestdo do conhecimento?

3) A organizagio estd levantando informagdes sobre prdticas internas bem-
sucedidas de gestao do conhecimento?

4) A drea de Tecnologia da Informagao (TT) tem interesse em apoiar de maneira
ativa as prdticas de gestao do conhecimento?

5) H4 evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento
trouxe beneficios para a organizagdo no passado?

6) Vocé (ou alguém na organizagio) jd identificou alguns projetos-piloto que
demonstram que a gestao do conhecimento beneficiard a organizagao?

7) A organizagio definiu as dreas responsdveis, assegurou os recursos financeiros
e identificou participantes dos projetos-piloto?
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Estdgio 3: Desenho e implementacio de priticas de gestio do conbecimento

1)

2)

3)

4)

5)

6)

A organizagio desenhou um projeto-piloto e definiu estratégias de
implementagao?

A organizagio j4 implementou comunidades de prética, intranet interativa de
GC, ou outros projetos-piloto de implementacao de prdticas de gestdo do
conhecimento?

A organizagio selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos
projetos-piloto?
A organizagao elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos-

piloto e definiu um sistema de acompanhamento dos resultados?

A organizagdo definiu como ird aprender com a experiéncia de implementar
préticas de gestao do conhecimento?

A organizagao definiu como ird estender as priticas de GC implementadas
nos projetos-piloto a todas as dreas?

Estdgio 4: Expansio e apoio

1)

2)

3)

4)

5)

Com os resultados dos projetos-piloto, outras dreas da organizagio
manifestaram interesse em implementar prdticas de gestao do conhecimento?

As préticas de gestdo do conhecimento estio sendo divulgadas em toda a
organizagao?
Todas as dreas conhecem as prdticas de gestao do conhecimento da
organizagao?
A organizagio definiu estratégia para estender as prdticas de gestdo do

conhecimento a todas as 4reas?

A organizagao assegurou a aplicagao dos recursos necessdrios para estender as
préticas de gestao do conhecimento a todas as dreas?

Estdgio 5: Institucionalizacdo da gestio do conbecimento

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

A gestao do conhecimento estd alinhada com e faz parte do modelo de gestao
da organizagao?

As préticas de gestao do conhecimento s3o implementadas em todas as dreas
da organizagao?

Todos os servidores/funciondrios sio capacitados para utilizar as ferramentas
de gestao do conhecimento?

A organizagio avalia de maneira continua e sistemdtica a estratégia de gestao
do conhecimento, identifica os pontos fracos e define e utiliza métodos para
elimind-los?

A organizagio dispoe de estrutura formal de apoio para manter as priticas de
gestdo do conhecimento?

A organizacio utiliza sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de
gestdo do conhecimento?

Compartilhar conhecimento tornou-se pritica corrente na organizagao?
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2.2.2 Praticas de gestao do conhecimento

Outro objetivo da pesquisa, complementar ao primeiro, era o de avaliar o estdgio de
implantagdo e o alcance dentro da organizagio de diversas prdticas relacionadas a
gestdo do conhecimento e da informa¢io. Uma lista com 27 préticas foi elaborada, a
partir de exemplos concretos observados em organizagdes de todo o mundo,
englobando aplica¢oes, técnicas, processos e ferramentas.

Ao lado da lista contendo a descrigao de cada uma das prdticas, solicitou-se que
as organizagbes indicassem em escalas de zero a quatro e de um a quatro,
respectivamente, as duas dimensoes pesquisadas, da seguinte forma:

1) Quanto ao estdgio de implantagio, a escala indica as seguintes opgoes:
a) ndo existem planos para a implementagao da prética;

b) existem agdes planejadas para a implementagio da prética no futuro;
c) a prética estd em processo de implantagao;

d) a prética estd implantada; e

e) a prdtica jd estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes
para a organizagao.

2) Quanto ao alcance que se pretende obter dentro da organizagio, desde que
exista pelo menos um plano de implementagao dessas prdticas, a escala indica
as seguintes opgoes:

a) poucas iniciativas isoladas dentro da organizagio;
b) alguns departamentos usam a prdtica;

¢) muitos departamentos usam a pratica; e

d) amplamente disseminada na organizagao.

Com relagio aos termos poucas, alguns, muitos e amplamente, utilizaram-se as
seguintes defini¢oes:

Poucas: Menos de 25% dos departamentos tém iniciativas

Alguns: Mais de 25% e menos de 50% dos departamentos usam a pritica
Muitos: Mais de 50% e menos de 75% usam a prdtica

Amplamente: ~ Mais de 75% dos departamentos usam a prética

No instrumento de pesquisa, a lista de préticas foi apresentada, a exemplo de
trabalhos anteriores realizados pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(Ipea),11 sem um critério especifico de ordenamento ou agrupamento. Entretanto,
para efeito de discussio dos resultados, elas podem ser agrupadas segundo diversos
critérios ou tipologias.

11. Batista, 2005 e 2006.
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Neste trabalho, optou-se por utilizar uma tipologia mais simples para a discussao
. 12 , . . N .
dos resultados da pesquisa. ~ As préticas foram classificadas em trés categorias:

1) Préticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestio de recursos humanos,
que facilitam a transferéncia, a disseminagio e o compartilhamento de
informagoes e conhecimento.

2) Préticas ligadas predominantemente & estruturagio dos processos organiza-
cionais, que funcionam como facilitadores de geragio, retengio, organizagao e
disseminagio do conhecimento organizacional.

3) Préticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional, que serve de suporte a
GC, incluindo automagio da gestdo da informagio, aplicativos e ferramentas
de Tecnologia da Informagao (TT) para captura, difusdo e colaboragio.

O agrupamento nio ¢ evidentemente perfeito e vdrias prdticas de GC
transcendem 2 categorizagdo estabelecida. Por exemplo, os portais corporativos sao
solugbes de TI, mas envolvem mudangas em processos organizacionais, e o seu
funcionamento eficaz depende de agdes ligadas aos aspectos culturais e
comportamentais de compartilhamento do conhecimento. Feita a ressalva,
apresentamos, a seguir, o agrupamento resultante:

2.2.2.1 Praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

1) Féruns (presenciais e virtuais)/listas de discussao.

2) Educac¢ao corporativa.

3) Comunidades de priticas ou comunidades de conhecimento.
4) Universidade corporativa.

5) Narrativas.

6) Mentorin.

7) Coaching.

2.2.2.2 Praticas relacionadas a processos facilitadores da gestao do conhecimento
1) Melhores préticas.

2) Benchmarking.

3) Mapeamento ou auditoria do conhecimento.

4) Sistemas de inteligéncia organizacional.

5) Sistema de gestao por competéncia.

6) Banco de competéncias organizacionais.

12. Existem tipologias mais complexas utilizadas para agrupar as praticas de gestao do conhecimento. Por exemplo, Davenport
(apud Damiani, 2003) propde os sequintes tipos de projetos ou praticas de gestao do conhecimento organizacional, segundo o
seu proposito central: 1) captar e reutilizar o conhecimento estruturado; 2) captar e compartilhar licdes aprendidas com a
pratica; 3) identificar fontes e redes de expertise, 4) estruturar e mapear conhecimentos necessarios para aumentar
a performance; 5) medir e controlar o valor econdmico do conhecimento; e 6) sintetizar e compartilhar conhecimento
advindo de fontes externas.
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7) Banco de competéncias individuais.
8) Memdria organizacional/li¢des aprendidas/banco de conhecimento.

9) Gestao do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis.

2.2.2.3 Préticas relacionadas a base tecnolégica e funcional de suporte a gestao do
conhecimento

1) DPortais, intranets e extranets.

2) Gestao de conteddo.

3) Enterprise Resource Planning (ERP).

4)  Key Performance Indicator (KPI).

5) Sistemas de workflow.

6) Gestao Eletronica de Documentos (GED).
7) Data Warehouse.

8) Data Mining.

9) Custumer Relationship Management (CRM).
10) Balanced Scorecard (BSC).

11) Decision Support System (DSS).

2.2.3 Requisitos do instrumento de avaliacao da gestao publica

2.2.3.1 0 modelo de exceléncia em gestdo publica”

O terceiro instrumento de pesquisa (elaborado a partir dos requisitos do item 4.3
Gestdo do conhecimento do instrumento para a avaliagiao da gestao publica — Ciclo
2006) procurou identificar os pontos fortes e oportunidades de melhorias em relagio
as prdticas de gestdo adotadas pelas organizagoes.

Assim, o instrumento/questiondrio desta parte analisa as prdticas de gestao das
organizagdes pesquisadas com foco na GC e sob a Stica do modelo de exceléncia em
gestdo publica. O questiondrio, a exemplo dos instrumentos anteriores, foi aplicado
aos dois conjuntos de organizacoes estudadas: adesas ao GesPublica e centros de
pesquisas clinicas.

O modelo de exceléncia em gestdo publica é a representacio de um sistema
gerencial constituido por sete critérios que orientam a adogao de prdticas de gestao na
organizagio, com a finalidade de levar as organizagoes publicas brasileiras a padroes
de desempenho reconhecidos pela sociedade e a padrées de exceléncia gerencial.”
A representagao grifica do modelo de exceléncia, da figura 1, mostra a relagao entre
sete critérios de avaliacio da gestao publica, enfatizando a necessidade de alinhamento

13. 0 modelo de exceléncia em gestdo publica é utilizado desde 1998 pelo Programa Nacional da Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GesPublica) e pelo Prémio Nacional da Gestdo Publica, ambos coordenados pela Secretaria de
Gestao do Ministério do Orcamento, Planejamento e Gestdo (MP).

14. Brasil, MP, 2006, p. 7.
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com as estratégias da organizagio. O modelo estd de acordo com a linguagem
usualmente utilizada dentro da metodologia da gestao pela qualidade, em que o ciclo

de atividades denominado Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action)” ou Ciclo da

Melhoria Continua, ¢ utilizado para melhoria da gestao organizacional.

O ciclo de melhoria continua da gestdo obedece a um ciclo de atividades que
envolvem o planejamento das agdes, a sua implementagdo, a verificagio dos
resultados organizacionais alcangados e a padronizagio de procedimentos ou a
introdugao de agbes de natureza corretiva.

FIGURA 1
Representacao grafica entre os elementos de gestao da organizacao

Modelo de Exceléncia em Gestao Publica

| Planejamento E | Execugio i ' Controle i
| Z [} . |
i Estratégia x 5 - i
sePlanos | | | Pessoas .
| 1 | | 7|
. | Lideranca : : Resultado ||
5 . | s ;
| & |+ s i |
Cidadaose| ! || Processos | | ! :
| Sociedade | | -
| Asdo 4 Informacéo e Conhecimento

Fonte: Brasil, MP, 2007.

Em consonéncia com o Ciclo PDCA, o primeiro bloco de critérios nele inserido
constitui 0 que pode ser denominado de Planejamento (figura 1), porque nele se
atendem s necessidades dos clientes em conformidade com as estratégias, o que ¢é
feito por meio das pessoas e dos processos. Existe uma relagdo entre a lideranca, o
planejamento estratégico e o foco no cliente, pressupondo-se uma lideranca capaz de
focalizar as necessidades dos clientes, buscar novas oportunidades de negécio e
orientar as estratégias da organizagao.

15. Plan, Do, Check e Action (PDCA). Foi seguida a mesma tradugdo adotada pelo PQGF, ou seja, Planejamento,
Execucdo, Controle e Acdo, Brasil, MP. /nstrumento de auto-avaliacdo da gestdo publica, Brasilia, DF: Coordenacdo
Executiva, MP, 2000, p. 57.
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O segundo bloco de critérios é composto pela gestdo de pessoas e de processos e
representa a execu¢do do planejamento, que por sua vez permite transformar os
objetivos e metas em resultados.

No bloco de controle estio os resultados do desempenho da organizacio
expressos por meio de indicadores com niveis de tendéncias e comparativos, que
servem para acompanhar as prdticas gerenciais.

Finalmente, o quarto bloco representa o sistema de informagio e andlise como base
de sustentagao das a¢oes planejadas e executadas em cada um dos blocos anteriores. No
bloco sio processados e avaliados os dados e os fatos internos da organiza¢io e aqueles
provenientes do ambiente externo, dando a organizagdo a capacidade de corrigir ou
melhorar suas prdticas de gestio e conseqiientemente o seu desempenho. "

2.2.3.2 Metodologia de avaliacdo das praticas de gestao

Neste trabalho utilizou-se o item 4.3 Gestao do conhecimento do critério 4 do
modelo de exceléncia do GesPublica na elaboragio das assertivas da terceira parte
do questiondrio. O item 4.3 aborda como ¢ identificado, desenvolvido, cultivado,
protegido e compartilhado o conhecimento dentro das organiza¢oes publicas. Este
item ¢ formado por cinco alineas (requisitos), em que, resumidamente, cada uma
delas pede as seguintes prdticas de gestao:

1) Alinea A: como a organizagao estabelece, incentiva e retém o conhecimento.
2) Alinea B: como a organizagio protege o capital intelectual.

3) Alinea C: como o conhecimento alinhado com a estratégia é compartilhado
internamente pela organizagao.

4) Alinea D: como a organizagio assegura que a gestao do conhecimento seja
usada para melhorar os servigos e produtos da organizacio.

5) Alinea E: como ¢ feita a avaliagdo e a melhoria das prdticas de gestao e dos
respectivos padroes de trabalho referentes a gestao do conhecimento, ou seja,
como ¢ feito o aprendizado.

O questiondrio foi montado sem a Alinea E devido ser de conhecimento prévio
o fato de quase todas as organizacbes pesquisadas nio terem implementado
sistematicamente a GC. O questiondrio de pesquisa foi elaborado utilizando-se as
assertivas das Alineas A, B, C ¢ D do modelo de exceléncia em gestdo publica e possui
caracteristica investigativa, pois procura responder as questoes especificas referentes ao
objetivo da pesquisa.’’

A metodologia utilizada na pesquisa é a mesma usada pelo GesPublica para avaliar
as organizagoes publicas. Foram consideradas como prdticas, ou processos, ou métodos,
ou metodologias de gestdo as atividades executadas sistematicamente com a finalidade de
gerenciar uma organizagio, consubstanciadas nos padroes de trabalho™ estabelecidos.

16. Brasil, MP, 2007, p. 7.

17. Cooper, 2003, p. 274.

18. Padrbes de trabalho sdo regras que orientam o funcionamento das praticas de gestdo e podem estar na forma de
diretrizes organizacionais, procedimentos, fluxogramas, normas legais etc., que orientam a organizacdo na execucdo da
pratica em si (Brasil, MP, 2007, p. 57).
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A metodologia usada pelo modelo de exceléncia em gestdo publica propde que
para se alcangar exceléncia do desempenho as priticas de gestao relacionadas aos
critérios sejam avaliadas nas trés dimensbes: método, extensio da aplicacao e
resultados (quadro 1).

A dimensio método refere-se aos métodos e processos utilizados para executar as
atividades solicitadas pelos itens de cada critério. Quanto ao método, as préticas de
gestio podem ser avaliadas como: adequagio, proatividade, refinamento e inovago.
A adequagao refere-se ao atendimento aos requisitos do item 4.3 conforme o perfil da
organizagio de sadide. As prdticas de gestao proativas sao aquelas com a capacidade de
antecipar aos fatos com ag¢bes preventivas e sdo capazes de promover a inovagio e a
melhoria dos processos, servigos e produtos de saide. Quanto ao refinamento, diz
respeito ao estdgio avangado de evolugao da pritica de gestdo, alcancado pela
aplicagdo sistemdtica e continuada do aprendizado. As priticas de gestdo inovadoras
sdo caracterizadas como inédita ou incomum no setor satide."”

QUADRO 1
Dimensdes e fatores de avaliacdo do GesPublica
Dimensdes Fatores de Avaliacdo
Adequacédo
Método Pro.atividade
Refinamento
Inovacao
N Disseminagdo
Aplicacdo Continuidade
Relevancia
Resultados Desempenho
Tendéncia

Fonte: Brasil, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Instrumento para Avaliagdo da Gestao Publica — Ciclo 2001.
Brasilia, DF: MP, 2001. p. 77.

A extensdo da aplicagio refere-se A disseminagdo horizontal e vertical do método
pelos principais processos, setores e unidades da organizagdo, e a sistematiza¢ao da
utilizagao desse método. Portanto, a aplicagao do método ¢ avaliada segundo os
seguintes fatores: disseminacio e continuidade. A avaliagao da disseminacao de uma
prdtica de gestdo refere-se ao grau de implementagdo nas dreas, nos servicos e nos
processos pertinentes a organizagao de satide. Quanto a continuidade de uma prdtica
de gestao, refere-se ao grau de sua utilizagdao de maneira periddica e ininterrupta.

Finalmente, a dimensio resultados remete-se s conseqiiéncias da aplicagio do
método, em que sao analisados os niveis atuais de desempenho da organizagio, as
tendéncias existentes e a consisténcia do desempenho, e se esses niveis e tendéncias
obtidos decorrem dos métodos aplicados aos principais processos, setores e unidades
da organizacao.

No modelo de exceléncia em gestdo publica a organizagao ¢ pontuada quanto ao
estdgio em que se encontra com relagdo ao atendimento dos critérios de exceléncia,
cuja pontuagdo mdxima de cada critério estd demonstrada na figura 1. Os critérios de
um a seis sao avaliados num percentual conforme tabela de pontuagao para métodos e
aplicagdo, considerando-se os fatores adequagdo e exemplaridade para o mérodo e os
fatores continuidade e disseminagao para a extensio da aplicagio.

19. Brasil, MP, 2007, p. 49.
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O critério sete ¢ avaliado conforme um percentual descrito na tabela de
pontuagio de resultados, considerando os seguintes fatores: relevincia, desempenho e
tendéncia dos resultados. A composi¢ido da pontuagdo dos sete critérios gera a
pontuagio global, que se enquadra numa das cinco faixas de pontuagio referentes ao
grau da gestdo em que a organizagao se encontra.

O processo de avaliagao permite a organizagdo identificar os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria de sua gestao com relagao aos critérios de exceléncia e
planejar melhorias internas de suas prdticas gerenciais que conduzam ao maior
desempenho institucional.

Dessa forma, as respostas da terceira parte dos questiondrios somente foram
avaliadas quanto ao método e aplicacio de suas prdticas de gestao para atenderem aos
requisitos solicitados do item 4.3. Nao foi possivel analisar os resultados, jd que
nenhuma informagao quantitativa foi solicitada aos respondentes.

Quanto aos mecanismos de avaliacio utilizados para examinar as respostas dadas
pelas organizagdes participantes da pesquisa, estes sao explicados em cada uma das
partes analiticas referentes aos instrumentos de coleta de dados.

