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INTRODUCAO

A sociedade pés-industrial herdou um conjunto de situacdes provocadas pela
mecaniza¢do da producdo, tais como o aumento da vida média da populacdo, o

desenvolvimento tecnoldgico e a difusdo da escolarizacéo e da midia.

O resultado dessa nova forma de desenvolvimento foi a migragdo da mao-de-
obra para o setor de servicos e a producdo de grande quantidade de informacbes
apliciveis ao processo de geracdo de conhecimento.

Nesse universo de informagfes geradas e disseminadas pelas varias midias
disponiveis, surgiu a necessidade de transformar essas informac¢des em conhecimento

aplicavel aos processos, de forma produtiva.

A utilizacdo do conhecimento tornou-se um dos pilares da nova economia e
“[...] condicdo necesséria, ainda que ndo suficiente, para a constituicdo de uma
sociedade do conhecimento, baseada na existéncia de uma infra-estrutura
informacional ampla e de boa qualidade [...]". (PLONSKY, 2001).

No Brasil, governo e sociedade vém adotando acdes e politicas inovadoras
com o objetivo de inserir o pais no contexto da Economia do Conhecimento e,

conseqlientemente, no novo sistema econémico mundial.

Iniciativas de setores da sociedade, fundamentais a insercdo do pais na
Sociedade do Conhecimento, tém sido implementadas com a finalidade de
universalizar o acesso aos meios eletrdnicos de informagdo, criar servicos de
atendimento ao cidadao, promover politicas de inclusao digital e de formar e capacitar

0S recursos humanos.

O desenvolvimento de tecnologias, a geracdo e a gestdo de conhecimentos
devem ser adequados as necessidades do cidaddo, observando-se as diferentes

realidades de cada grupo socio-econdémico.

Entrar nessa nova era implica mudancas na base tecnoldgica, na infra-
estrutura informacional e inovacdes nas estruturas produtivas e organizacionais,

principalmente no sistema educacional.

Analogamente as empresas da Sociedade do Conhecimento, a Secretaria de
Acompanhamento e Estudos Institucionais da Presidéncia da Republica (SAEI) € um
Orgao cujo “[...] principal fator de producédo € o conhecimento [...]", produzido por “[...]
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pessoas polivalentes e empreendedoras em tempo real [...]" (CAVALCANTI et al,
2001).

A SAEI integra o Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da
Republica (GSIPR) e tem como missao “[...] contribuir para evitar o surgimento de
crises e possibilitar a desarticulagdo das que ndo puderem ser evitadas, propiciando
estabilidade institucional e social” (COUTO, 2001).

Caracteriza-se pela natureza diversificada e imprevisivel das demandas
recebidas e por processos de trabalho, em sua maioria intensivos em conhecimento e,
por esse motivo, passiveis de gerenciamento por metodologias de Gestdo do
Conhecimento (GC).

A utilizacdo dessas metodologias possibilita 0 registro e a disseminagédo dos
conhecimentos dos servidores e da organizacdo e, portanto, constitui-se na aplicacao
pratica dos conceitos de GC, que tem por finalidade promover gerenciamento e
compartilhamento do conjunto de ativos de que dispde uma empresa ou 6rgao.

A implantacdo de um projeto de GC em uma instituicdo pressupde a

existéncia de fatores criticos de sucesso bem definidos.

A constatacdo da existéncia de alguns desses fatores na SAEI contribuiu para
a viabilidade de implementacado do projeto. Os fatores criticos de sucesso identificados
foram: cultura orientada para o conhecimento, apoio da alta geréncia, infra-estrutura
técnica e organizacional e um nivel relativo de estruturagdo do conhecimento.

Ao analisarmos as caracteristicas da SAEl e do ambiente no qual esta
inserida, considerando os tipos de projeto passiveis de implementacdo, os fatores

criticos de sucesso identificados e o tempo disponivel para essa a¢do, optamos por
o . ®1 .
mapear os Capitais do Conhecimento ~, com foco no processo Monitorar Tema, o

mais intensivo em conhecimento dentre os estudados.

Escolhido o tipo de projeto a ser desenvolvido, definimos seu titulo:
“Mapeamento dos Capitais do Conhecimento relacionados ao monitoramento de
temas pela Secretaria de Acompanhamento e Estudos Institucionais da Presidéncia da
Republica”.

Com o objetivo de facilitar a compreensao do projeto a partir do titulo,

construiremos seu significado, passo a passo, a seguir:

— Mapeamento: levantamento de informacoes;

! Marca registrada pelo CRIE - Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial - COPPE/UFRJ
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— Capitais do Conhecimento: estruturas do conhecimento, compostas pelos capitais
ambiental, intelectual, estrutural e de relacionamento. Representam a base da
Gestdo do Conhecimento nas organizagbes que integram a Sociedade do

Conhecimento;

— Relacionados: referentes aos capitais do conhecimento necessarios e existentes
no processo analisado, Monitorar Tema;

— Monitoramento de temas: processo de trabalho executado pela SAElI com o
objetivo de acompanhar assuntos cuja sensibilidade e natureza possam
representar potenciais riscos de crises. Os temas sob atencdo permanente da
SAEI estdo, geralmente, relacionados ao bem-estar do cidaddo e a integridade

das instituigdes.

Para concluir a construgcdo da definicdo do titulo, registramos que o
mapeamento dos capitais do conhecimento referir-se-a apenas aos afetos ao
conhecimento interno da organizagdo, ou seja, aos capitais intelectual, de
relacionamento e estrutural e, no caso da SAEI, relacionados, especificamente, ao

processo Monitorar Tema.

Interesse comum das partes envolvidas, 0 projeto teve como objetivo geral
proporcionar o contato da SAEI com a Gestdo do Conhecimento para posterior
incorporacdo dessa nova cultura as suas atividades rotineiras.

Especificamente, o propésito foi realizar o mapeamento dos capitais de
conhecimento da SAEI, de forma a permitir a identificagdo de lacunas e a proposicao

de agdes para solugéo dos gaps encontrados.

Em resumo, o objetivo consistia em promover a absorcéo da cultura de GC
pela Secretaria, a partir do uso da metodologia adequada ao estudo dos capitais
intelectual, estrutural e de relacionamento de um dos processos da SAEl,
propiciando, dessa forma, o conhecimento de alguns dos seus ativos e o0
estabelecimento de um referencial para posterior continuidade do trabalho.

A Secretaria percebeu que o desenvolvimento do projeto de Mapeamento de
Capitais do Conhecimento possibilitaria, em curto prazo, a obtencdo de informacdes
Uteis e passiveis de aplicacdo imediata aos processos de trabalho e representaria
uma oportunidade de estabelecer um ambiente de incentivo a inovacdo e a

transformacgé&o da informagao em conhecimento.

Para alcancar esses beneficios, planejamos obter os seguintes resultados

com a elaboragéo do projeto: estudo sobre a alocacéo de servidores a processos,
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subprocessos e atividades; informagdes atualizadas sobre colaboradores externos e
sobre a infra-estrutura do Orgéo.

Com vistas a melhor apresentacdo do projeto, dividimos o contetdo do
trabalho em capitulos, cuja sequiéncia objetiva agrupar as informagfes segundo as
caracteristicas de cada assunto, observada, quando possivel, a cronologia de
realizac8o das etapas, descrita no APENDICE A — CRONOLOGIA DO PROJETO.

No capitulo 1, apresentamos a SAEI e o contexto no qual esta inserida. Nos
capitulos 2 e 3, apresentamos diagnostico e discutimos seus resultados,
considerando as principais caracteristicas do Orgdo e de sua equipe, incluidos os

relacionamentos com colaboradores externos.

No conteudo do capitulo 4, analisamos o0s aspectos que motivaram a
realizacdo e a escolha do tipo de projeto a ser desenvolvido e, no capitulo 5,
apresentamos a metodologia adotada e elaborada no transcorrer do trabalho.

O capitulo 6, Mapeamento dos Capitais do Conhecimento, contém estudo
dos processos de trabalho da SAEI e o levantamento dos capitais intelectual,
estrutural e de relacionamento, necessarios e existentes, relacionados ao

monitoramento de temas pela SAEI.

No capitulo 7, sdo apresentados os resultados obtidos com o inicio do estudo
Gestédo do Conhecimento e sugestdes de acdes a serem adotadas e, no capitulo 8,
fazemos um breve relato da experiéncia vivenciada pela equipe do projeto com a
implementacgéo das primeiras mudangas na SAEI e suas repercussoes.



1. A SAEI

O “Gabinete de Crise”,
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formalmente conhecido como Secretaria de

Acompanhamento e Estudos Institucionais (SAEI), esta situado no Gabinete de

Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica (GSIPR), conforme organograma

da Figura 1.
Gabinte de Seguranca
Institucional
Gabinete Conselho Nacional
Antidrogas
| [ | |
Subchefia Agéncia Brasileira Secretaria Nacional Secretaria de

Militar

de Inteligéncia

Antidrogas

Acompanhamento

e Estudos Institucionais

Figura 1 - Organograma simplificado do GSIPR

Fonte: Site do GSIPR - www.presidencia.gov.br/gsi

Em se considerando ndo haver melhor forma de descrevermos a SAEI, a nao

ser utilizando as mesmas informacdes de que faz uso aprépria Secretaria para

apresentar-se aos que ainda ndo a conhecem, inserimos, a seguir, texto extraido de

documento elaborado para subsidiar palestras de apresentacdo do Gabinete de

Crises.

[...] O “gabinete de crise” da Presidéncia da Republica (PR) foi
formalmente criado pelo Decreto 4692, de 8 de maio de 2003. Trata-
se, por conseguinte, de um Orgdo que existe h4 menos de um més.
Por outro lado, estq prestando, informalmente, servigos j& h& cinco
anos. As necessidades do mundo real, como todos bem sabem,
tendem a preceder o ordenamento juridico da mesma realidade...

A estéria de sua criacdo é muito curiosa e obviamente inspirada no
fato de que quase todos os escritérios da Presidéncia de outros
paises possuem algum setor que funcione como “sala de opera¢des”
ou “gabinete de crise” ou “sala de situacgdo” etc. Durante muitos anos,
foram feitos diversos estudos de “gabinetes de crise” de outros paises
para identificar qual o melhor modelo para o caso brasileiro.

Como sempre, a realidade bate a porta sem pré-aviso e, no caso do
atual gabinete de crise, o fato inesperado foram os incéndios
florestais em Roraima em marco/abril de 1998. Tratava-se de uma
“crise” por demandar providéncias federais, estaduais, municipais e,
no que concerne a Unido, iniciativas dos nais variados ministérios.
Como resultado da auséncia de uma unidade coordenadora, até
mesmo o Corpo de Bombeiros de Buenos Aires ja estava atuando em
Roraima antes de o Governo Federal estar operando naquela regido
de forma coordenada.
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Em suma, apesar de o‘“gabinete de crise” ja estar sendo objeto de
planejamento, o incéndio florestal foi a forga motivadora da criacdo de
nova unidade. E interessante notar que, até mesmo pela natureza um
tanto traumética do seu nascimento, o “gabinete” tem caracteristicas
gue diferem de 6rgdos equivalentes em outros paises.

