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SINOPSE

O objetivo deste trabalho é analisar como trés unidades técnico-cientificas e gerenciais
da Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz) adotaram o modelo de gestao do conhecimento
para a administragao publica brasileira (MGCAPB) e a metodologia de implementagao
da gestao do conhecimento (GC) propostos em livro publicado pelo Ipea (Batista, 2012).
Cada uma das unidades — a Casa de Oswaldo Cruz (COC), a Diretoria de Recursos
Humanos (Direh) e o Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos (Bio-Manguinhos) —
executou trés das quatro etapas da metodologia: etapa 1: diagnosticar; etapa 2: planejar;
e etapa 3: desenvolver. Os principais resultados observados até o momento sao: alinha-
mento da gestao do conhecimento com os objetivos estratégicos da institui¢ao; elaboragio
dos planos de GC pelas unidades-piloto; revisao e adapta¢io do método proposto por
Batista (2012) para a Fiocruz; inicio da etapa de execugio das préticas de GC; institu-
cionalizagao de equipes multidisciplinares para suporte aos processos de GC; criagao de
um ambiente positivo de valorizagdo da GC como método gerencial; participacao da
alta administragao e de atores estratégicos da organizagao no processo de implementa-
¢ao da GC; e criagao de base institucional necessaria para a formulacio de uma politica
de gestao do conhecimento. Em 2015, estd prevista a implementagio da segunda fase
do projeto que consiste na implantagio de préticas de GG nas unidades-piloto (COC,
Direh e Bio-Manguinhos) e na socializa¢ao da metodologia de implementacao da GC —

proposto por Batista (2012) e adaptado a Fiocruz — para as demais unidades da Fiocruz.

Palavras-chave: gestao do conhecimento; administra¢ao publica; organizagoes publicas

de satde.

ABSTRACT

This paper analyzes how three departments of Oswaldo Cruz Foundation — Fiocruz
implemented the Knowledge Management Framework for the Brazilian Public
Administration as well as the KM implementation method presented in a book published
by the Institute of Applied Economic Research — Ipea (Batista, 2012). Each one of the
departments (Oswaldo Cruz House, Human Resources Department and Bio-Manguinhos)
implemented three of the four steps of the method: step 1: Assessment; step 2:
Planning and step 3: Development. The main outcomes of the KM initiative so far are:
KM alignment with the strategic goals of the organization; KM plans designed by the
departments; Batista’s method adaptation to Fiocruz and review; beginning of the KM



practices implementation; institutionalization of KM multidisciplinary teams to provide
support for the implementation of KM processes; creation of a positive environment to
accept KM as management method; leadership and strategic stakeholders” participation
in the implementation of the KM initiative; and the establishment of the foundation
for the establishment of a KM policy in the organization. The second phase of the KM
initiative is scheduled to be implemented in 2015 and it is made of two activities:
KM practices implementation in the three departments (Oswaldo Cruz House, Human
Resources Department and Bio-Manguinhos) and the adoption of the KM implementation
method by other Fiocruz departments.

Keywords: knowledge management; public administration; public health organizations.
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o0 Caso da Fundacdo Oswaldo Cruz

1 INTRODUCAO

Em 2012, o Ipea publicou o livro: Modelo de gestio do conhecimento para a administra-
¢do piiblica brasileira (MGCAPB): como implementar a gestao do conhecimento para
produzir resultados em beneficio do cidadao (Batista, 2012). Na obra, o autor propoe
um modelo de gestao do conhecimento (GC) holistico, com foco em resultados e no
cidadao, e especifico para a administra¢ao publica brasileira.

FIGURA 1
Modelo de gestao do conhecimento para a administracao publica brasileira
Viabilizadores Processo de GC Partes interessadas

Aplicar Identificar

Lideranca

Tecnologia
Cidadao — usuario
Pessoas
Processos Compartilhar Criar

Wi

Armazenar

Visdo, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas

Fonte: Batista (2012, p. 52).

A figura 1 mostra os principais componentes do MGCAPB, isto é: ) alinhamen-
to da GC com visdo, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas organizacio-
nais; 77) viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas e processos; 7ii) processo de GC:
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar; 7v) ciclo KCA, em que: na etapa K
(Knowledge ou conhecimento) a organizacio elabora o Plano de Gestao do Conheci-
mento (PGC) para alcangar a meta a ser alcangada, na etapa D (Do ou executar) execu-
ta-se o plano de GC, na etapa C (check ou verificar) verifica-se se a meta foi alcancada
e na etapa A (Acz ou corrigir) a organizagao corrige eventuais erros no processo de GC
(identificagdo, criagdo, compartilhamento e aplicagio do conhecimento), caso a meta
nao tenha sido atingida, armazena-se o novo conhecimento por meio da padronizagao;
v) resultados imediatos: aprendizagem e inovagio, aumento da capacidade de realizagao
(individual, de equipes, da organiza¢io e da sociedade); e resultados finais: aumen-
to da eficiéncia, melhoria da qualidade e da efetividade social e contribuigao para a

/
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observincia dos principios constitucionais da administragao publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade) para o desenvolvimento brasileiro; e vi)
partes interessadas: o cidadao-usudrio e a sociedade.

O livro publicado pelo Ipea apresenta também um manual de implementagao da
GC na administra¢io publica composto por quatro etapas: ) diagnosticar; 77) planejar;

iii) desenvolver; e 7v) implementar.

O quadro 1 lista as atividades de cada uma das etapas de implementagio da GC

propostas por Batista (2012).

QUADRO 1
Etapas do processo de elaboracao do Plano de Gestao do Conhecimento

Ndmero | O que
(agdo)

Etapa 1 — Diagnosticar

Realizar a autoavaliacao

Elaborar o business case para justificar a importancia da GC

Etapa 2 — Planejar

Definir a viséo da GC
Definir os objetivos da GC
Definir as estratégias da GC

Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe, intraorganizacional e
interorganizacional)

Definir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico, unidade central e equipes de GC
Definir as praticas de GC
Sensibilizar as pessoas

Elaborar o PGC

Etapa 3 — Desenvolver

Escolher e implementar um projeto-piloto
Avaliar o resultado do projeto-piloto

Utilizar as licdes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagdo

Etapa 4 — Implementar

Discutir os fatores criticos de sucesso na implementacdo da GC

Definir meios para manter os resultados a serem obtidos com a implementacdo da GC
Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementagao da GC

Definir o plano de comunicagdo do PGC

Elaborar estratégia de avaliacdo continua na implementacdo do PGC

Fonte: Batista (2012, p. 88).
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No periodo2012-2014,asseguintesorganizagoes publicas, entreoutras,adotaramo
modelo ea metodologia de implementagao da GC propostos por Batista (2012): Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); Superintendéncia de Aeronavegabilidade
da Agéncia Nacional de Aviacao Civil (SAR/ANAC); Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI); Ministério Pdblico do Distrito Federal e
Territérios (MPFT); Policia Civil do Estado de Minas Gerais (PCMG); Policia Militar
do Estado de Minas Gerais (PMMG) (Batista ez al., 2014).

O objetivo deste trabalho ¢é analisar como trés unidades gerenciais da Fundagio
Oswaldo Cruz (Fiocruz) adotaram o MGCAPB e a metodologia de implementacio da
GC propostos por Batista (2012). Como se poderd observar pela leitura do texto, cada
uma das unidades — Casa de Oswaldo Cruz (COC), Diretoria de Recursos Humanos
(Direh) e Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos (Bio-Manguinhos) — executou
as etapas 1, 2 e 3 da metodologia de implementa¢ao da GC e j4 contam com impor-

tantes licoes aprendidas.

Além desta introdugio, este texto estd dividido em seis segoes. A se¢ao 2 traga o
perfil institucional da Fundagao Oswaldo Cruz. A se¢io 3 mostra como a gestao do co-
nhecimento transformou-se em prioridade estratégica na instituicio. As segdes 4, 5 e 6
descrevem como, respectivamente, as trés unidades da fundagao implementaram a GC
com base nas orientagées do livro publicado pelo Ipea. A secio 7, consideracoes finais,

apresenta as principais licoes aprendidas até o momento com a adogao do MGCAPB.

2 PERFIL INSTITUCIONAL

Promover a satide e o desenvolvimento social, gerar e difundir conhecimento cientifico
e tecnoldgico, ser um agente da cidadania, sio os conceitos que pautam a atuagio da
Fundacao Oswaldo Cruz, vinculada ao Ministério da Satdde (MS), a mais destacada
institui¢ao de ciéncia e tecnologia em satide da América Latina. A Fiocruz congrega
segmentos industriais, de prestacio de servi¢os e insumos em satde, ensino e pesquisa,
atividades estas com alto grau de dinamismo, competitividade e elevado potencial de
inovagao, que contribuem para sua consolida¢ao como instituigao estratégica de Estado

no campo da satide e, ainda, para o sistema nacional de inovagio em satde.
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A Fiocruz estd presente em dez diferentes estados brasileiros, e conta com um
escritério em Maputo, capital de Mogambique, na Africa. Além dos institutos sedia-
dos no Rio de Janeiro, a Fiocruz tem unidades nas regioes Nordeste, Norte, Sudeste e
Sul do Brasil. Ao todo, sao dezesseis unidades técnico-cientificas, voltadas para ensi-
no, pesquisa, inovagao, assisténcia, desenvolvimento tecnoldgico e extensao no Ambito
da satide. H4 ainda uma unidade técnica de apoio, atuante na produ¢io de animais
de laboratério e derivados de animais. As quatro unidades técnico-administrativas sao
dedicadas ao gerenciamento fisico da Fiocruz, as suas operagoes comerciais e a gestao

econdmico-financeira.

Institui¢do centendria, a Fiocruz tem como um dos seus principais ativos intan-
giveis a combinacio de tradigao, atualidade e compromisso publico para a melhoria
da qualidade de vida e da saide da sociedade brasileira. Desde sua origem, quando
Oswaldo Cruz esteve a frente do Instituto de Manguinhos, a informagao foi tratada
no Ambito da institui¢ado como um bem imprescindivel ao desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico. A importancia do constante aprendizado e da atualiza¢do do conheci-
mento no progresso das pesquisas, bem como na produgao de novos conhecimentos,
se refletiu na preocupacio em criar estruturas que dinamizassem uma rede de fluxos
informacionais no instituto. A criagao da biblioteca, do museu e das colecoes cientificas
do instituto, assim como os encontros semanais conhecidos como Mesa das Quartas-
~feiras, as expedicoes ao interior do Brasil, o peridédico Memdrias do Instituto Oswaldo
Cruz e o Curso de Aplicagio formavam um conjunto de estruturas surgidas — entre
outras possiveis motivagoes — dessa natureza gerencial da informacio fomentada pelo

modelo institucional.

Portanto, desde sua origem a comunicagio e a informagao so estratégicas para
a Fiocruz, se conformando como dreas finalisticas da instituicao desde o final da déca-
da de 1990, e tendo sido desenvolvido ao longo dos anos diferentes iniciativas neste
campo, muitas destas atualmente reconhecidas como de referéncia no campo da satde.
Dentre estas pode-se destacar os periédicos cientificos (Memdrias do Instituto Oswaldo
Cruz; Cadernos de Saiide Piblica; Histéria, Ciéncias, Satide — Manguinhos; Trabalho,
Satide & Educagio; Revista Eletronica de Comunicagio, Informagio e Inovagio em Satide
e Vigilincia Sanitdria em Debate: Sociedade, Ciéncia e Tecnologia); a Editora Fiocruz; o
Canal Sadde (TV aberta); a Video-Satdde Distribuidora, o Museu da Vida, a Rede de
Bibliotecas da Fiocruz, o Repositério Institucional Arca, a rede de Bibliotecas Virtuais
em Saude (BVS), Revista Radis de Comunicacio e Saiide, entre outras.
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Considerando que a informagao e a comunicagio sio determinantes para sua
capacidade de inovagio e para seu desenvolvimento institucional, a Fiocruz incorporou
pela primeira vez no seu Plano Quadrienal de 2011-2014, a gestao do conhecimento
como drea estratégica, merecendo a elabora¢io de projetos e iniciativas para sua imple-
mentagio. Neste plano também foi instituida pela primeira vez o planejamento de lon-
go prazo, até 2022, dadas as caracteristicas dos seus produtos e servigos, e dos nitidos
processos de transformacio e inovagio em curso nas suas dreas de atuagio.

FIGURA 2
Mapa estratégico: eixos e objetivos

Ser instituicdo publica e estratégica de satide, reconhecida pela sociedade brasileira e de outros
Visao | Paises por sua capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovacao, a educacéo e a producao
tecnoldgica de servicos e insumos estratégicos para a promogao da saude da populacado, a
reducdo das desigualdades e iniquidades sociais, a consolidacdo e o fortalecimento do Sistema
Unico de Satde - SUS, a elaboracéo e o aperfeicoamento de politicas publicas de satde.

Sociedade Promocao e melhoria Fortalecimento da

das condi¢bes de vida

sustentabilidade politica,
e saude da populagéo

técnica e econdmica do SUS

) Saude, estado C&T. satd Complexo saad bient
Processos estratégicos | IRSITIET N IR TS ’.SZU de produtivo de ad te'ninllillizn:
internacional e sociedade inovacdo em satide e sustenta ade

Inovacdo na gestao

Gestdo da - ES E =
. ; = Gestdo do Gestéo da EREEE), Gestdo da
Recursos basais informacgo e trabalho GRERREIEEID ualidade
conhecimento financiamento a

Fonte: Plano Quadrienal 2011-2014 da Fiocruz, documento de referéncia para o 5¢ coletivo de gestores. Disponivel em: <http://www.fiocruz.br/media/planoquadrienal20112014.
pdf>. Acesso em: 13 mar. 2015.

A primeira perspectiva de seu mapa, orientadora de todas as demais, estd vol-
tada diretamente aos resultados para a sociedade. A segunda perspectiva se ocupa dos
processos estratégicos da institui¢ao, refletindo os focos centrais de atuagio: desafios
do Sistema Unico de Satde (SUS); ciéncia e tecnologia, satde e sociedade; complexo
produtivo e de inovagao em satide; saide, ambiente e sustentabilidade; satide, Estado e
cooperagio internacional; e inovagao na gestao. Por fim, assume-se uma perspectiva de
base, denominada gestao dos recursos (tangiveis e, principalmente, intangiveis), consi-
derados recursos basais.