Uma palavra final de adverténcia. Devido aos objetivos distintos dos métodos
utilizados na pesquisa, nao se pode comparar, estrito senso, os resultados das respostas
que as organiza¢des deram aos trés questiondrios/instrumentos. Assim, os resultados
serao analisados de forma individual apenas.

3 0 METODO DA APQC

Nesta parte apresentamos o resultado das informagdes coletadas junto as organizagoes
que participaram da pesquisa quanto ao estdgio em que se encontram na
implementagao de GC.

As organizagoes preencheram o instrumento elaborado pela APQC e enviaram-
no a coordenagio da pesquisa. As informagoes foram processadas, apSs alguns ajustes
no preenchimento. Os ajustes foram necessrios porque em alguns casos algumas
organizagoes “pularam” estdgios, ou seja, passaram de um estdgio para outro sem ter
satisfeito nenhuma condigio do(s) anterior(es), o que contraria a légica do método.

Recordando, o método da APQC apresenta cinco estdgios de implementagio.
Cada estdgio é composto de um conjunto de questdes. Caso se constate na
organizagio, mediante evidéncias, a existéncia do que ¢ descrito em pelo menos uma
das questdes num estdgio qualquer, pode-se afirmar que a organizacio atingiu esse
estdgio. Entretanto, a légica do método impede que se possa estar num estdgio
qualquer acima do primeiro quando o imediatamente anterior nio teve nenhuma
questdo respondida afirmativamente e comprovada com algum tipo de evidéncia. Em
termos concretos, nio se pode pretender estar no estdgio 5, por exemplo, sem se ter
evidéncias de se ter atingido todos os estdgios anteriores, no caso do exemplo, os
estdgios 1, 2, 3 e 4.

Um outro ponto a mencionar ¢ que as vezes algumas organizagoes utilizaram as
evidéncias sem muito rigor. Como a prépria palavra sugere, evidéncia tem a ver com
algo que nio deixa ddvida: é o que prova a existéncia do que ¢ afirmado. Percepgoes e
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sentimentos sio importantes, mas tém de estar comprovados por fatos e dados na
organizagio para se tornarem evidéncias. Em vdrios casos nao foi o que as respostas
das organizagoes registraram.

Faremos a andlise do estdgio em que se encontram as 24 organizagbes que
preencheram o instrumento da APQC, considerando-se, em cada estdgio, primeiro os
centros de pesquisas clinicas, em niimero de treze; segundo, as organizagdes adesas ao
GesPublica, em ndmero de onze; e, finalmente, comparando os resultados de uma e
outra. Uma segdo final apresentard a posi¢ao das organizagoes pesquisadas em relagao
aos estdgios de implementagio de GC que atingiram. Os dados para a andlise estao
contidos nas tabelas que acompanham o texto e nas tabelas apresentadas ao final desta
segunda parte.

3.1 ESTAGIO 1 - INiCIO

3.1.1 Centros de pesquisa clinica

Todos os centros mostraram algum tipo de evidéncia associada ao estdgio 1. Dos treze
centros,

1) Onze (85%) apresentaram evidéncias relacionadas a questdo 1, de que a GC
¢é tema de interesse.

2) Doze (92%) relacionadas a questao 2, de que alguns funciondrios jd
identificaram os beneficios da GC.

3) Cinco (38%) relacionadas 2 questao 3, de que pessoas estao investindo
tempo e energia na implementagao de GC.

4) Onze (85%) relacionadas a questao 4, de que funciondrios jd aprenderam ou
ouviram falar de GC em algum tipo de evento.

5) Cinco (38%) relacionadas & questdo 5, de que essas organiza¢oes definiram
uma visao ou justificativa para implementar a GC.

Em rela¢do s cinco questdes do estdgio 1, responderam afirmativamente a:
1) Cinco questdes, dois dos centros, HC-FMRP/USP e Imip/PE.

2) Quatro questdes, cinco dos centros, HU/UFMA, HUCFF/UFR]J, IFE-
Fiocruz/MS, HC/UEFG e Inca/MS.

3) Trés questdes, quatro dos centros, HC-FM/USP, HUOC/PE, HUAP/UFF e
HU/PA.

4) Duas questdes, nenhum dos centros.
5) Uma questao, dois dos centros, HC/UFMG ¢ HUWC/UEFC.

Entretanto, muitas das evidéncias apresentadas as questdes respondidas afirma-
tivamente nos diferentes estdgios nao apresentam consisténcia suficiente. Por exemplo,
das onze organizagdes que afirmaram ser a GC tema de interesse para a organizagio,
quatro apresentaram evidéncias frdgeis. Das doze organizag¢bes que responderam
afirmativamente 4 questdo dois de que alguns funciondrios j4 identificaram os
beneficios da GC para a organizagio, muitas colocaram como evidéncia fatos que nao
estdo relacionados diretamente aos beneficios da GC e sim a algumas iniciativas e/ou
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préticas que, embora podendo ser #fpicas ou sinalizadoras de GC, nao estao situadas
num ambiente de GC. Os exemplos de evidéncias pouco consistentes podem ser
estendidos aos demais estdgios e tal fato deve estar presente na mente do leitor
quando ler a andlise efetuada a seguir. O efeito da apresentagio de evidéncias frégeis
s6 nao ¢ maior porque, como vimos, para que uma organizagao possa ser considerada
como pertencendo a um estdgio qualquer de implementagio basta que pelo menos uma
das questdes, no estdgio, seja assinalada afirmativamente. Por outro lado, a fragilidade das
evidéncias em alguma questao pode induzir as organizagdes a considerar como atendido
ou satisfeito, sem de fato o ser, aquilo que ¢ perguntado na questao.

3.1.2 Organizagbes adesas ao GesPublica

Todas as organizagoes adesas ao GesPublica, com exce¢ao de uma, mostraram algum
tipo de evidéncia associada ao estdgio um. A exce¢do ficou por conta do Hran/DF,
que assinalou 7o a todas as questdes dos cinco estigios do método da APQC.”
Como o Hran/DF respondeu ao instrumento dois da pesquisa, optou-se por manté-
lo na andlise.

Das onze adesas,

1) Dez (91%) apresentaram evidéncias relacionadas a questao 1 de que a GC é
tema de interesse.

2) Dez (91%) relacionadas & questio 2, de que alguns funciondrios jd
identificaram os beneficios de GC.

3) Sete (64%) relacionadas & questdo 3, de que pessoas estdo investindo tempo
e energia na implementagao de GC.

4) Nove (82%) relacionadas a questao 4, de que funciondrios jd aprenderam ou
ouviram falar de GC em algum tipo de evento.

5) Sete (64%) relacionadas a questao 5, de que essas organiza¢des definiram
uma visao ou justificativa para implementar a GC.

Em relagao as cinco questoes do estdgio 1, responderam afirmativamente a:
1) Cinco questdes, quatro das adesas, Hemorio, HCPA, HCC/GHC e LQFE.

2) Quatro questdes, cinco das adesas, HF/GHC, Policlinica Centro de
Camagari, UBS/Gleba E de Camagari e Bio-Manguinhos (Fiocruz/MS).

3) Trés questdes, uma das adesas, Hemoba.
4) Duas questoes, nenhuma das adesas.
Uma das adesas, Hran/DF, nio apresentou evidéncia para nenhuma das questoes.

Embora para as organizagdes adesas respondentes existam problemas quanto ao
que foi apresentado como evidéncia, as respostas foram um pouco mais consistentes do
que os centros de pesquisas clinicas. Essa constata¢io pode estar relacionada ao fato de
as organizagoes adesas participarem ou j4 terem participado de programas de qualidade.

20. As razOes alegadas pelo Hran/DF para assinalar negativamente a todas as questdes do instrumento tém a ver
com a caréncia de pessoal, dificuldades na obtencdo dos dados e o fato de o programa GesPublica ter perdido
continuidade na organizacao.
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3.1.3 Comparagao dos resultados

Embora baste ter assinalado afirmativamente a uma das questdes de um dado estdgio

para configurar estar no nivel de implementagao desse estdgio, ¢ claro que quanto

mais questdes forem satisfeitas mais consistente a inclusao da organizagio no estdgio.

Daf ser potencialmente interessante comparar a proporgio de respostas afirmativas no

estdgio 1 dadas pelos dois grupos de organizacio, centros de pesquisas clinicas e
adesas. O quadro 2 a seguir sintetiza os resultados obtidos.

QUADRO 2
Respostas afirmativas (em termos absolutos — entre parénteses — e em percentuais)
em relacdo as questdes do estagio 1 do método da APQC

Questdes/Organizacdes 1 2 3 4 5 Total

CPC (11) 85 (12) 92 (5) 38 (11) 85 (5) 38 (34) 52
Adesas (10) 91 (10) 91 (7) 64 (9) 82 (7) 64 (43) 78
Todas (21)88 (22)92 (12) 50 (20) 83 (12) 50 (77) 64

Elaboracdo dos autores.

Os resultados mostram que:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

26

As 24 organizacoes responderam afirmativamente a 64% das questoes.
g ¢ P q

As onze adesas responderam afirmativamente a um ndmero maior de
questdes (78%) do que os treze centros de pesquisa clinica (52%).

Em relagdo as adesas, os centros de pesquisas clinicas deram mais respostas
afirmativas nas questoes 2 e 4 do estdgio 1 (“funciondrios jd identificaram os
beneficios de GC” e “funciondrios jd4 aprenderam ou ouviram falar de GC
em algum tipo de evento”, respectivamente).

Em relagio aos centros, as adesas deram mais respostas afirmativas nas
~ « 3 . » « — . .
questdes 1, 3 ¢ 5 (“a GC ¢ tema de interesse”, “pessoas estio investindo
tempo e energia na implementagao de GC” e “organizagdes definiram uma

visao ou justificativa para implementar a GC”, respectivamente).

A questdo 2 (“funciondrios j4 identificaram os beneficios de GC”) é aquela
que teve maior percentual de respostas afirmativas, tanto pelos centros
(92%) como pelas adesas (91%). Estas alcangaram o mesmo percentual
também na questao 1 (“a GC ¢ tema de interesse para a organizagao”).

As questdes 3 e 5 sdo aquelas que alcangaram menor percentual de respostas
afirmativas pelos centros clinicos (“pessoas estao investindo tempo e energia
na implementagio de GC” — 38%, e “organizagoes definiram uma visao ou
justificativa para implementar a GC” — 38%, respectivamente).

As questdes 1 e 2 sio as que alcancaram maior nimero de respostas
afirmativas pelas adesas (“a GC ¢ tema de interesse” — 91%, e “funciondrios
jd identificaram os beneficios de GC” — 91%).

A questdo 2 (“funciondrios j4 identificaram os beneficios de GC”) ¢ a que
alcangou maior percentual de respostas afirmativas (92%) para o conjunto
das 24 organizagoes.

As questdoes 3 e 5 (“pessoas estdo investindo tempo e energia na
implementagao de GC” — 50%, e “organiza¢oes definiram uma visao ou
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justificativa para implementar a GC” — 50%, respectivamente) foram as
que apresentaram menor percentual de respostas afirmativas para o
conjunto das 24 organizagoes.

3.2 ESTAGIO 2 — DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

3.2.1 Centros de pesquisa clinica

Todos os centros mostraram algum tipo de evidéncia associada ao estdgio 2. Dos

treze centros,

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quatro (31%) apresentaram evidéncias relacionadas 4 questao 1 de que a
organizagio nomeou equipe para avaliar o tema ou comité para propor

estratégia de GC.

Nove (69%) relacionadas a questdo 2, de que hd um dirigente que apéia as

acoes de GC.

Cinco (38%) relacionadas a questdio 3, de que se estao levantando
informagoes sobre préiticas bem-sucedidas de GC.

Nove (69%) relacionadas & questao 4, de que a drea de TI tem interesse em
apoiar as préticas de GC.

Oito (62%) relacionadas a questao 5, de que existem evidéncias de que o
compartilhamento do conhecimento trouxe beneficios para a organizagao.

Oito (62%) relacionadas & questdo 6, de que alguém j4 identificou projetos-
piloto de GC que beneficiam a organizagao.

Quatro (31%) relacionadas a questdo 7, de que foram definidas dreas
responsdveis, recursos foram assegurados e participantes foram identificados
nos projetos-piloto.

Em relagio as sete questdes do estdgio 2, responderam afirmativamente a:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

Sete questdes, um dos centros, o Inca.

Seis questoes, um dos centros, o Imip/PE.

Cinco questoes, dois dos centros, o HC-FMRP/USP e o HUCFF/UFR].
Quatro questdes, dois dos centros, o HC/UFMG e o HC/FMUSP.

Trés questdes, trés dos centros, IFF-Fiocruz/MS, UPC-Huap/UFF e
HUY/PA.

Duas questdes, trés dos centros, HUWCA/UFC, Huoc/UFPE e HC/UFG.
Uma questio, um dos centros, HU/UFMA.

3.2.2 Organizagbes adesas ao GesPublica

Todas as organizacoes adesas ao GesPublica, com exce¢ao do Hran/DF, pelas razoes

jd expostas, mostraram algum tipo de evidéncia associada ao estdgio 2, ou seja,

responderam afirmativamente a pelo menos uma das questdes deste estdgio do

método da APQC.
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Das onze adesas,

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Seis (55%) apresentaram evidéncias relacionadas 2 questao 1, de que a
organizagio nomeou equipe para avaliar o tema ou comité para propor
estratégia de GC.

Oito (73%) relacionadas 2 questdo 2, de que hd um dirigente que apdia as

agoes de GC.

Cinco (45%) relacionadas a questio 3, de que se estdo levantando
informagoes sobre préticas bem-sucedidas de GC.

Sete (64%) relacionadas A questdo 4, de que a drea de TI tem interesse em
apoiar as préticas de GC.

Nove (82%) relacionadas a questdo 5, de que existem evidéncias de que o
compartilhamento do conhecimento trouxe beneficios para a organizacio.

Sete (64%) relacionadas a questao 6, de que alguém j4 identificou projetos-
piloto de GC que beneficiam a organizagio.

Seis (55%) relacionadas a4 questado 7, de que foram definidas dreas
responsdveis, recursos foram assegurados e participantes foram identificados
nos projetos-piloto.

Em relago as sete questdes do estdgio 2, responderam afirmativamente a:

1)

2)
3)
4)
5)

Sete questdes, cinco das adesas, o Hemorio, HCC/GHC, HG/Salvador, Bio-
Manguinhos (Fiocruz/MS) e LQFE.

Quatro questdes, uma das adesas, o HF/GHC.
Trés questdes, duas das adesas, 0o HCPA e a UBS/Gleba E de Camagari.
Duas questdes, uma das adesas, a Hemoba.

Uma questao, uma das adesas, a Policlinica Centro da Secretaria Municipal
de Satide de Camagari.

Uma das adesas, o Hran/DF, nio respondeu afirmativamente a nenhuma das

questdes do estdgio 2 do método da APQC.

3.2.3 Comparacao dos resultados

O quadro 3 a seguir compara os resultados obtidos entre os centros de pesquisa

clinica e as adesas ao GesPublica no estdgio 2.

QUADRO 3
Respostas afirmativas (em termos absolutos — entre parénteses — e em percentuais)
em relacdo as questoes do estagio 2 do método da APQC

Questdes/Organizacdes 1 2 3 4 5 6 7 Total
CPC (4) 31 (9) 69 (5) 38 (9) 69 (8) 62 (8) 62 (4)31 (47) 52
Adesas (6) 55 (8) 73 (5) 45 (7) 64 (9) 82 (7) 64 (6) 55 (48) 62
Todas (10) 42 ann (10) 42 (16) 67 (77N (15) 63 (10) 42 (95) 57

Elaboracdo dos autores.

Os resultados mostram que:

1) As 24 organizacoes responderam afirmativamente a 57% das questoes.
g ¢ P q
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2) As onze adesas responderam afirmativamente a um ndmero maior de
questdes (62%) do que os treze centros de pesquisa clinica (52%).

3) Em relagao as adesas, os centros de pesquisa clinica deram mais respostas
afirmativas apenas na questao 4 do estdgio 2 (“a drea de T1 tem interesse em
apoiar as préticas de GC”).

4) Em relagio aos centros, as adesas deram mais respostas afirmativas nas
questoes 1, 2, 3, 5, 6 e 7 (“a organizagdo nomeou equipe para avaliar o tema
ou comité para propor estratégia de GC”, “hd um dirigente que apdia as

~ » « - . ~ ;.
acoes de GC”, “se estio levantando informagdes sobre prdticas bem-
sucedidas de GC”, “existem evidéncias de que o compartilhamento do
conhecimento trouxe beneficios para a organizagao”, “alguém jd identificou
projetos-piloto de GC que beneficiam a organizagdo e foram definidas dreas
responsdveis”, “recursos foram assegurados” e “participantes foram
identificados nos projetos-piloto”, respectivamente).

5) As questdes 2 ¢ 4 (“hd um dirigente que apéia as a¢des de GC” e “a drea de
TI tem interesse em apoiar as prdticas de GC”, respectivamente) s3o as que
tiveram maior percentual de respostas afirmativas pelos centros (69% cada).

6) As questdes 3 e 5 sdo aquelas que alcangaram menor percentual de respostas
afirmativas pelos centros clinicos (“pessoas estdo investindo tempo e energia
na implementagao de GC” — 38%, e “organizagdes definiram uma visao ou
justificativa para implementar a GC” — 38%, respectivamente).

7) A questdo 5 é a que alcangou maior nimero de respostas afirmativas pelas
adesas (“existem evidéncias de que o compartilhamento do conhecimento
trouxe beneficios para a organizagao” — 82%).

8) As questdes 2 e 5 (“hd um dirigente que apdia as a¢des de GC” e “existem
evidéncias de que o compartilhamento do conhecimento trouxe beneficios
para a organizagdo’, respectivamente) sao as que alcangaram maior
percentual de respostas afirmativas (71% cada) para o conjunto das 24
organizagoes.

9) As questdes 1, 3 e 7 (“a organiza¢io nomeou equipe para avaliar o tema ou
comité para propor estratégia de GC” — 42%, “se estdo levantando
informagdes sobre prdticas bem-sucedidas de GC” — 42%, e “foram
definidas dreas responsdveis, recursos foram assegurados e participantes
foram identificados nos projetos-piloto”, respectivamente) foram as que
apresentaram menor percentual de respostas afirmativas para o conjunto das
24 organizagoes.