Como ponto de partida e refletindo a preocupacdo com as
dificuldades de coordenacéo, o “gabinete de crise” possui uma equipe
permanente e ndo é constituido de forma ad hoc a cada crise. Este
grupo € pequeno, apenas uma quinzena de funcionarios experientes,
mas abarca muitas das corpora¢fes de Estado. Na sala, temos as
mesas que se tocam como em redacdo de jornal e, ombro-a-ombro,
literalmente, trabalham oficiais do Exército, Marinha, Aeronutica,
diplomatas, analistas de inteligéncia, advogados civis e militares,
especialistas em informatica, perito em assuntos sociais, além de
uma engenheira de meio ambiente. Caso fosse possivel ampliar as
instalagGes, representantes de outras corporagdes de Estado viriam
se juntar a este grupo. Como podem imaginar, esta sala, por vezes
chamada de aquario, por estar cercada de vidros, tende a provocar a
curiosidade dos que circulam pelos corredores do quarto andar. Nao
€ comum ver-se sala integrada por pessoas de tdo diversos 6rgaos
de origem.

Além do pequeno porte e de uma equipe permanente, o “gabinete de
crise” tem como missdo primordial a prevencdo de crises. Ao
contrario do que se possa imaginar pela leitura de jornais, as “crises”
sdo relativamente raras e, quase sempre, previsiveis. De modo geral,
uma crise € uma situagdo que envolve dois ou mais ministérios, ou
seja, as dificuldades naturais de coordenagdo entre 6rgaos de mesma
hierarquia fazem com que o assunto seja elevado a Presidéncia. O
“gabinete de crise”, portanto, € o porto de chegada de tais problemas,
com excecdo dos de natureza politica ou da area econdmica. Caso
falhem os esforcos de prevencéo, a crise, se for confirmada, passara
a ser gerenciada pelo grupo permanente acrescido de outros
profissionais que virdo compor o gabinete de crise para que possa
funcionar 24 horas por dia.

Para dar um exemplo, temos o caso interessante dos “lockouts” de
caminhoneiros dos Ultimos anos. Obviamente, o governo ndo pode
proibir uma greve, que é atividade legal. O trabalho do “gabinete de
crise” neste caso é, por conseguinte, administrar os eventuais efeitos
negativos de uma greve que paralise o transporte rodoviario no Pais,
tais como bloqueios ilegais de estradas, desabastecimento etc. No
caso do gabinete de crise, as reuniées de planejamento ja chegaram
a incluir os lideres dos grevistas... Em outros termos, a administracao
de crise ndo diz respeito a combater adversarios, mas, sim, a
administrar o bem-estar da sociedade em momento de turbuléncia.

Outro exemplo recente diz respeito ao planejamento para minimizar
0s eventuais impactos negativos da anunciada Guerra no Iraque
sobre a economia brasileira. Na pratica, todos os ministérios ja
haviam comecgado a identificar possiveis efeitos de um conflito no
Oriente Médio, mas o tabalho de coordenacgdo do “gabinete de crise”
permitiu que todos os setores do Pais, de forma discreta, se
preparassem para o0s problemas que ja se anunciavam, desde
desabastecimento de petr6leo até um possivel ataque terrorista
utilizando a variola.

Em conclusdo, a cada dia a experiéncia mostra o valor do “gabinete
de crise” justamente como vetor de prevencdo de crises. O segredo é
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agir de forma discreta, com grande antecedéncia, respeitando as
competéncias de cada 6rgdo e sem perder de vista que a sociedade
espera uma acdo governamental eficiente. Ademais, a “crise” ndo €
apenas um fendmeno negativo. A este respeito, cumpre recordar que
o ideograma chinés para “crise” € o mesmo de “oportunidade”. No
dia-a-dia do gerenciamento de crises, a SAEI busca sempre ter em
mente as oportunidades que possam surgir.

[..] E curioso observar também que cabe ao “gabinete de crise”
administrar todo o sistema de autorizagbes para a instalagdo de
empresas de mineracdo, colonizacdo e radiodifusdo na faixa de
fronteira, ou seja, os 150 quildmetros contados a partir da linha de
limites internacionais.

Além da prevencgdo e gerenciamento de crises, de autorizar iniciativas
na faixa de fronteira, de representar o GSIPR em uma quinzena de
orgdos colegiados, a SAEl ainda é responsavel pela Secretaria-
Executiva de dois Orgdos: Camara de Relagbes Exteriores e Defesa
Nacional (CREDEN) e Conselho de Defesa Nacional (CDN). O
primeiro € um colegiado de Governo e, o segundo, de Estado. Desse
modo, o “gabinete de crise” acaba se transformando, para todos os
efeitos praticos, em uma ponte entre o Governo e o Estado.

Como podem ver, o grupo de integrantes do “gabinete de crise” é
pequeno, mas, de forma discreta e transparente, atua em uma grande
variedade de temas. Trata-se, em suma, de uma forma diferente e
inovadora de montar uma equipe de trabalho e, ao que tudo indica,
talvez seja uma experiéncia a ser copiada em outros quadrantes da
atividade governamental. Como nota final, caberia mencionar que a
experiéncia ganha com os incéndios em 1998 em Roraima ja foi
testada. Os incéndios no corrente ano puderam ser contidos mais

prontamente gragas as providéncias, & experiéncia e a articulacéo
hoje presentes. (O GABINETE, 2003).

A SAEI conta atualmente com vinte e cinco servidores, dos quais quatorze
participaram do projeto de Mapeamento dos Capitais do Conhecimento, por estarem
diretamente envolvidos no acompanhamento de temas. Os outros onze fazem parte de

sua estrutura de apoio.

A Secretaria € composta por quatro coordenacdes: de Acompanhamento, de

Estudos, de Assentimento Prévio e de Apoio Técnico-Administrativo.

Apresentamos as principais atribuicdes de cada uma, segundo o Regimento
Interno da SAEI (BRASIL, 2002), ressaltando que as atribuicbes da Coordenacéo de
Acompanhamento abrangem o acompanhamento e monitoramento de temas e,

portanto, estédo diretamente relacionadas ao escopo do projeto:

— Coordenacédo de Acompanhamento: “[...] | - acompanhar a evolugéo de assuntos
de competéncia do CDN e da CREDEN; Il - selecionar e popor assuntos de
carater nacional ou internacional considerados relevantes e realizar seu

acompanhamento; [..] VII - apresentar uma abordagem do assunto aos
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representantes dos ministérios e 6rgdos envolvidos no gerenciamento de crise, em

sua fase preventiva [...]".

— Coordenacéo de Estudos: responséavel pela elaboragéo e atualizacdo do programa
anual de estudos da SAEI e pela articulagdo de grupos de estudo de temas
especificos, interagindo permanentemente com a Coordenacdo de
Acompanhamento, principalmente ao “[...] congregar 0s assuntos que possam
influir nos rumos da crise gerenciada [...]".

— Coordenacédo de Assentimento Prévio: responsavel pela realizacdo de estudos e
pela avaliacdo do “[...] uso, ocupacdo e utilizacdo de &reas indispensaveis a
seguranca do territério nacional, especialmente na faixa de fronteira e nas
relacionadas com a preservacao e a exploragdo dos recursos naturais de qualquer
tipo [...]".

— Coordenacdo de Apoio Técnico-Administrativo: responsavel pela execucdo das
“[...] atividades de apoio administrativo necessarias ao exercicio [...]” das demais

coordenacdes da SAEI.

A Secretaria tem, como uma de suas atribuigcbes, assessorar o Ministro-Chefe
do GSIPR e representar 0 Gabinete em grupos, cujos assuntos de discusséao e de
trabalho sejam afetos a estudos estratégicos e a temas relacionados a seguranca
institucional.

Outra atribuigdo, a partir da qual surgiu o projeto de Mapeamento dos Capitais
do Conhecimento, € o estudo e o acompanhamento de temas com potencial de
ocasionar crise. Este acompanhamento pode ser demandado pelo Ministro-Chefe do
GSIPR ou pela propria SAEI, no exercicio de Secretaria-Executiva do CDN e de
Secretaria-Executiva da CREDEN.

A Coordenacdo de Acompanhamento organiza os temas, objeto de atencéo
especial da SAEI, em grupos de assuntos, cuja afinidade possibilita aos assessores 0
acompanhamento dos acontecimentos, de forma simultdnea e com maior agilidade.

Atualmente sdo acompanhados 66 temas, distribuidos em 18 grupos,
podendo a quantidade de temas aumentar ou diminuir, em funcdo do surgimento de
Nnovos assuntos mais relevantes para o momento. Pode variar, também, em
decorréncia da necessidade de colocar a parte alguns temas que, em outras épocas,
foram motivo de maior aten¢do e hoje apenas representam conhecimento adquirido
pela SAEL
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Assim, assessores, colaboradores externos, contatos, conhecimentos
adquiridos e produzidos, infra-estrutura instalada, softwares, dentre outros, constituem
os Capitais do Conhecimento da Secretaria de Acompanhamento e Estudos

Institucionais, cujo mapeamento, em versdo focada em um processo, € o objeto deste

projeto.
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2. DIAGNOSTICO DA SAEI

A implementag&o de Gestdo do Conhecimento na SAEI pressupde a definigcéo
do tipo de projeto a ser desenvolvido, consideradas as peculiaridades do Orgéo e as
demandas relativas a obtencdo e disseminacdo de conhecimento. Essa definicdo
baseia-se na identificacdo dos pontos a serem fortalecidos e na andlise dos capitais do
conhecimento necessarios ao desempenho das atribuicbes da Secretaria.

Com o objetivo de melhor compreender a SAEI, optamos pela utilizacdo de
metodologia SWOT, que “[...] estuda a competitividade de uma organizacdo segundo
quatro variaveis: strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities
(oportunidades) e threats (ameagcas) [...]", (SODRE, 1999), de modo a definir a¢des de

fortalecimento dos pontos fracos e de manutencao dos pontos fortes.

Forcas

Nos primeiros contatos com a equipe de assessores da SAEI, percebemos
imediatamente algumas caracteristicas comuns aos integrantes do grupo, que

constatamos, depois, tratar-se de pré-requisitos para trabalhar na Secretaria.

E desejavel que o servidor integrante de um Org&o destinado a proteger as
instituicdes e os cidadaos brasileiros tenha larga experiéncia profissional e maturidade
para lidar com temas sensiveis?, complexos e de dificil analise. Isso sem falarmos da
necessidade de equilibrio emocional para dar sustentacdo aos momentos de grande

pressao pelos quais passa a equipe.

As caracteristicas comuns, aliadas a forma harmoniosa de conducdo
pessoas de tao diversificadas origens e formacdes, fizeram da Secretaria um ambiente
propicio ao surgimento de uma equipe coesa, multidisciplinar, madura e
experiente. Esse perfil do grupo impde respeito e conquista credibilidade dentro e fora

do GSIPR, constituindo-se em uma das maiores forgas da instituicao.

Em funcgéo da natureza da atividade de acompanhamento de assuntos - que
pressupde assessores bem informados - e da necessidade de buscar dados corretos e
atualizados junto a especialistas, a SAEI construiu, ao longo de sua existéncia, um
extenso capital de relacionamento, com colaboradores externos em varias esferas dos
governos federal, estadual e municipal, além de bons contatos em entidades privadas

e organizagOes ndo-governamentais.

2 . .
Assuntos que por sua natureza podem ocasionar crise
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A principal expertise da Secretaria é, hoje, sua capacidade de antever
problemas relacionados a temas criticos, por meio da percepg¢do das principais
tendéncias apontadas, ou escondidas, no noticiario e nas demais fontes de informacao

utilizadas no acompanhamento sistematico dos cenarios nacional e internacional.