Nesse eixo dos recursos basais, denominado inovacio na gestio, foram definidas as
agoes gerenciais que introduzam ganhos substantivos na administragao publica por meio
do aperfeicoamento do desempenho em dreas hoje definidas como portadoras de futuro
na busca de resultados para a gestao publica. Sao elas: as tecnologias de informacio e

11
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comunicagao (TICs); a gestao do conhecimento; o planejamento e controle estratégico;
a busca da exceléncia da gestao publica e a gestao estratégica do trabalho e das pessoas.

A inclusio da gestao do conhecimento como um dos recursos basais expressa o
cendrio positivo para implementacio de GC na Fiocruz, atribuindo maior grau de ins-
titucionalizacio e reforcando o entendimento de que a GC ¢ premissa para a inovagio
na gestao.

A partir deste cendrio, em 2012 foi elaborado no &mbito da Presidéncia da Fiocruz,
um projeto para adogao do modelo de gestio do conhecimento para administragio piiblica
brasileira, experiéncia relatada neste estudo. Este projeto visava definir uma metodolo-
gia comum de concepgio de planos de gestao do conhecimento para ser adotada como
padrao por toda a institui¢o, bem como executar algumas das préticas de GC previstas
nos planos-piloto. A ado¢io de uma metodologia de planos de GC comum certamente
ird promover a integragao e a articulac¢io entre as diferentes unidades da Fiocruz, con-
vergindo os esfor¢os na execucio das préticas de GC, reforcando as potencialidades e
preservando a heterogeneidade, fomentando assim as diretrizes necessdrias para uma

futura politica institucional de gestao do conhecimento da Fiocruz.

3 GESTAO DO CONHECIMENTO NA FIOCRUZ:
PRIORIDADE ESTRATEGICA

A Fiocruz, como institui¢ao publica nacional, se insere e participa das agoes em curso
apontadas pela administragio publica brasileira na promogao do uso e do acesso a infor-
magio. Desta forma, orienta suas préticas nos campos da informagao e da comunicagio
cientifica com base no preceito de que a informagao é um bem ptiblico e um dos determi-
nantes sociais em satide. No Brasil, o direito de acesso a informagao publica foi previsto na
Constitui¢ao Federal de 1988 (CF/1988), no inciso XXXIII, do capitulo I — dos Direitos
e Deveres Individuais e Coletivos, que dispoe que: “todos tém direito a receber dos 6rgaos
publicos informagcoes de seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo
prestadas no prazo da lei, sob pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo sigilo seja
imprescindivel 4 seguranca da sociedade e do Estado” (Brasil, 1988).

Nas tltimas décadas algumas leis foram formuladas com o objetivo de regular o

direito ao acesso a informagao, previsto na CF/1988, mas que dificilmente se cumpre
sem que haja mecanismos para garantir sua viabilidade. Como exemplo pode-se citar
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a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de
2000 (Brasil, 2000), que obriga os governos a publicarem na internet suas receitas e
despesas como prestacao de contas a sociedade; o Portal da Transparéncia, que deu
continuidade as a¢des de governo voltadas para o incremento da transparéncia e do
controle social, com objetivo de divulgar as despesas realizadas pelos 6rgaos e pelas
entidades da administra¢io publica federal, informando sobre execugao orcamentdria,
licitagoes, contratagdes, convénios, didrias e passagens. Dessa forma, conforme dispoe
a Portaria Interministerial n® 140, de 16 de margo de 2006 (Brasil, 2006), cada érgao
e entidade deve ter sua prépria pdgina de transparéncia com informagées detalhadas.

E, mais recentemente, a Lei de Acesso a Informagio n® 12.527 (Brasil, 2011),
sancionada pela presidente da Repiblica em 18 de novembro de 2011, e que tem o pro-
posito de regulamentar o direito constitucional de acesso dos cidadios as informacoes
publicas. Todos os 6rgaos ptblicos adotaram as orientagoes estabelecidas pelo Decreto
da Casa Civil n® 7.724 de 16 de maio de 2012 (Brasil, 2012), publicando dados e
informagdes em espagos especificos dos seus respectivos sitios eletronicos, bem como
implantaram o Servico de Informagio ao Cidadio (SIC).

Também voltada para a promogio do acesso aberto a informacao, neste caso,
para a informagao cientifica produzida pelas institui¢des publicas, especialmente os ar-
tigos cientificos, principal produto das pesquisas, em diferentes institui¢des vém sendo
desenvolvidas politicas que regulam o acesso aberto a informagio, por meio de reposi-
térios institucionais. As politicas de acesso aberto ao conhecimento tém por objetivo
favorecer o acesso publico e gratuito ao conhecimento produzido pelas instituicoes
publicas, preservar a meméria institucional, dar visibilidade e disseminar a produgio
intelectual, estabelecer diretrizes de registro para sua publicagao e apoiar o planejamen-
to e a gestdo da pesquisa. A Fiocruz instituiu sua politica de acesso aberto em 2014, esta
define como mandatério o depdsito dos artigos, teses e dissertagoes produzidos pela

institui¢ao no Repositério Institucional Arca.’

Outra importante iniciativa que forneceu relevante subsidio para a melhoria
continua na gestao publica foi a criagio do Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizagao (GesPablica), instituido pelo Decreto n® 5.378, de 23 de fevereiro
de 2005 (Brasil, 2005), com o objetivo de promover a gestao publica de exceléncia

1. Para saber mais sobre a politica da Fiocruz, ver o artigo publicado na Revista Eletronica de Comunicacao, Informagdo
& Inovagdo em Salde (Reciis), intitulado: Politica de acesso aberto ao conhecimento: andlise da experiéncia da Fundagdo
Oswaldo Cruz/Fiocruz. Disponivel em: <http:/goo.gl/JGMv1A>.
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com a qualidade dos servigos pablicos prestados ao cidadao e para o aumento da com-
petitividade do Brasil. A gestao do conhecimento ¢ um dos critérios de exceléncia
do programa e deve ser trabalhada como competéncia organizacional e dos gestores.
A Fiocruz jd participou de cinco edigoes do ciclo de avaliagio do GesPublica, ocupando
atualmente o nivel 7 de gestao.

Para dar suporte a esse processo, em 2011 a institui¢ao criou a Coordenagio de
Gestao da Qualidade que tem por propdsito estabelecer uma sistemdtica de andlise
critica que favorega o aprendizado institucional a partir da cooperagdo entre dreas e
inter-relacionamento das préticas.

Nesse mesmo ano foi langada sua politica da qualidade, que expressa o escopo e
as diretrizes do seu Sistema de Gestao da Qualidade. Nessa trajetdria, as ferramentas
e os instrumentos de gestido preconizados pelo GesPublica foram incorporados pela
Fiocruz, com destaque para: instrumento de avaliagdo continua da gestao, carta de
servigos ao cidadao, pesquisa de satisfacdo e gestao por processos.

Essas iniciativas refletem a necessidade e relevincia de um novo modelo organiza-
cional, baseado na formacio de redes, na comunicacao e na circulagao do conhecimen-
to. Tais iniciativas em 4mbito nacional também vém impactando e ja repercutiram no
modelo de governanga e infraestrutura de informagio na Fiocruz, criando um ambien-
te favordvel para o fortalecimento de uma estratégica de GC.

Considerando o momento atual da Fiocruz, em que a GC se coloca como fator
estruturante no seu planejamento estratégico e em sua inser¢ao no cendrio nacional,
como institui¢do publica alinhada a perspectiva do governo federal, acredita-se que a
institui¢do alcangou um grau de maturidade suficiente para avancar na institucionali-
zagdo da GC enquanto modelo de gestao para a Fiocruz.

Visando implantar a gestao do conhecimento na Fiocruz, com alto grau de insti-
tucionalizacio e especialmente, articulando as diferentes iniciativas, criando capacidade
de convergéncia por meio de solugdes integradoras, a perspectiva ¢ de se desenvolver o
Programa de Gestao do Conhecimento da Fiocruz. Esta estratégia de GC se constitui
como um programa, uma vez que pretende contemplar nio somente a execu¢io de
projetos e a implantagao de préticas de GC, mas também promover e articular politi-
cas, metodologias e tecnologias para cria¢io, organizacio, difusao e uso da informagao
e do conhecimento, por meio da adogao sistemdtica de praticas de GC alinhadas ao
planejamento estratégico na Fiocruz.
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Com essa finalidade, o programa deverd contemplar diferentes linhas de acao,
tais como: formar pessoas e massa critica na institui¢do, por meio da estruturagio de
agoes de ensino; promover a sensibilizagdo e a comunicagio sobre a GC; capacitar
equipes, por meio de diferentes estratégias; promover o intercimbio sobre o estado da
arte em GC, por meio de eventos; realizar benchmarking, por meio de visitas técnicas a
institui¢oes nacionais e internacionais de referéncia em GC; apoiar, por meio de incen-
tivos financeiros, o desenvolvimento de projetos e solugdes; entre outros.

Como primeira a¢io deste programa, e com o objetivo de contar com uma me-
todologia-padrio de implementagio de planos de GC, adotou-se o modelo de gestao
do conhecimento para administragao publica brasileira e a metodologia de elabora¢io
do plano de GC, ambos propostos pelo técnico de Planejamento e Pesquisa do Ipea
Fabio Ferreira Batista (Batista, 2012).

A necessidade de estabelecimento de uma metodologia-padrao para a criagao de
planos de gestao do conhecimento na Fiocruz se deu devido ao diagnéstico de que mui-
tas prdticas e iniciativas de GC jd acontecem de forma fragmentada entre as diferentes
unidades da Fiocruz e, assim, a institui¢io avancava também de maneira fragmentada
e desigual. A partir do momento em que a gestao do conhecimento foi definida como
recurso basal no mapa estratégico da organizagio, fez-se necessdrio a defini¢io de uma
estratégia para que a adogao de priticas e métodos de GC se dessem de forma sistema-
tica na organizagao, e de maneira alinhada aos seus objetivos estratégicos.

Este estudo visa relatar a experiéncia da Fiocruz na implantagaio do MGCAPB
como parte de um processo continuo da sua estratégia de GC e na capacitagao da ins-
tituigdo como uma organizagao aprendiz e do conhecimento.

Na Fiocruz e no contexto desse projeto, a gestio do conhecimento ¢ entendida
como o conjunto de a¢des que visa a criagio de conhecimento por meio da promogio e da
articulagao de politicas, metodologias e tecnologias para organizagao, difusao e uso da in-
formagao e do conhecimento, de forma alinhada aos objetivos estratégicos da instituigao.

Como descrito, a Fiocruz possui ampla trajetéria no campo da informagao e da
comunicagio, traduzida por iniciativas consolidadas historicamente. Mais recentemente,
nos dltimos vinte anos, acompanhando os cendrios nacional e mundial, a institui¢io
implantou também diferentes iniciativas identificadas como préticas de gestao do co-
nhecimento. Entretanto, apesar deste cendrio positivo, a institui¢ao nio conta com uma
politica e um programa que integre, oriente e defina as diretrizes para a implantacio de
uma estratégia de GC.

15




Brasilia, abril de 2015

A adogdo de uma metodologia comum para toda a Fiocruz pareceu ser um passo
estruturante para que o Programa de Gestao do Conhecimento da Fiocruz possa avan-
car em diferentes linhas de acao. O modelo e a metodologia desenvolvidos por Fibio
Ferreira Batista (2012), em sua pesquisa de pés-doutorado publicada no livro Modelo de
gestdo do conhecimento para a administragio piiblica brasileira, é extremamente adequa-
da para as necessidades da Fiocruz, devido a alguns pontos que se destacaro a seguir.

Primeiramente, a relevincia dessa metodologia estd no fato de ela ter sido desen-
volvida com foco em institui¢ées ptblicas brasileiras. Considerando a forte énfase dada
pela produgio cientifica do campo a implantagao da GC na iniciativa privada, esta
proposta se torna ainda mais relevante, uma vez que contribui para o debate e a refle-
x40 sobre a importincia da gestao do conhecimento na administragao publica. A GC
nasce justamente no Ambito do governo, primeiramente norte-americano e depois se
dissemina para outros paises (Santos e Reis, 2010). Considerar este histérico e trabalhar
a partir de uma metodologia que explicite as caracteristicas especificas da administracao
publica pode ajudar a definir quais as motivagdes para sua implantagio neste contexto.
Essa relagdo com a administragio publica pode ainda contribuir para que a implanta-
¢ao de prdticas da GC esteja alinhada com os principios, a visao, a missao e os valores

das organiza¢oes publicas.

Mesmo considerando que os programas e as préticas de GC sao desenvolvidos de
modo particular, achou-se que, em um certo nivel de discussao, é possivel agregar caracte-
risticas que distinguem os ambientes publicos e privados. Batista defende e apresenta um
modelo especifico de GC para o setor publico, partindo da constatacio de que

as organizagées publicas no Brasil nio contavam com um modelo de GC genérico (que servisse
para todas as organizagdes publicas), holistico (que permitisse um entendimento integral da GC),
com foco em resultados (que visasse alcangar objetivos estratégicos e melhorar o desempenho) e

especifico para a administragio publica (Batista, 2012, p. 11).

O setor publico nao visa lucro, nao se preocupa tanto com a competitividade,
como as organizagdes privadas, e tem seu foco na prestagio de servigos, no forneci-
mento de informacio e no uso e compartilhamento do conhecimento. Pensando nestes
principios, nota-se que a GC se adequa e estd muito mais sintonizada com as premissas
do setor publico do que com aqueles que regem a iniciativa privada.

Outro ponto importante a destacar na escolha desse modelo e dessa metodolo-

gia de implementagao se deve ao fato de as préticas de gestao do conhecimento esta-
rem propostas de forma totalmente articulada aos objetivos estratégicos da instituigao.
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A situagdo mais comumente experimentada pelas institui¢des — tanto em ambito na-
cional como internacional, tanto na iniciativa privada como no setor putblico — é o
desenvolvimento de priticas de GC que nao estdo integradas em uma estratégia tinica
e articuladora da organizagao. Esta falta de integragio se d4 tanto no nivel mais abran-
gente, com o planejamento e os objetivos estratégicos da organizagao, quanto nas pra-
ticas entre si. O que se viu como resultado ¢ uma grande dispersdo de esforgos, poucos
beneficios e ganhos reais, e o mais grave — préticas especializadas que podem ser ava-
liadas positivamente em si mesmas, pelos seus aspectos metodoldgicos e tecnoldgicos,
mas que nao agregam nenhuma mudanca seja nos processos, seja nos produtos, seja nos
servicos da organizagao.