3.3 ESTAGIO 3 - DESENHO E IMPLEMENTACAO DE PRATICAS DE GC

3.3.1 Centros de pesquisa clinica

Poucos centros mostraram algum tipo de evidéncia associada ao estigio 3. A medida
que se sucedem os estdgios ¢ de se esperar que menos organizagdes satisfagam as
exigéncias dos niveis superiores de implementagao. Dos treze centros, apenas cinco
responderam afirmativamente a alguma das seis questoes do estdgio. Destes,
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

\

Trés (23%) apresentaram evidéncias relacionadas a2 questao 1 de que a
organizagio ji desenhou um projeto-piloto e definiu estratégias de
implementagao.

Trés (23%) relacionadas & questdo 2, de que a organizagdo j4 implementou
comunidade de prdtica, intranet interativa de GC ou outros projetos-piloto

de préticas de GC.

Dois (15%) relacionadas a questao 3, de que a organizagao selecionou e
capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos-piloto.

Dois (15%) relacionadas a questio 4, de que a organizagio elaborou
indicadores para avaliar o desempenho dos projetos-piloto e definiu um
sistema de acompanhamento.

Um (8%) relacionadas a questdo 5, de que a organizacio definiu como ird
aprender a partir das prdticas de GC.

Um (8%) relacionadas & questao 6, de que a organizagdo ird estender as
préticas de GC dos projetos-piloto a todas as dreas.

Em relagdo as seis questoes do estdgio 3, responderam afirmativamente a:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Seis questdes, um dos centros, Inca.

Cinco questbes, nenhum dos centros.

Quatro questoes, nenhum dos centros.

Trés questdes, um dos centros, HUCFF/UFR].
Duas questdes, nenhum dos centros.

Uma questao, quatro dos centros, HC-FMRP/USP, HC/FMUSP, Imip/PE

e Inca.

Oito dos centros, os demais nao mencionados anteriormente, nao responderam

afirmativamente a nenhuma das questoes.

3.3.2 Organizagbes adesas ao GesPublica

Cerca de metade das organizagdes adesas ao GesPublica (cinco organizagoes),

apresentaram algum tipo de evidéncia associada ao estdgio 3, ou seja, responderam

afirmativamente a pelo menos uma das questdes do estdgio.

Das onze adesas,

1)

2)

3)

30

Quatro (36%) apresentaram evidéncias relacionadas a questao 1 de que a
organizagio jid desenhou um projeto-piloto e definiu estratégias de
implementagio.

Cinco (45%) relacionadas a questao 2, de que a organizagio jd implementou
comunidade de prdtica, intranet interativa de GC ou outros projetos-piloto

de prdticas de GC.

Trés (27%) relacionadas 4 questdo 3, de que a organizagao selecionou e
capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos-piloto.
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4) Dois (18%) relacionadas 4 questao 4, de que a organizacdo elaborou
indicadores para avaliar o desempenho dos projetos-piloto e definiu um
sistema de acompanhamento.

5) Zero (0%) relacionadas & questao 5, de que a organiza¢io definiu como ird
aprender a partir das préticas de GC.

6) Dois (18%) relacionadas a questio 6, de que a organizagio ird estender as
préticas de GC dos projetos-piloto a todas as dreas.

Em relagao as seis questoes do estdgio 3, responderam afirmativamente a:

1) Seis questdes, nenhuma das adesas.

2) Cinco questdes, nenhuma das adesas.

3) Quatro questoes, duas das adesas, Hemorio e HG/Salvador.

4) Trés questdes, duas das adesas, Bio-Manguinhos (Fiocruz/MS) e LQFE.
5) Duas questoes, uma das adesas, Hemoba.

6) Uma questdo, duas das adesas, HF/GHC ¢ HCC/GHC.

Quatro das adesas, as demais nio mencionadas acima, nio responderam
afirmativamente a nenhuma das questdes.

3.3.3 Comparacao dos resultados

O quadro 4 a seguir compara os resultados obtidos entre os centros de pesquisa
clinica e as adesas ao GesPublica no estdgio 3.

QUADRO 4
Respostas afirmativas (em termos absolutos — entre parénteses — e em percentuais)
em relacdo as questdes do estagio 3 do método da APQC

Questdes/Organizacdes 1 2 3 4 5 6 Total
CPC (3)23 (3)23 (2)15 (2)15 (18 (18 (12) 15
Adesas (4) 36 (5) 45 (3) 27 (2)18 (0)0 (2)18 (16) 24
Todas (7) 29 (8)33 (5) 21 (4)17 (1)4 )13 (28) 19

Elaboracdo dos autores.

Os resultados mostram que:
1) As 24 organizagoes responderam afirmativamente a 19% das questoes.

2) As onze adesas responderam afirmativamente a um ndmero maior de questdes
(24%) do que os treze centros de pesquisa clinica (15%).

3) Em relagio as adesas, os centros de pesquisa clinica deram mais respostas
afirmativas apenas na questao 5 do estdgio 3 (a organizagdo definiu como ird

aprender a partir das préticas de GC).

4) Em relagao aos centros, as adesas deram mais respostas afirmativas nas questoes
1, 2, 3 e 6 (“a organizagao j4 desenhou um projeto-piloto e definiu estratégias
de implementa¢do”; “a organiza¢io j4 implementou comunidade de prética,
intranet interativa de GC ou outros projetos-piloto de prdticas de GC”; “a
organiza¢io selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos-
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7)

9)

piloto”; e “a organizagao ird estender as prdticas de GC dos projetos-piloto a
todas as dreas”, respectivamente).

As questoes 1 e 2 (“a organizacgao j4 desenhou um projeto-piloto e definiu
estratégias de implementa¢ao” e “a organiza¢do j4 implementou comunidade
de prdtica, intranet interativa de GC ou outros projetos-piloto de préticas de
GC”, respectivamente) sio as que tiveram maior percentual de respostas
afirmativas pelos centros (23% cada).

As questdes 5 e 6 sao aquelas que alcangaram menor percentual de respostas
afirmativas pelos centros clinicos (“a organizagdo definiu como ird aprender a
partir das prdticas de GC” — 8% — e “a organizagao ird estender as prdticas de
GC dos projetos-piloto a todas as dreas” — 8%, respectivamente).

A questdo 2 ¢ a que alcancou maior nimero de respostas afirmativas pelas
adesas (“a organizagio ji implementou comunidade de prética, intranet
interativa de GC ou outros projetos-piloto de prdticas de GC” — 45%).

A questao 2 (“a organizacao jd implementou comunidade de prdtica, intranet
interativa de GC ou outros projetos-piloto de prdticas de GC”) ¢ a que
alcangou maior percentual de respostas afirmativas (33%) para o conjunto das
24 organizagoes.

A questdo 5 (“a organizagio definiu como ird aprender a partir das prdticas de
GC” — 4%) foi a que apresentou menor percentual de respostas afirmativas
para o conjunto das 24 organizagoes.

3.4 ESTAGIO 4 - EXPANSAO E APOIO

3.4.1 Centros de pesquisa clinica

Como para o estdgio anterior, poucos centros mostraram algum tipo de evidéncia

associada ao estdgio 4. Dos treze centros, apenas quatro responderam afirmativamente a

alguma das cinco questdes do estdgio. Destes,

32

1)

3)

5)

1)
2)

Dois (15%) apresentaram evidéncias relacionadas a questao 1 de que com
base nos resultados dos projetos-piloto outras dreas da organizagio
manifestaram interesse em implementar préticas de GC.

2) Trés (23%) relacionadas a questdo 2, de que as prdticas de GC estao sendo

divulgadas em toda a organizagao.

Zero (0%) relacionadas & questdo 3, de que todas as dreas conhecem as
préticas de GC na organizago.

4) Dois (15%) relacionadas a questao 4, de que a organizacao definiu uma

estratégia para estender as prdticas de GC para todas as 4reas.

Zero (0%) relacionadas & questao 5, de que a organizagdo assegurou recursos
para estender as prdticas de GC para todas as 4reas.

Em relagdo as cinco questdes do estdgio 4, responderam afirmativamente a:

Cinco questoes, nenhum dos centros.

Quatro questdes, nenhum dos centros.
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3) Trés questdes, um dos centros, Inca.
4) Duas questdes, nenhum dos centros.

5) Uma questao, trés dos centros, HC/FMUSP, Imip/PE e UPC-
HUCFF/UFR].

Nove dos centros, os demais nao mencionados anteriormente, nao responderam
afirmativamente a nenhuma questao.

3.4.2 Organizagdes adesas ao GesPublica

Nao mais que trés organizagbes adesas ao GesPublica apresentaram algum tipo de
evidéncia associada ao estdgio 4, isto é, responderam afirmativamente a pelo menos
uma das questdes do estdgio.

Das onze adesas,

1) Zero (0%) apresentou evidéncias relacionadas a questao 1 de que com base
nos resultados dos projetos-piloto outras dreas da organizagao manifestaram
interesse em implementar prdticas de GC.

2) Trés (27%) relacionadas 4 questao 2, de que as préticas de GC estao sendo
divulgadas em toda a organizagio.

3) Um (9%) relacionadas 2 questao 3, de que todas as dreas conhecem as
préticas de GC na organizagao.

4) Dois (18%) relacionadas 2 questdo 4, de que a organiza¢io definiu uma
estratégia para estender as prdticas de GC para todas as dreas.

5) Dois (18%) relacionadas & questio 5, de que a organiza¢io assegurou
recursos para estender as prdticas de GC para todas as 4reas.

Em relagao as cinco questoes do estdgio 4, responderam afirmativamente a:
1) Cinco questdes, nenhuma das adesas.

2) Quatro questdes, uma das adesas, LQFE.

3) Trés questdes, uma das adesas, Hemorio.

4) Duas questdes, nenhuma das adesas.

5) Uma questdo, uma das adesas, HCC/RS.

Oito das adesas, as demais nao mencionadas anteriormente, nao responderam
afirmativamente a nenhuma das questoes.

3.4.3 Comparacao dos resultados

A tabela abaixo compara os resultados obtidos entre os centros de pesquisas clinicas e
as adesas ao GesPublica no estdgio 4.
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QUADRO 5
Respostas afirmativas (em termos absolutos — entre parénteses — e em percentuais) em

relacdo as questdes do estagio 4 do método da APQC
Questées/Organizacoes 1 2 3 4 5 Total
pC @15 (3)23 00 215 00 GRE
Adesas ©0 (3)27 mo (2)18 218 (8) 15
Todas 28 (6) 25 (14 @17 28 (15) 13

Elaboracdo dos autores.

Os resultados mostram que:

1)
2)

3)

4)

5)

7)

8)

9)

As 24 organizacoes responderam afirmativamente a 13% das questoes.
g ¢ P q

As onze adesas responderam afirmativamente a um ndmero maior de
questoes (15%) do que os treze centros de pesquisas clinicas (11%).

Em relagio as adesas, os centros de pesquisa clinica deram mais respostas
afirmativas apenas na questdo 1 do estdgio 4 (com base nos resultados dos
projetos-piloto outras dreas da organizagdo manifestaram interesse em
implementar préticas de GC).

Em relagao aos centros, as adesas deram mais respostas afirmativas nas questoes
3 e 5 (todas as dreas conhecem as préticas de GC na organizagio e a organiza¢ao
assegurou recursos para estender as préticas de GC para todas as dreas).

A questiao 2 (“as prdticas de GC estao sendo divulgadas em toda a
organiza¢ao”) ¢ a que teve maior percentual de respostas afirmativas pelos
centros (22%).

As questdes 3 e 5 ndo receberam nenhuma resposta afirmativa pelos
centros clinicos (“todas as dreas conhecem as prdticas de GC na
organizacao” e “a organizagdo assegurou recursos para estender as préticas
de GC para todas as 4reas”).

A questao 2 ¢ a que alcan¢ou maior nimero de respostas afirmativas pelas
adesas (“as préticas de GC estdo sendo divulgadas em toda a organizagao”

—27%).

A questao 2 (“as prdticas de GC estao sendo divulgadas em toda a
organizagao”) ¢ a que alcangou maior percentual de respostas afirmativas
(25%) para o conjunto das 24 organizagoes.

A questao 3 (“todas as dreas conhecem as prdticas de GC na organizagao” —
4%) foi a que apresentou menor percentual de respostas afirmativas para o
conjunto das 24 organizagoes.

3.5 ESTAGIO 5 — INSTITUCIONALIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

3.5.1 Centros de pesquisa clinica

Similarmente aos estdgios 3 e 4, poucos centros mostraram algum tipo de evidéncia

associada ao estdgio 5. Dos treze centros, apenas quatro responderam afirmativamente a
alguma das sete questdes do estdgio. Destes,
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Dois (15%) apresentaram evidéncias relacionadas a questdo 1, de que a GC
estd alinhada com e faz parte do modelo de gestao da organizagio.

Um (8%) relacionadas a questio 2, de que as prdticas de GC sao
implementadas em todas as dreas da organizagio.

Zero (0%) relacionadas & questio 3, de que todos os funciondrios sio
capacitados para utilizar as ferramentas de GC.

Dois (15%) relacionadas a questao 4, de que a organizagao avalia de maneira
continua e sistemdtica a estratégia de GC, identifica os pontos fracos e
define e utiliza métodos para superd-los.

Zero (0%) relacionadas a questdao 5, de que a organizagao dispoe de uma
estrutura formal de apoio para as prdticas de GC.

Zero (0%) relacionadas a questao 6, de que a organizagdo utiliza um sistema
de reconhecimento para apoiar a estratégia de GC.

Trés (23%) relacionadas & questio 7, de que compartilhar conhecimento
tornou-se pritica corrente na organizagao.

Em relagdo as sete questdes do estdgio 5, responderam afirmativamente a:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Sete questdes, nenhum dos centros.

Seis questdes, nenhum dos centros.

Cinco questdes, nenhum dos centros.

Quatro questoes, um dos centros, UPC-HUCFF/UFR].
Trés questdes, nenhum dos centros.

Duas questdes, um dos centros, Imip/PE.

Uma questdo, dois dos centros, HC/FMUSP e Inca.

Nove dos centros, os demais ndo mencionados anteriormente, nao responderam

afirmativamente a nenhuma das questoes.

3.5.2 Organizagbes adesas ao GesPublica

Apenas duas das organizacoes adesas ao GesPublica apresentaram algum tipo de
evidéncia associada ao estdgio 5, ou seja, responderam afirmativamente a pelo menos

uma das questdes do estdgio.

Das onze adesas,

1)
2)

3)

ipea

Duas (16%) apresentaram evidéncias relacionadas a questao 1 de que a GC
estd alinhada com e faz parte do modelo de gestao da organizagao.

Uma (8%) relacionadas 4 questio 2, de que as prdticas de GC sio
implementadas em todas as dreas da organizagao.

Zero (0%) relacionadas a questio 3, de que todos os funciondrios sio
capacitados para utilizar as ferramentas de GC.
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4) Duas (15%) relacionadas 2 questao 4, de que a organizagio avalia de
maneira continua e sistemdtica a estratégia de GC, identifica os pontos
fracos e define e utiliza métodos para superd-los.

5) Zero (0%) relacionadas 4 questao 5, de que a organizacio dispoe de uma
estrutura formal de apoio para as prdticas de GC.

6) Zero (0%) relacionadas a questao 6, de que a organizagao utiliza um sistema
de reconhecimento para apoiar a estratégia de GC.

7) Trés (23%) relacionadas a questdo 7, de que compartilhar conhecimento
tornou-se pritica corrente na organizagao.

Em relagao as sete questdes do estdgio 5, responderam afirmativamente a:
1) Sete questdes, uma das adesas, LQFE.

2) Seis questdes, nenhuma das adesas.

3) Cinco questdes, nenhuma das adesas.

4) Quatro questdes, nenhuma das adesas.

5) Trés questdes, uma das adesas, Hemorio.

6) Duas questdes, nenhuma das adesas.

7) Uma questdo, nenhuma das adesas.

Nove das adesas, as demais nio mencionadas anteriormente, nao responderam
afirmativamente a nenhuma das questdes.

3.5.3 Comparacao dos resultados

A tabela abaixo compara os resultados obtidos entre os centros de pesquisa clinica e as
adesas ao GesPublica no estdgio 5.

QUADRO 6
Respostas afirmativas (em termos absolutos — entre parénteses — e em percentuais)
em relacdo as questdes do estagio 5 do método da APQC

Questdes/Organizacdes 1 2 3 4 5 6 7 Total
CPC (2)15 (1)8 (00 (2)15 (0o (0o (3)23 (8)9
Adesas (2)18 (M9 (19 (2)18 (2)18 (19 (2)18 (11) 14
Todas (4) 24 (2)8 (M4 (417 (2)8 (14 (5 21 (19) 11

Elaboracdo dos autores.

Os resultados mostram que:
1) As 24 organizacoes responderam afirmativamente a 11% das questdes.

2) As onze adesas responderam afirmativamente a um ndmero maior de
questdes (14%) do que os treze centros de pesquisa clinica (9%).

3) Em relagdo as adesas, os centros de pesquisa clinica deram mais respostas
afirmativas apenas na questdo 7 do estdgio 5 (“compartilhar conhecimento
tornou-se prdtica corrente na organizagao’).

4) Em relagdo aos centros, as adesas deram mais respostas afirmativas nas questoes
3,5 e 6 (“todos os funciondrios sao capacitados para utilizar as ferramentas de
GC, a organiza¢io dispde de uma estrutura formal de apoio para as prdticas
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5)

6)

7)

8)

9)

de GC” e “a organizacdo utiliza um sistema de reconhecimento para apoiar a

estratégia de GC”).

A questao 7 (“compartilhar conhecimento tornou-se prdtica corrente na
organiza¢io”) ¢ a que teve maior percentual de respostas afirmativas pelos
centros (23%).

As questdes 3, 5 e 6 obtiveram menor percentual de respostas afirmativas
pelos centros clinicos — 0% (“todos os funciondrios sao capacitados para
utilizar as ferramentas de GC, a organizagao dispée de uma estrutura formal
de apoio para as prdticas de GC” e “a organizagao utiliza um sistema de
reconhecimento para apoiar a estratégia de GC”, respectivamente).

As questdes 1, 4, 5 e 7 sdo as que alcangaram maior niimero de respostas
afirmativas pelas adesas (“a GC estd alinhada com e faz parte do modelo de
gestdo da organizagdo”; “a organizacao avalia de maneira continua e
sistemdtica a estratégia de GC, identifica os pontos fracos e define e utiliza
métodos para superd-los”; “a organizacao dispde de uma estrutura formal de
apoio para as prdticas de GC”; e “compartilhar conhecimento tornou-se
prética corrente na organizagao” — 18% cada).