Ao preservar sua vocacdo inata de discricdo, por atuar nos bastidores da
Presidéncia da Republica, a SAEI tornou-se um referencial para assuntos de
coordenacao e gerenciamento de situacdes relacionadas a temas sensiveis,

particularmente quando esta em questéo a seguranc¢a do cidaddo e das instituicdes.

Devido ao perfil multidisciplinar de sua equipe, a SAElI mantém um quadro
reduzido de pessoal e, portanto, de baixos custos operacionais e, a0 mesmo tempo,
eficaz e com capacidade de realizar diversas atividades simultaneamente. Essa € uma
forca significativa principalmente se considerarmos as tendéncias de corte de verbas
em todas as esferas governamentais.

Desde a sua criacdo, a SAEI tem como uma de suas praticas a busca
constante de conhecimento e de melhores formas de executar o trabalho. Essa
busca, embora ndo sistematizada, se da por meio do aprendizado em situacdes
vivenciadas, de trocas de informac¢des com especialistas, da participagdo em eventos
e em grupos de estudo e, principalmente, pela disposicdo de sempre aprender
demonstrada pelos servidores.

Essa disposi¢édo tem levado seus assessores a descortinarem novas areas do
conhecimento, ao participarem de projetos desenvolvidos para a SAEI por terceiros, 0
gue resulta no crescimento intelectual do grupo, por meio de uma forma diferente de

capacitagao.

Embora sem metodologias especificas, a SAElI vem adotando formas
diferentes de sistematizacdo do compartilhamento das informacfes entre os
assessores, como a criacado de grupos de trabalho com foco em temas especificos e

a apresentacao de relatdrios verbais e escritos referentes a participacdo em eventos.

Estar sempre aprendendo com seus erros e acertos fez da SAEI
especialista em lidar com situagGes imprevistas, com assuntos ainda desconhecidos e
com greves iminentes, tornando-a forte na competéncia que denominamos
flexibilidade corporativa.

A capacidade de encontrar explicacdes é uma das marcas registradas da
Secretaria e sugere, a quem a conhece, realizar consulta prévia sobre qualquer

assunto.
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Podemos dizer que a SAEIl detém o know-how de alguns processos de
trabalho afetos a prevencéo e ao gerenciamento de crises, desenvolvidos com base
na vivéncia de situacbes probleméticas e na experiéncia dos integrantes de sua

equipe.

O conhecimento acumulado sobre o0s temas permanentemente
acompanhados fez com que a SAEI se tornasse referéncia no assunto e, dessa forma,
venha sendo convidada a opinar em situacfes especificas que se apresentam nas

diferentes esferas do governo federal.
Fraquezas

Falar das fraquezas da SAEI € o mesmo que falar dos pontos menos fortes
dos integrantes de sua equipe. Tais pontos, quando coincidentes nas mesmas
habilidades e competéncias, ficam concentrados, visiveis e, assim, passam a ser

tratados como fraquezas da Secretaria.

Ao trabalharmos com a equipe da SAEl - e neste ponto da discussdo
referimo-nos a todos e ndo apenas aos assessores -, é fato termos de lidar com a
substituicdo de pessoal militar em periodos de tempo previamente definidos e com as

consequéncias dessa sistematica.

Os servidores militares que integram a Secretaria sdo selecionados dentre os
melhores de suas corporacdes, segundo critérios de cada instituicdo. Trazem
experiéncia e conhecimento e se caracterizam pela forma diferenciada de ver e

analisar as mais diversas situagoes.

O aspecto desfavoravel da situacdo é a necessidade de substituicdo desse
servidor, quando integrado ao contexto e em melhores condi¢cdes de aplicar seus
conhecimentos ao desempenho de suas atividades. Esse rodizio afeta diretamente
todos os 6rgdos que interagem com a SAEI, pois cada servidor, em sua especialidade
e funcdo, terd de ensinar ao “novato” os fundamentos do bem utilizar-se dos servicos
disponiveis na Presidéncia da Republica.

Desde a criagdo da SAEI, muitos foram substituidos e, ao tentarem registrar e
transmitir aos seus sucessores 0 conhecimento adquirido, depararam-se com a falta
de uma metodologia de Gestdo de Conhecimento que lhes permitisse transferir

informacgBes ao novo servidor sem perda de continuidade para a SAEI.

Ainda falando a respeito de pessoas, a equipe da Secretaria € composta por
servidores oriundos de diferentes instituicdes do Governo. A multidisciplinaridade dos
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grupos de servidores € notada na forma diferenciada de atuacdo de cada um diante
dos mesmos problemas.

Ocorre que, em um processo natural, servidores oriundos das mesmas
instituicbes juntam-se em subgrupos informais para discutir assuntos, para nivelar
conhecimentos e assim representar as entidades a que pertencem, a partir da visao
corporativa do problema.

A formacao diferente de cada subgrupo, aliada a natureza individualista das
atividades desenvolvidas, implica certa dificuldade na realizag&o de trabalhos em
equipe, nos quais a solugéo tem sido a divisao de tarefas pelos integrantes do grupo e

a posterior consolidacéo das partes do trabalho em um conjunto.

Percebemos que a multidisciplinaridade do grupo, em funcéo dos aspectos
relatados, também constitui fraqueza a ser gerenciada, embora tenha sido citada como
uma das principais forcas da SAEI.

O compartilhamento das informagdes e dos conhecimentos adquiridos e

gerados nos processos de trabalho ndo € feito de forma sistematizada pela SAEI,
caracterizando a né&o-utilizagdo de metodologia apropriada para gerenciamento
dos seus Capitais de Conhecimento.

Quanto a gestéo de pessoas, a SAEI ndo consegue formar sua equipe com
o perfil de profissional de que necessita, em funcdo da impossibilidade de impor as
instituicbes cedentes o perfil desejado de servidor. Tem, ainda, dificuldade para
recrutar pessoas com o conjunto de competéncias necessario, mesmo que esse perfil

tenha sido tragado anteriormente.

Ameacas

Muitas sdo as mudancgas na Administragdo Publica, decorrentes da chegada
de um novo governo. No ambito da Presidéncia da Republica, isso se reflete nos
chamados “Org&os essenciais” e nos Orgaos de assessoramento ao Presidente.

Em sendo a SAEI uma Secretaria cuja eficiéncia conferiu-lhe visibilidade
dentro e fora da Presidéncia, seria previsivel alguma mudanca nas suas atribuicdes,

formais ou n&o, na sua constituicdo e na sua forma de trabalhar.

Uma das situagfes mais comuns nesses momentos politicos é a alteracéo na
linha de atuacéo dos 6rgaos. Esta seria uma das mudancas possiveis de acontecer a

SAEI, uma vez que esta na cultura dos novos governos a transferéncia de atribuicbes
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entre instituicbes, de forma a dar mais contetido as estruturas existentes ou fortalecer
novos 0rgdos, ocasionando o esvaziamento de atribuicdes da Secretaria.

Outra possibilidade de mudanca é o ocorte de verbas para participacdo em
eventos, viagens, aquisicdo de equipamentos e de solugdes diversas, em suma, a
reducdo dos recursos destinados as atividades que suportam o exercicio das

atribuicdes da Secretaria.

Oportunidades

Nas organizacBes modernas, a medida de sucesso € a conquista de mercado
e a lucratividade, que fazem brilhar, de formas diferentes, os olhos dos consumidores
e dos acionistas. Numa Secretaria inserida em um Org&o governamental da estrutura
da Presidéncia da Republica, a medida de sucesso é o reconhecimento de
importancia de suas atividades em fungcédo da sua forma eficaz de atuacédo e dos

baixos custos de sua operacionalizagao.

A possibilidade de confirmagéo da SAEI na estrutura do GSIPR é grande, em
funcéo de alguns fatores j& mapeados como, por exemplo, os indicadores da eficacia
de sua atuacdo no acompanhamento de temas sensiveis e, conseqlientemente, o

sucesso na prevencdao das crises iminentes.

Fator também a ser considerado, depois de uma rapida pesquisa nas
instituicbes publicas, é a inexisténcia de um 6rgédo permanente de monitoramento de
temas nos moldes da SAEIl, o que faz da Secretaria o Unico Orgdo com essas
caracteristicas.

Podemos inferir que a falta de um érgdo permanente de monitoramento de
temas talvez implique a inexisténcia, também, de conhecimento sistematizado a
respeito da atividade de prevencédo e de gerenciamento de crises e, por esse
motivo, pode representar, para a SAEl, uma oportunidade de transformar em
vantagem competitiva o compartilhamento do conhecimento que detém sobre

assuntos afetos a um gabinete de crises.
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3. CONSIDERACOES SOBRE O DIAGNOSTICO DA SAEI

O diagnostico da SAEI apontou a necessidade de implementagéo de projetos
de Gestdo do Conhecimento para possibilitar a utilizacdo sistematizada de
procedimentos destinados ao registro e compartilhamento do conhecimento obtido e

gerado pela Secretaria.

Igualmente, indicou a importancia de conhecer as competéncias dos
integrantes da equipe e, definido perfil profissional desejado, de promover a melhor
alocacao dos assessores as atividades, além de proporcionar o desenvolvimento da

equipe, por intermédio da capacitacido adequada de cada pessoa e do grupo.

A SAEIl carece de definicio de procedimentos de indexagdo e
armazenamento de documentos produzidos e recebidos e de estruturacéo da rotina de
consolidacdo das informag¢des em bancos de dados adequados.

E necessario, também, efetuar o levantamento dos processos de trabalho
existentes no Orgdo, detalhando-os em subprocessos, atividades e em tarefas,
quando possivel, para possibilitar a definicdo das competéncias indispensaveis ao
exercicio das atribuicbes da SAEI.

Essas sdo as principais deficiéncias e caréncias identificadas no diagnoéstico
realizado, porém ha muito mais conhecimento gerado e adquirido a ser gerenciado de
formas distintas e segundo objetivos estratégicos a serem definidos pela prépria
Secretaria.

Percebemos na SAEI potencial para absorver os projetos mais comumente
utilizados por empresas e 0Orgdos que adotam Gestdo do Conhecimento, como
Inteligéncia Competitiva e Mapeamento dos Capitais do Conhecimento, este subdivido
nas seguintes categorias: Paginas Amarelas, Melhores Préaticas, Gestdo de
Competéncias e Gestdo por Competéncias. Cada um podera solucionar problemas
diferentes e, integrados, esses projetos propiciardo a utilizagdo das técnicas de GC de
forma perene e produtiva, pela Secretaria.

A definicdo de implantagcédo de projeto de Mapeamento dos Capitais do
Conhecimento sera muito util e importante para alicercar a base dos demais projetos e
iniciativas de Gestao do Conhecimento no Orgdo e possibilitara & equipe absorver os
elementos da nova cultura do conhecimento, simultaneamente a implantacdo de seus

conceitos na SAEI.



28

No nosso entendimento, ndo had como a SAEI usufruir dos beneficios
possiveis, advindos dos demais tipos de projetos de GC, sem que seja realizado o
mapeamento dos seus processos de trabalho e, também, dos Capitais de que
necessita e dispde, para que se possa avaliar os resultados e providenciar solugdes

para as lacunas encontradas.

Ao adotar a Gestdo do Conhecimento, a Secretaria estara construindo o
futuro sobre bases solidas, respaldada pela utilizacdo de métodos e ferramentas
apropriados ao gerenciamento dos Capitais do Conhecimento, podendo tornar-se
referéncia na montagem e operacionalizacdo de gabinetes de crise, demonstrando seu

nivel de conhecimento e visao de futuro.