Dadas essas caracteristicas, foi definida como primeira etapa deste programa de
GC a aplicacio dessa metodologia, constituindo-se em um projeto especifico a ser exe-
cutado, nos anos 2013-2014. A implanta¢ao da metodologia é uma ac¢io coordenada
pela Vice-Presidéncia de Ensino, Informagio e Comunicagao (VPEIC), por meio de sua
Coordenacio de Informagio e Comunicagio. Decidiu-se por aplicar uma experiéncia-
-piloto em algumas unidades da Fiocruz, a fim de conhecer o método e adequi-lo as
necessidades e caracteristicas da institui¢do, tendo como resultado uma metodologia-
-padrio a ser adotada por todas as unidades da Fiocruz. Para garantir este alinhamento,
a perspectiva é que a metodologia de elabora¢io de planos de GC seja incorporada como
uma das etapas do planejamento anual das unidades. Desta forma, todas as unidades da
Fiocruz contarao com um Plano de Gestao do Conhecimento atualizado anualmente,
com a defini¢io de projetos de GC alinhados aos seus objetivos estratégicos.

Para adogao da metodologia em toda a Fiocruz, serd estabelecida uma parceria entre
a Vice-Presidéncia de Ensino, Informacio e Comunicacio e a Vice-Presidéncia de Gestao e
Desenvolvimento Institucional (VPGDI) por meio da Diretoria de Planejamento (Diplan),
para que a elaboragio dos planos de GC das unidades seja uma etapa da elaboragao do

Plano Anual (PA).

A coordenacio do projeto pela VPEIC reforca seu carter matricial e a execugao de
cada plano de GC especifico das unidades resultard em metodologias e tecnologias de pra-
ticas de GC, que pouco a pouco conformarao um actimulo e um estoque de recursos que
poderdo se ampliar para toda a instituigio como metodologia-padrao. Isto ocorre uma
vez que uma necessidade apontada por um plano de GG em um determinado contexto
pode servir como solugao para outros projetos, e ser aplicada em demais contextos, por
exemplo, banco de talentos, drvore do conhecimento, banco de praticas, comunidades
virtuais, entre outras.
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Anteriormente, em 2009, a Fiocruz ja havia aplicado a metodologia OKA (Organizational
Knowledge Management), método criado pelo Banco Mundial e incentivado pelo governo federal
para adogio em suas organizagoes, que tem por objetivo realizar um diagndstico para verificar o
quao preparada uma organizagio estd para a aplicacao da gestao do conhecimento. Este método
foi aplicado como experiéncia-piloto em uma das unidades da Fiocruz, a Casa de Oswaldo Cruz.
Apesar da experiéncia exitosa, o método adotado nfo avangava na proposicio de planos de gestao
do conhecimento. Nesse sentido, a escolha da metodologia do Ipea assegura justamente ir além do
diagndstico, resultando na elaboracio do plano de GC a partir dos pontos fortes e das melhorias
de oportunidade, sempre focando em projetos estratégicos, com o objetivo de produzir resultados
para o cidado.

A Fiocruz adota, em seu modelo de gestao, instancias de decisao coletiva, das quais
as mais importantes sio: o Congresso Interno, que valida seu Plano Quadrienal, citado
anteriormente; e as cimaras técnicas, responsaveis pelo assessoramento a Presidéncia e ao
Conselho Deliberativo em suas dreas especificas de atuagao. Coordenada pela VPEIC,
a Cimara Técnica de Informagao e Comunicagio é responsdvel pelas andlises e proposi-
coes relativas a esse campo de atuacio institucional. A necessidade de uma metodologia-
-padrao para elaboragao de planos de gestao do conhecimento, que orientasse as praticas
em relagao a GC foi apreciada pela Cimara Técnica de Informagao e Comunicagio em
sua reunido de 2012. Além da socializagao do projeto na Cimara Técnica, foi realizado
um informe sobre o projeto de GC no Conselho Deliberativo® da Fiocruz.

As unidades que se candidataram e foram definidas como participantes deste pro-
jeto foram: Bio-Manguinhos, Casa de Oswaldo Cruz e Diretoria de Recursos Humanos.
Todas estas tinham uma trajetdria e experiéncias pregressas importantes no campo da
GC, e estavam neste momento em busca de uma maior sistematizacio e formalizacio
desse processo. Sugeriu-se, entdo, a formag¢io de um grupo de trabalho constituido por
especialistas destas unidades, além da equipe da VPEIC, com o objetivo de aplicar a
metodologia proposta por Batista (2012), avaliar o modelo proposto e realizar possiveis
adaptacoes antes de sua ado¢do plena pela Fiocruz. Algumas instincias foram estabeleci-
das para coordenacio e implantagao do projeto, conforme a seguir.

2.0 Conselho Deliberativo é presidido pelo presidente da Fiocruz e formado pelos vice-presidentes, pelo chefe de gabinete,
pelo presidente do Sindicato Nacional dos Servidores da Fundagdo Oswaldo Cruz (Asfoc), pelos dirigentes maximos das
unidades técnico-cientificas, técnicas de apoio e técnico-administrativas. O Conselho Deliberativo também conta com a
participacdo das assessorias da Presidéncia — representantes dos escritorios regionais, Auditoria Interna, Centro de Relagdes
Internacionais em Saude, Comunicagdo Social, Cooperacdo Social, Diretoria Regional de Brasilia e Procuradoria. Nesta
instancia do sistema de governanca da Fiocruz tém direito a voto o presidente da instituicdo, os diretores das unidades
técnico-cientificas e o representante da Asfoc.
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Coordenagiao-geral: constituido pela equipe da VPEIC, representado por Paula
Xavier, Ana Furniel e Rodrigo Ferrari.

Grupo executivo: além da coordenagio da VPEIC, conformam o grupo executivo
a lideranca do projeto em cada uma das unidades, constituido por Ana Paula
Carvalho, Carla Kaufmann e Erica Loureiro.

Grupo de GC da Fiocruz:* além dos membros do grupo executivo, esta é uma
instincia ampliada que contempla profissionais de 4reas relacionadas a GC de cada
uma das unidades. Avaliou-se como importante a participacio de representantes das
dreas de qualidade, tecnologia da informacio, recursos humanos e planejamento.

Além dessas instincias j4 operando na execu¢io do projeto, espera-se estabelecer

um sistema de governanga para assessoramento ¢ monitoramento do futuro programa

de GC da Fiocruz a partir da participagio da alta gestao, pelas dreas afins e pelas instan-

cias coletivas, na formulagao de politicas, representado da forma a seguir.

FIGURA 3
Sistema de governanca da gestao do conhecimento

Comité estratégico

Presidéncia/Vices

Camara técnica CD Fiocruz

Politica GC Deliberagao

Ensino
Pesquisa
Desenvolvimento tecnolégico

R Unidade central
Comité assessor

Planejamento

Tecnologia

Elaboracdo dos autores

3. Equipes de GC nas unidades-piloto: Direh — Ana Luisa Duboc, Andréa da Luz Carvalho, Adélia Arajo, Carla Kaufmann,
Eduardo Muller, Lucina Matos, Luiz Antonio Ferreira, Priscila Lucas e Saada Chequer. BioManguinhos —Ana Paula da Silva
Carvalho, Andréa Lemos Tavares Ayrosa, Gisele Corréa Miranda, Sérgio Gerletti e Tatiana Sanjuan Motta Prado. Comité de
Gestdo do Conhecimento da Casa de Oswaldo Cruz (COC) — Erica de Castro Loureiro (coordenacio), lvone Pereira de S&
(substituta), Eduardo Francisco dos Santos Gnisci, Fabio Luiz Daudt Moraes, Igor Machado de Castro, Jacqueline Boechat,
Jeferson Mendonga dos Santos Silva, Marcos José de Aratjo Pinheiro, Marcus Vinicius Pereira da Silva, Nercilene Santos da
Silva Monteiro, Renata Lourenco Mendes, Rosilvado Cardoso Santiago e Wander Guimarées da Costa.
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1) Comité estratégico: definir os projetos prioritrios e os objetivos estratégicos que
deverio balizar os planos e desenvolvimento de priticas de GC, assim como avaliar
aquelas em curso.

2) Camara Técnica de Informagao e Comunicagio: propoe as diretrizes de gestao do
conhecimento para assessorar o Conselho Deliberativo na formulagao e implemen-
ta¢io da Politica Institucional de Gestao do Conhecimento da Fiocruz.

3) Conselho Deliberativo: delibera e monitora a Politica Institucional de Gestao do
Conhecimento da Fiocruz.

4) Unidade Central: instincia executiva coordenadora da estratégia de GC.

5) Comité Assessor: instdncia que retine as dreas de maior interface na formulagio
e na execucio da Politica Institucional de Gestao do Conhecimento da Fiocruz,
como recursos humanos, qualidade, tecnologia da informagao e da comunicagao
e planejamento, tem o papel de assessorar a Unidade Central na coordenagao
executiva do projeto.

6) Unidades: todas as unidades técnico-cientificas e administrativas da Fiocruz, assim
como de outras instncias da organiza¢ao, elaborario seus planos de GC especificos
e desenvolverao as préticas de GC.

No projeto-piloto, cada uma das unidades definiu um projeto estratégico para
aplicacio do modelo e elaboragio do seu plano de GC. Em linhas gerais, os projetos
das unidades contemplam as dreas de educagao corporativa, gestao de documentos
e cadeia de inovagio, que serdo detalhados nas proximas se¢oes. No caso especifico
da educagio corporativa, foi definido, no Ambito deste projeto-piloto, que a VPEIC
apoiaria nao somente até a etapa de elabora¢io do plano de GC, mas também da exe-
cucio deste plano. Esta defini¢io se deu dado o cardter matricial desta acdo e por esta
configurar um projeto estratégico da Presidéncia. Definida a estratégia de aplicagio
por meio de um piloto, das unidades e projetos a serem contemplados, os resultados

esperados foram definidos como:
* metodologia-padrao para concepgao de planos de GC da Fiocruz;
e planos de GC de Bio-Manguinhos, da COC e da Direh; e
* préticas de GC implantadas.

Apés um ano de trabalho, e tendo a etapa de aplicagao do método sido conclu-
ida, o foco do grupo executivo foi concluir, em 2014, o processo de anilise e aprendi-
zagem sobre esta experiéncia, definindo cada um dos ajustes que deverio ser feitos nos

procedimentos de aplica¢do para sua capilariza¢io para todas as unidades da Fiocruz
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em 2015, bem como estabelecendo os indicadores para monitoramento dos planos de

GC elaborados.

4 0 CASO DA CASA DE OSWALDO CRUZ

Esta secao descreve a ado¢ao do MGCAPB e da metodologia de elaboragao do Plano
de Gestao do Conhecimento, ambos de autoria de Fibio Ferreira Batista. O Plano de
Gestao do Conhecimento criado pela COC estd em fase de implantagao, sendo esta,
portanto, uma avalia¢ao preliminar do processo, elaborada com o objetivo de compar-
tilhar alguns aprendizados, assim como os primeiros ganhos com a ado¢io do modelo

e a utiliza¢do da metodologia.

Criada em 1985, a Casa de Oswaldo Cruz® é a unidade técnico-cientifica da
Fiocruz que se dedica a preservagio da memoria da instituigdo e as atividades de pes-
quisa, educagdo, documentagio e divulgagio da histéria da satide publica e das ciéncias

biomédicas no Brasil.

Focada no campo da histéria das ciéncias e da sadde, a Casa de Oswaldo Cruz
atua nas dreas de arquivologia, documenta¢io e informagao, divulgagao cientifica, ar-
quitetura e urbanismo. Destaca-se ainda a publicacio da Revista Histéria, Ciéncias,

Satide — Manguinhos.

No campo do ensino, a COC ministra mestrado e doutorado em histéria das
ciéncias e da satde e cursos de especializagao em divulgacio da ciéncia, da tecnologia

e da sadde e em preservagio e gestao do patriménio cultural das ciéncias e da satde.

E responsabilidade da Casa de Oswaldo Cruz cuidar da preservagio e da restau-
ragdo do patriménio arquitetnico, ambiental e urbanistico da Fiocruz. Também estd
sob a guarda da COC um acervo de fotografias, filmes, documentos, livros, pegas mu-
seoldgicas e depoimentos orais sobre os processos politicos, sociais e culturais da satde,

além de arquivos pessoais de cientistas e sanitaristas.

4. Mais informagdes disponiveis em: <www.coc.fiocruz.br>.
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Completando o leque de atividades as quais a COC se dedica estd o Museu da
Vida, departamento dedicado a divulgagao cientifica que, por meio da realizagao de ex-
posi¢des, de atividades teatrais e da cria¢do de médulos interativos e multimidias, arti-

cula ciéncia, cultura e sociedade, com o objetivo de despertar a curiosidade pela ciéncia.

Além da diregdo, a institui¢io conta com trés vice-diretorias: de Pesquisa,
Educa¢io e Divulgagao Cientifica; de Informagao e Patriménio Cultural; e de
Gestao e Desenvolvimento Institucional; além de cinco departamentos, sendo
eles: Departamento de Administragao; Departamento de Pesquisa em Histéria das
Ciéncias e da Satde; Departamento de Arquivo e Documenta¢io; Departamento
de Patriménio Histérico; e Departamento Museu da Vida.

Sua missdo estabelecida no Plano Quadrienal 2011-2014 ¢ a de “produzir e dis-
seminar o conhecimento histérico da sadde e das ciéncias biomédicas; preservar e va-
lorizar o patriménio cultural da satide; educar em seus campos de atuagao e divulgar
ciéncia e tecnologia em satde, de forma a contribuir para o desenvolvimento cientifico,

cultural e social”.?

Jd sua visao aponta que a COC se propoe a “ser estratégica e inovadora na produ-
¢ao de conhecimentos, em ag¢oes de educagio em ciéncias, e na formacio de exceléncia

em histdria, preservagio do patrimoénio cultural e divulgagio cientifica”.

Antes da adogao do MGAPB e da metodologia de elaboragao do plano de GC
proposta por Fibio Ferreira Batista, a Casa de Oswaldo Cruz ji havia trilhado uma
trajetéria no sentido de refletir e planejar como poderia se dar a incorporagao de uma

estratégia de gestao do conhecimento para a instituigao.

Nessa trajetéria, vale destacar a criagdo do Servigo de Gestao da Informacao
(SGI), em 2002, cujo objetivo era promover o uso e dar visibilidade aos acervos sob a
guarda da institui¢do. Para cumprir este objetivo o SGI passou a mapear diversas infor-
magdes sobre as dreas de atuagao da COC, tais como os pesquisadores, as instituigoes
relacionadas, as pesquisas e os projetos em andamento, os acervos mantidos por outras

institui¢des com o0 mesmo tema, entre outras. Estas informagées, coletadas inicialmente

5. Informacdes disponiveis em: <www.coc.fiocruz.br>.
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para subsidiar a divulga¢ao dos acervos da casa, demonstraram seu potencial de uso
para outros processos de gestao e desenvolvimento institucional, uma vez que agrega-
vam evidéncias aos processos de tomada de decisao. Neste momento ainda nao se pen-
sava em uma estratégia de GC paraa COC, mas, certamente, a implantagao sistemdtica

de um servigo de gestao da informagao na institui¢do contribuiu para este processo.