A questao 1 (“a GC estd alinhada com e faz parte do modelo de gestao da
organiza¢ao”) ¢ a que alcancou maior percentual de respostas afirmativas
(24%) para o conjunto das 24 organizagoes.

As questdes 3 e 6 (“todos os funciondrios sio capacitados para utilizar as
ferramentas de GC” e “a organizagao utiliza um sistema de reconhecimento
para apoiar a estratégia de GC” — 4%) foi a que apresentou menor
percentual de respostas afirmativas para o conjunto das 24 organizagoes.

3.6 AS ORGANIZACOES E O ESTAGIO DE IMPLEMENTACAO

DE GC ALCANCADO

Nesta se¢ao apresentaremos a situagio das organizagbes participantes da pesquisa

quanto ao estdgio que alcancaram na implementagao de GC, conforme o método

desenvolvido pela APQC. O quadro 7, apresentado a seguir, mostra, para cada

organizagio, e para cada estdgio de implementa¢do, o niimero de respostas afirmativas

em relagao ao total de questdes de cada estdgio. Mostra também a mesma relagao para

o total dos estdgios e a posigao das organizagbes no interior de cada grupo (centros de

pesquisa e adesas) e no conjunto dos dois grupos.

ipea
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QUADRO 7
Numero de respostas afirmativas em cada estagio, estagio alcancado por cada
organizacdo* e posicao da organizacdo no grupo a que pertence e no conjunto dos dois
grupos (centros de pesquisa e adesas)

Estagios/Organizacdes 1** 2“ ‘ 3“ ‘ 4** 5** ‘ Total ‘ Total ‘ Posigé(j“ Posi*gfc*)*
(5) (7) (6) (5) (7) (30) (100%) no grupo geral
Centros de pesquisa
HC/UFMG 1 4 0 0 0 5 17 10111112 18/19/20/21/22
HC/FMRP/USP 5 5 1 0 0 n 37 4 9
HC/FMUSP 3 4 1 1 1 10 33 5 10
HU/UFMA 4 1 0 0 0 5 17 1011112 18/19/20/21/22
HUWC/UFC 1 2 0 0 0 3 10 13 23
Huoc/UPE 3 2 0 0 0 5 17 1011112 18/19/20/21/22
IMIP/PE 5 6 1 1 2 15 50 3 6
UPC-HUCFF/UFR) 4 5 3 1 4 17 57 2 4
IFF-Fiocruz/MS 4 3 0 0 0 7 23 6 13114
UPC-Huap/UFF 3 3 0 0 0 6 20 71819 15/16/17
HC-UFG 4 2 0 0 0 6 20 718/9 15/16/17
HU-JBB/PA 3 3 0 0 0 6 20 71819 15/16/17
Inca 4 7 6 3 1 21 70 1 3
Adesas
Hemorio 5 7 4 3 3 22 73 2 2
HCPA 5 3 0 0 0 8 27 7 12
Hospital Fémina 4 4 1 0 0 9 30 6 "
H.Crianca. Conceicao 5 7 1 1 0 14 47 4/5 718
hran/DF 0 0 0 0 0 0 0 1 24
P. C. Camacari 4 1 0 0 0 5 17 9/10 18/19/20/21/22
UBS-Gleba E Camacari 4 3 0 0 0 7 23 8 1314
Hemoba 3 2 0 0 0 5 17 9/10 18/19/20/21/22
HG-Salvador 4 7 4 0 0 15 50 3 5
Bio-Manguinhos 4 7 3 0 0 14 47 5/5 718
LQFE 5 7 5 4 7 28 93 1 1

Elaboracédo dos autores.

Notas: * A drea hachurada assinala o estagio de implementacdo de GC em que se encontra a organizagao.
** NUmero maximo possivel de respostas afirmativas no estagio.
*** Posicdo considerando-se o nimero total de respostas afirmativas no grupo (dos centros de pesquisa e das adesas)
a que a organizacao pertence.
**%* Posicdo considerando-se o numero total de respostas afirmativas no conjunto dos dois grupos.

Pelo método da APQC, basta uma resposta afirmativa num dado estdgio para
que a organizagdo se situe no estdgio. Entretanto, organizagdes num mesmo estdgio
podem apresentar diferengas significativas e um critério para se saber onde estdo essas
diferengas é olhar para as respostas das questdes dos estdgios. Mais uma vez, vale
recordar que o que mostraremos tem mais cardter sugestivo do que indicativo, jd que
algumas respostas afirmativas, dadas por algumas organizagbes, nao apresentaram
evidéncias suficientemente consistentes.

3.6.1 Centros de pesquisa clinica

A seguir, apresentamos lista dos centros quanto ao estdgio de implementagao de GC
(entre parénteses o percentual de respostas afirmativas em relagao ao total de questoes
de todos os estdgios). De modo geral, um maior niimero de respostas afirmativas estd
associado a um estdgio mais avangado. Mas, tendo em vista que basta uma resposta
afirmativa num dado estdgio para caracterizar o pertencimento da organiza¢io no
estdgio, ¢ possivel ter-se uma organizagao num estdgio mais alto com um percentual
menor de respostas afirmativas do que uma outra organizacio. E o caso do IFF-
Fiocruz/UFR] (37% respostas afirmativas — estdgio 3) e do HC/FMUSP (33% de

respostas afirmativas — estdgio 5).
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Estdgio 5: quatro organizacoes
1) Inca (70).

2) UPC-HUCFF/UEFR] (57).
3) Imip/PE (50).

4) HC/FMUSP (33).
Estdgio 3: uma organizagio

1) HC-FMRP/USP (37).
Estdgio 2: oito organizacoes

1) IFF-Fiocruz/UFR] (23).
2) UPC-Huap/UFF (20).
3) HC/UEFG (20).

4) HU-JBB/PA (20).

5) HC/UFEMG (17).

6) HU/UFMA (17).

7) Huoc/UPE (17).

8) HUWC/UEC (10).

3.6.2 Adesas

Com excecao do Hran/DF, que nio atingiu pontuagiao em nenhum dos estdgios, ¢ a
seguinte a classificagao das adesas.

Estdgio 5: duas organizagcoes

1) Laboratério Quimico Farmacéutico do Exército (93).
2) Hemorio (73).

Estdgio 4: uma organizacio

1) Hospital da Crianga do Grupo Hospitalar Conceigio (47).
Estdgio 3: trés organizagoes

1) HG-Salvador (50).

2) Bio-Manguinhos (47).

3) Hospital Fémina (30).

Estdgio 2: quatro organizagcoes

1) HCPA (27).

2) USB/Gleba E/Camagari (23).

3) Posto Clinico Camagari (17).

4) Hemoba (17).
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Novamente aqui encontramos uma organizagao com maior pontuagio do que
outra, mas em estdgio abaixo, como ¢é o caso do HG-Salvador em relagao ao Hospital
da Crianga do Grupo Hospitalar Conceigao.

3.7 ANALISE DOS RESULTADOS GLOBAIS DA SECAO 3

Apesar das limitagdes da andlise, os resultados apresentados constituem um
importante sinalizador da situa¢o das organizagdes pesquisadas em relacio ao estdgio
em que se encontram na implementa¢io de GC. T30 importante quanto isso é o fato
de que ao utilizar o método da APQC as organizagbes nio s6 contam com um bom
roteiro para desenvolver agbes com vistas 3 implantagio de GC, como também
podem, apds as respostas, identificar oportunidades de melhoria que lhes permitirao
avangar na implementagio da GC.

4 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta parte do trabalho tem como objetivo avaliar o estdgio de implantacio e o alcance
pretendido dentro da organizagdo de diversas préticas relacionadas 2 GC e a gestao da
informagao. Uma lista com 27 prdticas foi elaborada a partir de exemplos concretos
observados em organiza¢des de todo o mundo, englobando aplicagdes, técnicas,
processos e ferramentas.

Relembrando o que se discutiu na metodologia utilizada, juntamente 2 lista com
a descri¢ao de cada uma das préticas, solicitou-se que os respondentes indicassem em
escalas de zero a quatro e de um a quatro as duas dimensoes pesquisadas (estdgio de
implantagio e alcance), da seguinte forma:

1) Quanto ao estdgio de implantagao, a escala indicava as seguintes op¢oes:
a) ndo existem planos para a implementagio da prética;

b) existem agdes planejadas para a implementagao da prdtica no futuro;

c) a prdtica estd em processo de implantagao;

d) a prética estd implantada; e

e) a prdtica j4 estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes
para a organizagao.

2) Quanto ao alcance que se pretende obter dentro da organizacao, desde que
exista pelo menos um plano de implementagio dessas prdticas, a escala
indicava as seguintes opgoes:

a) poucas iniciativas isoladas dentro da organiza¢ao;
b) alguns departamentos usam a prdtica;
¢) muitos departamentos usam a prética; e

d) amplamente disseminada na organizago.
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Com relagio aos termos poucas, alguns, muitos e amplamente, utilizaram-se as
seguintes defini¢oes:

Poucas Menos de 25% dos departamentos tém iniciativas
Alguns Mais de 25% e menos de 50% dos departamentos usam a prdtica
Muitos Mais de 50% e menos de 75% usam a prdtica

Amplamente  Mais de 75% dos departamentos usam a prdtica

No instrumento de pesquisa, a lista de préticas foi apresentada, a exemplo de
trabalhos anteriores realizados pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(Ipea),” sem um critério especifico de ordenamento ou agrupamento. Para efeito de
discussao dos resultados, elas poderiam ser agrupadas segundo diversos critérios ou
tipologias. Neste trabalho, assim como nos dois estudos anteriores mencionados
publicados pelo Ipea, optou-se por utilizar uma tipologia mais simples para a
discussao dos resultados da pesquisa. Assim, as prdticas foram classificadas em trés
categorias, COmMo se nota a seguir:

1) Priticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo de recursos
humanos que facilitam a transferéncia, a disseminagio e o
compartilhamento de informagées e conhecimento.

2) Prdticas ligadas primariamente 4 estrutura¢ao dos processos organizacionais
que funcionam como facilitadores de geragdo, retencio, organizagio e
disseminagao do conhecimento organizacional.

3) Préticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional que serve de
suporte a gestao do conhecimento, incluindo automagio da gestdo da
informagao, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informagao (TI)
para captura, difusio e colaboragio.

Entretanto, vale citar que esse agrupamento ¢ algo arbitrdrio e vdrias prdticas de
GC transcendem a categorizagio assim estabelecida. Por exemplo, os portais
corporativos sao solu¢des de TI, mas envolvem mudangas em processos
organizacionais, e o seu funcionamento eficaz depende de agoes ligadas aos aspectos
culturais e comportamentais de compartilhamento do conhecimento.

Os resultados referentes as trés categorias sao apresentados a seguir. Em cada
uma delas, as prdticas estao ordenadas de acordo com os resultados da pesquisa,
iniciando-se pelos itens que apresentam um estigio mais avangado de adogao nas
organizagdes pesquisadas.

4.1 PRATICAS DE CENTROS DE PESQUISA CLINICA

4.1.1 Praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

Féruns (presenciais e virtuais)/listas de discussdo — definidos como espagos para
discutir, homogeneizar e compartilhar informacoes, idéias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de
processos e atividades da organizagao. Este item apresentou o maior ndmero
de adogdo entre as organizagbes pesquisadas: trés das treze organizagoes informam

21. Batista, 2005 e 2006.
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que os féruns j4 estdo implantados, e cinco institui¢des relatam a existéncia de
resultados importantes e relevantes. Quanto ao alcance, esta prdtica é indicada como
muitos departamentos usam a prdtica em trés das treze organizagoes, sendo amplamente
disseminado em apenas uma instituigao.

GRAFICO 1

Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance dos
foruns e listas de discussao

Estagio — foruns e listas Alcance — foruns e listas
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Elaboracdo dos autores.

Educacido corporativa — compreende processos de educagio continuada,
estabelecidos com vistas 2 atualizagio do pessoal de maneira uniforme em todas as
dreas da organizagio. Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino 2 distincia etc. A existéncia de iniciativas nesta drea
foi relatada em oito dos treze centros de pesquisa clinica pesquisados, sendo que em
apenas um a prdtica jd4 estd implantada e apresenta resultados importantes e
relevantes. O nivel mdximo de alcance, em toda a organizacio, aparece em duas das
treze organizagdes pesquisadas.

GRAFICO 2

Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
educacdo corporativa

Estagio — educacdo corporativa Alcance — educacao corporativa
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Elaboracao dos autores.
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Comunidades de prdtica ou comunidades de conhecimento — sio grupos
informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum.
As comunidades sao auto-organizadas a fim de permitir a colaboragio de pessoas
internas ou externas 4 organizagio; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores prdticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizagao
de modelos, do conhecimento e das ligoes aprendidas. Essa prdtica foi relatada em
cinco das treze organizagdes, sendo que trés indicam a existéncia de resultados
importantes e relevantes. O alcance das comunidades de prética revela-se extremamente
baixo entre os centro de pesquisa clinica pesquisados, restringindo-se a powucas
iniciativas isoladas em sete das treze organizagdes pesquisadas.

GRAFICO 3
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance das
comunidades de pratica
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Elaboracdo dos autores.

Universidade corporativa — ¢ a constitui¢dao formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da
organizagio. Programas de educagio continuada, palestras e cursos técnicos visam a
desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como
habilidades técnicas mais especificas. Existem iniciativas de educagdo corporativa
implantadas em apenas quatro das treze organizagdes, sendo que em trés nio existem
planos para a sua formalizagio como universidade corporativa. Apenas uma
instituigao relata que a prdtica estd apresentando resultados importantes e relevantes.
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GRAFICO 4
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
universidade corporativa
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(4 [SR]
1o D N m

(3]

2
1] 3] [21
(2] 3 2 2
3

Elaboracdo dos autores.

Narrativas — sao técnicas utilizadas em ambientes de gestao do conhecimento para
descrever assuntos complicados, expor situagbes e/ou comunicar licoes aprendidas, ou
ainda interpretar mudangas culturais. S3o relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos. A implantagdo dessa prdtica foi relatada em trés dos treze centros de
pesquisa clinica pesquisados. Seu alcance tende a ser restrito a poucas iniciativas isoladas
(em seis das treze institui¢des pesquisadas). Apenas trés das treze organizagdes informam
que a préticas estd apresentando resultados importantes e relevantes.

GRAFICO 5
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance das
narrativas
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Elaboracdo dos autores.
Mentoring e coaching — o mentoring é uma modalidade de gestao do

desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um
individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execugao das
atividades do individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas nao
participa da execugdo das atividades; faz parte de processo planejado de orientagio,
apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas. A implantagao
do mentoring foi relatada em trés das treze organizagbes pesquisadas e do coaching em

44 texto para discussao | 1316 | dez. 2003 ipea



apenas uma das treze institui¢oes. Cinco das treze organizagdes que responderam o
item informam que nio tém planos para a implantagio do mentoring e trés das treze
nao tém planos para adotar o coaching.

GRAFICO 6
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance do
mentoring
Estagio — mentoring Alcance — mentoring
[SRI
A ISR
1 4
(0]
5 (1
3] 6
2
W=
0
(3]
(2] 2 (2]
2 (1] L
2
Elaboracdo dos autores.
GRAFICO 7
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance do
coaching
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Elaboracao dos autores.

4.1.1.1 Resumo das praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

O quadro 8 resume os resultados relativos ao estdgio de implantagao das priticas desta
categoria. De modo geral, pode-se afirmar que este grupo de préticas caracteriza-se por
um nivel incipiente nos centros de pesquisa clinica pesquisados. Observa-se que apenas
dois tipos de iniciativas estao implantadas em pelo menos metade das organizagoes
pesquisadas (féruns e educagio corporativa) e apenas uma iniciativa j4 apresenta
resultados considerados importantes e relevantes em mais de um tergo das organizagoes
(féruns/listas de discussao).
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Os resultados relativos ao alcance das prdticas, resumidos no quadro 9, indicam
que um alcance amplo, relatado em pelo menos um terco das organizagdes, ocorre
apenas em um tipo de iniciativa (educagao corporativa).

QUADRO 8
Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacao das praticas na area de gestao de
recursos humanos

(Em ntimeros absolutos)

Estagio de implantacédo
Ja produz resultados Planejada ou em -
- ) Implantada - < Nao existem planos
Pratica importantes e relevantes (3] + [4] implantacéo (0]
4 1]+2]
Foruns/listas de discussdo 5 8 4 1
Educagdo corporativa 1 8 5 0
Comunidades de prética 3 5 6 1
Universidade corporativa 1 4 6 3
Narrativas 3 3 6 4
Mentoring 1 3 4 5
Coaching 0 1 8 3

Elaboracdo dos autores.

QUADRO 9
Centros de pesquisa clinica. Alcance esperado para as praticas na area de gestao de
recursos humanos

(Em ntimeros absolutos)

Alcance

Pratica _Ampl_amente Amplo Restrito

disseminada [4] [3] + 4] [17+12]
Féruns/listas de discussdo 1 4 8
Educacdo corporativa 2 6 7
Comunidades de prética 0 2 10
Universidade corporativa 2 4 6
Narrativas 1 3 8
Mentoring 0 2 7
Coaching 0 0 10

Elaboracdo dos autores.

Os gréficos 8 € 9 mostram os estdgios de implantagio e o alcance das prdticas da
categoria 1:
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GRAFICO 8

Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacao das praticas na area de gestao de
recursos humanos
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Elaboracdo dos autores.

GRAFICO 9
Centros de pesquisa clinica. Alcance esperado para as praticas na area de gestao de
recursos humanos
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Elaboracdo dos autores.
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4.1.2 Praticas relacionadas a processos facilitadores da gestao do conhecimento

Melhores priticas — esse tipo de iniciativa se refere a identificagio e a difusio de
melhores préticas, que podem ser definidas como um procedimento validado para a
realizagdo de uma tarefa ou solugao de um problema. Inclui o contexto em que pode
ser aplicado. S20 documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes. Tal
prdtica alcanga a maior disseminagio dessa categoria: quatro dos treze centros de pesquisa
clinica indicam que a prdtica estd implantada, e trés deles relatam que estd produzindo
resultados significativos. Similarmente, trés das institui¢des classificam o seu alcance
como amplo, mas nenhuma classifica o nivel como amplamente disseminada.

GRAFICO 10
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance das
melhores praticas (best practices)

Estagio — melhores praticas (best practices)  Alcance — melhores praticas (best practices)
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Elaboracdo dos autores.