Se constatada a inexisténcia de registro de procedimentos semelhantes ao
gue conhece, poderd, também, elaborar metodologia destinada ao acompanhamento
de temas sensiveis, ao gerenciamento de crises e a articulacédo de 6rgaos diversos.

Demonstrar versatilidade e flexibilidade em situagbes que exigem respostas
rapidas ou que impdem novas formas de atuacéo exigirdo da SAEI a revisdo de suas
competéncias e de sua metodologia de trabalho, a otimizagdo do uso dos

conhecimentos adquiridos e mudancas em sua forma de atuacao.

Com isso, além de ampliar as possibilidades de uso do conhecimento, estara
incentivando outras instituicbes governamentais a implementarem projetos para
gerenciamento de seus ativos intangiveis de forma eficaz e produtiva.

S8o muitas as possibilidades que tem a SAEI de reverter situagbes que
possam ser ou parecer desfavoraveis. Podera converter problemas em chances de
mudancas observando uma das primeiras licbes aprendidas no exercicio do Gabinete
de Crises: “[...] a crise ndo deve ser vista como algo apenas negativo. Todo momento
de crise traz embutida a oportunidade de crescer, a oportunidade de rever conceitos e
métodos, a oportunidade de mudar o mundo [...]” (COUTO, 2001).

Ao organizar e sistematizar o conhecimento de que dispde, a SAEI estara
preparada para quaisquer mudancgas, podendo implementar acdes alternativas que
possibilitem o bom desempenho da equipe sem solucdo de continuidade em qualquer

contexto analisado.
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4. JUSTIFICATIVA E TIPO DO PROJETO

Nesses cinco anos de existéncia, a SAEI expandiu suas atividades para além
dos limites de seu Gabinete, por meio dos contatos com entidades publicas e privadas
para troca de informacgdes e pela frequiente participacdo de assessores de sua equipe

em seminarios e congressos relacionados aos temas de interesse.

Esse crescimento, proporcional ao aumento de atribuicbes recebidas, nao foi
acompanhado pela expansdo ordenada da estrutura fisica e tampouco pela
implementacéo de métodos de trabalho. Cada m?® da sala, cada novo servidor, cada
computador solicitado evidenciava a necessidade de negociar recursos com outros
setores e 0rgaos, obrigando a paralisacdo das atividades rotineiras do Secretario ou

de seus assessores.

Consequéncia natural de seu crescimento, ocorreu um aumento significativo
das atividades desenvolvidas e da quantidade de servidores responsaveis pela
realizacdo de tarefas diversas, impondo a necessidade de estruturacdo das
informagOes obtidas e geradas diariamente na Secretaria e a padronizacdo de

procedimentos de manuseio de documentos e de utilizagcdo de recursos de tecnologia.

Ao perceber que somente a criacdo de procedimentos ndo seria suficiente
para garantir o acesso rapido a informacdo (til e ro tempo necessario e que o
crescimento geométrico da quantidade de papel armazenado nas estantes da
Coordenacdo de Apoio implicaria limites de espago fisico em pouco tempo, o
Secretario orientou sua assessoria a encontrar solu¢cbes de armazenamento de

documentos que pudessem ser implantadas sem prejuizo do conteudo informacional.

Algumas possibilidades foram avaliadas e, independentemente da escolha de
gualguer uma, o resultado mais importante da pesquisa realizada foi o contato com
novas opcdes de metodologias e ferramentas que, aliadas a Tecnologia da Informacao
(TI), representavam mais do que a simples indexagao-armazenamento-busca de
documentos: possibilitavam o gerenciamento do conhecimento contido nas pilhas de
papel, nas rotinas de trabalho, no aprendizado de cada nova situagéo, enfim, no

mapeamento da inteligéncia inserida nas principais a¢des realizadas diariamente.

Y

Os estudos destinados a reestruturagdo da SAEI resultaram em mais
conhecimento e, por conseguinte, na constatacdo de que a Secretaria ja estava pronta
para adotar solu¢gdes modernas para gerenciamento de todo o conhecimento

acumulado durante os primeiros anos de suas atividades.
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A mesma época da pesquisa, realizava-se mais um “Repensando a SAE!”,
evento anual em que todos os integrantes da Secretaria sdo convidados a passar o dia
em local aprazivel e, de maneira informal, a apresentar aos seus pares opinides e
sugestdes objetivando otimizar as rotinas existentes e melhorar o relacionamento na

equipe.

Consciente da necessidade de modernizar o processo de trabalho e facilitar o
armazenamento, recuperacdo e disseminacao de informacbes, o Secretario viu na
proposta do projeto a possibilidade de suprir algumas lacunas de conhecimento e
gestao na Secretaria.

Uma das lacunas mais importantes relaciona-se ao levantamento dos
procedimentos de trabalho, mais usualmente conhecido como modelagem de
processos de trabalho.

A implantacéo do projeto possibilitaria, também, melhor conhecer as diversas
competéncias da equipe de assessores da SAEI e, dessa forma, suprir a demanda
oriunda da inexisténcia de plano de capacitacdo especifico para a SAEI, com a

elaboracéo de plano orientado as reais necessidades do grupo.

O projeto possibilitaria, ainda, evitar a perda dos contatos com colaboradores

externos quando do desligamento de integrantes de sua equipe do quadro do GSIPR.

Além de ajudar a suprir as lacunas citadas, os produtos do projeto poderiam
apoiar a discussdo do proximo encontro “Repensando a SAEI” como mais uma
solucdo para conhecimento dos capitais da casa e 0s externos a ela, desta vez com

base na analise das informag6es obtidas com a utilizacdo de metodologia adequada.

Identificada a oportunidade de o projeto ser implementado num Orgdo
disposto a parceria da etapa de desenvolvimento e a posterior adocao de Gestédo do
Conhecimento, restou-nos definir o escopo do trabalho a ser desenvolvido e sua
aplicagéo pratica.

Havia a necessidade de delimitar o projeto no espaco de tempo disponivel,
segundo os prazos estabelecidos para entrega e apresentacdo do trabalho final.
Havia, ainda, nossa decisdo de que a SAEI deveria receber um produto do projeto,
atendendo as suas primeiras necessidades e expectativas.

Em continuidade a definicdo do escopo do trabalho final, selecionamos o
processo Monitorar Tema para detalhamento, visando a analise dos Capitais do
Conhecimento.
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A selecdo baseou-se nas principais caracteristicas do processo como, por
exemplo, ser intensivo em conhecimento e representar um diferencial da Secretaria.

Definidos, entdo, o tipo de projeto a ser implementado e o0 processo a ser
estudado, atribuimos ao nosso trabalho a denominacgéo “Mapeamento dos Capitais do

Conhecimento relacionados ao Monitoramento de Temas pela SAEI".
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5. METODOLOGIA
Para o desenvolvimento do projeto, adotamos a metodologia e Gestdo do

Conhecimento do Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE), que

compreende quatro fases:

Andlise da empresa e do ambiente de negécios

Identificacdo do projeto

Plano de Acao

Avaliacéo
Etapa 1 - Discuss0es e estudos preliminares

Com o objetivo de analisar a SAEI, realizamos reunides com o Secretario e
com o Coordenador de Acompanhamento para identificar problemas cujas
necessidades de solucdo indicassem o projeto mais adequado a introducéo da Gestao
do Conhecimento.

Realizamos, também, levantamento das forcas e fraquezas da Secretaria,
ameacgas e oportunidades decorrentes do ambiente em que esta inserida, conforme

orienta a metodologia SWOT.

Efetuamos, ainda, estudo para identificar os objetivos estratégicos da

Secretaria e percebemos que ndo ha definicdo desses objetivos.

A definicdo do tipo de projeto a ser desenvolvido baseou-se nas informacées
obtidas no diagnéstico da SAEI, nas peculiaridades de cada projeto possivel e,
principalmente, na necessidade de fortalecer os pontos fracos identificados.

Optamos, entédo, pelo desenvolvimento de projeto destinado ao mapeamento
dos capitais intelectual, estrutural e de relacionamento que, trabalhados por processo,
geram informag0des para subsidiar uma gestéo eficiente e eficaz.

O desenvolvimento do projeto de Mapeamento dos Capitais de Conhecimento
foi realizado em etapas, nas quais houve a participagéo dos assessores e a validagéo,
pelo Secretério, das informagdes geradas.

Etapa 2 - Levantamento dos processos da SAEI

Nesta etapa incorporou-se a equipe o Coordenador de Acompanhamento e
patrocinador executivo do projeto, que relatou o funcionamento da Secretaria em
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reunides que aconteciam duas vezes por semana, com duracdo média de duas horas
cada, por um periodo aproximado de quarenta e cinco dias.

Para realizarmos o mapeamento dos processos da SAEI, utilizamos como
ferramenta de apoio ao levantamento e registro das informacdes o Diagrama de Fluxo

de Dados (DFD), baseado na metodologia de Gane e Sarson (1983).

Cada desenho de processo foi discutido pela equipe do projeto e validado
pelo Secretario. No final da etapa, haviamos realizado o levantamento dos cinco
processos afetos ao desempenho das atribuicbes das coordenacdes de
Acompanhamento e de Estudos, no que se refere a atividade de prevencdo e

gerenciamento de crises:
— Buscar conhecimento
— Acompanhar tema

— Monitorar Tema

— Gerenciar crise

— Acompanhar pés-crise
Etapa 3 - Escolha de processo para o projeto

Levantados 0s processos, passamos a terceira etapa, que consistiu em
selecionar, dentre os processos identificados, aquele que seria objeto de nosso
estudo.

Para a selecédo, identificamos o processo com maior grau de utilizagdo de
conhecimento, dentre os cinco mapeados na etapa anterior. Utilizamos a ferramenta
de apoio de quantificacdo da intensidade de conhecimento do processo, sugerida no
caderno de estudos de projetos de Gestédo do Conhecimento (PROJETO, 2001).

Os resultados obtidos, apresentados na Figura 2, apontaram Monitorar Tema
Ccomo 0 processo com 0s maiores indicadores de concentra¢do de conhecimento nas
principais caracteristicas avaliadas.

Caracteristica Descricéo Intensidade de
conhecimento

Ambiente As atividades dos agentes mudam Sim (forte)
constantemente devido a varias eventualidades
e mudancgas no ambiente onde 0 processo esta

inserido?
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Deciséo Os agentes tém muitas possibilidades na Sim (forte)
maneira com que as decisdes relacionadas com

processo podem ser tomadas?

Inovacéo O agente tem de resolver os problemas Sim (forte)
relacionados ao processo com criatividade e

inovacgao?

Tempo de vida | O conhecimento do agente para realizar as Sim (forte)

atividades do processo torna-se rapidamente

obsoleto?
Impacto do O agente tem forte influéncia nos resultados Né&o (fraco)
agente finais e andamentos do processo?
Tempo de O agente necessita de um longo periodo para Sim (forte)
aprendizado adquirir o conhecimento necessario para

realizar as atividades do processo?

Figura 2 - Quadro de caracteristicas do processo Monitorar Tema

Etapa 4 - Detalhamento do processo Monitorar Tema

Identificamos os subprocessos do processo Monitorar Tema por intermédio de
levantamentos das principais atribuicdes exercidas pela equipe da SAEI e da andlise

das atribuicOes definidas no regimento interno da Secretaria (BRASIL, 2002).
Subprocessos do processo Monitorar Tema:

— Subprocesso “Convidar colaboradores externos para reunido de nivelamento”;

— Subprocesso “Definir acdes”;

— Subprocesso “Monitorar desdobramentos das agdes”.