Articulada com agoes mais gerais para toda a Fiocruz, como grupos de trabalho e
comunidades virtuais criadas na instituigao para discutir o tema da GC em 2009, a COC
se voluntariou para ser unidade-piloto da Fiocruz na aplica¢do da metodologia OKA
(Organizational Knowledge Assessment). Criada pelo Banco Mundial e tendo sua adogao
incentivada pelo governo federal brasileiro, a metodologia OKA tem por objetivo avaliar
o grau de maturidade de uma institui¢io para a aplicagio de iniciativas de GC.

A época, o relatério gerado a partir da aplicagio da metodologia OKA demonstrou
que a COC nao apresentava impedimentos para a incorpora¢io de uma légica de
GC, vivendo inclusive um momento propicio para o desenvolvimento deste tipo de
iniciativa, dado o langamento de seu Portal Corporativo, que tinha por objetivo se tor-
nar uma ferramenta para a GC. Apesar de ter gerado um detalhado e extenso relatério a
respeito da realidade da COC, a metodologia nao auxiliou a instituigao a dar um passo
adiante, no sentido de criar um plano e priorizar a¢des em termos de GC para a uni-
dade. Outra dificuldade encontrada foi a complexidade de implementagao do método,

composto por um longo formuldrio (com aproximadamente 215 questoes).

Outras iniciativas que auxiliaram a COC na criagdo de um ambiente propicio a
gestdo do conhecimento foram: a realizacio de um mapeamento de processos e com-
peténcias na instituigao; o estabelecimento de um Sistema de Gestao da Qualidade; a
realizagio de uma pesquisa de clima com um mdédulo que questionava a respeito da
satisfacdo com a gestdo da informagio e do conhecimento institucional; e a criagdo de
uma Biblioteca Virtual em Saide dedicada aos temas de histéria e patrimoénio cultural
da satde, afins a sua drea de atuagao. Outro destaque da COC ¢ a coordenagio de um
Sistema de Gestao de Documentos e Arquivos (Sigda) na Fiocruz, que estabelece meto-

dologias comuns para a adequada gestao dos documentos institucionais.
Alinhada a Fiocruz, que destaca a gestao do conhecimento em seu planejamento

estratégico, a COC incluiu em seu planejamento quadrienal 2011-2014 um objetivo

estratégico de GC, no processo estratégico [novagio na gestéo.
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Pelos antecedentes relatados, a implanta¢io do MGCAPB e da metodologia
de elaboragao do plano de GC de Batista (2012), proposta pela Vice-Presidéncia de
Ensino, Informagao e Comunicagao da Fiocruz em 2012, representou uma excelente
oportunidade. A COC jd acumulava experiéncias pregressas, mas ainda carecia de um
plano que articulasse estas prdticas de acordo com seus objetivos estratégicos e ainda

que integrasse estas iniciativas em uma estratégica comum.

Até pouco antes da decisio de implantar o MGCAPB e a metodologia proposta
por Batista (2012), e apesar de todo o acimulo de experiéncias e esforgos relativos
a incorporacio de uma légica de GC na instituicio, as atividades com esse intuito
se centralizavam mais diretamente na figura de um patrocinador da média geréncia,
localizado na estrutura organizacional no chamado Servico de Gestao da Informagao.
A maior clareza a respeito da possivel atuagao do setor como mobilizador dos esforgos
em termos de gestdo do conhecimento e a inclusdo de um profissional com esse fim

exclusivo na equipe foi mais um fator facilitador para as mudancas propostas.

Uma vez definida a unidade-piloto, a primeira questao que se colocou para a
COC foi a escolha do projeto para aplicagao da metodologia de elaboracao do plano de
GC (Batista, 2012). Como a metodologia se propde a produzir resultados, e ressalta a
importincia de se articular os esfor¢os de GC aos objetivos estratégicos institucionais,
o grupo inicialmente envolvido na aplica¢io da metodologia — profissionais da gestao
da informagido e do conhecimento, da dire¢io e da gestao do trabalho — optou pelo

Sistema de Gestio de Documentos e Arquivos da Fiocruz.®

Iniciativa da Fiocruz sob a coordenacio da Casa de Oswaldo Cruz, o Sigda
tem por objetivo assegurar de forma eficiente a produgdo, administra¢io, manuten-
¢ao e destinac¢ao dos documentos gerados pela Fiocruz e o estabelecimento de poli-
ticas e processos de gestdo arquivistica, condi¢ao necessdria para adequada formagao
e uso do patriménio documental. Para isso, este sistema estabelece instrumentos e

uma metodologia comum a todas as unidades da instituigao.

As maiores motivagdes para essa escolha foram a importincia estratégica do Sigda

e a dificuldade em dissemind-lo de maneira efetivamente sistémica por toda a instituigao,

6. Mais informacdes disponiveis em: <http://www.sigda.fiocruz.br/>.
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uma vez que este ¢ um projeto matricial que deve envolver todas as unidades da Fiocruz.
Atualmente, apenas algumas unidades adotam plenamente as orientacoes do Sigda, e o
ideal seria, com a ajuda da GC, ampliar essa adesao. Contribuiu ainda para essa escolha
o fato de a ampliagao do Sigda constar como meta nos objetivos estratégicos de GC no
planejamento da COC. Outro ponto que favoreceu essa escolha foi o cardter matricial do
Sigda, para o qual um plano de GC poderia trazer ganhos nio s6 8 COC, mas a Fiocruz

como um todo.

Passada a etapa de escolha do projeto, foi definido que o grupo que responderia
aos formuldrios que compdem a metodologia se reuniria presencialmente em uma ofici-
na e que seria composto pelas seguintes dreas: gestao da informacao (trés profissionais);
diregao (dois vice-diretores, de informagio e de gestdao); comunicagio; planejamento;
qualidade; gestao do trabalho; tecnologias da informagio (dois profissionais); e gestao
de documentos — que era também a representante do projeto estratégico definido, o
Sigda. Foi solicitado que todos os participantes da oficina respondessem previamente
aos formuldrios Instrumento para avaliacio da GC e matriz dos pontos fortes e oportuni-
dades de melhoria, em um prazo de semana. Foi criado um instrumento para automati-
zar a criagao do gréfico radar individual e da jungio dos grupos, por meio das notas de

cada participante nas questoes do autodiagndstico.

A fim de tornar a oficina mais produtiva, foi realizado um encontro prévio entre
as equipes da gestao da informagao e do conhecimento (GIC), encarregadas de coorde-
nar a aplicagio da metodologia e do projeto estratégico selecionado, que preencheram
previamente o formuldrio Lacuna, visdo e objetivos da gestio do conhecimento. O apren-
dizado desta etapa foi a necessidade de focar na contribuigao que a GC poderia dar ao
projeto estratégico, tentando nio entrar em questoes que se constituem em desafios
para o projeto estratégico em questdao, mas que a GC nio tem alcance para resolver.
Também a equipe de GIC respondeu previamente ao formuldrio business case, com foco
nas possiveis contribui¢des da GC para a institui¢do como um todo, e nao especifica-

mente em relagdo ao projeto estratégico escolhido.

No primeiro dia de oficina, o grupo leu e respondeu novamente, desta vez em
conjunto, todas as questoes do instrumento para avaliagio da GC. Assim, foi criado
um 12° participante da oficina, que na verdade representava a avalia¢io de consenso

do grupo. A principio, a intengdo era fazer uma média automdtica das repostas, mas
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decidiu-se que a discussao conjunta dos pontos da avaliagao seria mais interessante,

sendo essa inclusive a orientagao do autor da metodologia (Batista, 2012).

Também nesse primeiro dia o grupo passou conjuntamente pelos pontos fortes e
pelas oportunidades de melhoria, e acabou modificando alguns itens apontados ante-
riormente por conta da discussao acontecida durante a resposta coletiva ao instrumento

para avaliagio da GC.

A COC ficou, tanto pela jungio e média das respostas, quanto pelas respostas do
12° participante (consenso do grupo), no nivel de inicia¢io, apesar de algumas respos-

tas individuais terem apontado os niveis de reagao/introdugao.

GRAFICO 1

Autoavaliacao do grau de maturidade em GC da COC
1.0 Lideranca de GC

30

7.0 Resultados da GC 2.0 Processos

6.0 Aprendizagem e inovacao 3.0 Pessoas

5.0 Processos de GC 4.0 Tecnologia
—@— Pontuacdo Maxima  «=jll= Resposta Grupo

Elaboracdo dos autores.

O grupo compartilhou que teve dificuldades em entender algumas afirmativas
da avaliagao, e o fato de ter discutido questao por questao, coletivamente, ajudou a
esclarecer algumas das davidas. O grupo apontou também a questio de que as per-
guntas do questiondrio eram, por vezes, muito voltadas a institui¢oes que ja tém a
GC implementada de alguma maneira. Entretanto, ao longo do didlogo percebeu-se
que um formuldrio nesse modelo torna-se vélido para qualquer etapa de desenvolvi-
mento da GC, pois permite avaliar a evolugdo do tema na instituigao se for reapli-

cado periodicamente.
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Avaliando a experiéncia, acredita-se que a estratégia adotada foi bem positiva,
pois permitiu envolver todos os participantes da oficina na discussdo. Mais que o resul-
tado final, essa etapa ¢ importante pelo didlogo que possibilita entre os participantes,
sendo também uma maneira de aguecer a discussao para a defini¢ao da lacuna do co-
nhecimento. Nesse sentido, o MGCAPB se aproxima bastante da metodologia OKA,
que é um bom instrumento para iniciar o didlogo sobre a GC dentro da organizagio.
A vantagem da metodologia proposta por Batista (2012) é que o menor nimero de

questdes permite essa discussao ponto a ponto, nio sendo uma atividade tao exaustiva.

No segundo dia o grupo se dedicou ao formuldrio business case, foram feitas
algumas altera¢des no documento criado previamente pela equipe de GIC, a partir da
discussao do dia anterior e com outras contribui¢des do grupo. Esta etapa fluiu bem,
principalmente porque nio se partiu do zero. Teve ainda uma apresentagio do Sigda,
para os participantes da oficina, mostrando os desafios do projeto sobre o qual eles

deveriam refletir.

Ap6s essa etapa, o grupo passou ao formuldrio da lacuna, visio e objetivos de GC.
Este formuldrio — intitulado Formuldrio para defini¢io de visio, objetivos e estratégias de
GC - foi bastante modificado durante a oficina, pois o grupo considerou que a lacuna
proposta ficou muito voltada a GC, e que, portanto, deveria ser ampliada, de forma a

garantir resultados para os objetivos estratégicos do Sigda.

Para ajudar na tarefa, o grupo seguiu o modelo proposto Batista (2012), preenchen-
do uma matriz com: 0 que a COC sabe + o que a COC deve saber + o que a COC faz + o
que a COC deve fazer, pensando especificamente a respeito do projeto escolhido, o Sigda.

Essa primeira tarefa, de fazer a matriz, foi realizada com certa tranquilidade.
A dificuldade se deu para fechar uma lacuna de GC que nio fosse autocentrada, como
um fim em si mesma, e que também nio superestimasse a contribui¢io da GC. Em
alguns momentos pensou-se também em lacunas, visdes e objetivos que eram genéri-
cos demais, e que nao diziam muito sobre o projeto em questdo. A discussao foi longa,
com muitas idas e vindas, e o grupo reformulou a lacuna, visao e objetivos da GC
(do Formuldrio para defini¢do de visio, objetivos e estratégias de GC). O grupo propos
também alguns indicadores para esses objetivos. Com essa atividade, finalizou-se o

segundo dia de oficina.
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Em um novo encontro, o grupo reviu mais uma vez o formuldrio de lacuna, vi-
sdo, estratégias e indicadores, e refez ainda o plano de implementagio (projetos de GC).
Também nesta reuniao o grupo preencheu o formuldrio do plano de agao. O grupo nio
achou necessdrio preencher o formuldrio de Matriz de priorizagio de projetos de GC,

pois a ideia era que fossem executados todos os projetos propostos.

No plano de agao, o grupo seguiu o modelo proposto por Batista (2012). Restaram
pendentes, para serem preenchidos a distincia, pelo grupo, o formuldrio Identificacio de
Priticas de GC, e o Plano de Comunicagio da GC. Entretanto, por fim, nenhum dos dois
formuldrios foi respondido. Em relacio ao plano de comunicagao, mesmo sem formaliza-

¢ao algumas a¢des foram feitas, como informes internos a respeito do trabalho realizado.

A préxima estratégia foi apresentar o Plano de Gestao do Conhecimento para
a coordenagdo do projeto estratégico em questdo, o Sigda. Todas as estratégias foram
aprovadas pela coordenagio, assim como pelo Conselho Técnico do Sigda, instincia

que conta com representantes de todas as unidades da Fiocruz.

Tendo como orientacio a lacuna: Assimetria do conhecimento a respeito de requi-
sitos legais, priticas, metodologias e beneficios relacionados & gestio de documentos entre as
diferentes unidades da Fiocruz; e a respectiva visao de GC: Conhecimento nivelado entre
as diferentes unidades da Fiocruz a respeito de priticas, metodologias, beneficios e oportuni-
dades de melhoria relacionadas a gestio sistémica de documentos, foram pensadas algumas

agoes para superar os desafios propostos.

As estratégias descritas a seguir surgiram na oficina e passaram por uma reavaliacio
ap6s seis meses de execucio do plano. Depois dessa reavaliagio, algumas acoes foram
definidas como prioritdrias, ou seja, com maior afinidade com os objetivos de GC, e
outras como nao prioritdrias, as quais o grupo de GC apenas estimularia e acompanha-

ria a execugio. Sio elas:

1) Criar plano para dinamizar relagoes dos membros do Conselho Técnico (agao prio-
ritdria): foi identificado que o grupo responsdvel pela criagio de politicas, diretrizes
e normas para o Sigda, o Conselho Técnico, estava pouco integrado e, por isso,
uma das estratégias foi o estabelecimento de um espago de interagio virtual para
esse grupo. Este espago de interagio estd atualmente em etapa de desenvolvimento.
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Acredita-se que dinamizando a interago desse grupo, que tem poucas reunioes

presenciais, é possivel ampliar também a proposicao coletiva de estratégias que ajudem

no convencimento da utilizagao do Sigda por toda a Fiocruz. O espago serviria ainda

para ampliar a troca de experiéncias em gestao de documentos, tornando o comité

mais atuante e propositivo, com mais apresentagio dos resultados e das dificuldades das

unidades, compartilhando metodologias e ligoes aprendidas, o que por consequéncia

ajudaria na diminuigao da assimetria de conhecimentos.