Benchmarking — prética relacionada a busca sistemdtica das melhores referéncias
para comparagdo aos processos, produtos e servigos da organizac¢io. Quatro das treze
organizagdes pesquisadas indicam que a prdtica estd implantada, e duas delas relatam
que estd produzindo resultados significativos. Contudo, o seu alcance pode ser

considerado restrito, de acordo com o que ¢ informado por nove das treze
organizagdes pesquisadas.

GRAFICO 11
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance do
benchmarking interno e externo
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Elaboracédo dos autores.
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Mapeamento ou auditoria do conhecimento — é o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.
Inclui a elaboragao de mapas ou drvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagio como um todo. A percepgio
da importincia desse tipo de iniciativa ¢ revelada nao somente pelos trés dos treze
centros de pesquisa clinica que indicam que ela estd implantada, mas também por
sete outras instituigdes que indicam a intengao de implantar tal prdtica (estdgios em
planejamento e em implantagio). Em trés das treze organizagdes nao existem planos.

GRAFICO 12
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
auditoria do conhecimento

Estagio — auditoria do conhecimento Alcance - auditoria do conhecimento
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Elaboracédo dos autores.

[« 3N

Sistemas de inteligéncia organizacional — também conhecidos como sistemas de
inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, sdo voltados para a transformagio
de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decis3o. Visam a extrair
inteligéncia e conhecimento de informagio, por meio da captura e conversio das
informacoes em diversos formatos. O conhecimento obtido de fontes internas ou
externas, formais ou informais é explicitado, documentado e armazenado para facilitar o
seu acesso. A percepgao da importincia desse tipo de iniciativa é revelada nio somente
pelas duas organizagoes das treze que indicam que ela estd implantada, mas também seis
das instituigbes que informam a inten¢do de implantar esta pritica (estdgios em
planejamento e em implantacio). Em cinco organizagbes nao existem planos.
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GRAFICO 13
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
inteligéncia organizacional

Estagio — inteligéncia organizacional Alcance - inteligéncia organizacional
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Elaboracao dos autores.

Sistema de gestdo por competéncias — indica a existéncia de uma estratégia de
gestdo basecada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades
de determinado posto de trabalho e a remuneracao pelo conjunto de competéncias
efetivamente exercidas. As iniciativas nessa drea visam a determinar as competéncias
essenciais A organizagao, avaliar a capacitagdo interna com relagao aos dominios
correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e habilidades que
s30 necessdrios para superar as deficiéncias existentes com relagao ao nivel desejado
para a organizagio. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave, das
competéncias essenciais associadas a eles, das atribui¢des, atividades e habilidades
existentes e necessdrias, e das medidas para superar as deficiéncias. Apenas duas das
treze organizagdes respondentes relatam que esta prdtica estd implantada, mas oito
indicam intengao de implantd-la (estdgios em planejamento e em implantacio).

GRAFICO 14
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
gestao por competéncias
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Elaboracdo dos autores.

Banco de competéncias organizacionais — trata-se de um repositério de informagoes
sobre a localizagio de conhecimentos na organiza¢do, incluindo fontes de consulta e
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também as pessoas ou equipes detentoras de determinado conhecimento. Em relagao a
essa prdtica, apenas uma institui¢io (de um total de treze) relatou que ela estd
implantada, mas uma parcela significativa (oito) indica a intengdo de implantd-la
(estdgios em planejamento e em implantacio).

GRAFICO 15
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance das
competéncias organizacionais

Estagio — competéncias organizacionais Alcance — competéncias organizacionais
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Elaboracdo dos autores.

Banco de competéncias individuais — esse tipo de iniciativa, também conhecido
como banco de talentos ou pdginas amarelas, é bastante disseminado em diversos
tipos de organizagdes, de acordo com a literatura. Trata-se de um repositério de
informagbes sobre a capacidade téenica, cientifica, artistica e cultural das pessoas.
A forma mais simples é uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da
experiéncia e dreas de especialidade de cada usudrio. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de treinamento e
aperfeicoamento reconhecidos pela institui¢ao, ou pode mapear de forma mais ampla
a competéncia dos funciondrios, incluindo informagbes sobre conhecimento ticito,
experiéncias e habilidades negociais e processuais. Apenas um centro de pesquisa
clinica informou ter implantado essa prdtica, sendo que oito (de treze instituigdes
pesquisadas) relataram que estao implantando ou planejam fazé-lo.

Memédria organizacionalllicoes aprendidas/banco de conhecimentos — esse grupo
de prédticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos,
produtos, servigos e relacionamento com os clientes. As li¢des aprendidas sao relatos
de experiéncias nos quais se registra o que aconteceu, o0 que se esperava que
acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi aprendido durante o
processo. A gestao de conteido mantém atualizadas as informagoes, as idéias, as
experiéncias, as licoes aprendidas e as melhores prdticas documentadas na base de
conhecimentos. Em relagdo a esse tipo de iniciativa, nenhuma organizagio relatou té-
la implantado e cinco das treze instituigdes pesquisadas afirmam que ndo existem
planos de implantagao.
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GRAFICO 16
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance das
competéncias individuais
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Elaboracao dos autores.

GRAFICO 17
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. estagio e alcance da
memoria organizacional
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Elaboracao dos autores.

Gestdo do capital intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis — os ativos
intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualifica¢io e
mensura¢do, mas que contribuem para os seus processos produtivos e sociais.
A prdtica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis; gestdo do
capital humano; gestao do capital do cliente; e politica de propriedade intelectual.
Nenhuma organizagao relatou ter implantado esse conjunto de préticas e trés (dos
treze centros de pesquisa clinica pesquisados) nao tém planos de implantagao.
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GRAFICO 18
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance do
capital intelectual
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Elaboracdo dos autores.

4.1.2.1 Resumo das préaticas relacionadas a processos facilitadores da gestao do
conhecimento

O quadro 10 resume os resultados relativos ao estdgio de implantagao para as préticas
dessa categoria. Verifica-se que todas as préticas estao em processo de implantagio ou
planejada em pelo menos metade das organizagbes pesquisadas. A ocorréncia de
préticas que estao de fato implantadas e produzindo resultados importantes atinge
sete das doze institui¢des, sendo que em quatro prdticas nenhum centro de pesquisa
clinica jd alcangou algum resultado relevante.

QUADRO 10
Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacao das praticas na area de processos
(Em ntimeros absolutos)

Estagio de implantacdo
Ja produz resultados | Planejada ou em S
- . mplantada - < N&o existem planos
Pratica importantes e relevantes 3] + 4] implantacéo (0]
4] 1]+2]

Melhores praticas 3 4 9 0
Benchmarking 2 4 8 1
Mapeamento do conhecimento 1 3 7 3
Inteligéncia organizacional 1 2 6 5
Gestao por competéncias 0 2 8 3
Banco de competéncias organizacionais 0 1 8 4
Banco de competéncias individuais 0 1 8 4
Meméria organizacional 0 0 8 5
Gestéo do capital intelectual 0 0 9 3

Elaboracdo dos autores.
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QUADRO 11
Centros de pesquisa clinica. Alcance esperado para as praticas na area de processos

Alcance
Pratica Amplamente disseminada Amplo Restrito
4] 31+ (4] (1+102]
Melhores praticas 0 3 10
Benchmarking 1 3 9
Mapeamento do conhecimento 0 2 9
Inteligéncia organizacional 0 1 8
Gestéo por competéncias 0 1 10
Banco de competéncias organizacionais 0 1 10
Banco de competéncias individuais 0 0 10
Meméria organizacional 0 0 9
Gestéo do capital intelectual 0 0 10
Elaboracdo dos autores.
GRAFICO 19
Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacao das praticas na area de processos
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Elaboracao dos autores.

GRAFICO 20
Centros de pesquisa clinica. Alcance das praticas na area de processos
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Elaboracdo dos autores.
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4.1.3 Praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a gestao do
conhecimento

As descrigoes de cada prdtica desse grupo sdo apresentadas a seguir, bem como os
comentdrios e graficos referentes ao estdgio e ao alcance de cada uma.

Ferramentas de colaboragio como portais, intranets e extranets — esse conjunto
de ferramentas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e
difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal
¢ um espago web de integracio dos sistemas corporativos, com seguranca e
privacidade dos dados. O portal pode constituir-se em verdadeiro ambiente de
trabalho e repositério de conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacoes e aplicagoes relevantes, e também como
plataforma para comunidades de prdtica, redes de conhecimento e melhores préticas.
Nos estdgios mais avangados permite customizagao e personalizagio da interface para
cada um dos funciondrios. Tal iniciativa apresenta o maior grau de disseminagdo
entre as organizagdes pesquisadas, estando implantada em quase um ter¢o delas
(quatro), enquanto que outras sete indicam a existéncia de planos ou jd estio no
processo de implantacio. Além disso, trés relatam a existéncia de resultados
importantes e relevantes como conseqiiéncia da implantagao.

Sistemas de workflow — sio prdticas ligadas ao controle da qualidade da
informagao apoiado pela automagio do fluxo ou trimite de documentos.
Workflow ¢ o termo utilizado para descrever a automagio de sistemas e processos
de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os negécios. E utilizado
para controle de documentos e revisdes, requisi¢coes de pagamentos, estatisticas de
desempenho de funciondrios etc. Segundo a pesquisa, essa iniciativa estd
implantada em apenas dois dos treze centros de pesquisa clinica e apenas um
relata resultados significativos.

GRAFICO 21
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance dos
portais e intranets

Estagio — portais e intranets Alcance - portais e intranets
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Elaboracdo dos autores.
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GRAFICO 22
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance dos
sistemas de workflow
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Elaboracdo dos autores.

Gestdo de conterido — é a representagio dos processos de selegdo, captura,
classificacdo, indexagdo, registro e depuragio de informagdes. Tipicamente envolve
pesquisa continua dos conteddos dispostos em instrumentos, como bases de dados,
drvores de conhecimento, redes humanas etc. Tal iniciativa estd implantada em trés das
treze organizagoes pesquisadas, enquanto que apenas uma relata resultados importantes.

GRAFICO 23
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
gestdo de contetdo
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Elaboracao dos autores.

Gestio Eletronica de Documentos (GED) — trata-se de prética de gestao que implica
adogdo de aplicativos informatizados de controle de emissao, edi¢ao e acompanhamento
da tramita¢do, distribui¢io, arquivamento e descarte de documentos. Essa iniciativa estd
implantada em apenas dois dos treze centros de pesquisa clinica e apenas um informa

resultados importantes. A intengdo de implantar tal pritica é relatada por sete das
institui¢oes pesquisadas.
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GRAFICO 24
Praticas de gestao do conhecimento dos centros de pesquisa. Estagio e alcance da
Gestao Eletronica de Documentos (GED)
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Elaboracdo dos autores.

As seguintes ferramentas de tecnologia de informacio e metodologias foram

adotadas por apenas uma organizagio (Data Warehouse) ou nio foram ainda

implantadas (as demais — ver quadros 12 e 13):

1) Data Warehouse (ferramenta de T1 para apoio a GC) — tecnologia de rastrea-
mento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais,
permitindo versatilidade na manipulagao de grandes massas de dados.

2) Data Mining (ferramenta de TI para apoio a4 GC) — os mineradores de dados
sdo instrumentos com alta capacidade de associa¢io de termos, permitindo-
lhes garimpar assuntos ou temas especificos.

3) Owutras ferramentas para apoio 3 GC — comumente utilizados com apoio a
implementa¢ao de processos de gestao do conhecimento. Podem pertencer
ao conjunto ligado a Tecnologia da Informagao (base de dados, intranets,
extranets, portais); as redes humanas; ou, ainda, a metodologias diversas,
como as listadas a seguir:

a) Customer Relationship Management (CRM);
b) Balanced Scorecard (BSC);

c) Decision Support System (DSS);

d) Enterprise Resource Planning (ERD); e

e) Key Performance Indicator (KPI).
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4.1.3.1 Resumo dos resultados da categoria 3

O quadro 12 resume os dados sobre o estdgio de implantagao das prdticas dessa
categoria. Verifica-se que apenas uma prdtica (portais/intranets/extranets) estd de fato

implantada em quase um terco das organizagdes.

QUADRO 12

Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacao das praticas na area de tecnologia

(Em ntimeros absolutos)

Estagio de implantagdo
J& produz resultados .
; Planejada ou em R
- importante se Implantada : < Nao existem planos
Prética implantacdo
relevantes [3] + [4] [0]
[M+12]
[4]
Portais/intranets/extranets 3 4 7 2
Gestéo de contetido 1 3 6 4
Enterprise Resource Planning (ERP) 3 3 3 6
Key Performance Indicator (KPI) 1 3 3 6
Sistemas de workflow 1 2 6 5
Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 1 2 7 4
Data Warehouse 0 1 5 7
Data Mining 0 0 6 7
Customer Relationship Management (CRM) 0 0 4 8
Balanced Scorecard (BSC) 0 0 4 8
Decisfon Support System (DSS) 0 0 3 9

Elaboracdo dos autores.

QUADRO 13

Centros de pesquisa clinica. Alcance esperado para as praticas na area de tecnologia

(Em ntimeros absolutos)

Alcance
Pratica Amplamente disseminada Amplo Restrito
4] [31+4] [11+12]
Portais/intranets/extranets 1 4 8
Gestéo de contetido 1 3 8
Enterprise Resource Planning (ERP) 3 3 6
Key Performance Indicator (KPI) 1 2 7
Sistemas de workflow 1 1 10
Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 0 1 10
Data Warehouse 0 1 8
Data Mining 0 0 9
Customer Relationship Management (CRM) 0 0 8
Balanced Scorecard (BSC) 0 0 9
Decisfon Support System (DSS) 0 0 8

Elaboracao dos autores.
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GRAFICO 25

Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacao das praticas na area de tecnologia
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Elaboracao dos autores.

GRAFICO 26

Centros de pesquisa clinica. Alcance das praticas na area de tecnologia
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Elaboracdo dos autores.
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4.1.4 Estagio de implantacao e alcance do total de praticas

O quadro 14 e o gréfico 27 resumem os dados sobre o estdgio de implantagio do
conjunto total de prdticas nos centros de pesquisa clinica. Em contraste com o
ndmero relativamente reduzido de prdticas implantadas, observa-se que existem
planos de implantacio de onze das 27 prdticas de GC em mais da metade das
organizagdes pesquisadas.

O quadro 15 e o grifico 28 sumarizam os dados sobre o alcance previsto para
todas as prdticas nos centros de pesquisa clinica pesquisados.

QUADRO 14
Estagio de implantacao das praticas — todos os centros de pesquisa clinica

(Em ntimeros absolutos)
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Elaboracédo dos autores.
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GRAFICO 27

Estagio de implantacdo das praticas — todos os centros de pesquisa clinica
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Elaboracdo dos autores.
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QUADRO 15
Alcance das praticas — todos os centros de pesquisa clinica

(Em ntimeros absolutos)

Pratica Amplo Restrito
(31 + (4] (1+102]
Gestéo do capital intelectual 0 10
Meméria organizacional 0 9
Decision Support System (DSS) 0 8
Balanced Scorecard (BSC) 0 9
Customer Relationship Management (CRM) 0 8
Data Mining 0 9
Data Warehouse 1 8
Coaching 0 10
Banco de competéncias individuais 0 10
Banco de competéncias organizacionais 1 10
Gestdo por competéncias 1 10
Inteligéncia organizacional 1 8
Gestao Eletronica de Documentos (GED) 1 10
Sistemas de workflow 1 10
Key Performance Indicator (KPI) 2 7
Enterprise Resource Planning (ERP) 3 6
Gestdo de contetido 3 8
Mentoring 2 7
Narrativas 3 8
Mapeamento do conhecimento 2 9
Benchmarking 3 9
Melhores préticas 3 10
Portais/intranets/extranets 4 8
Universidade corporativa 4 6
Comunidades de pratica 2 10
Educacdo corporativa 6 7
Féruns/listas de discussdo 4 8

Elaboracao dos autores.

GRAFICO 28
Alcance previsto das praticas — todos os centros de pesquisa clinica
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Elaboracao dos autores.
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4.1.5 Estagio de implantagao de todas as praticas por organizacao

O quadro 16 e o grifico 29 mostram os resultados gerais referentes ao estdgio de
implantagao do conjunto total de priticas pesquisadas, conforme o que foi relatado
pelos respondentes de cada centro de pesquisa clinica.

QUADRO 16
Centros de pesquisa clinica. Estagio de implantacdo por organizacio — todas as praticas
Estagio
Organizagbes 4 3 2 1 0
1. Instituto Materno Infantil Prof. Fernando Figueira — Imip (Recife/PE) 8 4 4 8 3
2. Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto (HC-FMRP/USP) 5 4 5 4 9
3. Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Séo Paulo (HC-FM/USP) — 4 5 9 6 0
Ntcleo de Planejamento e Gestao
4. Centro de Pesquisa Clinica em Satde da Mulher e da Crianca do Instituto Fernando Figueiras 0 9 7 1 0
(IFF-Fiocruz/MS)
5. Instituto Nacional do Cancer (Inca) 6 2 4 7 8
6. Hospital Universitario Jodo de Barros Barreto (HU/PA) 3 5 3 4 7
7. Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Minas Gerais (HC/UFMG) 4 3 5 9 6
8. Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital Universitario Clementino Fraga Filho da Universidade Federal do 1 1 2 3 19
Rio de Janeiro (UPC-HUCFF/UFRJ)
9. Hospital Universitario da Universidade Federal do Maranh&o (HU/UFMA) 2 0 3 22
10. Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Goias (HC/UFG) — Unidade de Pesquisa Clinica 0 1 6 14 6
11. Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital Universitario Antonio Pedro da Universidade Federal Fluminense 0 0 0 27 0
(UPC-Huap/UFF)
12. Hospital Universitario Walter Cantidio da Universidade Federal do Ceard (HUWC/UFC) 0 0 0 14 13
13. Hospital Universitério da Universidade Federal de Pernambuco (Huoc/UPE) 0 0 0 9 18
Elaboracdo dos autores.
GRAFICO 29
Estagio de implantacdo por organizacao (todos os centros
de pesquisa clinica) — todas as praticas
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Elaboracao dos autores.
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4.2 PRATICAS DE ORGANIZACOES ADESAS AO PROGRAMA NACIONAL
DE GESTAO PUBLICA E DESBUROCRATIZACAO — GESPUBLICA

4.2.1 Praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

Féruns (presenciais e virtuais)/listas de discusso — esse item apresentou o maior
nimero de adogao entre as organizagbes pesquisadas: seis das onze organizagoes
respondentes informam que os féruns ji estdao implantados, e duas instituigoes
relatam a existéncia de resultados importantes e relevantes. Quanto ao alcance, este ¢
indicado como muitos departamentos usam a prdtica em duas das onze organizagoes
respondentes e amplamente disseminado em apenas uma instituigio.