Em seguida a identificacdo dos subprocessos, realizamos o detalhamento de
cada um em atividades e, quando necessario, em tarefas, de forma a possibilitar a
melhor compreensdo das funcgdes dos subprocessos e, consequentemente, do
processo Monitorar Tema.

Etapa 5 - Mapeamento dos Capitais do Conhecimento

Nesta etapa, efetuamos o mapeamento dos capitais intelectual, estrutural e de
relacionamento, utilizando formas diferentes de captagdo de dados, segundo a

disponibilidade de informagdes sobre cada um, conforme apresentaremos a seguir:
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Mapeamento do Capital Intelectual
O trabalho de identificacdo do capital intelectual realizado na SAEI contou
com a participacao de dois grupos de trabalho:

— Equipe do projeto, constituida pelas duas responsaveis pelo projeto e pelo

Coordenador de Acompanhamento (patrocinador executivo);

— Comissdo de aprovacdo, constituida pela equipe de projeto, pelo Secretario
(patrocinador) e por mais trés integrantes da SAEI.

A equipe cabia gerar a primeira versdo do trabalho realizado e apresenta-lo &
Comissédo de aprovacdo, a quem competia discutir, propor alteracbes e aprovar a

verséo final do produto elaborado.

Capital Intelectual necessario

Para mapear o Capital intelectual necessario, identificamos e conceituamos
as competéncias necessdarias a execucao das atividades que compdem 0 processo
Monitorar Tema, resultando na geracao do Dicionario de Competéncias apresentado

no APENDICE B, e definimos o grau requerido para cada uma delas.

Para essa conceituagéo, recorremos a dicionarios da lingua portuguesa e, em
seguida, adaptamos o0s conceitos de modo a atender as caracteristicas e

peculiaridades da SAEI.

Definimos escala com gradacéo de niveis entre 1 e 5, sendo este ultimo o
maior valor, para estabelecer o grau requerido de cada competéncia.

No processo Monitorar Tema, foco do projeto, identificamos trés
subprocessos, trinta e quatro atividades e quarenta competéncias. Posteriormente,
fizemos um refinamento das atividades e competéncias, resultando num grupo menor

de itens a serem analisados neste projeto.

Capital Intelectual existente

Para o mapeamento do capital intelectual existente foram distribuidos
formularios aos quatorze participantes do projeto, que atribuiram graus as suas
proprias competéncias (automapeamento), as dos demais assessores, as do
Coordenador de Acompanhamento, as do Subsecretario e as do Secretario. A
identificacdo da pessoa responsavel pela atribuicdo de graus foi requerida apenas
para o automapeamento.
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Nesse mapeamento, consideramos todos 0s participantes como assessores,
pois partimos da premissa de que tém atribuicdes que contemplam, dentre outras, 0
desempenho de atividades relacionadas ao monitoramento de temas. Desvinculamos,

entdo, para efeito deste projeto, os participantes dos cargos que ocupam.

Cada assessor recebeu um conjunto de formularios, dos quais constavam
lista de todas as competéncias, o conceito de cada uma e um campo para a atribuicao
do grau existente.

Da mesma forma do capital intelectual necessario, o grau a ser atribuido
deveria estar no intervalo de 1 a 5, no qual 5 era 0 maior nivel. Nesse mapeamento
havia, ainda, a opcdo “ndo observada” (NO) para uso nas competéncias em que o

executor do trabalho ndo conseguisse atribuir valor.

Para a entrega dos mapas, convidamos 0s assessores para uma reunido, a

gue compareceram doze dos quatorze participantes.

A apresentagdo da etapa do trabalho foi feita pelo Secretério, que - antes de
falar sobre a importancia e objetivos do mapeamento, os resultados esperados e as
instrucdes de preenchimento dos formularios - abordou as principais fases do projeto e

0s objetivos gerais do uso de Gestdo do Conhecimento na SAEL.

Foram explicados, também, os critérios de sigilo definidos para o
mapeamento: 0s participantes nao seriam identificados e os resultados obtidos seriam
de conhecimento somente do interessado e de seus superiores.

Recebemos cento e noventa e seis formularios e os agrupamos de modo a
possibilitar a tabulacdo dos dados de cada participante, ou seja, o registro dos graus
recebidos por assessor, atribuidos pelos treze participantes e por ele mesmo, ao fazer
seu mapeamento.

A tabulacdo dos dados de cada assessor contemplou, inicialmente, o calculo
da média aritmética dos graus validos, graus diferentes de NO, para obtencdo de
apenas um valor em cada competéncia mapeada. Esse grau, que denominamos de
Média do Assessor na Competéncia (MAC), foi adotado para comparagdo com o grau
necessario, possibilitando identificarmos as lacunas entre o capital intelectual

necessario e o existente.

Dividimos os formularios de mapeamento recebidos em dois grupos, segundo
a guantidade de graus validos, representados em percentual. No primeiro grupo, a
guantidade de graus validos representava, no minimo, 80% do total de graus obtidos.

No segundo, os graus validos representavam menos de 50% do total de graus obtidos.
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Fazem parte do primeiro grupo dez dos quatorze assessores que participaram
do mapeamento e, do segundo, 0s quatro restantes. A diferengca entre 0s grupos se
deve a participacdo de assessores com menos de seis meses no Orgdo e,

consequentemente, a grande quantidade de graus nao observados atribuida a eles.

Para a escolha dos formuléarios a serem analisados, optamos pelos que
compdem o primeiro grupo, por serem 0s mais representativos do perfil da SAEI.

Mapeamento do Capital de Relacionamento

Capital de relacionamento necessario

A identificacdo do capital de relacionamento necessario deu-se por intermédio
de entrevistas individuais, realizadas com a maior parte dos participantes do projeto,
gue informaram o0s contatos que consideram necessarios ao desenvolvimento das

atividades.

Capital de relacionamento existente

Realizamos o mapeamento do capital de relacionamento existente por meio
de distribuicdo de dois formularios de captacdo de dados aos participantes: um,
destinado ao capital de relacionamento existente com pessoas; 0 outro, com
instituicdes. A distribuicdo desses formularios aconteceu na mesma reunido de

apresentacao do secretério, citada anteriormente.

Fizemos alteracbes no formulario de mapeamento de capital de
relacionamento sugerido pelo CRIE (PROJETO, 2002), com o objetivo de adequar os
instrumentos de captacéo de dados as caracteristicas da SAEI.

Mapeamento do Capital Estrutural

Capital estrutural necessario

O capital estrutural necessario, assim como o de relacionamento, foi mapeado

por meio de entrevistas realizadas com assessores da SAEI.

Elaboramos questionario para nortear as entrevistas, no qual relacionamos
algumas perguntas para identificar de que recursos cada participante sentia falta para
melhor desempenhar suas atividades. O registro das informacdes foi feito no
formulario sugerido pelo CRIE (PROJETO, 2002).
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Em cada pergunta, solicitamos indicacdo de prioridade cada recurso,
observando-se trés principais niveis: 1 - recurso imprescindivel, 2 - recurso

necessario, 3 - 0 recurso pode aguardar.

Ao efetuarmos a andlise desses dados, percebemos a necessidade de
agrupar as respostas em subitens, de forma a facilitar a identificacdo dos
procedimentos a serem adotados para cada grupo de demandas.

Capital estrutural existente

O levantamento do capital estrutural existente foi realizado pela equipe do
projeto, com a colaboracdo de servidores da Coordenacédo de Apoio da SAEI, por
intermédio de consultas a informacdes registradas em sistemas e levantamentos in

loco.

Etapa 6 - Analise dos dados

A sexta etapa, a primeira executada sem a participacdo dos patrocinadores,
constituiu-se da consolidacdo e analise das informacdes mapeadas com vistas a

indicar possiveis resultados para os problemas a serem sanados.

Os critérios adotados para a tabulagdo e andlise dos dados sdo apresentados
no capitulo 6. MAPEAMENTO DOS CAPITAIS DO CONHECIMENTO, juntamente com

os valores e informagfes estudados.
Etapa 7 - Elaboracéo do Plano de Acéo

A elaboracdo do Plano de Acéo teve como principal finalidade elencar agbes
destinadas a suprir os gaps identificados no mapeamento dos Capitais do

Conhecimento relacionados ao monitoramento de temas pela SAEI.

As acbes de mesma natureza ou finalidade foram agrupadas de forma a
permitir que a adocdo de providéncias pudesse eliminar, quando possivel, mais de um

gap simultaneamente.

Subdividimos o Plano de Acdo em trés itens, relacionados aos capitais do
conhecimento contemplados no projeto.

Especialmente no caso do Capital de Relacionamento, a sinergia entre os trés

ativos ensejou a incluséo de proposicoes de acdes dos capitais intelectual e estrutural.
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6. MAPEAMENTO DOS CAPITAIS DO CONHECIMENTO

Para realizar o mapeamento dos capitais da SAEI, era necessario conhecer
seus principais processos de trabalho, de forma a identificar os capitais relacionados a

cada processo e, entdo, suprir as lacunas de conhecimento encontradas.

Por ndo existir, a época do inicio do projeto, levantamento dos processos de
trabalho da Secretaria e tampouco a cultura de analisar a organizacao sob a 6tica de
processos, constatamos a necessidade de realizar a modelagem dos principais
processos existentes para, em seguida, estudar os capitais de um deles e propor a
abrangéncia desse estudo para os demais.

A modelagem dos processos da SAEI e a descricdo detalhada do processo
escolhido para estudo antecederam o mapeamento dos capitais do conhecimento, que

consistiu no levantamento e analise dos dados relacionados ao processo em foco.

Poderiamos utilizar a denominacdo “analise dos gaps”, porém incorreriamos
no erro de presumir que todos os dados coletados apontam a existéncia de lacunas de

capitais, 0 que nao representa a verdade percebida e registrada no mapeamento.

Verificamos durante o desenvolvimento do projeto que grande parte das
informagbes mapeadas ndo representava gaps a serem supridos, mas ativos a serem

utilizados pela SAEI para eliminar, parcial ou totalmente, lacunas encontradas.

Palavras e expressGes encontradas no texto, especificas da atividade de
mapeamento dos capitais do conhecimento ou relacionadas aos procedimentos
executados pela Secretaria, estdo conceituadas no APENDICE C — DICIONARIO DOS
CAPITAIS DO CONHECIMENTO.
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6.1 PRINCIPAIS PROCESSOS DO SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E
ESTUDOS INSTITUCIONAIS

Verificada a necessidade de mapear os principais processos de trabalho e
sem a possibilidade de consulta a registros sobre o assunto, efetuamos analise
detalhada do regimento interno da SAEI (BRASIL, 2002) com a finalidade de estudar
suas atribuicfes e agrupa-las por natureza e similaridade.

Identificamos as atribuicdes relacionadas ao estudo e acompanhamento de
temas sensiveis para, em seguida, agrupa-las sob o nome de Sistema de

Acompanhamento e Estudos Institucionais, conforme demonstrado na Figura 3.

Cabe ressaltar que a modelagem dos processos resultou no conhecimento da
forma como o0s procedimentos e atividades s&o executados pela equipe,
representando 0 marco inicial na estruturacdo das atividades da SAEI em processos e
na disseminacéo dessa nova abordagem de trabalho aos servidores da Secretaria.