Outra estratégia nesse sentido serd a realizagao de féruns mais técnicos de gestao

de documentos pautados pelo comité, funcionando com um modelo de comunidades

de prética. Estes encontros atualmente também estao em etapa de planejamento.

2)

Incluir a identifica¢io de tipologias documentais na modelagem de processos (agio
nao prioritdria): pressupde a articulacdo com a drea de qualidade e de gestao de
documentos com a finalidade de identificar as tipologias documentais utilizadas
nos diversos processos da instituicio de maneira a facilitar a futura gestao de do-
cumentos eletronicos. Tal atividade deve ainda causar um aumento da pontuagao
na avaliagio do GesPublica,” do qual a COC participa, especialmente no requisito
de informagio e conhecimento. A etapa encontra-se em planejamento.

Incluir ferramentas de GC no site do Sigda (acao prioritdria): por meio da dispo-
nibilizacdo de um espago de interagao no size do Sigda, junto com a atividade de
Comunidade de prdticas, espera-se que aconte¢a um aumento do compartilhamento
de préticas, experiéncias e materiais entre os profissionais que atuam na gestao
de documentos na Fiocruz. Este espaco, que é o mesmo utilizado pelo Conselho
Técnico, foi lancado em outubro de 2014.

Promover reuniées da direcio da COC com as dire¢oes das unidades para sensibili-
zagao a respeito da importincia do Sigda (agao nio prioritdria): a atividade de GC
foi a realizagio de uma pesquisa de avaliagio dos cursos e também das dificuldades
das unidades em implementar o Sigda. A partir desta pesquisa, serd entregue um
relatério para apoiar a dire¢ido em suas reunioes de sensibilizagao com a diregao das
demais unidades. Espera-se que, com a realiza¢do dessas reunides, haja por parte
das unidades da Fiocruz um maior comprometimento em relagao a implantacio
do Sigda. A pesquisa e o relatério estao finalizados, aguardando apenas a inclusao

7.A avaliacdo que tem por objetivo verificar o grau de aderéncia dos processos gerenciais da instituicdo publica em relacdo
a0 Modelo de Exceléncia em Gestao Publica do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica).
Mais informagdes disponiveis em: <www.gespublica.org.br>.
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de mais algumas informacoes pela equipe do Sigda para ser entdo encaminhado a
dire¢io da COC.

5) Criar um banco de competéncias em gestao de documentos na Fiocruz. (agio prio-
ritdria): serd realizado um mapeamento das competéncias dos profissionais atuantes
na drea, comegando pelos membros do Conselho Técnico. A ideia é contar com as
competéncias mapeadas e disponiveis para consulta em um banco de competéncias,
o que possibilitard uma melhor aplicagao dos recursos humanos nas atividades do
sigda. Atualmente o mapeamento de competéncias encontra-se em planejamento
e 0 banco de competéncias estd em desenvolvimento.

6) Criacio de médulo de ensino a distancia (EAD) para os cursos do Sigda (a¢io nio
prioritdria): a ideia ¢é evitar esforcos repetidos na realizagio dos cursos presenciais
oferecidos pela coordenagao do Sigda, criando uma modalidade a distdncia dos
cursos oferecidos, potencializando, ainda, o alcance dos treinamentos.

Um primeiro e importante resultado com a aplicacdo da metodologia proposta
por Batista (2012) foi a institucionalizagdo do grupo que participou da oficina como
um Comité de Gestao do Conhecimento da COC (CGC/COC). Este grupo foi ofi-
cializado por meio de portaria e conta com um regulamento préprio. Este comité hoje
discute uma série de temas relativos a gestao do conhecimento para a unidade, além de
realizar o acompanhamento do plano de GC do Sigda.

Como a intengao ¢ utilizar a metodologia proposta por Batista (2012) em outros
projetos e processos estratégicos da COC, o CGC/COC definiu que seria importante
realizar um encontro de li¢des aprendidas para pensar possiveis mudangas e encami-
nhamentos para futuras aplicacoes do método.

Um ponto ainda pendente para esse grupo ¢ retornar aos formuldrios do business
case, da avaliacio da GC e dos pontos fortes/oportunidades de melhoria para pensar
agoes mais gerais para a COC. O CGC/COC planeja realizar o cruzamento destes dados
com outros, relativos a uma pesquisa interna a respeito de préticas de GC j4 existentes
na institui¢ao, além de outra pesquisa interna para consultar quais s2o, na opiniao dos
profissionais da COC, as dreas que devem contar prioritariamente com investimentos em
termos de gestao do conhecimento. Com todas essas andlises em maos, pretende-se criar
um programa de gestdo do conhecimento para a Casa de Oswaldo Cruz.

A ideia desse programa serd associar o desenvolvimento de iniciativas mais gerais

de GC para toda a Casa de Oswaldo Cruz a trabalhos focados em projetos ou pro-
cessos estratégicos institucionais, por meio da utilizagio proposta por Batista (2012).

30




Texto para

Discussao Casos Reais de Implantacdo do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao Publica Brasileira:
o0 Caso da Fundacdo Oswaldo Cruz

Também pretende-se realizar reaplicagdes da avaliagao da GC, de maneira a verificar
avancos da GC na instituicao.

Outro ponto que merece refor¢o ¢ a criagao de indicadores de gestao do conhe-
cimento para as atividades que estdo sendo propostas. A esse respeito, deve ser realizada
nos préximos meses uma oficina com o autor da metodologia, Fébio Ferreira Batista,
para capacitar os profissionais da Fiocruz na criagao destes indicadores.

Em um balango geral, o CGC/COC avaliou a experiéncia como muito positiva,
jd que coletivamente o grupo conseguiu pensar em interessantes caminhos ao projeto
estratégico em questdo. Acredita-se ainda que a escolha das dreas para compor o grupo
de resposta aos questiondrios da metodologia, que posteriormente virou 0 CGC/COC,
foi bastante acertada. Dessa maneira, o Servigo de Gestao da Informagao da COC, se-
tor inicialmente responsdvel por a¢des de gestdo da informagio e do conhecimento na
institui¢do, ganhou importantes parceiros, e a gestao do conhecimento foi institucio-
nalizada dentro da COC, com um grupo que acredita e estd disposto a colaborar com

a implementagao da GC para produzir resultados.

5 0 CASO DA DIRETORIA DE RECURSOS HUMANOS

Esta se¢do visa relatar a experiéncia da Direh, unidade central de recursos humanos
(RH) na Fiocruz, na implementagao da metodologia proposta por Batista (2012) para
a elaboracio de planos de gestao do conhecimento. Colaboraram para esse relato alguns

membros® do grupo de trabalho (GT) da Direh encarregado de elaborar o plano de GC.

A Direh assumiu a implantagio da GC como um projeto que integra o seu
plano estratégico, denominado Projeto Metodologia para Promogao da Gestao do
Conhecimento na Direh.

A implanta¢io do método nessa unidade agregou uma nova perspectiva as prati-
cas da drea de RH que, por sua natureza de trabalho, é responsével pela implanta¢io de
diversas prdticas de GC, trazendo maior embasamento e intencionalidade para a efetiva
gestdo do conhecimento.

8. Foram autores do relato da Direh os seguintes membros do grupo de trabalho (GT) de GC: Adélia Aratjo, Carla Kaufmann,
Eduardo Muller, Lucina Matos, Priscila Lucas e Saada Chequer.
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A Diretoria de Recursos Humanos tem como papel coordenar as atividades de
gestao do trabalho desenvolvidas nas demais unidades descentralizadas.

Para executar a gestao do trabalho em toda a Fiocruz, de forma integrada e des-
centralizada, em cada unidade da Fiocruz funciona um Servico de Recursos Humanos
(SRH), cuja missdo é executar a preparagao interna a cada unidade dos pleitos a serem
encaminhados a Direh. Esta interage permanentemente com os SRHs, orientando suas
atividades de organizacao da gestao do trabalho e acompanhando a vida funcional
dos trabalhadores.

Por ser um 6érgao do Sistema de Pessoal Civil (Sipec), do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestao (MP), a Direh acompanha as mudancas na politica salarial
e na legislagao trabalhista, que se refletem na vida funcional de seus servidores, além
de monitorar a dinimica da estrutura ocupacional da Fiocruz (Fiocruz, 2011,
p- 6). Sua missio é:

Formular e implementar politicas, estratégias e instrumentos de gestdo do trabalho, integrando agoes
de administragdo de pessoal, de desenvolvimento de pessoas e de sadde do trabalhador, que contri-

buam para a efetividade do trabalho realizado na Fiocruz e a melhoria da ambiéncia do trabalho.’

Jd sua visdo é: “Ser reconhecida como unidade estratégica e de exceléncia para o
desenvolvimento institucional na 4rea de recursos humanos”.

Os valores e diretrizes definidos para a Direh sao: i) capacidade de surpreender
o trabalhador; 77) integragdo com os SRHs; 7ii) transversalidade das agoes e estratégias
da gestdo do trabalho; 7v) cooperacio técnica e oferta de solucoes gerenciais em RH; v)
compromisso permanente com a inovagao dos processos de trabalho; e v7) lideranga na
mobiliza¢io dos atores institucionais em prol da sadde do trabalhador.

A Fiocruz, em seu plano estratégico, ao definir a gestao do trabalho e a gestao
do conhecimento como dois recursos basais, sinaliza sobre a importincia da criagio de
um ambiente favordvel ao aprendizado e a inovagao. Indica também a importincia do
envolvimento da drea de recursos humanos para uma implantagio bem sucedida da
gestdo do conhecimento, vinculando de forma clara as politicas e diretrizes de gestao
do conhecimento e de recursos humanos.

9. Informagdes disponiveis em: <http://www.direh.fiocruz.br/?i=rh_na_fiocruz>. Acesso em: 13 mar. 2015.
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Buscando responder aos desafios colocados para a drea de RH, o Departamento
de Desenvolvimento de Recursos Humanos da Direh (DDRH) vem empreendendo
diversas a¢oes.

Especificamente no que diz respeito a capacitagio, ja ¢ reconhecida pelo DDRH
a necessidade das empresas deixarem de encarar o desenvolvimento de pessoas como
algo pontual, voltado para o treinamento de habilidades especificas, e assumirem uma
postura voltada a aprendizagem continua e ao autodesenvolvimento. Em alinhamento
a0 exposto desde 2010 o Servigo de Capacitacio (Sercap) desenvolveu metodologias
para o planejamento da capacita¢io na Fiocruz, orientadas pelo alinhamento estraté-
gico e o desenvolvimento de competéncias necessdrias 2 melhoria da gestao. O plane-
jamento deve seguir como etapas: o estudo dos objetivos estratégicos e a defini¢ao dos
projetos estratégicos prioritdrios; a definicio dos conhecimentos a serem desenvolvidos;
o desenho das melhores estratégias de aprendizagem para desenvolver os conhecimen-
tos elencados; e a definigao das agdes de capacitacio.

Para a implementagao da gestao por competéncias, o Sercap desenvolveu meto-
dologia para mapeamento e mapeou as competéncias da gestao, que jd servem de base
para o programa de desenvolvimento gerencial e de qualificacio da gestao e para o
banco de talentos, implementado como experiéncia-piloto no processo de lotacio dos
novos servidores.

Todo esse processo de mapeamento de competéncias teve como referéncia ini-
cial a experiéncia iniciada em 2004, pelo Instituto de Comunica¢ao e Informagao em
Ciéncia e Tecnologia (Icict), unidade pioneira da Fiocruz a utilizar a metodologia.
Entre 2005 ¢ 2007, a Vice-Presidéncia de Gestao desenvolveu dois projetos com base
no referencial de competéncias. Como desdobramento desses trabalhos, no ano se-
guinte a Direh coordenou um grupo de estudo com integrantes dos servigos de recur-
sos humanos da Fiocruz, o que resultou no projeto de mapeamento de competéncias
da drea de RH da Fiocruz, implementado em 2010. Concluido o mapeamento das
Competéncias Organizacionais e Gerais de Recursos Humanos, em 2011 foi finaliza-
do o mapeamento das competéncias Organizacionais e Gerais da Gestao.

Considerando os desdobramentos, entendeu-se como necessirio que esse esfor¢o
devesse ser estendido para o processo de alocagao dos novos servidores do concurso pu-
blico de 2010, buscando alinhar as competéncias estratégicas da organizacio as compe-
téncias dos profissionais, introduzindo novos critérios para um melhor posicionamento
na perspectiva de possibilitar a expressao das competéncias individuais. Sendo assim,
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a alocagao ocorreu em dois momentos entre os anos 2012 e 2013 para o cargo de ana-
lista de gestao em satide, que contou com dez perfis de gestao. Foi empregado o método
de alinhamento das competéncias profissionais com as competéncias especificas da fun-
¢ao da vaga. Para tal, foi desenvolvido o banco de talentos da gestdo, que contemplou
competéncias organizacionais, competéncias gerais da gestao e especificas da fungao,
competéncias gerenciais e competéncias profissionais (dos servidores).

No mesmo periodo, come¢ou 0 mapeamento das competéncias gerenciais para
servir de subsidio para a implementagio do Plano de Desenvolvimento de Gestores
(PDQ), iniciado no segundo semestre de 2014.

Nesse contexto, a Fiocruz estabeleceu como meta institucional para 2015 a cria-
¢ao de um banco de talentos da Fiocruz que se alinha ao plano institucional de ino-
vagdo na gestdo, com foco na qualificagio e gestio de competéncias profissionais e
gerenciais. Nessa perspectiva, o banco de talento deverd responder, em linhas gerais,
questoes sobre o perfil dos talentos internos: quem sio, onde estio, o que fazem, como
fazem, quais resultados ou produtos sao obtidos. Isto possibilita identificar e captar
talentos internos para ocupagio de novas fungdes, organizar equipes de projetos, apoiar
agoes de mobilidade interna de pessoal; nortear o planejamento do concurso ptblico
e a alocagao de pessoal e, mais especificamente, orientar planos de desenvolvimento
de pessoal com potencial para participar do Programa de Desenvolvimento Gerencial.