GRAFICO 30
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance dos foruns e listas de discussdo
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Elaboracdo dos autores.

Educagio corporativa — a existéncia de iniciativas nessa drea foi relatada em seis
das onze organizagoes adesas ao GesPublica que participaram da pesquisa, sendo que
em trés a prdtica jd estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes.
O nivel méximo de alcance, em toda a organizacio, aparece em apenas uma das dez
institui¢des que responderam o item.

GRAFICO 31
Praticas de gestao do conhecimento das organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da educacao corporativa
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Elaboracédo dos autores.
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Narrativas — a implantagdo dessa prdtica foi relatada em quatro das onze
organizagdes adesas pesquisadas. Seu alcance tende a ser restrito a poucas iniciativas
isoladas em mais da metade (seis) das dez instituigbes que responderam este item.
Apenas trés das onze organizagdes informam que a prdticas estd apresentando
resultados importantes e relevantes.

GRAFICO 32
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance das narrativas
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Elaboracdo dos autores.

Universidade corporativa — existem iniciativas de educagdo corporativa implan-
tadas em apenas quatro das onze organiza¢oes, sendo que em quatro nio existem planos
para a sua formalizagdo como universidade corporativa. Apenas duas institui¢oes
relatam que a prdtica estd apresentando resultados importantes e relevantes.

GRAFICO 33
Praticas de gestao do conhecimento das organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da universidade corporativa
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Elaboracao dos autores.

Mentoring e coaching — a implantagio do mentoring e do coaching foi relatada
em trés das onze organizagdes respondentes. Sete das onze organizagbes que
responderam o item informam que nio tém planos para a implanta¢ao do mentoring
e oito das onze nio tém planos para adotar o coaching.
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GRAFICO 34
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance do mentoring
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Elaboracao dos autores.

GRAFICO 35
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance do coaching
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Elaboracdo dos autores.

Comunidades de prdtica ou comunidades de conbecimento — essa pritica foi
relatada em apenas duas das onze organizagoes, sendo que uma somente indica a
existéncia de resultados importantes e relevantes. O alcance das comunidades de
prdtica revela-se extremamente baixo entre as organizagbes adesas pesquisadas,
restringindo-se a powucas iniciativas isoladas em seis das dez organizagbes que
responderam esse item.
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GRAFICO 36
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance das comunidades de pratica
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Elaboracao dos autores.

4.2.1.1 Resumo das praticas relacionadas a gestao de recursos humanos

O quadro 17 resume os resultados relativos ao estdgio de implantagao das prdticas desta
categoria. De modo geral, pode-se afirmar que esse grupo de préticas caracteriza-se por
um nivel incipiente nas organizagoes adesas ao GesPublica pesquisadas. Observa-se que
apenas dois tipos de iniciativas estao implantadas em mais da metade das organizagoes
pesquisadas (féruns e educagdo corporativa) e nenhuma iniciativa j4 apresenta
resultados considerados importantes e relevantes em pelo menos um ter¢o das
organizagoes. Existem planos de implantagao ou estd sendo implantada apenas uma
prdtica (comunidades de prética) das sete apresentadas nessa categoria em mais de um
terco das organizacoes pesquisadas.

Os resultados relativos ao alcance das prdticas, resumidos no quadro 18, indicam
que um alcance amplo, relatado em pelo menos metade das organizagoes, ocorre
apenas em dois tipos de iniciativas (féruns e educagdo corporativa).

QUADRO 17
Organizacdes adesas ao GesPublica. Estagio de implantacdo das praticas na area de
gestdo de recursos humanos

(Em ntimeros absolutos)

Estagio de implantacéo
J4 produz resultados | Planejada ou em -
Pratica importantes e relevantes mplantada implantacéo Nao existem planos
P B3+ (4] e (0]
4] 11+102]

Foruns/listas de discusséo 2 6 2 3
Educagdo corporativa 3 6 3 2
Narrativas 3 4 3 4
Universidade corporativa 2 4 3 4
Mentoring 2 3 1 7
Coaching 1 3 0 8
Comunidades de prética 1 2 4 4

Elaboracdo dos autores.

ipea texto para discussao | 1316 | dez. 2007 67



QUADRO 18
Organizac¢oes adesas ao GesPublica. Alcance esperado para as praticas na area de
gestao de recursos humanos

(Em ntimeros absolutos)

Alcance

Pratica Amplamente disseminada Amplo Restrito

[4] 131 +[4] 1] +12]
Féruns/listas de discussdo 2 6 2
Educacdo corporativa 3 6 3
Narrativas 3 4 3
Universidade corporativa 2 4 3
Mentoring 2 3 1
Coaching 1 3 0
Comunidades de prética 1 2 4

Elaboracdo dos autores.

Os gréficos 37 e 38 mostram os estdgios de implantagao e o alcance das préticas
da categoria 1 relativas s organizagdes adesas ao GesPublica:

GRAFICO 37
Organizacdes adesas ao GesPublica. Estagio de implantacdo das praticas na area de
gestdo de recursos humanos
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Coaching 7 | | |
Comunidades de pratica 7 | | | |
0 ‘2 4‘1 6") g 1‘0 1‘2 1;1 1‘6
O Planejada ou em implantagdo [1] + [2] O Implantada [3] + [4]
[0 J4 produz resultados importantes e relevantes [4] O N&o existem planos [0]

Elaboracdo dos autores.
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GRAFICO 38
Organizac¢oes adesas ao GesPublica. Alcance das praticas na area de gestao de recursos
humanos

Féruns/Listas de discussao I I I

Educacio corporativa [ [

Narrativas I I I

Universidade corporativa | | |

Mentoring | | |

Coaching [ |

Comunidades de pratica I I I

DO Restrito [1] + [2] O Amplo [3] + [4] O Amplamente disseminada [4]

Elaboracdo dos autores.

4.2.2 Préticas relacionadas a processos facilitadores da gestdo do conhecimento

Melhores prdticas — esta prdtica alcanca a maior disseminacio dessa categoria: sete das
onze organizagdes pesquisadas indicam que a prdtica estd implantada e quatro deles
relatam que estd produzindo resultados significativos. Similarmente, seis das
institui¢es classificam o seu alcance como amplo, trés classificam o nivel como
amplamente disseminada.

GRAFICO 39
Praticas de gestao do conhecimento das organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance das melhores praticas

Estagio — melhores praticas Alcance — melhores praticas
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Elaboracao dos autores.

Benchmarking — quatro das onze organizagbes pesquisadas indicam que a prética
estd implantada e apenas uma delas relata que estd produzindo resultados
significativos. Contudo, o seu alcance pode ser considerado restrito, de acordo com o
que ¢ informado por oito das dez organiza¢es que responderam o quesito alcance.
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GRAFICO 40

Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance do benchmarking
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Elaboracao dos autores.

Memdria organizacionalllicoes aprendidas/banco de conhecimentos — em relagao
a esse tipo de iniciativa, quatro organizagoes relataram té-la implantado e quase a
metade (cinco de onze institui¢des) afirmam que nio existem planos de implantagao.

GRAFICO 41

Praticas de gestao do conhecimento das organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da memaria organizacional

Estagio — memaria organizacional Alcance — memdria organizacional
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Elaboracdo dos autores.

Sistema de gestdo por competéncias — quatro das onze organizacoes respondentes
relatam que essa prdtica estd implantada, e duas indicam inten¢ao de implantd-la
(estdgios em planejamento e em implantagio).
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GRAFICO 42

Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da gestdo por competéncias
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Elaboracao dos autores.

Banco de competéncias individuais — quatro organizagoes adesas a0 GesPublica
informaram ter implantado essa prdtica, sendo que trés (de onze institui¢bes que
responderam esse item) relataram que estio implantando ou planejam fazé-lo.

GRAFICO 43

Praticas de gestao do conhecimento das organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance das competéncias individuais

Estagio — competéncias individuais Alcance — competéncias individuais
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Elaboracdo dos autores.

Banco de competéncias organizacionais — em relagio a essa prdtica, trés
instituigbes (de um total de onze que responderam esse item) relataram que ela estd
implantada. Mais da metade (seis) ndo tem planos para implementd-la.
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GRAFICO 44

Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance das competéncias organizacionais

Estagio — competéncias Alcance — competéncias
organizacionais organizacionais
(4] [sR]
Bl 0 0 [SR]
3 3 (1
(] “
[0]
12 ° [4]7
1 1
(1] (3]
1 (2]

1

Elaboracao dos autores.

Sistemas de inteligéncia organizacional — a percepgao da importincia desse tipo de
iniciativa é revelada por apenas trés organizagdes das onze que responderam esse item.
Um ndmero expressivo de organizagdes nao tem planos para implementi-la (seis).

GRAFICO 45

Praticas de gestao do conhecimento das organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da inteligéncia organizacional

Estagio — inteligéncia organizacional Alcance - inteligéncia organizacional
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Elaboracao dos autores.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento — a percepgao da importincia desse
tipo de iniciativa é revelada por apenas duas das organizagoes adesas ao GesPublica.
Quase metade das organizacoes (cinco) nio planejam implantar a iniciativa.
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GRAFICO 46
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da auditoria do conhecimento
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[4] [SR]
IR [SR]

1 2

(1]

QA Y |

1 (2]

N

-9

Elaboracdo dos autores.

Gestio do capital intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis — apenas uma
organizagio relatou ter implantado esse conjunto de prdticas e sete (das onze
organizagoes adesas ao GesPublica pesquisados) nao tém planos de implantaggo.

GRAFICO 47
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da gestao do capital intelectual
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Elaboracao dos autores.

4.2.2.1 Resumo das praticas relacionadas a processos facilitadores da gestdo do
conhecimento

O quadro 19 resume os resultados relativos ao estdgio de implantagio para as préticas
dessa categoria nas organizacoes adesas ao GesPublica.

Verifica-se que apenas uma prdtica (melhores priticas) estd implantada em mais
da metade das organizagbes pesquisadas (sete). Menos da metade das instituigoes
obtiveram resultados importantes e relevantes nas prdticas dessa categoria.
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QUADRO 19

Organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio de implantacdo das praticas

na area de processos
(Em ntimeros absolutos)
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Elaboracao dos autores.

QUADRO 20

Organizacoes adesas ao GesPublica. Alcance esperado para as praticas

na area de processos

(Em ntimeros absolutos)

Alcance

Pratica

Amplamente disseminada
4]

Amplo
[31+14]

Restrito
[ +02]

Melhores praticas

Benchmarking

Meméria organizacional

Gestao por competéncias

Banco de competéncias individuais
Banco de competéncias organizacionais
Inteligéncia organizacional
Mapeamento do conhecimento

Gestéo do capital intelectual

3

1
2
2
2
1
3
2
1

o

NW W N W N W N

~N O OO OO O N~ oo Wwm

Elaboracdo dos autores.
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GRAFICO 48

Organizacoes adesas ao GesPublica. Estagio de implantacdo das praticas

na area de processos
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Elaboracdo dos autores.

GRAFICO 49
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Elaboracédo dos autores.
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4.2.3 Praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a gestao do
conhecimento

As descrigoes de cada prdtica desse grupo sdo apresentadas a seguir, bem como os
comentdrios e graficos referentes ao estdgio e ao alcance de cada uma.

Ferramentas de colaboracio como portais, intranets e extranets — essa iniciativa
apresenta o maior grau de disseminac¢ao nesta categoria entre as organizagoes,
estando implantada em quatro das onze pesquisadas, enquanto que outras duas
indicam a existéncia de planos ou jd estdo no processo de implantagao. Além disso,
apenas uma relata a existéncia de resultados importantes e relevantes como
conseqiiéncia da implantagao.

GRAFICO 50
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance dos portais e intranets
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Elaboracao dos autores.

Sistemas de workflow — segundo a pesquisa, essa iniciativa estd implantada em
apenas trés das onze organizagdes adesas pesquisadas e apenas uma relata resultados
significativos.

GRAFICO 51
Praticas de gestao do conhecimento das organizacdes adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance dos sistemas de workflow
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Elaboracdo dos autores.

Gestdo Eletronica de Documentos (GED) — essa iniciativa estd implantada em
apenas trés das organizagoes adesas ao GesPublica pesquisadas e nenhuma delas informa
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resultados importantes. A intengao de implantar essa prdtica é relatada por apenas trés das
institui¢oes pesquisadas. Quase a metade (cinco) nao tem planos de implantd-la.

GRAFICO 52
Praticas de gestao do conhecimento das organizacées adesas ao GesPublica. Estagio e
alcance da Gestao Eletronica de Documentos (GED)

Estagio — Gestao Eletrdnica de Alcance — Gestao Eletronica de
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Elaboracao dos autores.

As seguintes ferramentas de tecnologia de informacio e metodologias foram
adotadas por um nimero muito reduzido de organizagdes (ver quadros 21 e 22):

1) Data Warehouse;

2) Data Mining;

3) Gestao de contetddo;

4) Outras ferramentas para apoio a GC:

a) Key Performance Indicaror (KPI);

b) Customer Relationship Management (CRM);
c)  Decision Support System (DSS);

d) Enterprise Resource Planning (ERDP); e

e) Balanced Scorecard (BSC);

QUADRO 21
Organizacdes adesas ao GesPublica. Estagio de implantacdo das praticas na area de
tecnologia

(Em ntimeros absolutos)

Estagio de implantacdo
J& produz resultados | Planejada ou em —
Pratica importantes e relevantes mplantada implantacdo Ndo existemplanos
P (31 + [4] penes (0]
4] (+12]

Portais/intranets/extranets 1 4 2 5
Sistemas de workflow 1 3 4 4
Gestao Eletronica de Documentos (GED) 0 3 3 5
Data Warehouse 2 3 3 5
Balanced Scorecard (BSC) 1 3 2 6
Key Performance Indicator (KPI) 2 3 1 7
Customer Relationship Management (CRM) 1 2 2 7
Decision Support System (DSS) 0 1 2 8
Data Mining 1 1 4 6
Gestéo de contetido 0 1 5 5
Enterprise Resource Planning (ERP) 0 0 4 7

Elaboracdo dos autores.
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QUADRO 22

Organizacoes adesas ao GesPublica. Alcance esperado para as praticas
na area de tecnologia

(Em ntimeros absolutos)

Alcance

Amplamente disseminada Amplo

Pratica 4] (3] + 4]

Restrito
[1+12]

Portais/intranets/extranets 0
Sistemas de workflow 2
Gestao Eletrénica de Documentos (GED) 1
Data Warehouse 2
Balanced Scorecard (BSC) 2
Key Performance Indlicator (KP1) 2
Customer Relationship Management (CRM) 2
Decision Support System (DSS) 0
Data Mining 0
Gestéo de contetido 1
Enterprise Resource Planning (ERP) 1
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Elaboracdo dos autores.

GRAFICO 53
Organizacdes adesas ao GesPublica. Estagio de implantacdo das praticas
na area de tecnologia
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Elaboracao dos autores.
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GRAFICO 54
Organizacoes adesas ao GesPublica. Alcance esperado para as praticas
na area de tecnologia
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Elaboracdo dos autores.

4.2.4 Estagio de implantagao e alcance do total de praticas

O quadro 23 e o gréfico 55 resumem os dados sobre o estdgio de implantagio do
conjunto total de prdticas das organizagoes adesas ao GesPublica.

O ndmero de prdticas implantadas ¢ bastante reduzido. Observa-se que apenas
trés prdticas (das 27 apresentadas) foram implementadas por mais da metade das
organizagoes adesas ao GesPublica.
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QUADRO 23

Estagio de implantacdo das praticas — todas as organizacoes adesas ao GesPublica

(Em ntimeros absolutos)
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Elaboracdo dos autores.

GRAFICO 55

Estagio de implantacdo das praticas — todas as organizacoes adesas ao GesPublica
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Elaboracao dos autores.
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O quadro 24 ¢ o grifico 56 sumarizam os dados sobre o alcance previsto para
todas as prdticas nas organizacoes adesas ao GesPulica pesquisadas.

QUADRO 24
Alcance das praticas — todas as organizacdes adesas ao GesPublica

(Em ntimeros absolutos)
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Elaboracao dos autores.

GRAFICO 56
Alcance previsto das praticas — todas as organiza¢des adesas ao GesPublica
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Elaboracdo dos autores.

4.2.5 Estagio de implantacao de todas as praticas por organizacao adesa ao
GesPublica

O quadro 25 e o gréfico 57 mostram os resultados gerais referentes ao estdgio de
implantagio do conjunto total de prdticas pesquisadas, conforme o que foi relatado
pelos respondentes de cada organizagao adesa ao GesPublica.
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QUADRO 25
Organizacdes adesas ao GesPublica. Estagio de Implantacio por organizacao-
todas as praticas

Estagio
Organizagbes 4 3 2 1 0
1. Instituto Estadual de Hematologia Arthur Siqueira Cavalcanti (Hemorio) 13 5 4 4 1
2. Hospital Geral de Salvador 6 9 6 6 0
3. Hospital das Clinicas de Porto Alegre (HCPA) 4 1" 2 7 3
4. Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos (Bio-Manguinhos) 7 5 3 7 5
5. Laboratério Quimico Farmacéutico do Exército 4 5 8 4 6
6. Hospital da Crianga Conceicdo 1 8 5 6 7
7. Hospital Fémina 1 4 0 0 22
8. Policlinica Centro (Secretaria de Satide de Camacari, BA) 0 1 0 0 26
9. Unidade Bésica de Servicos (UBS) Gleba E (Secretaria de Satde de Camagari, BA) 0 1 0 0 26
10. Fundacdo de Hematologia e Hemoterapia da Bahia (Hemoba) 0 0 7 1 19
11. Hospital Regional da Asa Norte (Hran) 0 0 0 0 27

Elaboracdo dos autores.

GRAFICO 57
Estagio de implantacdo por organizacao adesa ao GesPublica
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11. Hospital Regional da Asa Norte (Hran)

Il

o
(&)}
=
o
=
l
N
o
N
al

30

d[1] Planejada d[2] Em implantagédo (3] Implantada (4] Com resultados W[0] N&o existem planos

Elaboracdo dos autores.

4.2.6 Estagio de implantacao de todas as praticas por todas as organizagoes
pesquisadas

O quadro 26 e o grifico 58 mostram os resultados gerais referentes ao estdgio de
implantagio do conjunto total de préticas, conforme o que foi relatado por todas
organizagdes pesquisadas (centros de pesquisa clinica e organizagdes adesas ao

GesPublica).