Processos do Sistema de
Atribuicbes da SAEI Acompanhamento e
Estudos Institucionais

1. Buscar conhecimento

1. Atuar como Secretaria-Executiva do CDN e da
CREDEN 2. Acompanhar tema

) ) “37 graus” - (*)
1.1 Acompanhar temas com potencial de crise

3. MONITORAR TEMA
“38 graus” - (**)

1.2 Articular o gerenciamento de crises

1.3 Estudar assuntos do CDN e da CREDEN
4. Gerenciar crise

1.4 Analisar pedido de Assentimento Prévio
5. Acompanhar pés-crise

2. Assessorar Ministro-Chefe do GSIPR

3. Representar GSIPR

(*) 37 graus - analogamente a satde do ser humano, € um indicativo de que o tema esta em

situacao normal e, portanto, ndo necessita de maiores preocupacdes.

(**) 38 graus - indicativo de necessidade de monitoramento mais ativo de um tema
especifico, em decorréncia do surgimento de problemas mais sérios e, até mesmo, da
iminéncia de ocorréncia de crises

Figura 3 - Quadro de atribuicdes da SAEI e processos correspondentes
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Com o objetivo de possibilitar a compreenséo dos processos modelados e 0
inter-relacionamento de suas fungdes, apresentamos breve descricdo dos processos

gue compdem o Sistema de Acompanhamento e Estudo Institucionais:

Processo 1 - Buscar conhecimento

A busca de conhecimento na SAEI € permanente e objetiva mapear assuntos
cujo estudo é imprescindivel a execucdo de suas atividades rotineiras. O objeto de
estudo pode ser a identificacdo de especialistas em temas de interesse, de novos

temas a serem acompanhados e de novas formas de executar atividades rotineiras.

A principal finalidade desse processo € proporcionar a SAEI a aquisicdo de
novos conhecimentos e a sua disseminagdo entre seus servidores e os de outros
orgaos. Para tanto, faz uso dos recursos financeiros, técnicos e humanos disponiveis
para buscar expertise nos segmentos cientifico, académico e empresarial e trazé-la
ao conhecimento dos interessados, por meio da promocao de eventos de capacitacao,
tais como palestras, semindarios, cursos e encontros.

Processo 2 - Acompanhar tema (“ 37 graus”)

Nesse processo sdo identificados temas para acompanhamento pela SAEI,
por meio de pesquisas em informagfes veiculadas na midia, por orientacdo do
Ministro-Chefe do GSIPR ou por sugestdo das Secretarias Executivas do CDN e da
CREDEN.

Provaveis colaboradores de outros o6rgdos, denominados colaboradores
externos, também séo identificados, visando a realizacéo de trabalho conjunto com os
assessores da SAEI, com o objetivo de buscar informagdes relacionadas ao assunto e

de alertar as autoridades competentes quanto a iminéncia de problemas.

Processo 3 - Monitorar Tema (“38 graus”)

Nessa fase sdo realizados os primeiros contatos com os colaboradores
externos, para nivelar o conhecimento existente sobre o tema e, depois de discutidas
as tendéncias observadas, estabelecer a proposta de acdo a ser adotada para

tentativa de enfraguecimento do problema.

Podem resultar desta fase as decisfes de ativar o Gabinete de Crises ou de
recuar para o simples acompanhamento do tema, dependendo dos desdobramentos
das acdes realizadas.
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Processo 4 - Gerenciar crise

Os colaboradores externos atuam em seus segmentos especificos,
articulados pelo Gabinete de Crises, para reduzir os fatores que causaram o problema,
bem como para atenuar os efeitos das crises em andamento. O Gabinete de Crises
atua como facilitador do processo, promovendo a negociagcdo entre as partes
envolvidas, de modo a possibilitar o término do movimento da melhor maneira
possivel.

As acles realizadas e os resultados das providéncias adotadas sao
divulgados a sociedade pela Secretaria de Comunicacdo de Governo e Gestédo
Estratégica da Presidéncia da Republica (SECOM).

Processo 5 - Acompanhar Pos-Crise

Apdbs o término da crise ou da negociacéo e a formalizacdo de acordo entre
as partes, a SAEI inicia o acompanhamento da execucdo dos itens listados e das
providéncias pendentes junto aos 6rgaos e entidades competentes.
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6.2 PROCESSO ESCOLHIDO PARA O PROJETO

A escolha do projeto Monitorar Tema como objeto de estudo decorreu da
identificacdo do processo mais intensivo em conhecimento dentre os mapeados no

Sistema de Acompanhamento e Estudos Institucionais.

O trabalho demonstrou que Monitorar Tema € um processo essencial a
consecucao dos objetivos da SAEI, principalmente a prevencdo da ocorréncia de
crises.

Essas razdes, aliadas a necessidade de delimitagdo do projeto, impuseram a
escolha do processo Monitorar Tema para detalhamento visando ao Mapeamento dos
Capitais do Conhecimento necessarios a realizacdo das atividades que compdem

seus subprocessos, conforme apresentado na figura a seguir.

Processos Subprocessos

1. Buscar conhecimento 3.1 Convidar colaboradores externos

2. Acompanhar tema (“37 graus”) para reunido de nivelamento

3. MONITORAR TEMA (“38 graus”) 3.2 Definir acbes

4. Gerenciar crise 3.3 Monitorar desdobramentos das
5. acoes

Acompanhar pés-crise

Figura 4 - Quadro de detalhamento do processo Monitorar Tema em subprocessos
Descricédo do processo Monitorar Tema (“38 graus”)

O processo Monitorar Tema, também conhecido na equipe da SAEI como
etapa dos “38 graus - levemente febril”, caracteriza-se pela necessidade de
monitoramento mais ativo de um tema especifico, em decorréncia do surgimento de

problemas mais sérios e, até mesmo, da iminéncia de ocorréncia de crises.

O monitoramento é feito com auxilio de colaboradores externos, convidados a
participar de reunides de nivelamento de conhecimento sobre tema e eventos que

ocorreram.
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Os desdobramentos da agdo empreendida sdo acompanhados pelos
assessores e, dependendo da avaliagdo dos resultados, o Gabinete de Crises podera

ser ativado ou opta-se pelo recuo para o0 acompanhamento rotineiro do tema.
Entradas do processo

— Noticias especificas sobre o tema, obtidas na midia (impressa, eletrbnica,
televisiva, radiofénica) pelos assessores responsaveis pelo acompanhamento do
tema,;

— Informacgdes atualizadas sobre o tema, encaminhadas a SAEI pelos colaboradores

externos;

— Informacgbes sobre impacto causado pelas acbes adotadas na tentativa de
provocar mudancgas no contexto.

Saidas do processo

— Convite, formal ou ndo, feito pela SAEl para que os colaboradores externos
participem de reunido de nivelamento de conhecimentos sobre o tema;

— Informagbes atualizadas sobre o tema, encaminhadas aos 6rgaos publicos e aos

colaboradores externos;

— Propostas de acbes a serem adotadas, encaminhadas ao Ministro-Chefe do
GSIPR para decisdo e posterior divulgacdo € equipe de assessores e aos
colaboradores externos;

— Deciséo de ativagdo do Gabinete de Crise ou de recuo para acompanhamento
rotineiro do tema.

Subprocessos e percentual de documentagéo

Consideramos, no levantamento da documentacdo dos subprocessos,
apenas as informagfes entregues a SAEI e disponiveis para consulta. Subprocessos

identificados:

— Convidar colaboradores externos para reunido de nivelamento - 100% néo
documentado;

— Definir agbes - 100% n&o documentado;

— Monitorar desdobramentos das ac¢des - 100% ndo documentado.

Meios utilizados para divulgacéo de informacoes:
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— Os contatos com os colaboradores externos séo realizados por correio eletrénico,
por telefone, em visitas a SAEI e aos 6rgaos envolvidos;

— O acompanhamento do tema é feito também por meio de pesquisas na internet e
nas midias impressa e eletrnica, além do contato pessoal com os colaboradores

externos em reunides na SAEI;

— As informacdes recebidas sdo armazenadas pela SAEI em diversos tipos de midia,
com acesso disponivel aos assessores.

Participantes internos e externos do processo

Nesse processo, participam a equipe da SAEI, colaboradores externos dos
orgaos publicos envolvidos no acompanhamento do tema, representantes de setores
do GSIPR e da Presidéncia da Republica.

Projetos

Encontram-se em fase de implementacdo na SAEI projetos de sistemas e
solugdes relacionadas ao acompanhamento e monitoramento de temas. Esses
projetos estdo sendo desenvolvidos na PR, pela Diretoria de Tecnologia da

Informacéo (DIRTI) e por organizagdes contratadas pela Secretaria:

Implementacéo de geo-referenciamento no Sistema de Assentimento Prévio;
— Integracdo do Sistema de Assentimento Prévio ao Sistema de Gestao de Crises;
— Implementacao de sistema destinado ao registro e acompanhamento de temas;

— Implementacao de projeto de Pesquisa e Desenvolvimento de plataforma de apoio
a tomada de decisdo, utilizando Gestdo do Conhecimento com Inteligéncia
Artificial.

Principais eventos e prazos

O monitoramento de um tema ocorre em funcdo de indicadores de
aguecimento da situacdo, observados pelos assessores da SAEI em conjunto com os
colaboradores externos e pelo Ministro-Chefe do GSIPR.

Suporte de Tl

— Sistema de Gestao de Crises, desenvolvido em banco de dados com informagdes

associadas a dados geo-referenciados;
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Sistema de Assentimento Prévio;

Lista de distribuicio de mensagens eletrbnicas para grupos de colaboradores

externos;

Recursos computacionais disponiveis na rede PR: hardware, software (acesso a

internet, intranet, servidores de dados para armazenamento de informacfes em
rede).
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6.3 MAPEAMENTO DO CAPITAL INTELECTUAL

O mapeamento do capital intelectual consistiu em identificar as lacunas
existentes entre o capital intelectual requerido e o existente para possibilitar a
implementacdo de processos de capacitagdo e de alocacdo da equipe, objetivando

melhores resultados dos processos de trabalho.

Capital intelectual necessario

Apresentamos, a seguir, 0s resultados do mapeamento do capital intelectual

necessario, relativo ao processo Monitorar Tema.

Processo: Monitorar Tema
Subprocesso 1: Convidar colaboradores externos para reunido de nivelamento

Atividades

1. Identificar colaboradores externos relacionados ao tema e elaborar lista de
convidados para reunido de nivelamento na SAEIl, considerando o nivel
adequado de interlocucéo de cada 6rgéo participante;

2. Definir estratégia da reunido de nivelamento (pessoas a serem convidadas,
disposicdo a mesa, pessoas que fardo apresentacdo, definicdo dos
documentos das pastas);

3. Realizar reunido prévia com os assessores da SAEI para tratar da forma de
abordagem do tema (reunido de preparacao).

Competéncias requeridas Ativl Ativ2 Ativ3
Conhecer os 6rgaos e entidades afins 4 4
Experiéncia 4
Flexibilidade 4
Identificacdo de Perfis 5 5

Objetividade 4 4
Percepcéo de tendéncias 4 5 4
Relacionamento interpessoal 4
Visdo do todo 4 4
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Visdo estratégica 4 5

Visao politica 4 4

Figura 5 - Quadro de graus das competéncias requeridas para as atividades do

subprocesso 1

Subprocesso 2: Definir agdes
Atividades

1.