A VPEIC iniciou um debate institucional sobre a GC. A partir disto foi consti-
tuido um grupo com representante de diversas unidades, no qual a Direh foi inserida.
No desenvolvimento deste trabalho foram escolhidos 0o MGCAPB e a metodologia de
elaboragao do plano e GC propostos por Batista (2012).

Em fevereiro de 2013, ocorreu uma oficina para apresentagio do MCAPB e da
metodologia pelo representante do Ipea. A partir disto, foi criado um grupo de trabalho,
no Ambito da Diretoria de Recursos Humanos (Portaria Direh n® 57/2014). Este gru-
po, de cardter interdisciplinar, reuniu profissionais com diferentes expertises: qualidade,
gestao documental, recursos humanos, gestao por competéncias, comunicagio e ensino.

A primeira atividade desse grupo foi compreender a metodologia e sua aplicagio
no corpo da Direh. A partir de entdo, pela andlise do diagnéstico, definiu-se o objeto
para aplicagao. A escolha recaiu sobre o Programa de Desenvolvimento Gerencial, cujo
produto de GC ¢é o escopo de um projeto para o repositério de contetdos e a rede
virtual de gestao.
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A escolha desse projeto como piloto estd diretamente relacionada a percepgao da
Direh quanto a forte relagio da gestiao do conhecimento com a educagio corporativa.

Essa relagao foi explicitada por Cianconi (2003), quando a autora atenta para o
fato de que as organizagdes:

investem cada vez mais em “universidades corporativas”, que sio os centros de disseminagdo de
valores, da cultura e da filosofia organizacional, como apoio a gestao do conhecimento, buscando
incentivar a cooperacio, a intera¢io social e a comunicagio entre os colaboradores (Cianconi,

2003, p. 66).

Da mesma forma, Jaguaribe (2004 apud Kaufmann, 2013, p. 53) também arti-
cula a gestao do conhecimento e a universidade corporativa: o conjunto de subestru-
turas organizacionais capazes de empreender um vigoroso processo de aprendizagem e
gestdo do conhecimento, consoante com a visao e a missao da empresa. A GC ¢é focada
no desenvolvimento de competéncia, com o objetivo de fomentar a produtividade.

Além dessa percepgao, vale citar como fator determinante para a escolha do pro-
jeto a articulagao da Direh com a VPEIC na execugio do plano, considerando que o
PDG ¢ uma agao de educagio corporativa com forte demanda para préticas de GC.

FIGURA 4
Etapas da metodologia de implementacao da GC
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O objetivo estratégico e geral do projeto é implantar a metodologia proposta
por Batista (2012) para a elaboragio de planos de agio de gestao do conhecimento
para os projetos da Direh, em alinhamento com a metodologia adotada pela Fiocruz.
Os objetivos especificos sao: 7) conhecer o modelo proposto por Batista (2012), isto é, o
modelo de gestao do conhecimento para a administragao publica brasileira; 7) aplicar a
metodologia proposta por Batista (2012) para a elaboragio de Plano de A¢ao de Gestao
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do Conhecimento no 4mbito do Programa de Desenvolvimento Gerencial; 777) avaliar
criticamente a metodologia e propor ajustes para posterior aplicagio nos demais proje-
tos da Direh; 7v) relacionar projetos da Direh com maior indicagio para elaboragao de

planos de GC; e v) disseminar o tema gestao do conhecimento na Direh.

Até o presente momento, as atividades realizadas votaram-se a0 cumprimento
das etapas que constituem a metodologia de implementagio de GC propostas por
Batista (2012). Sendo assim, os avangos ainda sao modestos e concentrados no campo
do aprendizado e da estruturagao do grupo de trabalho responsével pela GC na Direh.
Porém, ¢ inegdvel que o tema da GC a partir dessa experiéncia ocupa espago na agenda

estratégica da Direh.

A falta de uma apropriagio adequada sobre a metodologia e a dinimica de im-
plementagio do projeto institucional de GC na Fiocruz dificultaram a agilidade nas
etapas desenvolvidas. O principal entrave deu-se na compreensao do objeto basilar para
implantagao da GC, o que motivou debates recorrentes a respeito do método e de suas
dimensoes. Sobre a dinAmica institucional, ¢ preciso destacar os tempos exigidos na im-
plantagao de um projeto complexo como a GC, requerendo dedicacao e infraestrutura

que dé suporte a esse desafio.

Fica claro o desafio sobre a dissemina¢io da GC como um elemento fundamen-
tal no desenvolvimento do projeto institucional. A implantagio dos projetos prioritd-
rios inaugurard novo modelo no estabelecimento de praticas de GC, que passam a ter
uma dinimica sistémica comprometida com todo o ciclo de GC: criar, compartilhar,

disseminar e aplicar.

6 0 CASO DO BIO-MANGUINHOS

O Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos é a unidade da Fiocruz responsével pelo
desenvolvimento tecnoldgico e pela produgio de vacinas, reativos e biofdrmacos voltados
para atender prioritariamente as demandas da satide publica nacional. O Complexo
Tecnoldgico de Vacinas (CTV) do instituto, um dos maiores e mais modernos centros
de produgao da América Latina, instalado no campus da Fiocruz, garante a autossufi-

ciéncia em vacinas essenciais para o calenddrio bédsico de imunizagio do Ministério da

Sadde (MS).
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Fundado em 1976, o Bio-Manguinhos tem atua¢io destacada no cendrio inter-
nacional, pela exportagao do excedente de sua produgio para mais de setenta paises,
por meio da Organiza¢do Pan-Americana da Sadde (Opas) e do Fundo das Nagoes
Unidas para a Infincia (Unicef). Desde 2001, o instituto é pré-qualificado junto a
Organizagao Mundial da Sadde (OMS) para o fornecimento da vacina contra a febre
amarela e, a partir de 2008, para a vacina meningocécica AC para agéncias das Nag¢oes
Unidas. As agbes conjuntas nio se restringem ao fornecimento de medicamentos para
os programas de satide internacionais, elas englobam também intercimbio de experién-
cias e informagdes, eventos técnico-cientificos, parcerias e cooperagio.

As competéncias do Bio-Manguinhos vao além da produgio de imunobioldgicos.
O investimento continuo na cadeia de inovacio e em desenvolvimento tecnoldgico ¢ a
marca do instituto, assim como o dominio de tecnologias de ponta e avangados processos
de produgao. Parcerias com outras instituigoes (puablicas e privadas) garantem acordos de
transferéncia de tecnologia e de desenvolvimento tecnolégico, contribuindo para a evo-
lu¢do dos projetos do instituto. O cumprimento dos requerimentos de Boas Praticas de
Fabricagao (BPF), assim como a certificagio de qualidade de seus laboratérios, fazem deste
instituto um importante agente para a melhoria da satide publica do pais.

A primeira vez que se ouviu falar formalmente de GC no Bio-Manguinhos foi em
fevereiro de 2005, quando a Assessoria de Planejamento e Organiza¢ao (Asspo), junto
com o Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacio e Pesquisa de Engenharia
(COPPE-EP), da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]), fizeram uma intera-
¢do com a finalidade de institucionalizar o processo de percep¢io do ambiente externo,
de forma a aumentar o alcance e a profundidade do estoque de conhecimento tecnold-
gico e cientifico em uso na drea de desenvolvimento tecnoldgico.

As discussoes permitiram identificar uma agenda que incluia quatro temas prin-
cipais: 7) capacitar a organizagdo para atuar no contexto do paradigma da inovagio
aberta; 77) buscar préticas e tecnologias (soffware) de registro e difusao do conhecimento
desenvolvido pela organizagio; 7)) fomentar mecanismos de gestao de competéncias; e
iv) buscar uma solu¢io organizacional para concepgao, estabilizagao e gestao da estra-
tégia tecnoldgica do Bio-Manguinhos.

Na época, houve uma orientagao da diretoria de Bio-manguinhos para que se
restringisse o projeto a capacitagao para absor¢io do conhecimento externo, ou seja,
que se criasse uma estrutura de prospecgao tecnoldgica, pois foi constatada que a or-
ganizagdo nio teria como desenvolver e implementar uma gestao do conhecimento e
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inovag¢ao com a abrangéncia necessdria. Esta estrutura de prospec¢ao tecnoldgica, no
entanto, nio foi implementada.

Em 2007, o Ipea iniciou a pesquisa Gestdo do conbecimento em organizagoes pii-
blicas de satide. O método escolhido pelo Ipea para avaliar as organizacoes de satde foi
o questiondrio do Centro Americano de Produtividade e Qualidade (APQC). Um dos
critérios utilizados para definir em que institui¢do seria aplicada a pesquisa foi identifi-
car quais organizagoes de satde, naquele periodo, aderiram ao GesPublica.

No levantamento estava o Bio—Manguinhos, e em sua estrutura a area compe-
tente escolhida para responder ao questiondrio enviado pelo Ipea foi a Assessoria de
Planejamento e Organizagao. Em dezembro de 2007, o Ipea publicou em seu caderno
o resultado de sua pesquisa, no qual o Bio-Manguinhos teve 66,7% dos requisitos aten-
didos referentes as préticas de GC.

Com o resultado apresentado, o enquadramento da organizacio na época era de
estdgio inicial de maturidade da gestdo do conhecimento. Isto significava inexisténcia
de diversas préticas para atender & maturidade do macroprocesso. Préticas de gestao nos
primeiros estdgios de desenvolvimento e implementagao, mas com lacunas significati-
vas na aplicagao da maioria delas. O resultado conclui que as iniciativas de GC eram
existentes, s6 que sem uma integragdo das préticas.

Ap6s esse periodo, em 2009, a diretoria do Bio-Manguinhos foi convidada
a participar da apresentagao e do treinamento da aplicagio da metodologia OKA
(Organizational Knowlegde Assessment) pela Casa de Oswaldo Cruz. O convite teve
como objetivo apresentar para as unidades da Fiocruz a metodologia desenvolvida
pelo Banco Mundial e identificada pelo Comité Técnico de Gestao do Conhecimento
e Informacao Estratégica (CT-GCIE), que compde o Comité Executivo do Governo
Eletronico (Cege), como ferramenta de avaliagdo a ser utilizada pela administragao
publica federal para medir o grau de maturidade de GC dentro das organizagoes.

A metodologia aplicada na COC também teve como objetivo ser o projeto-
-piloto na Fiocruz para institucionalizar as agoes de GC neste érgao. A partir dessa
iniciativa, o Bio-Manguinhos conheceu a ferramenta como uma possibilidade de es-
colha para uma futura aplicagdo interna entre os colaboradores e, assim, identificar o
estdgio das prdticas de GC jd exercidas isoladamente, quando viesse a implantar a GC.
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Em 2010, o Bio-Manguinhos apresentou o novo Plano Estratégico (2010-2020)
e uma das estratégias funcionais a compor o documento foi a gestao do conhecimento e
inovagao. A partir dai, no fim de 2011, a diretoria do insituto, considerando a ampli-
tude do tema e a necessidade de delimitagdo do escopo para atender a necessidade de
Bio-Manguinhos, decidiu patrocinar a implementagio de um projeto de GC ligado ao
Gabinete da Diretoria.

Em 2012 planejou-se um conjunto de a¢des com iniciativas para a inser¢ao desta
nova filosofia de trabalho na instituicio, onde foram definidos trés eixos de trabalho

para aplicacdo das prdticas de GC (figura 5):

FIGURA 5
Eixos de trabalho da GC em Bio-Manguinhos
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Com a defini¢ao do plano, criou-se um modelo de gestio do conhecimen-
to para o Bio-Manguinhos voltado para auxiliar o desempenho organizacional, o
apoio e a promogao da inovagdo. Baseado na espiral do conhecimento de Nonaka
e Takeuchi (1997), e visando a construgao do ambiente propicio as trocas de co-
nhecimento entre individuos, foi criado o modelo de GC para o Bio-Manguinhos
(figura 6). Nesse modelo, é apresentado o fluxo de socializagdo, externalizagao,
combinac¢io e internalizacao do conhecimento, por meio da absor¢ao, troca e ge-
ragdo, fazendo um vinculo entre o ambiente externo e interno, baseado-se nos trés
eixos propostos como forma de estruturar a iniciativa Estratégica gestio do conbe-
cimento, caracterizada pelas priticas de inteligéncia colaborativa, mapeamento do
conhecimento e aprendizagem organizacional.
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FIGURA 6
Modelo de GC em Bio-Manguinhos
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70).

Concomitantemente, o Bio-Manguinhos formou uma equipe de trabalho
para a implantagio da gestao do conhecimento e institucionalizou o projeto junto a
VPEIC — Vice-Presidéncia responsdvel por aplicar o macroprojeto do planejamento
estratégico da Fiocruz (2011-2020) e promover a gestio da informagio e do co-
nhecimento orientada 4 inovagio e qualidade/exceléncia das ag¢oes institucionais da
Fiocruz. A partir desse momento, iniciou-se a participagao do Bio-Manguinhos no
Grupo de Trabalho de Gestao do Conhecimento (GTGC) da Fiocruz, liderado pela
Coordenagao de Informacio e Comunicagao (Cinco) da VPEIC. Este grupo de tra-
balho foi criado com a finalidade de elaborar um modelo de GC para a Fiocruz, e sua
formacio é composta por unidades-piloto na implantagio da GC.

Para dar prosseguimento a ampliacio da GC em outras unidades da Fiocruz,
agoes em conjunto com a VPEIC foram planejadas para servir como caso desse tema.
Uma dessas agdes foi a escolha de aplicar o MGCAPB nas unidades-piloto da Fiocruz,
participantes do GTGC, e depois utilizar o trabalho feito nestas unidades-piloto como
modelo para as demais unidades da fundagao (Batista, 2012).

Foram feitas oficinas com o autor do MGCAPB, Fibio Ferreira Batista, para co-

nhecer o modelo antes de aplicd-lo internamente. As oficinas foram coordenadas pela
VPEIC e tiveram a participagio das unidades a comporem o GTGC da Fiocruz.
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O apéndice B descreve a implementacio da etapa 1, diagnosticar, da metodolo-
gia de implementacio de gestao do conhecimento proposta por Batista (2012).

A institucionalizagao da implantacio da gestdo do conhecimento no Bio-
-Manguinhos, junto a2 VPEIC da Fiocruz, fortaleceu a implantagao do trabalho pela
equipe de gestao do conhecimento no instituto. Os eixos de trabalho definidos pelo
plano de implantagio do projeto, antes da aplicagio da metodologia, foram ao en-
contro do modelo de gestao do conhecimento para a administra¢io publica brasileira.