Observa-se que as 24 organizacdes pesquisadas se dividiram da seguinte forma
quanto ao nuimero de prdticas de gestio do conhecimento implantadas: i) onze
instituigdes implantaram entre 0% (0) e 25% (7) das prdticas; i7) dez implantaram
entre 25% (7) e 50% (14) das prdticas; e 7i7) trés implantaram entre 50% (14) e 75%
(20) das priticas.

82 texto para discussao | 1316 | dez. 2003 ipea



QUADRO 26

Estagio de implantacdo considerando as 23 organizac¢des analisadas (centros de
pesquisa clinica e organizagdes adesas ao GesPublica) — todas as praticas

Estagio
Organizagbes 4 3 2 1 0
Instituto Estadual de Hematologia Arthur Siqueira Cavalcanti (Hemorio) 13 5 4 4 1
Hospital Geral de Salvador 6 9 6 6 0
Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) 4 1 2 7 3
Instituto Materno Infantil Prof. Fernando Figueira — Imip (Recife/PE) 8 4 4 8 3
Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos (Bio-Manguinhos) 7 5 3 7 5
Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeiréo Preto (HC-FMRP/USP) 5 4 5 4 9
Laboratério Quimico Farmacéutico do Exército 4 5 8 4 6
Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo (HC-FM/USP) —
Ndcleo de Planejamento e Gestao 4 > ? 6 0
Hospital da Crianca Conceicao 1 8 5 6 7
Centro de Pesquisa Clinica em Satide da Mulher e da Crianca do Instituto Fernando Figueiras (IFF-Fiocruz/MS) 0 9 7 1" 0
Instituto Nacional do Cancer (Inca) 6 2 4 7 8
Hospital Universitario Jodo de Barros Barreto (HU/PA) 3 5 3 4 7
Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Minas Gerais (HC/UFMG) 4 3 5 9 6
Hospital Fémina 1 4 0 0 22
UAnidade de_Pesquisa Clinica do Hospital Universitario Clementino Fraga Filho da Universidade Federal do 1 1 ) 3 19
Rio de Janeiro (UPC-HUCFF/UFRJ)
Hospital Universitario da Universidade Federal do Maranhao (HU/UFMA) 0 2 0 3 22
Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Goias (HC/UFG) — Unidade de Pesquisa Clinica 0 1 6 14 6
Policlinica Centro (Secretaria de Satide de Camacari/BA) 0 1 0 0 26
Unidade Basica de Servicos (UBS) Gleba E (Secretaria de Satde de Camagari/BA) 0 1 0 0 26
Fundacdo de Hematologia e Hemoterapia da Bahia (Hemoba) 0 0 7 1 19
Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital Universitario Antonio Pedro da Universidade Federal Fluminense
(UPC-Huap/UFF) 0 0 0 2 0
Hospital Universitario Walter Cantidio da Universidade Federal do Ceard (HUWC/UFC) 0 0 0 14 13
Hospital Universitario da Universidade Federal de Pernambuco (Huoc/UPE) 0 0 0 9 18
Hospital Regional da Asa Norte (Hran) 0 0 0 0 27
Elaboracéo dos autores.
GRAFICO 58
Estagio de implantacdo considerando as 23 organizac¢des analisadas (centros de
pesquisa clinica e organizagdes adesas ao GesPublica) — todas as praticas
]
Hospital Universitario da Universidade Federal de Pernambuco (HUOC/UPE) :—
Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital Universitario Antonio Pedro da Universidade Federal [ _I
Fluminense (UPC-HUAP-UFF) F
| smmmmmm—_ ]
Unidade Basica de Servicos (UBS) Gleba E (Secretaria de Saude de Camagari, BA) _
-]
Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Goids (HC-UFG) / Unidade de Pesquisa Clinica [ I |
Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital Universitario Clementino Fraga Filho da Universidade Federal ::_
do Rio de Janeiro (UPC-HUCFF-UFR)) [ T —
Zzzzz1
Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Minas Gerais (HC-UFMG) L I I I ]
& I I I EEE——
Instituto Nacional de Cancer (INCA) [ I I I ]
[ 1 1 ]
Hospital da Crianca Conceiao [ I I -]
[ 1 1 1 ]
Laboratorio Quimico Farmacéutico do Exército L I I I ]
& I I I I—
Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos (BIO-MANGUINHOS) [ I I I ]
L I I I |
Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) [ I I I |
L 1 1 1 J
Instituto Estadual de Hematologia Arthur Siqueira Cavalcanti (HEMORIO) L I I I 1}
0 5 10 15 2 25 30
O[1] Planejada 01(2] Em implantacio 03] Implantada O[4] Com resultados (0] N3o existm planos
Elaboracao dos autores.
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4.3 ANALISE GLOBAL DOS RESULTADOS DA SECAO 4

A andlise dos resultados das trés categorias mostra que tanto os centros de pesquisa clinica
como as organizacbes adesas ao Programa Nacional de Gestdo Publica (GesPublica)
encontram-se no inicio do processo de implantagio das prdticas de Gestio do
Conhecimento. Apenas trés das 24 organizagoes analisadas adotaram mais da metade das
27 prdticas de Gestao do Conhecimento apresentadas no questiondrio de pesquisa, sendo
que mais da metade das organizagbes (quatorze) implantou menos de um tergo das
prdticas (nove). A média de implantagao das organizagoes adesas foi de 7,7 prdticas,
enquanto que a média dos centros de pesquisa clinica foi de 5,6 iniciativas.

Considerando os resultados das 24 organizagdes, a média das prdticas com
resultados importantes e relevantes é reduzida: 2,9 por institui¢do, o que mostra que a
implantagio de iniciativas de GC tem sido, até 0 momento, pouco efetiva.

De acordo com as respostas das organizagbes participantes da pesquisa, as
institui¢oes adesas ao GesPublica estio em um estdgio um pouco mais avancado na
implantagio das priticas em comparagdo com os centros de pesquisa clinica no que se
refere 2 quantidade e A efetividade das prdticas adotadas. Das dez organizagbes que mais
implantaram iniciativas, seis s3o organizagdes adesas e quatro sdo centros de pesquisa
clinica (ver tabela 19 e grdfico 58). As trés instituigdes com maior nimero de préticas:
Hemorio (dezoito), Hospital Geral de Salvador (quinze) e Hospital de Clinicas de Porto
Alegre — HCPA (quinze) sao também organizagoes adesas ao GesPublica. Cabe destacar
que, no Ciclo 2006 do Prémio Nacional da Gestao Publica (PQGF), o Hemorio foi
reconhecido na Faixa Prata da Categoria Especial Sdude, demonstrando, assim, ser
referéncia em gestao de organiza¢oes de satide no pais. A efetividade das préticas de GC ¢é
baixa nos dois grupos de organizagao, embora os resultados das organizagoes adesas
estejam um pouco melhor (média de 3,3 préticas com resultados importantes e relevantes
versus 2,6 para os centros de pesquisa clinica).

Na andlise dos resultados da categoria 1 (prdticas relacionadas a gestao de
recursos humanos), merece destaque o resultado da pesquisa sobre a adogio da prdtica
universidade corporativa, inferior aquela da prética de educacdo corporativa nos dois
grupos pesquisados. Isso pode significar que as instituigdes definem adequadamente
esses conceitos, entendendo a universidade corporativa como uma das maneiras de se
fazer educagio corporativa e nao apenas um nova maneira de ver a drea de treinamento
e desenvolvimento.

O mesmo fato pode ser observado no caso dos dérgaos da administragao direta
(ministérios) na pesquisa Gestao do Conhecimento na administragao publica (Batista,
2005). Entretanto, cabe observar uma aparente incoeréncia entre os resultados da adogao
da prética educagio corporativa (implantada por oito dos treze centros de pesquisa clinica
e por seis das onze organizacoes adesa ao GesPublica) com aqueles que procuram mostrar
a adogao de gestdo por competéncias (implantada em apenas dois dos treze centros de
pesquisa clinica que responderam esse item e quatro das onze organiza¢oes adesas), o que
pode indicar que a adogdo de novas metodologias de capacitagio de recursos humanos
nao estao necessariamente alinhadas as estratégias organizacionais.

Essa andlise é confirmada pelos resultados dos grificos 9 e 38, no qual,
respectivamente, a totalidade dos centros de pesquisa clinica e sete das onze
organizagdes adesa ao GesPublica ndo percebem essa pritica como amplamente
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disseminada na organizagdo, o que nio condiz com os requisitos de um Programa de
Educagao Corporativa.

Ainda sobre os resultados da categoria 1, percebe-se que a prdtica com maior
grau de implantagio nos dois grupos é exatamente uma iniciativa de cardter mais
informal: féruns e listas de discussdo, que pode ser facilmente desenvolvidos sem o
comprometimento da 4rea estratégica da organizagao.

Isso foi observado em estudos anteriores do Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (Ipea) sobre gestao do conhecimento na administragao publica (Batista, 2005;
Batista, 2006) e parece indicar que a auséncia de uma gestdo estratégica ou a
inexisténcia de alinhamento entre as prdticas de Gestao do Conhecimento e as
diretrizes estratégicas podem determinar a adogao de iniciativas de GC mais informais.

Na andlise dos resultados da categoria 2 (prdticas relacionadas a processos
facilitadores da Gestao do Conhecimento), deve-se destacar o fato de que nos dois
grupos de organizagdes melhores priticas e benchmarking sio as prdticas com maior
grau de implantagdo (ver grificos 19 e 48). Em se tratando de prdticas intimamente
relacionadas, observa-se uma discrepancia, no caso das organizagdes adesas, entre o
ndmero de institui¢des que classificam as melhores prdticas como tendo amplo
alcance (seis de onze organizagdes) e classificam benchmarking como prdtica restrita
(oito de dez instituigdes). A mesma discrepancia nao é detectada no caso dos centros
de pesquisa clinica (ver grificos 20 e 49).

Ainda com base nos resultados da categoria 2, os resultados mostram que, no
tocante ao grau de implantagdo, nos dois grupos de organiza¢des pesquisadas, a
prética gestdo do capital intelectual aparece em Gltimo lugar. No caso dos centros de
pesquisa clinica, nenhuma institui¢io implantou a iniciativa, embora um ndmero
significativo (dez de treze) informam que a iniciativa estd planejada ou em
implantagdo. Entre as organizacbes adesas, apenas uma declara ter implantado a
iniciativa, enquanto que um ndmero significativo (sete de onze) nao tem planos de
implementd-la. Isso parece confirmar que o tema avaliacio de ativos intangiveis é
ainda pouco conhecido nas organizagoes analisadas.

Com relagio as prdticas mapeamento do conhecimento, gestdao por
competéncias, e banco de competéncias organizacionais e individuais (iniciativas
fundamentais para a adogao da Gestdo do Conhecimento nas organizagoes), observa-
se que, nos dois grupos de institui¢des pesquisadas, hi um ndmero reduzido de
organizagdes que jd implantaram essas iniciativas (ver tabelas 3 e 12).

Na andlise da categoria 3 (prdticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de
suporte 4 gestio do conhecimento), percebe-se que a utilizagio de tecnologias de
informagao para suporte a gestdo do conhecimento ¢ ainda incipiente tanto nos
centros de pesquisa clinica como nas organizagoes adesas ao GesPublica. A tabela 14
mostra que, em todas as onze prdticas dessa categoria, o nimero de organizagdes
adesas que ndo tem planos de implantar essas iniciativas é maior do que aqueles que
ji& as adotaram. J4 a tabela 5 mostra que — com excecao das prdticas
portais/intranet/extranet, gestdo de conteido, Gestio Eletronica de Documentos (GED) e
sistemas de workflow — o mesmo ocorre nos centros de pesquisa clinica. Esse resultado

sugere uma pesquisa mais aprofundada sobre as tecnologias de informagao que estao
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sendo utilizadas para a implantagio daquelas prdticas relacionadas a recursos
humanos e processos (categoria 1 e 2) relatadas na pesquisa.

Ao analisar as informagoes dos resultados das trés categorias, observa-se que as
préticas de gestao do conhecimento na 4rea de gestao de recursos humanos sio as que
apresentam maior grau de implantagao, seguidas pelas iniciativas na 4rea de processos
e, finalmente, as da drea de tecnologia (ver tabelas 1, 3, 5, 10, 12 ¢ 14).

5 REQUISITOS DO INSTRUMENTO DE AVALIACAO
DA GESTAO PUBLICA

5.1 RESULTADOS

Nesta se¢do, apresentamos os resultados da aplicacio do questiondrio referente aos
requisitos do instrumento de avaliagio da gestao publica.

O nuimero de respondentes foi de 58% para os centros de pesquisa clinica e de
45% para as organizagdes adesas ao GesPublica, o que é uma taxa de retorno muito
boa, conforme informagao na literatura especializada, cuja taxa de resposta é de

40% a 50%.”

Cada organizagao foi avaliada individualmente em cada uma das Alineas, cujo
resultado estdo descritos nos quadros 27, 28, 29, 30 e 31. Quanto ao método, nio foi
possivel em nenhuma das prdticas apresentadas verificar o grau de refinamento, pois nao
foi informado nenhum aprendizado sobre elas. Como as organiza¢oes nao descreveram as
suas prdticas detalhadamente, a andlise limitou-se somente quanto aos seguintes fatores:
adequagao, proatividade e inovagio. Ressalta-se que elas também nao relataram quais
padroes de trabalho e controles utilizados para verificar se as prdticas estio sendo
executadas conforme o previsto. Quanto 2 dimensio da aplica¢io, a maioria das préticas
apresentadas ndo foi informada quando foram implementadas, o que dificultou saber o
grau de continuidade. Assim, aparecem poucas praticas continuas, pois s6 se pode afirmar
sobre a continuidade quando foi mencionado o inicio da implementagao da prética.
Quanto a disseminagio, foi considerado que todas as prdticas a principio foram
disseminadas pela organizacio, a ndo ser quando foi evidente verificar que elas nao
estavam ainda disseminadas pelos setores ou departamentos.

Nos quadros 27 e 28 estd descrita, para cada fator avaliativo, a quantidade de
préticas relativas a cada alinea do questiondrio referente as organizagoes adesas ao
GesPublica e aos centros de pesquisa clinica.

22. Wikipédia, 2006.
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QUADRO 27
Quantidade de praticas apresentadas por fator avaliativo em relacdo as organizacoes
adesas ao GesPublica

NUmero de praticas
Fatores de avaliagdo Total do fator/n® de
A Al A2 B C D org. adesas
respondentes
Adequada 7 5 4 5 8 2 3,4
Proatividade 3 1 1 3 1 1 11
Inovadora 0 2 0 4 2 1 1,0
Disseminada 7 5 4 5 8 2 34
Continuidade 1 1 0 1 0 0 0,3
N&o adequada 0 2 2 1 1 2 0,9

Elaboracdo dos autores.

Ao comparar os quadros 27 e 28, pode-se constatar que as organizagdes adesas
possuem uma taxa maior de prdticas adequadas, proativas, inovadoras, disseminadas e
com continuidade do que os centros de pesquisa clinica. Com relagio a taxa de
préticas nao adequadas ao requisito solicitado, pode-se considerar que ambas possuem
o mesmo grau de ndo-atendimento de 0,9 ¢ 0,7.

QUADRO 28
Quantidade de praticas apresentadas por fator avaliativo em relacdo aos centros de
pesquisa clinica

Numero de praticas
s Total do fator/n®
Fatores de avaliagdo A Al It 8 c b p(:sqclir;;rgirﬂia
respondentes

Adequada 4 8 6 5 8 2 3,0
Proatividade 0 1 0 3 1 1 0,5
Inovadora 1 0 0 3 1 0 0,4
Disseminada 4 6 6 4 8 2 2,7
Continuidade 0 0 0 0 0 0 0
N&o adequada 3 1 2 1 0 1 0,7

Elaboracao dos autores.

Outro aspecto importante ¢ que as organizagdes adesas ao GesPublica sao mais
proativas e inovadoras do que os centro de pesquisa clinica, mesmo sendo nestas
tltimas organiza¢oes onde predominam a cultura da pesquisa e do desenvolvimento
cientifico. Isso mostra que uma organizagio para ser inovadora na sua gestao tem de
estimular um ambiente propicio com relagao ao pensamento criativo e inovador.

No quadro 29 foi resumido o nivel que cada organiza¢io adesa atende a cada
requisito solicitado pelo questiondrio. Assim, pode-se verificar que duas organizagoes
possuem prdticas de gestao que atendem plenamente a todos solicitado. Se considerar as
organizagoes acima de 50% no grau de atendimento aos requisitos, percebe-se que a
Alinea D ¢ a que apresenta maior ndmero de organizagdes que nao possuem praticas.
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QUADRO 29
Sintese das praticas apresentadas pelas organizacées adesas ao GesPublica

L ) Alinea e préticas de gestdo % de requisitos
Organizagdes avaliadas !

A Al A2 B C D atendidos
Hospital das Clinicas de Porto Alegre (HCPA) T NT NT T T NT 50,0
Hospital Fémina NT T T NT T NT 50,0
Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos NT T T T T NT 66,7
(Bio-Manguinhos)
Instituto E_stadual (_:Ie Hematologia Arthur Siqueira T T T T T T 100,0
Cavalcanti (Hemorio)
Instituto Nacional do Cancer (Inca) T T NT T T NT 66,7
Laboratdrio Quimico Farmacéutico do Exército T T T T T T 100,0
Fundacdo de Hematologia (Hemoba) T NT NT NT T NT 33,3
Hospital Geral de Salvador T NT NT NT T NT 333
Hospital da Crianca Conceicdo T NT NT NT NT NT 16,7

Elaboracao dos autores.
NT = Néo tem nenhuma pratica de gestdo. T = Tem pelo menos uma pratica de gestao que atende ao requisito.

Quanto aos centros de pesquisa clinica verifica-se no quadro 30 que nenhuma
organizagao de pesquisa atende completamente a todos os requisitos. A maioria das
organizagdes pesquisadas atendeu aos requisitos Al e C, e isso pode se dever ao fato
destes estarem ligados diretamente & missao intrinseca de cada uma, que ¢ a pesquisa.