Conduzir a reunido, iniciando-a pela informacdo aos convidados do papel da
SAEI e, em seguida, apresentando os objetivos do encontro;

2. Definir opgdes de acao (no final da reuniéo);

3. Hierarquizar propostas de acdo, considerando a adequabilidade, a
aceitabilidade, a exequibilidade, o timing dos eventos e a capacidade da SAEI
em manter a situacéo sob controle;

4. Coordenar o trabalho dos colaboradores externos que passaram a integrar a
equipe.

Competéncias requeridas Ativl Ativ2 Ativ3 | Ativ4

Analise critica de proposta de acdes 5 S

Comunicabilidade 4 4

Credibilidade 4 4

Experiéncia 4 4 4
Extrair dos colaboradores externos 5

proposta de linhas de agéo

Identificacéo de Perfis 4
Iniciativa 4

Lidar com paradoxos 4

Lideranca 4

Maturidade 5 4

Objetividade 4

Percepcao de tendéncias 4 5 4 5
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Polidez 5
Sintese S

Tomada de decis&o 5

Trabalho em Equipe 4 4

Viséo do todo 4 4 4
Visdo estratégica 4 5 4

Visdo politica 4 4

Figura 6 - Quadro de graus das competéncias requeridas para as atividades do

subprocesso 2
Subprocesso 3: Monitorar desdobramentos das agdes
Atividades

1. Contatar instituicdes e colaboradores externos relacionados ao tema para obter
informacdes sobre impacto causado pelas acdes adotadas;

2. Analisar desdobramentos das ag¢des, considerando informac¢des que possam

influir nos rumos da crise iminente;

3. Realizar a articulacdo entre a SAEI e os 6rgaos afetos a prevencgédo da crise,

com especial atengdo ao acompanhamento dos resultados do trabalho.

Competéncias requeridas Ativl Ativ3 Ativ4
Comunicabilidade 4
Conhecer os 6rgéos e entidades afins 4 4 4
Discricao 4

Identificacdo de Perfis 4 4
Lideranca 4
Objetividade 5
Percepcéo de tendéncias 4 5 4
Polidez 5

Relacionamento interpessoal 4

Sintese 5
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Tomada de decisao 4
Trabalhar sobre pressao 4

Trabalho em Equipe 4 3
Viséo do todo 4

Visédo estratégica 4

Viséo politica 4

Figura 7 - Quadro de graus das competéncias requeridas para as atividades do
subprocesso 3

Capital intelectual existente

Os dados do capital intelectual dos quatorze participantes do trabalho foram
agrupados por assessor, de forma a possibilitar a consolidagdo das informagdes de

cada servidor em apenas um quadro, para andlise posterior.

A titulo de exemplo, apresentamos, no APENDICE D, os graus e respectivas
médias recebidos por um assessor nas competéncias identificadas e, no APENDICE
E, as médias obtidas nessas competéncias.

Andlise dos dados do capital intelectual

A andlise dos dados do capital intelectual da SAEI foi feita visando aos

seguintes resultados:

— lIdentificar lacunas de conhecimento entre o nivel considerado ideal e o nivel

existente e elaborar propostas de solugcfes para essas lacunas;

— ldentificar o(s) servidor(es), dentre os integrantes da SAEI, mais bem preparados
para execugéo das atividades do processo Monitorar Tema.

Por contar com um grupo de assessores reduzido relativamente a quantidade
de temas a serem acompanhados, torna-se imperativo a SAElI manter as pessoas
motivadas com vistas a conseguir o0 maximo de produtividade num trabalho em que os

parametros “tempo”, “tensdo” e “quantidade de informac¢&o” ddo o tom do cotidiano.

Observamos que, embora sem a utilizacdo de uma metodologia especifica de
Gestdo do Conhecimento, a SAEI utiliza métodos proprios para melhor alocar os
servidores aos processos de trabalho.
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Com relacdo ao desenvolvimento e capacitagéo dos servidores, identificamos
algumas iniciativas individuais externas a Presidéncia da Republica, além da
participacdo de servidores em cursos de curta duragéo oferecidos pela Organizagéo.
Quanto a semindrios e congressos, percebemos que existe interesse dos assessores

e incentivo do Secretério e, sempre gque possivel, essa participagdo € concretizada.

Constatamos, ainda, que ndo ha planejamento de cursos e treinamentos a
serem solicitados pela SAEI para seus servidores. Também ndo existe Plano de
Capacitacdo, elaborado pelo Orgdo de recursos humanos da PR, especificamente

para a Secretaria.

Citamos anteriormente que o quadro de pessoal da SAEl é formado por
representantes da Marinha, Exército, Aeronautica, Ministério das Relacdes Exteriores
(MRE) e Agéncia Brasileira de Inteligéncia da Presidéncia da Republica (ABIn) e por
especialistas em Direito, Meio Ambiente e politicas sociais.

A ocupacdo dos cargos reservados as corporacdes de Estado é feita por
indicacdo do Orgdo cedente, definida por critérios internos a Organizagdo. Os
servidores militares tém prazo estipulado pela corporagdo para permanéncia na

Secretaria.

Ao chegar na SAEI, o novo integrante da equipe nédo recebe imediatamente
suas atribuicbes. Em periodos que variam de duas a trés semanas, 0 NoOvO assessor
participa dos trabalhos do grupo, de modo a conhecer as atividades, os temas e a
forma de trabalhar da equipe.

Ao término desse periodo e depois de ter participado do dia-a-dia da SAEI, o
Nnovo assessor recebe suas novas atribuicbes do Secretario, observados os temas de
interesse, aptiddes e formacao original.

O trabalho da SAEI ndo é executado por processo, como preconizado pela
metodologia de Gestdo do Conhecimento utilizada neste projeto mas, sim, por tema.
Cada assessor recebe temas para acompanhar e monitorar, tornando-se responsavel

pelas atividades afetas aos assuntos sob sua superviséo.

Os assessores realizam um exercicio intuitivo de compartilhamento de licdes
aprendidas, ao dividirem eventuais dificuldades de execucéo de atividades com os que

tém mais experiéncia ou mais aptidao no trato da situacdo sob andlise.

A distribuicdo de atribuicdes e a indicacdo dos responséaveis sao feitas pelo
Secretario que, pelo que pudemos perceber e segundo avaliagdo de sua equipe, tem

capacidade e sensibilidade para alocar o melhor perfil a cada tipo de trabalho.
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Ao analisarmos as competéncias necessarias a cada uma das dez

atividades estudadas, destacamos as mais requeridas, ou seja, aquelas que se

evidenciam com maior frequiéncia como requeridas nas atividades analisadas:

— Percepcéo de tendéncias, com nove ocorréncias;

— Visao do todo, com sete ocorréncias;

— Visao estratégica e Visao politica, ambas com seis ocorréncias;

— Conhecer é6rgaos e entidades afins e Identificacdo de perfis, com 5 ocorréncias

cada.

O quadro apresentado na Figura 8 mostra a lista das competéncias mais

requeridas, ordenadas pela quantidade de ocorréncias e 0s cinco assessores com as

melhores médias nessas competéncias:

Competéncias Ocorréncias Assessores com melhores médias
Percepcéo de tendéncias 9 A2 | A3 A8 | A9 |A10
Viséo do todo 7 Al | A2 Ad A9 |A10
Vis&o estratégica 6 A2 A4 | A5 A9 |A10
Vis&o politica 6 A2 A5 A7 | A8 | A9
Conhecer os 6rgéos e 5 AD AS A7 29 |a10
entidades afins

Identificacdo de perfis 5 A2 | A3 A5 A9 |A10

Figura 8 - Quadro das competéncias mais requeridas e assessores com melhores

médias

No quadro apresentado na Figura 9, relacionamos 0s cinco assessores com

as menores MAC em relacdo as competéncias mais requeridas:

Competéncias Ocorréncias | Assessores com as menores medias
Percepcéo de tendéncias 9 Al A4 A5 (A6 (A7

Viséo do todo 7 A3 A5 |A6 |A7 |A8

Visao estratégica 6 Al A3 A6 (A6 |A8

Viséo politica 6 Al A3 A4 A6 Al10
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Conhecer os 6rgaos e

5 Al A3 A4 A6 A8
entidades afins
Identificagcéo de perfis 5 Al A4 A6 (A7 |A8

Figura 9 - Quadro das competéncias mais requeridas e assessores com menores
médias

Andlise dos dados do capital intelectual existente

Atribuicdo de graus

No mapeamento dos assessores, observamos uma forte tendéncia de
atribuicdo de graus préximos ao maximo estipulado. O grafico apresentado na Figura
10 representa a ocorréncia, em percentual, de graus menores que 4, iguais a 4 e
iguais a 5 em relacdo ao total de graus validos mapeados. Como pode ser visto, 0
grau 5 foi atribuido a 51% dos avaliados, o grau 4 foi atribuido a 39% e apenas 14%
receberam graus inferiores a 4.

Ocorréncias de Graus

14%

O Graus 5
O
51% Graus 4
35% O Inferiores a 4

Figura 10 - Grafico de ocorréncia de graus

Os percentuais encontrados nos permitem algumas inferéncias que podem
justificar os elevados graus atribuidos no momento do mapeamento:
— Incertezas quanto ao uso real que seria dado as informagdes obtidas;

— Ao apresentarmos a gradacao de niveis de graus a serem atribuidos, variando de 1

a 5, ndo conceituamos 0s niveis;

— Inexisténcia de indicacdo das competéncias requeridas por atividade, no formulario
utilizado para mapeamento.
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Caracteristicas gerais do mapeamento

Com relagéo ao perfil do grupo, observamos um mapeamento homogéneo e
com valores préximos ao limite superior da gradacdo definida. Eis os principais

resultados:

Média de todos os graus mapeados ou média geral do grupo (MGG): 4,32;

Média do grupo por competéncia (MGC) em todas elas: valores superiores a 4,00;

Menor média dos assessores nas competéncias (MAC): 4,03;

Maior MAC: 4,66.

As cinco competéncias mapeadas com as maiores MGC, classificadas em

ordem descendente, sdo:

Discricéo;

— Polidez;

— Experiéncia;

— Maturidade;

— Competéncia corporativa.

As cinco competéncias mapeadas com as menores MGC, classificadas em

ordem ascendente,sao:

Lidar com paradoxos;

— Planejamento estratégico;
— Gestéo de comportamento;
— Lideranga;

— Utilizag&o de sistemas e aplicativos.

Assessores que obtiveram as maiores médias gerais (MGA):

Os assessores A2 e A9 foram os que obtiveram as maiores meédias gerais do
total de graus recebidos. Dos graus que as constituem, mais de 70% refere-se ao grau
5. A seguir, as médias gerais de cada um:

— Meédia do assessor A2: 4,66;

— Média do assessor A9: 4,61
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Os graficos a segquir, figuras 11 e 12, apresentam, em percentuais, 0s

graus recebidos por esses dois assessores:

Ocorréncias de Graus - A2

5%

23% OGraus 5

Graus 4
O Inferiores a 4

2%

Figura 11 - Gréfico de ocorréncias de graus do assessor A2

Ocorréncias de Graus - A9

8%
21%

O Graus 5

O Graus 4
71%

O Inferiores a 4

Figura 12 - Gréfico de ocorréncias de graus do assessor A9

Assessores com média cinco em competéncias

O assessor A9 foi quem obteve o maior nimero de competéncias com média
5; em duas delas, Maturidade e Trabalhar sob pressdo, todos os participantes

atribuiram-lhe grau 5.