Com a aplicagio do modelo, o plano de implantagio se fortaleceu no Bio-
-Manguinhos, pois a primeira etapa ajudou a identificar os pontos de melhoria que a or-
ganizago precisa para a implantacio da gestdo do conhecimento. Tal percepgao fez com
que a inser¢do de outras praticas de GC fossem reavaliadas, no plano elaborado para o
instituto antes da aplica¢io da metodologia, e rever as prioridades dos subprojetos.

Outro ponto positivo da metodologia teve a ver com a proximidade das dreas inter-
nas afins com a GC para aplicacio do diagnéstico e do apoio da diretoria em envolver os
gestores na participagao do questiondrio. Para a aplicagdo das etapas finais, nao serd mais
necessério envolver todos os gestores, serdo envolvidas apenas as dreas afins com o intuito
de promover em curto prazo uma nova revisao do primeiro plano de trabalho.

A expectativa é que as préximas etapas levem a rever as prdticas de gestao do co-
nhecimento no Bio-Manguinhos com a finalidade de rodar o PDCA (plan, do, check e
act) da aplicagao do modelo. Para dar continuidade ao processo, estabeleceu-se aplicar
o autodiagndstico bienalmente para saber como se progredir em relagao 2 maturidade
e, dependendo do resultado, rever a estratégia da GC, visando transformar as oportu-
nidades de melhorias em pontos positivos.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A comunicagio e a informagdo foram por muito tempo entendidas como trans-
missdo de ordens, determinagoes, normas e regulamentos, visando o bom funcio-
namento da organizagdo — um mero instrumento que ajuda a manter a mdquina
administrativa —, e ndo como um processo informacional e comunicativo gerador
da inova¢ao. Um novo modelo de gestao publica deve superar o conceito de trans-
missdo de informagoes e valorizar uma estratégia de trabalho cooperativo em rede

como base para geragao de conhecimento e aprendizagem organizacional.

41




Brasilia, abril de 2015

Um dos grandes problemas enfrentados pela maioria das institui¢oes atualmente
é ndo ter mecanismos que traduzam e explicitem todo o conhecimento que acumulam.
Consequentemente, também ndo implantaram maneiras eficientes para gerir e fazer
uso deste conhecimento. A aprendizagem organizacional, diferentemente do apren-
dizado individual, que ocorre por meio de percep¢oes e processos cognitivos tdcitos,
s6 ocorre quando a informacio e o conhecimento sao compartilhados e explicitados,
podendo ser utilizados como um recurso da organizagao.

Esses desafios também se colocam para as organizagdes da administragao publica,
tornando-se imprescindivel investir no capital humano e em préticas que contribuam
para que o conhecimento individual seja agregado como conhecimento coletivo, da
organizagio, criando seus ativos intangiveis.

Como forma de enfrentar esse desafio, e de se capacitar como uma institui¢ao
aprendiz, a Fiocruz implantou a metodologia para cria¢ao de planos de gestao do co-
nhecimento, inicialmente, como projeto-piloto, em trés das suas unidades. Como pri-
meiro elemento a destacar, considerou-se que o processo de aplicagao da metodologia
em si, independentemente do seu resultado final, representou uma oportunidade para
a aprendizagem organizacional. Como resultado deste processo acumulou-se algumas
ligoes aprendidas que serdo sintetizadas a seguir.

A primeira ligao refere-se a importancia de se articular a implantagao das prati-
cas de gestdo do conhecimento aos objetivos estratégicos da institui¢io. O esfor¢o das
equipes envolvidas na associacio e articulagio das praticas de gestao do conhecimento
com os objetivos estratégicos dos projetos selecionados apresentou resultados muito
positivos, pois mesmo aquelas unidades que jd tinham experiéncias consolidadas em
gestio da informacdo e/ou gestdo do conhecimento pela primeira vez planejaram e
conceberam as praticas de gestao do conhecimento como um instrumento facilitador
de dreas estratégicas, alinhadas as necessidades de conhecimento destas iniciativas. Esta
articulagao pode parecer obvia, mas esta experiéncia demonstrou que as prdticas de
gestao do conhecimento muitas vezes nio alcancam os resultados e o impacto esperado,
pois estdo desarticuladas dos objetivos estratégicos, sendo implantadas como iniciativas
especializadas do campo da informagao ou da T1, isoladas do contexto da organizagao.

Esse primeiro resultado positivo gera outros aspectos positivos. Entre eles estd o
maior grau de institucionalizacao da gestdao do conhecimento, gerando um ambiente
positivo para sua valoriza¢ao como estratégia organizacional. Justamente pelos planos de
GC serem desenhados a partir dos objetivos estratégicos, estas priticas sao concebidas
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a partir do envolvimento de outras dreas meio ou finalisticas da institui¢io, ampliando
assim o envolvimento dos diferentes profissionais como atores importantes neste pro-
cesso. A gestao do conhecimento deixa de ser propriedade de um grupo de especialistas
e se capilariza entre os atores e as dreas estratégicas da instituicdo, especialmente pelo

envolvimento da alta gestao.

Nesse efeito cascata de desdobramentos positivos, a partir do envolvimento da
alta gestdo e de outros atores estratégicos da organizagio no processo de implantagio
da gestdo do conhecimento, cria-se a base institucional necessdria para a formulagio
de uma politica de gestao do conhecimento. A formulagio de uma politica dard sus-
tentabilidade para o desenvolvimento das préticas de gestdo do conhecimento como
um processo continuo, alinhado a principios e valores acordados, com metodologias e
processos de trabalho definidos, e a perspectiva é de que a Fiocruz avance neste sentido.

Nas unidades-piloto em que a metodologia foi aplicada, destacou-se a institucio-
nalizagao de equipes multidisciplinares com o objetivo de atuar tanto na governanga
como na operacionalizagio dos processos de GC.

Além dessas caracteristicas mais gerais relativas ao impacto positivo das préticas
de GC, devido sua articula¢do com os objetivos estratégicos ¢ o maior grau de institu-
cionalizagao da GC, vale comentar sobre a opgao de ter iniciado a aplicagio por meio
de um projeto-piloto. Esta experiéncia criou a oportunidade de que o método fosse
revisto, levantando-se a necessidade de ajustes a partir das unidades-piloto. Assim, o
método que serd adotado de forma ampliada por todas as unidades da Fiocruz ja terd
incorporado essas melhorias.

Apés a conclusao dos planos de gestio do conhecimento, o projeto entra em
sua segunda fase, que consiste na implantacao das praticas de GC que dario suporte
as a¢oes da Escola Corporativa da Fiocruz, iniciativa coordenada pela Diretoria de
Recursos Humanos. Da mesma forma, a Casa de Oswaldo Cruz e o Bio-Manginhos
entrardo em 2015 com o objetivo de implantar as préticas de GC previstas em seus
respectivos planos. Um outro compromisso assumido para 2015, ¢ a socializa¢ao do
método para as outras unidades da Fiocruz, pela sua incorporagiao como uma das fases
do planejamento estratégico das unidades. Com o inicio da fase de execugao dos pla-
nos de GC pelas unidades, a criagao de indicadores de gestao do conhecimento para as
atividades que estao sendo desenvolvidas torna-se critica e também serd uma das dreas
de investimento do projeto em 2015.
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Certamente, os desafios para a incorporagio da GC como um modelo de gestao na
Fiocruz nao sao poucos e exigirao ainda um esfor¢o continuo para que a GC ganhe matu-
ridade e capacidade. Mas concluiu-se esta primeira fase do projeto de GC com resultados
muito significativos, que estimulam rumo ao Programa de Gestao do Conhecimento
da Fiocruz. Alcangou-se como resultado a elaboragao dos planos de GC pelas unidades-
-piloto, a revisao e a adaptagio do método para a Fiocruz, o inicio da etapa de execu¢io
das préticas de GC e a institucionaliza¢io de equipes multidisciplinares para suporte aos
processos de GC. Espera-se com o avango e o amadurecimento da implanta¢io da gestao
do conhecimento contribuir para que a Fiocruz fortalega ainda mais seu papel como ins-

titui¢ao publica e estratégica do Estado.
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APENDICES
APENDICE A

ELABORACAO DO PLANO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA
DIREH/FIOCRUZ

ETAPA: DIAGNOSTICAR

1) Autoavaliagido do grau de maturidade em GC

Para a autoavalia¢io do grau de maturidade em GC na Direh, foi utilizado o instrumento

da MGCAPB (Batista, 2012).

A primeira tarefa foi definir a drea para a aplicac¢io do diagndstico, recaindo sobre
o Departamento Desenvolvimento de Recursos Humanos, responsivel pelo projeto
selecionado como piloto para a aplicagdo da metodologia. A¢ao que exigiu extensa re-
flexao sobre a melhor forma para coleta, sistematizacio e andlise dos dados.

Durante a autoavaliagio o grupo de trabalho foi subdividido em dois subgrupos,
que responderam separadamente o questiondrio. Seguindo a metodologia, os gréficos a
seguir relatam os resultados encontrados.

GRAFICO A1

Grau de maturidade em GC da Direh/Fiocruz: grupo 1
1.0 Lideranca de GC
30

7.0 Resultados da GC 2.0 Processos

6.0 Aprendizagem e inovag¢édo 3.0 Pessoas

5.0 Processos de GC 4.0 Tecnologia
—@— Pontuacdo maxima  «=ifll= Grupo 1

Elaboracdo dos autores.
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GRAFICO A.2
Grau de maturidade em GC da Direh/Fiocruz: grupo 2

1.0 Lideranca de GC
30

7.0 Resultados da GC 2.0 Processos

6.0 Aprendizagem e inovag¢édo

5.0 Processos de GC 4.0 Tecnologia
—@— Pontuacdo maxima  =ill= Individuo 2

Elaboracdo dos autores.

2) Pontos fortes e oportunidades de melhoria

Os pontos fortes e as oportunidades de melhoria exigiram do grupo um amplo debate
e a defini¢ao de uma estratégia. Optou-se por relacionar os pontos fortes com os itens
que obtiveram maior pontuagio na autoavaliagio e as oportunidades de melhoria com
os itens que obtiveram menor pontuacio na autoavaliagio.

Nessa fase o grupo trabalhou no formato de oficina, com maior dedicagao de
tempo dos participantes, o que permitiu maior reflexao e compreensao sobre o tema da

GC, tendo como base os critérios viabilizadores descritos na metodologia.

3) Business case

Por jd se ter um projeto-piloto definido previamente para a aplicagao da metodologia,
esta foi uma das etapas mais complexas. Este projeto é circunscrito a drea de desenvol-

vimento de RH.

O grupo nao conseguia compreender o modelo, que nao deixava claro se os itens
a serem descritos no business case deveriam abordar o projeto selecionado ou um projeto

de GC de forma mais ampla, com aplica¢io na unidade.

O grupo optou por focar no projeto selecionado, relacionando os pontos direta-

mente relacionados com a GC.
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Descrevendo os campos apresentados no formuldrio, buscando relacionar aspec-

tos especificos para a promogao da GC no 4mbito do projeto.

QUADRO A.1
Gestao do conhecimento na Direh/Fiocruz

Business case

Justificativa

A Fiocruz destaca no Plano Quadrienal 2011-2014, no eixo estratégico /novacéo na gestdo, a importancia do desenvolvimento de um
conjunto de acdes gerenciais que introduzam ganhos substantivos na administracéo publica, alinhado a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP) (Decreto n2 5.707/2006). Os macroprojetos eleitos pela comunidade Fiocruz referentes a este eixo visam aperfeicoar
o0 desempenho em éreas hoje definidas como portadoras de futuro na busca de resultados para a gestao publica, como as tecnologias
de informacao e comunicacdo; a gestao do conhecimento; o planejamento e controle estratégicos; a busca da exceléncia da gestdo
publica; e a gestao estratégica do trabalho e das pessoas.

Buscando o alinhamento as diretrizes expostas, a instituicao iniciou a implementacéo de projetos para 0 mapeamento de competéncias
gerenciais e as organizacionais da area de gestao.

Além do desafio de inovar na gestao, a partir da implantacéo de um Projeto de Desenvolvimento Gerencial (PDG), a Fiocruz deve ser capaz
de replicar o aprendizado e o conhecimento gerado nas acées do PDG, servindo de alicerce para novos conhecimentos e aprendizagens.
A instituicao de praticas de gestao do conhecimento é fundamental para se poder descrever o aprendizado e o seu valor agregado,
por meio do conhecimento apreendido do trabalho executado. Para tanto, nosso foco é a identificacdo de como organizar, sistematizar,
difundir, aprender e reaprender com as experiéncias do PDG ja realizadas.

Objetivos
Desenvolver e implantar ferramentas para disseminar praticas e conhecimentos.

Descricdo do processo ou projeto

0 PDG é uma acdo estratégica da Direh e tem como premissa o desenvolvimento de gestores. Envolve uma estrutura com programas
de educacdo formal e ndo formal, interno e externo, nacional e internacional, com um ciclo inicial de dois anos, continuo e permanente.
Para assessorar o desenvolvimento deste programa, a GC contribuira no desenho das ferramentas de repositorio de conteddo e rede
virtual de gestao.

O projeto devera contar com uma equipe multidisciplinar, formada por profissionais dos setores de capacitagdo, comunicacdo, gestdo
da informacéo e desenvolvimento de sistemas.

Intervengéo da GC
A GC ampliara a integracdo de todas as areas e, ao mesmo tempo, expandira as condicdes de aprendizado, tendo como ponto de partida
a analise do historico e das experiéncias passadas. Para tanto, o programa de GC deverd apresentar:

e uma comunidade de compartilhamento virtual e fisica (biblioteca, repositorio, comunidade de pratica).

Fatores criticos de sucesso

comprometimento dos profissionais envolvidos nos diferentes niveis de atuagdo;
implementacdo de plano de comunicagdo,

apoio da lideranga,

infraestrutura; e

equipe de trabalho multidisciplinar.

Anélise do custo-beneficio
Os principais beneficios serdo operacionais por meio da identificacdo e mobilizacdo das competéncias individuais.

Elaboracao dos autores.
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ETAPA: PLANEJAR

1) Lacunas de conhecimento estratégico

As discussoes internas do grupo a respeito das lacunas de conhecimento estratégico
evidenciaram que as liderangas estao no centro desses aspectos. Nesse sentido, as lacu-
nas destacadas se relacionam com as competéncias gerenciais mapeadas na instituicao

atendendo ao projeto Mapeamento de Competéncias da Direh.

QUADRO A.2
Lacunas de conhecimento identificadas na Direh/Fiocruz

Denominacao Descricao

Analisar e produzir informacdes visando a geracao de novos conhecimentos para a melhoria dos processos

Andlise da informago de trabalho e suporte a tomada de decisao.