QUADRO 30
Sintese das praticas apresentadas pelos centros de pesquisa clinica
L X Alinea e préticas de gestao % de requisitos
Organizagdes avaliadas !
A Al A2 B C D atendidos
Centro de Pesquisa Clinica do Hospital das Clinicas da NT T T T T T 83,3
Faculdade de Medicina da Universidade de S&o Paulo —
Unidade de Pesquisa do HC/UFG NT NT T NT T NT 33,3
Hospital Universitario Jodo de Barros Barreto NT T T T T T 83,3
Centro de Pesquisas Clinicas do HUWC — FCPC/Hospital NT NT NT NT NT NT -
Universitario Walter Cantidio, Rodolfo Teéfilo
Unidade de Pesquisa Clinica no complexo dos Hospitais de T NT T T T NT 66,7
Ensino Huoc e Procape — lafupe/Hospital Universitario Oswaldo
Cruz
Centro de Pesquisa do Huufma (Hospital Universitario da T T NT NT T NT 50
Universidade Federal do Maranh&o)
Centro de Pesquisa Clinica — Imip/PE T T T NT T NT 66,7
Unidade de Pesquisa Clinica do HUCFF/UFRJ NT T NT NT NT NT 16,7
Unidade de Pesquisa Clinica Satide da Mulher e Crianca. T T NT T T NT 66,7
Fiotec — FioCruz/IFF
Unidade de Pesquisa Clinica — Hospital Universitario Anténio NT T NT T NT NT 50
Pedro
Unidade de Pesquisa Clinica do HCMRP/USP NT T T NT T NT 50

Elaboracao dos autores.
NT = Néo tem nenhuma pratica de gestdo. T = Tem pelo menos uma pratica de gestao que atende ao requisito.

Pode-se verificar que um grande ndmero de centros de pesquisa clinica nao
atende ao requisito solicitado na Alinea D do mesmo modo que as organizagoes
adesas, mostrando que existe uma dificuldade das organiza¢des em implementar
préticas que assegurem que a GC seja utilizada para melhorar os servigos.

5.2 ANALISE GLOBAL DOS RESULTADOS DA SECAO 5

As organizagbes pesquisadas foram classificadas quanto ao estdgio em que se
encontram em relagdo ao item 4.3 do modelo de exceléncia, tendo como parimetro
aquelas que atendem mais que 80% dos requisitos, conforme mostrado nos quadros
29 e 30. Na descri¢io do estdgio em que se encontra a organizagio, foi considerado o
conjunto de prdticas que cada uma possui para atender aos requisitos do item 4.3 do
modelo de exceléncia. Dessa forma, as organizagdes podem ter uma idéia de quanto
precisam melhorar a sua gestao para alcangar um estdgio mais evoluido em relagao a
gestdo do conhecimento.

88 texto para discussao | 1316 | dez. 2003 ipea



QUADRO 31
Classificacdo das organizacoes quanto ao grau de atendimento aos requisitos

_ Quantidade de organizactes
Estagio Grau de atendimento aos Descricdo do estagio em que se encontra a organizagdo i
9 requisitos do item 4.3 < 9 q ganizag Org. adgs;s ao Centros de pesquisa
GesPublica clinica
Possui praticas adequadas e eficazes para a maioria
dos requisitos, sendo algumas proativas e inovadoras.
Maior que 80 % dos Ha aplicacdo em algumas das principais éreas e
Avancado . ) e ) . 2 2
requisitos atendidos processos da organizacao. Pode-se afirmar que existe a
identificacdo, o desenvolvimento, a protecdo e o
compartilhamento do conhecimento na organizagéo.
Inexisténcia de diversas praticas para atender ao
Inicial Menor que 80 % dos requisito. Praticas de gestdo nos primeiros estagios de 7 9
requisitos atendidos desenvolvimento e implementacdo, mas existem
lacunas significativas na aplicacdo da maioria delas.

Elaboracdo dos autores.

Todas as organiza¢oes pesquisadas que se encontram no estdgio inicial mostraram
prdticas de gestao nao sistematizadas e a maioria reativa. O quadro 31 mostra o total de
quatro organizagdes, duas adesas ao GesPublica e dois centros de pesquisa clinica, que se
encontram num estdgio mais avancado em relagio & Gestdo do Conhecimento e, por
conseqiiéncia, possuem maior capacidade para agir e poder para inovar. A maioria das
organizagbes pesquisadas desconhece em que consiste a Gestao do Conhecimento. Por
isso, n2o existe uma preocupagao estratégica para a sua implementagao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise das respostas aos instrumentos da pesquisa (0 Método da APQC; as Prdticas
de GC e o Instrumento de Avaliagio da Gestao Publica) mostra que hd muito por
fazer para implantar com sucesso a GC na maior parte dos centros de pesquisa clinica
e das organizagdes adesas ao GesPublica.

Apenas 26% (seis das 23) das organizagdes pesquisadas se encontram no estdgio
mais avan¢ado do Método da APQC (estdgio 5 — institucionaliza¢ao da GC).

Somente trés das 24 institui¢bes que preencheram o questiondrio relativo as
préticas de GC adotam mais da metade do total de iniciativas (27). Além disso, a
média das priticas com resultados importantes e relevantes ¢ reduzida (2,9 prdtica por
institui¢ao); o que, como vimos, mostra que a implanta¢ao de iniciativas de GC tem
sido, até 0 momento, pouco efetiva.

Com relagdo aos requisitos do item 4.3 Gestao do conhecimento do instrumento
de avaliagdo da gestao pubica, apenas quatro das vinte instituigoes analisadas se
encontram em um grau de atendimento acima de 80%.

Como afirmou Thomas Henry Huxley, “A grande finalidade do conhecimento
nio é conhecer, mas agir” (Davenport; Prusak, 1998). Da mesma forma, os centros
de pesquisa clinica e as organizagdes adesas ao GesPublica devem utilizar o
conhecimento resultante do presente trabalho para tragar estratégias ou definir
politicas de institucionalizagio da GC.

Como se pode observar na se¢ao 2 (metodologia), os instrumentos de avaliagao
utilizados no presente trabalho mostram caminhos a seguir.
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ANEXO — INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA PESQUISA
INSTRUMENTO 1
METODO DA AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER (APQC)23

Marque com um “x" abaixo das opcées sim ou ndo no quadro a seguir e,
caso a resposta seja sim, apresente as evidéncias que comprovam a
pratica no espaco apropriado

ESTAGIO I: INICIO SIM NAO

1) A gestdo do conhecimento é atualmente um tema de interesse para sua organizacao?

2) Pelo menos alguns servidores/funcionarios ja identificaram os beneficios da gestdo do conhecimento para sua organizagdo?

3) Alguém — a partir de um interesse pessoal — decidiu investir tempo e energia e apostar no éxito da implementacdo da gestao
do conhecimento na organizagéo?

4) Vocé e outros servidores/funcionarios da organizacdo aprenderam ou ouviram falar sobre gestdo do conhecimento em
palestras, cursos, congressos ou outros eventos de capacitagao?

5) A organizacdo definiu uma visdo ou justificativa para implementar a gestao do conhecimento?

Marque com um “x” abaixo das opcées sim ou ndo no quadro a seguir e,
caso a resposta seja sim, apresente as evidéncias que comprovam a
pratica no espaco apropriado

ESTAGIO II: DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA SIM NAO

1) Sua organizacdo nomeou uma equipe para avaliar preliminarmente o tema ou um comité para propor uma estratégia de
implementagdo da GC?

2) Ha um dirigente na organizacdo que apodia a continuidade das agdes voltadas para implementacdo da GC?

)
3) A organizagdo esta levantando informagdes sobre praticas internas bem-sucedidas de GC?
)

4) A area de Tecnologia da Informacdo (TI) tem interesse em apoiar de maneira ativa as praticas de GC?

5) Existem evidéncias que comprovam que o compartilhamento de conhecimento trouxe beneficios para a organizagdo no
passado?

6) Vocé (ou alguém na organizacdo) j& identificou alguns projetos-piloto que demonstram que a gestdo do conhecimento
beneficiara a organizacéo?

7) A organizagdo ja definiu as areas responsaveis, assegurou os recursos financeiros e identificou os participantes dos projetos piloto?

Marque com um “x” abaixo das opcdes sim ou ndo no quadro a seguir e,
caso a resposta seja sim, apresente as evidéncias que comprovam a
pratica no espaco apropriado

ESTAGIO Ill: DESENHO E IMPLEMENTACAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO SIM NAO

1) A organizacdo ja desenhou um projeto-piloto e definiu estratégias de implementacdo?

2) A organizacdo ja implementou comunidades de prética, uma intranet interativa de GC, ou outros projetos-piloto de
implementacao de praticas de GC?

3) A organizagao selecionou e capacitou facilitadores e lideres para atuar nos projetos-piloto?

4) A organizacdo j& elaborou indicadores para avaliar o desempenho dos projetos-piloto e definiu um sistema de
acompanhamento dos resultados?

5) A organizacdo definiu como ird aprender com a experiéncia de implementar praticas de GC?

6) A organizacao definiu como ira estender as praticas de GC implementadas nos projetos piloto a todas as areas?

23. As perguntas deverdo ser respondidas por escrito pelos servidores/funcionarios da organizacao.
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Marque com um “x” abaixo das opcdes sim ou ndo no quadro a seguir e,
caso a resposta seja sim, apresente as evidéncias que comprovam a

pratica no espaco apropriado

ESTAGIO IV: EXPANSAO E APOIO

SIM

1) Com os resultados dos projetos-piloto, outras areas da organizacdo manifestaram interesse em implementar praticas de GC?

2) As praticas de GC estao sendo divulgadas em toda a organizacdo?

4) A organizacdo definiu uma estratégia para estender as praticas de GC a todas as areas?

)
)
3) Todas as areas conhecem as praticas de GC da organizagéo?
)
)

5) A organizacdo assegurou a aplicacdo dos recursos necessarios para estender as praticas de GC para toda as areas?

Marque com um “x” abaixo das opcdes sim ou ndo no quadro a seguir e,
caso a resposta seja sim, apresente as evidéncias que comprovam a

pratica no espaco apropriado

ESTAGIO V: INSTITUCIONALIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

SIM

1) A GC esta alinhada com e faz parte do modelo de gestdo da organizacdo?

2) As praticas de gestao do conhecimento sdo implementadas em todas as areas da organizacéo?

3) Todos os servidores/funcionérios sdo capacitados para utilizar as ferramentas de GC?

4) A organizagdo avalia de maneira continua e sistematica a estratégia de GC, identifica os pontos fracos e define e utiliza
métodos para eliming-los?

5) A organizacdo dispde de uma estrutura formal de apoio para manter as praticas de GC?

6) A organizacdo utiliza um sistema de reconhecimento para apoiar a estratégia de GC?

7) Compartilhar conhecimento se tornou pratica corrente na organizagdo?
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INSTRUMENTO 2

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

DAS SEGUINTES PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DO CONHECIMENTO
E INFORMACAO, INDIQUE:

a) O seu estagio de implantacao:

A W N — O

N&o existem planos para a implementacéo da pratica.

Existem acGes planejadas para a implementacéo da pratica no futuro.
A prética estd em processo de implementacdo.

A prética j& esta implantada.

A prética ja estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes para a organizagéo.

b) O alcance dentro da organizacao:

5w N —

Escala:

Poucas
Alguns
Muitos
Amplamente

Poucas iniciativas isoladas dentro da organizacao.
Alguns departamentos usam a pratica.

Muitos departamentos usam a pratica.
Amplamente disseminada na organizagao.

Menos de 25% dos departamentos tém iniciativas.

Mais de 25% e menos de 50% dos departamentos usam a pratica.
Mais de 50% e menos de 75% usam a pratica.

Mais de 75% dos departamentos usam a pratica.

Acdo ou Pratica Definicao a,) . b)
Estagio | Alcance
Comunidades de Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse [ ] [ ]
pratica/comunidades comum. As comunidades s&o auto-organizadas de modo a permitir a colaboracdo de
de conhecimento pessoas internas ou externas a organizagdo; propiciam o veiculo e o contexto para
facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das licdes aprendidas.
Mentoring Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor) [] [ ]
modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e
retroalimenta a execucdo das atividades do individuo ou grupo.
Coaching Similar ao mentoring, mas o coach ndo participa da execucdo das atividades. Faz parte [ ] [ ]
de processo planejado de orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as
diretrizes estratégicas.
Benchmarking interno Busca sistematica das melhores referéncias para comparagao aos processos, produtos [ ] [ ]
e externo e servicos da organizacao.
Melhores préticas (Best | Identificacdo e difusdo de melhores préticas, que podem ser definidas como um [ ] [1]
Practices) procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou solucdo de um problema.
Inclui o contexto em que pode ser aplicado. S&o documentadas por meio de bancos de
dados, manuais ou diretrizes.
Foruns (presenciais e Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, idéias e experiéncias [ 1] [1]
virtuais)/listas de que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento
discussdo de processos e atividades da organizacdo.
(Continua)
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(Continuacao)

Mapeamento ou
auditoria do
conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de
conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a
organizagao como um todo.

Ferramentas de
colaboracdo como
portais, intranets e
extranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e
experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de
integracdo dos sistemas corporativos, com seguranca e privacidade dos dados. O
portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de
conhecimento para a organizacao e seus colaboradores, propiciando acesso a todas
as informacdes e aplicacdes relevantes, e também como plataforma para
comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estagios
mais avancados, permite customizacdo e personalizacdo da interface para cada um
dos funcionarios.

Sistema de gestdo por
competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das
atividades de determinado posto de trabalho e remuneracdo pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas. As praticas nesta area visam a determinar as
competéncias essenciais a organizacao, avaliar a capacitacdo interna com relagdo
aos dominios correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e
habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes com relagao
ao nivel desejado para a organizagdo. Podem incluir o mapeamento dos processos-
chave, das competéncias essenciais associadas a eles, das atribuicbes, atividades e
habilidades existentes e necessarias, e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de
competéncias
individuais/
banco de
talentos/paginas
amarelas

Repositério de informages sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural
das pessoas. A forma mais simples é uma lista or-/ine do pessoal, contendo um
perfil da experiéncia e areas de especialidade de cada usuario. O perfil pode ser
limitado ao conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de
treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela Instituicdo, ou pode mapear de
forma mais ampla a competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes sobre
conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Banco de
competéncias
organizacionais

Repositdrio de informagdes sobre a localizagdo de conhecimentos na organizagdo,
incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou equipes detentoras de
determinado conhecimento.

Meméria
organizacional/licdes
aprendidas/banco de
conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os clientes. As licdes aprendidas sao relatos de experiéncias em
que se registra 0 que aconteceu, 0 que Se esperava que acontecesse, a analise das
causas das diferencas e o que foi aprendido durante o processo. A gestdo de
conteldo mantém atualizadas as informacdes, idéias, experiéncias, licdes
aprendidas e melhores praticas documentadas na Base de Conhecimentos.

Sistemas de
inteligéncia
organizacional/
empresarial/inteligénc
ia competitiva

Transformacdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de
decisdo. Visam a extrair inteligéncia de informacGes, por meio da captura e
conversdo das informages em diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a
partir da informacdo. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais
ou informais, é formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Educacéo corporativa

Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a atualizacdo do
pessoal de maneira uniforme em todas as Areas da Organizacdo. Pode ser
implementada sob a forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a
distancia etc.

Universidade
corporativa

Constituicdo  formal de unidade organizacional dedicada a promover a
aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizacdo. Programas de
educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam a desenvolver tanto os
comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como as habilidades
técnicas mais especificas.

Gestdo do capital
intelectual/gestdo dos
ativos intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
qualificacdo e mensuragdo, mas que contribuem para o0s seus processos produtivos e
sociais. A pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis;
gestdo do capital humano; gestdao do capital do cliente; politica de propriedade
intelectual.

Narrativas Técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do conhecimento para descrever []
assuntos complicados, expor situagbes e/ou comunicar licdes aprendidas, ou ainda
interpretar mudancas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos.
(Continua)
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(Continuacao)

Sistemas de workflow

Controle da qualidade da informagdo apoiado pela automacdo do fluxo ou tramite
de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a automacdo de
sistemas e processos de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os
negécios. E utilizado para controle de documentos e revisdes, requisicdes de
pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionérios etc.

Gestao de contetdo

Representacdo dos processos de selecdo, captura, classificacdo, indexagéo, registro
e depuracdo de informagdes. Tipicamente envolve pesquisa continua dos contetidos
dispostos em instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento, redes
humanas etc.

Gestao Eletronica de
Documentos (GED)

Pratica de gestdo que implica adocdo de aplicativos informatizados de controle de
emissdo, edicdo e acompanhamento da tramitacdo, distribuicdo, arquivamento e
descarte de documentos.

Data Warehouse
(ferramenta de Tl

Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em
bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulacdo de grandes massas de

para apoio a GC) dados.

Data Mining Os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associacdo de [ ] [ ]

(ferramenta de Tl termos, permitindo-lhes garimparassuntos ou temas especificos.

para apoio a GC)

Outras ferramentas Outras ferramentas comumente utilizadas como apoio a implementacdo de processos de gestdo do

para apoio a GC conhecimento. Podem pertencer ao conjunto ligado a tecnologia da informagao (bases de dados, intranets,

extranets, portais); as redes humanas; ou, ainda, metodologias diversas, como as listadas abaixo.

Costumer Relationshijp Management (CRM) [ ] [ ]

Balanced Scorecard (BSC) [ ] [ ]

Decision Support System (DSS) [ ] [ ]

Enterprise Resource Planning (ERP) [ ] [ ]

Key Performance Indicator (KPI) [ ] [ ]
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INSTRUMENTO 3

REQUISITOS DO INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA

Nos requisitos abaixo evidencie sua aplicagio (pontos fortes) e auséncia
(oportunidades de melhoria) das préticas de gestao, para as seguintes alineas:

Alinea A. Como a organiza¢do estabelece um ambiente propicio para a
identifica¢do, desenvolvimento e a manuten¢io do conhecimento. Apresentar os
componentes da gestdo do conhecimento da organizagio.

Al. Como a organizagao incentiva o pensamento criativo e inovador.
A2. Como a organizagio faz a atragdo ou retengio de talentos e competéncias.

Alinea B. Como ¢ protegido o conhecimento. Destacar o tratamento dado a
prote¢do do capital intelectual e as patentes, quando for pertinente.

Alinea C. Como as inovagdes tecnoldgicas, os conhecimentos adquiridos e
outros componentes do capital intelectual, alinhados com sua estratégia, sio
compartilhados internamente com a organizagio.

Notas:

1. A palavra como solicita que a organizagio descreva as suas prdticas de gestdo e
os respectivos padroes de trabalho, incluindo os responsdveis e a periodicidade
de realizagdo, os métodos de controle das priticas, ou seja, os métodos de
verificagio do cumprimento dos padroes de trabalho; essa descricio deve
incluir ainda a aplicagdo das préticas e padroes, bem como a disseminagio e a
continuidade dessas prdticas. As descricoes devem ser reforgadas com a
apresentagao de exemplos.

2. Na Alinea C, o termo inovagio tecnoldgica deve ser entendido numa
concepgao mais ampla do que Tecnologia da Informagio.
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