Capacidade de transformar o planejamento estratégico em acGes e projetos para o nivel tatico e operacional,

Planejamento estratégico oo R
! 9 contribuindo para os resultados institucionais.

Capacidade de articular redes de apoio promovendo correlacdes politicas e técnicas, para atuar de forma

Articulagdo em rede L o
g coordenada e cooperativa, viabilizando os processos de trabalho e a racionalizaco dos recursos.

Identificar componentes de uma situacdo problema, correlacionando informacées de forma I6gica, mobili-

Resolucdo de problemas RS - o IR
zando recursos organizacionais e propondo solugées adequadas com base nos principios da ética publica.

Estabelecer e manter procedimentos documentados em conformidade com as normas e os padrdes adotados,

Orientado para a qualidade visando assegurar a eficacia do sistema da qualidade.

Elaboracdo dos autores.

2) Defini¢ao de visao, objetivos e estratégicas de GC

Nesse ponto, o grupo chegou ao consenso de operar a partir do projeto-piloto como

respaldo para a definigao da visao, dos objetivos e das estratégias.

QUADRO A.3
Visao, objetivos e estratégia de GC na Direh/Fiocruz

Visdo de GC
Ser referéncia para a implantacdo de GC na area de recursos humanos.

Objetivos da GC
o desenvolver ferramentas de GC no ambito do PDG;
implantar praticas/acdes que deem sustentacéo ao projeto de GC em RH;
alinhar e padronizar as praticas de GC aos processos de trabalho referentes a comunicacdo e informagao e a gestéo documental;
disseminar a cultura da GC; e
contribuir para a promocao de um ambiente de aprendizagem continua.

Estratégias de GC
o formalizacdo de um grupo multidisciplinar;
e capacitacdo dos profissionais responséveis pela implementacao de GC;
e alinhamento com politica institucional; e
o realizacdo de benchmarking.

(Continua)
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(Continuacéo)

Indicadores de resultados das estratégias
e nlmero de encontros realizados;
e numero de acdes de capacitagdes realizadas pelos participantes do grupo;
® nUmero de atividades realizadas em parceria com a VEPEIC; e
e ndmero de visitas realizadas.

Plano de implementacdo da GC (projetos de GC)
e repositorio de conteddo; e
e rede virtual de gestdo.

Elaboracdo dos autores.

3) Matriz de priorizacio de projetos de GC

Considerando que o Programa de Desenvolvimento Gerencial, apresentado no objetivo
estratégico, tem uma gama de projetos, fez-se necessdrio, nesta etapa, hierarquizd-los e

definir os prioritdrios recaindo sobre repositério de contetido e rede virtual de gestio.

QUADRO A4
Matriz de priorizacdo de projetos de GC da Direh/Fiocruz
(1) ERRE | @ (5) e |
Projeto de GC Critérios de priorizacdo dos projetos de GC Total de  Posicao
Impacto na atuacdo  Resultados Disponibilidade = Oportunidade de pontos
da organizacdo comprovados de recursos aprendizagem
1-10 1-10 1-10 1-10
Repositorio de conteido 10 8 8 8 34 2
Rede virtual de gestao 8 10 10 10 38 1

Elaboracdo dos autores.

4) Identificagao de priticas de GC
Nesta etapa foram identificados sete projetos associados a0 PDG que sao considerados

como préticas de GC.

QUADRO A.5
Projetos e praticas de GC na Direh/Fiocruz

Projeto priorizado Denominagcdo e descricdo das praticas de GC

Pratica 1.1: Rede virtual de gestédo
Pratica 1.2: Repositorio de conteido
Pratica 1.3: Banco de talentos

PDG Pratica 2.1: Mentoring e coaching
Pratica 2.2: Comunidade de praticas
Pratica 2.3: Gestao por competéncias

Prética 3.1: Educacdo corporativa

Elaboracdo dos autores.
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5) Diagnéstico de praticas de GC jd implantadas

Nesta etapa foram identificadas quatro prdticas que jd sao desenvolvidas na unidade,
sendo que a mais antiga estd em andamento desde 2006 e a mais recente desde 2013.

QUADRO A.6
Mapeamento de praticas de GC na Direh/Fiocruz
Nimero de Descricdo H4 quanto tempo
ordem é adotada?
(em meses)
Pratica 1 Banco de talentos da gestao: implantado como experiéncia-piloto para a lotacéo dos 217 servidores =~ 24 meses

do cargo analistas de gestdo em satide, admitidos no concurso de 2010.

Prética 2 Rede virtual de desenvolvimento de pessoas: uma comunidade virtual que integra os profissionais = 7 meses
de recursos humanos e os de outras areas da Fiocruz, envolvidos com o projeto de mapeamento de
competéncias e de desenvolvimento de pessoas.

Pratica 3 Curso de especializacdo em gestéo de organizacdes de ciéncia e tecnologia: este curso é uma acdo 24 meses
de educacdo corporativa direcionada aos profissionais da carreira da gestao.

Pratica 4 Gestao por competéncias: mapeamento de competéncias organizacionais para subsidiar processos  Inicio 2006 — 914
de RH, como capacitacdo, recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, entre outros. meses

Elaboracdo dos autores.

ETAPAS: DESENVOLVER E IMPLEMENTAR
1) Plano de ag¢ao da GC

O cronograma desenhado nesta etapa estipulava que as duas a¢oes definidas como prio-
ritdrias teriam seus marcos criticos — elaborar escopo do projeto e identificar recursos
tecnoldgico — implementados ao longo de 2014.

QUADRO A.7
Plano de GC da Direh/Fiocruz
Projeto de GC | Pratica de GC | Marcos criticos Cronograma Recursos necessarios | Responsavel
Inicio Fim
PDG Repositério de  Elaborar escopo do  Abril 2014 Junho 2014 Passagens e didrias Grupo de trabalho de GC
contetdo projeto: da Direh
identificar recursos
tecnoldgicos
Rede virtual de '~ Elaborar escopo do  Abril Junho Passagens e diarias
gestao projeto: 2014 2014
identificar recursos
tecnolégicos

Elaboracdo dos autores.

Além disso, foi estabelecido um plano de trabalho para o grupo de GC no senti-
do de oficializar o grupo e criar as rotinas de trabalho — encontros periddicos, preenchi-
mento de formuldrios e participagio em pesquisas e atividades extras.
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APENDICE B

IMPLEMENTACAO DA ETAPA 1 (DIAGNOSTICAR) DA METODOLOGIA DE
IMPLEMENTACAO DA GC EM BIO-MANGUINHOS/FIOCRUZ

Para implantacio da primeira etapa (diagnosticar) da metodologia de elabora¢ao do
Plano de Gestao da Fiocruz fez-se um planejamento para envolver os principais atores

desse processo.

QUADRO B.1
Etapas de elaboracao do plano de GC no Bio-Manguinhos/Fiocruz

Etapas

| Tarefas

Diagnosticar
Diagnosticar
Diagnosticar
Diagnosticar
Diagnosticar
Diagnosticar
Diagnosticar

Diagnosticar

Diagnosticar

Diagnosticar

Diagnosticar

Diagnosticar

Diagnosticar

Formatacao do questionério.

Reuni&o para a analise do questionario.

Modificacoes resultantes da reunido.

Testar o questionario pos-modificagao.

Divulgacdo e aplicacdo da pesquisa para o pUblico (amostragem definida).
Data final para responder a pesquisa.

Tabulacdo dos dados respondidos.

Reunido de apresentacdo dos dados consolidados.

Elaboracao do relatério da pesquisa:

e informagdes sobre a avaliacdo do questionario (criticas e propostas de melhorias) e a amostra (informagGes gerais
sobre o Bio-Manguinhos e caracteristicas: qualitativas e quantitativas).

¢ informagGes aplicacdo do questionario (divulgacao, escolha da ferramenta, estatisticas de participacao), resultados
(dados quantitativos e qualitativos: comentérios) e avaliacdo final.

Divulgacdo do resultado da pesquisa e-mail para os gestores e matéria no biodigital.
Elaboracdo de uma apresentacdo para analisar os pontos fortes e oportunidades de melhoria.
Analisar os pontos fortes e as fraquezas

e inserir depois os dados no formulario de acordo com a metodologia.

Elaboracdo do business case formulario.

Elaboracdo dos autores.

Em 2013, o grupo de trabalho de GC da Fiocruz escolheu a aplicagao do modelo
de gestdo do conhecimento da administragao puablica federal, desenvolvido pelo Fibio
Batista, pesquisador do Ipea, para ser aplicado nas unidades-piloto da Fiocruz e, depois,

servir como modelo para as demais unidades.

Em Bio-Manguinhos, a equipe de GC aplicou o questiondrio enviado eletronica-

mente para o publico-alvo, no dia 1° de outubro de 2013, apés a validagao da diretoria,

e definiu algumas agdes para aplicagio do modelo, conforme demonstrado a seguir.
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* publico-alvo do diagnéstico: diretoria e gestores.

* resultado do questiondrio.

TABELA B.1

Resultados dos questionarios aplicados pela GC
Viabilizadores de GC Pontuacao Pontuacdo média %
Lideranca 15,55 2,59 52
Processo 14,94 2,49 50
Pessoas 13,79 2,30 46
Tecnologia 18,48 3,08 62
Processo de conhecimento 12,80 2,13 43
Aprendizado e inovagao 16,38 2,73 55
Resultados de GC 12,87 2,14 43
Grau de maturidade 104,81 2,50 50

Elaboracdo dos autores.

GRAFICO B.1

Grau de maturidade da gestao do conhecimento
Lideranca

Resultados da GC Processos

Aprendizagem e inovagado

Processo de conhecimento Tecnologia

Elaboracdo dos autores.

Os resultados do questiondrio classificaram Bio-Manguinhos no grau de ma-
turidade de nivel 2 (Iniciagdo) de acordo com a metodologia proposta por Batista,
isto ¢, a organizagdo comega a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento
(Batista, 2012).
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1) Pontos fortes e oportunidade de melhorias

Com o resultado apresentado iniciou-se a andlise de quais eram os nossos pontos fortes e

as oportunidades de melhorias a serem feitas. Para se chegar a definicao de cada critério,
portunidades de melh feitas. P hg definicio de cada crit

verificou-se as pontuagdes consolidadas da autoavaliagio. Foram considerados como

pontos fortes as melhores pontuagoes do questiondrio em cada critério de avaliagao e

oportunidades de melhorias os que obtiveram menores pontuagoes.

QUADRO B.2

Avaliacdo do grau de maturidade em GC: pontes fortes e oportunidades de melhoria no
Bio-Manguinhos

5. Processo de conhe-
cimento

6. Aprendizagem e
inovagao

7. Resultados da GC

e Internet/Intranet

Nao identificados

6.1 Bio-Manguinhos articula e reforca
a aprendizagem e a inovacdo.

6.2 As chefias intermedidrias estéo
dispostas a usar novos métodos.

Nao identificados

Critério Ponto forte Oportunidade de melhoria
1. Lideranca 1.1 Politica de protecdo da infor- 1.1 As liderancas ndo promovem o compartilhamento do conhecimento;
magcao e do conhecimento o trabalho colaborativo; a circulagéo livre da informacéo; a melhoria do
1.2 Arranjos organizacionais foram  desempenho; o aprendizado individual e organizacional; o compartilhamento
implantados para formalizar as e a criacdo de conhecimento; e a inovacéo.
iniciativas de GC
2. Processo 2.1 Bio-Manguinhos define suas 2.1 Bio-Manguinhos ndo tem um sistema organizado para gerenciar crises.
competéncias essenciais
3. Pessoas Nao identificados 3.1 Bio-Manguinhos n&o tem banco de competéncias, nem processos
formais de mentoring, coaching e tutoria.
3.2 Bio-Manguinhos ndo reconhece/estimula/premia a colaboracdo e o
compartilhamento do conhecimento.
4. Tecnologia 4.1 Infraestrutura, acesso a e-mail ~ N&o identificados

5.1 Bio-Manguinhos nao conta com um mapa de conhecimento organizacionais

N3o identificados

7.1 A utilizacdo de indicadores de desempenho/resultados em Bio-
-Manguinhos é incipiente e parcial.

7.2 Bio-Manguinhos no utiliza indicadores para avaliar o impacto das
contribuicdes e das iniciativas de GC nos resultados.

Elaboracdo dos autores.

2) Elaboragao do business case

A definigao do business case teve como critério de escolha a oportunidade de melho-

ria a auxiliar a implantagao das estratégias da organizagio com o apoio da Gestao do

Conhecimento.

54




Texto para

Discussao Casos Reais de Implantacdo do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao Publica Brasileira:
o0 Caso da Fundacdo Oswaldo Cruz

QUADRO B.3
Business case de Bio-Manguinhos/Fiocruz

Nome ou titulo do business case: mapeamento dos conhecimentos organizacionais

Justificativa: razdes — necessidades organizacionais; como se relaciona com os objetivos estratégicos?
o definir as trilhas de conhecimentos necessarios para o desempenho da organizacao;
e reter o conhecimento dos colaboradores que estdo para se aposentar; e
e registrar e compartilhar melhores praticas e licdes aprendidas por toda a organizacéo.

Objetivos: quais s&o os resultados esperados?
o identificar todos os conhecimentos da organizacao;
e acessar os conhecimentos com eficiéncia; e
e promover a troca de conhecimentos entre os colaboradores.

Descricdo do processo ou projeto: qual é o escopo e abrangéncia; como serd implementado?
e |evantamento dos conhecimentos por meio de plano estratégico, manual da organizacdo e banco de curriculos;
e reunides com os gestores para elaboracdo de uma taxonomia dos conhecimentos mais especificos; e
e elaboracdo da arvore dos conhecimentos organizacionais.

Intervencdo da GC: como a GC contribuira efetivamente para suprir as necessidades organizacionais?
e criacao de um banco de dados que consolide o conhecimento organizacional; e
e 3 atualizacdo do banco de dados sera com o auxilio do sistema de cadastro de pessoal do recursos humanos.

Fatores criticos de sucesso: o que contribuira para o sucesso do projeto?
e apoio da alta administracéo e das areas que irdo ter esse produto como recurso para implantar seus processos.

Andlise do custo-beneficio: qual é o custo dos recursos necessarios em relagdo a economia com processos/projetos mais eficientes e
com melhor qualidade e efetividade?

O projeto de mapeamento dos conhecimentos auxiliard na execucdo de varios processos organizacionais relacionados a: desenvolvi-
mento de pessoal nas areas técnicas, criacdo de novas comunidades de praticas, definicao de tema para os seminarios promovidos pela
organizagéo e direcionamento da prospeccdo.

Elaboracao dos autores.
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