Identificamos outros trés assessores com ocorréncias de média 5, porém em
apenas uma competéncia: A1 e A5 obtiveram média 5 em Discricdo e A10 obteve
média 5 em Realizar pesquisas em meios diversos.

Assessor mapeado com a menor média

A menor MGA encontrada, atribuida ao assessor A6, foi 4,03. Foi também do

assessor A6 a menor MAC: 3,00 em Redacéao.

No grafico apresentado na Figura 13, encontra-se a representacdo dos graus
recebidos por A6, em percentuais:
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Ocorréncias de Graus - A6

24%
41% O Graus 5

O Graus 4

O Inferiores a 4

35%

Figura 13 - Gréfico de ocorréncias de graus do assessor A6

Resultados do mapeamento em relacdo aos fatos observados no diagndéstico

Na etapa de diagnostico da SAEI, feito por meio de entrevistas com o0s
assessores, foram relatados problemas relacionados a eficacia do trabalho de equipe,
a existéncia de duas estruturas hierarquicas, formal e informal, e a necessidade de
apoio na busca e selegdo das informagbes a serem trabalhadas. No entanto, ao
analisarmos 0 mapeamento, encontramos discrepancias entre o que foi identificado na
etapa de diagnéstico e o que foi mapeado:

— Trabalho em equipe: obteve média 4,27 e desvio-padréo de 0,34, ocasionado por

apenas um grau abaixo de 4,00, o grau 3.82 recebido pelo assessor Ab;

— Apoio e busca na sele¢éo das informacdes a serem trabalhadas: a competéncia
Capacidade de pesquisar em meios diversos obteve média 4,47 e desvio-padréo
de 0,31. Esses resultados permitem-nos inferir que o problema esteja na relacao
assessor x quantidade de informacdes a serem pesquisadas x tempo de pesquisa,
pois a competéncia correspondente ao problema citado foi bem mapeada; e

— Existéncia de duas estruturas hierarquicas - formal e informal: este problema ndo
sera analisado neste projeto, em razao de o foco do trabalho ter sido direcionado
as competéncias requeridas para a execuc¢ado das atividades do processo Monitorar

Tema e ndo as competéncias relacionadas aos cargos existentes na SAEI.

Andlise do cruzamento dos dados do capital necessario e do capital
existente

Ao compararmos as informacdes entre 0s capitais necessarios e existentes,
constatamos que a grande maioria dos gaps ocorreu nas competéncias cujo grau
requerido € 5. Nas demais competéncias, a incidéncia de gaps foi bastante baixa e os
graus atribuidos alcangaram, com uma excecao, valores superiores a 90% em relacado
ao grau requerido.
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As ocorréncias de gap nas competéncias cujos graus requeridos sao valores

menores que 5 sdo poucas, mas devem ser observadas. Se analisadas fora do

contexto, poderiam ser consideradas de pouca relevancia, mas nesse contexto, em

gue as avaliagcdes tendem ao grau maximo requerido, quaisquer diferencas devem ser

analisadas e providéncias para sana-las devem ser adotadas.

A Figura 14 mostra 0s assessores com gaps nas competéncias cujo grau

requerido € menor que 5.

Competéncias Assessores com Gaps

Comunicabilidade A6 | A7
Credibilidade A8
Identificagc&o de Perfis A7 | A8
Iniciativa A5

Lideranca A5 A7 |A8 |A9
Lidar com Paradoxos A6 |A7 | A8
Objetividade A8
Visao Estratégica A6

Viséo Politica Al A3 A6 | A7

Figura 14 - Quadro dos assessores com gaps has competéncias com grau requerido

menor que 5

Competéncias com grau requerido igual a 5

Ao se considerar o grupo de dividades analisadas, identificamos gap em

todas as competéncias cujo grau requerido € 5, com excec¢ao do assessor A9, que, ha

competéncia Maturidade, alcan¢ou o grau requerido.

Na Figura 15, apresentamos 0S Cinco assessores com 0S Cinco menores

gaps, ou seja, 0S que mais se aproximaram dos graus requeridos e, na Figura 16, os

assessores com 0s cinco maiores gaps.
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Competéncias Assessores com menores gaps
Identificacdo de Perfis A2 |A3 A5 A9 |Al0
Andlise critica das
Al |A2 |A3 A5 Al10
propostas de Acdo
Maturidade Al (A2 A5 A7 |A8 |A9
Objetividade Al (A2 A5 A9 |[Al0
Percepcgao de
_ A2 A5 A7 A9 |A10
Tendéncias
Polidez Al A4 | A5 A7 |A8
Sintese Al A2 A4 A9 [Al10
Viséo do Todo Al (A2 A4 A9 |[Al10
Visado Estratégica A2 A4 | A5 A9 [Al10
Viséo Politica A2 A5 A8 |A9 |A10
Figura 15 - Quadro dos assessores com menores gaps nas competéncias que
requerem grau 5
Competéncias Assessores com maiores gaps
Identificac&o de Perfis Al A4 A6 | A7 | A8
Andlise critica das
A4 A6 (A7 |A8 |[A9
propostas de Agdo
Maturidade A3 |A4 A6 A9
Objetividade A3 |A4 A6 [A7 |A8
Percepcao de
o Al A3 |A4 A6 A8
Tendéncias
Polidez A2 |A3 A6 A9 |[Al0
Sintese A3 A5 |A6 |A7 |A8
Viséo do Todo A3 A5 (A6 |A7 |A8
Viséo Estratégica Al A3 A6 |A7 |A8
Viséo Politica Al A3 |A4 A6 | A7

Figura 16 - Quadro dos assessores com maiores gaps nas competéncias que

requerem grau 5
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O conteudo dos quadros anteriores indica que Al, A2, A5, A9 e A10 atendem
a mais da metade das competéncias, na seguinte ordem:

— A2 atende a 9 das 10 competéncias;
— A5, A9 e A10 atendem a 8 das 10 competéncias;
— Al atende a 6 das 10 competéncias.

Os demais assessores, A3, A4, A6, A7 e A8, ndo atendem a maioria das
competéncias e sdo, portanto, os primeiros candidatos a aperfeicoamento nessas

competéncias, na seguinte ordem:

— A6 ndo atende a nenhuma dessas competéncias. E o assessor que tem maior

caréncia de desenvolvimento em relagcao as competéncias mais requeridas;
— A3 ndao atende a 8 competéncias;
— A7 e A8 ndo atendem a 7 competéncias;

— A4 néo atende a 4 competéncias.

Alocacio de assessores as atividades

Nenhum assessor atende a todos os graus requeridos nas competéncias
necessarias as atividades analisadas. Houve ocorréncias de gap em varias
competéncias de todos 0s assessores e, por isso, indicaremos os melhores perfis para
desempenho das atividades.

Serdo considerados os melhores perfis agueles cujos graus mapeados estao
mais proximos dos graus requeridos. Para essa identificagdo, comparamos a média
geral do assessor na competéncia (MGAC) com a média do grupo na competéncia
(MG) em cada uma das atividades. Consideramos mais adequados os perfis cuja
MGAC é superior a MG. O resultado é apresentado a seguir.

Subprocesso 1: Convidar colaboradores externos parareunido de nivelamento

Atividade 1: Identificar colaboradores externos
Os melhores perfis: A2, A4, A5, A8, A9 e A10;
Os perfis menos adequados: Al, A3, A6 e A7.
Atividade 2: Definir estratégia da reunido
Os melhores perfis: A2, A4, A5 e A10;

Os perfis menos adequados: Al, A3, A6, A7, A8 e A9.
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Atividade 3: Realizar reunido prévia

Apenas A8 nao atende ao critério estabelecido.

Resultado para o subprocessol:

Os assessores A2, A4, A5 e A10 tém a MGAC maior que a MG para todas as
atividades desse subprocesso. Assim, sdo os melhores perfis para o subprocesso 1 -

Convidar colaboradores externos para reunido de nivelamento.

Subprocesso 2: Definir A¢bes

Atividade 1:Conduzir Reunides

Os melhores perfis: A1,A2, A3, A4, A5, A9 e A10;

Os perfis menos adequados: A6, A7 e A8.
Atividade 2: Definir Opcbes de Agéo

Os melhores perfis: A1, A3, A4, A6, A7 e A8;

Os perfis menos adequados: A2, A5, A9 e A10.
Atividade 3: Hierarquizar proposta de Agao

Melhores Perfis: A2, A4, A5, A8, A9, e A10;

Os perfis menos adequados: Al, A3, A6 e A7.
Atividade 4: Coordenar trabalho dos colaboradores externos

Melhores Perfis: Al, A2, A3, A4, A9, e A10;

Os perfis menos adequados: A5, A6, A7 e A8.

Resultado para o subprocesso 2:

Somente A4 tem a MGAC maior que a MG para todas as atividades desse
subprocesso. Assim, € 0 Unico assessor que atende ao requisito estabelecido para

executar todas as atividades do subprocesso 2 - Definir agdes.

Subprocesso 3: Monitorar Desdobramento da A¢des

Atividade 1: Contatar Instituicdes/colaboradores externos
Os melhores perfis: A1, A2, A3, A4, A5, A9 e A10;

Os perfis menos adequados: A6, A7 e A8.
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Atividade 2- Analisar desdobramento das agdes
Os melhores perfis: Al, A3, A4, A6, A7 e A8;

Os perfis menos adequados: A2, A5, A9 e A10.
Atividade 3 - Realizar articulagdo com 6rgaos

Os melhores perfis: A1,A2,A3,A4 e Al0;

Os perfis menos adequados: A5, A6, A7, A8 e A9.

Resultado para o subprocesso 3

Somente os assessores Al, A3 e A4 tém a MGAC maior que a MG para todas
as atividades desse subprocesso e se constituem, portanto, nos melhores perfis para o

subprocesso 3 - Monitorar desdobramento das agoes.

Resultado para processo Monitorar Tema

O assessor A4 é o unico cuja média das competéncias recebidas (MGAC) é
maior que as MG para todas as competéncias analisadas. E, portanto, o que detém o
perfil mais adequado a realizacdo de todas as atividades que compdem 0 processo

Monitorar Tema e seus subprocessos.
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6.4 MAPEAMENTO DO CAPITAL DE RELACIONAMENTO

Construir parcerias € fundamental ao exercicio das atribuicbes da SAEI, que
precisa estar pronta a encontrar especialistas em temas tdo logo se apresentem
situacbes emergenciais. Nesses casos, a expertise de colaboradores externos sera
imprescindivel ao nivelamento do conhecimento sobre o tema e, conseqientemente, a
melhor orientacdo das decisdes.

Em consonéncia com o que preconiza Cavalcanti et al. (2001), capital de
relacionamento também ¢é “[...] a rede de relacionamentos da organizacdo com
clientes, fornecedores e parceiros [...]". No caso da SAEI, todos estdo relacionados a
informacao.

Ao realizarmos o mapeamento do capital de relacionamento, verificamos que
a colaboracdo dos especialistas acontece por meio de parcerias informais,
considerada a definicAo para parcerias formais: "[...] Parceria Formal: existe uma
parceria de trabalho com documentos formalizados, tais como convénios e acordos de
cooperacao [...]".(PROJETO, 2001).

Dessa forma, optamos por ndo utilizar a informacgéo do tipo de relacionamento
no formulario de captacdo de dados, pela constatacdo de que, no exercicio do

processo Monitorar Tema, ndo ha parceria formal estabelecida.

Consideramos, também, que o relacionamento interno da SAEI refere-se a
contatos e trabalhos conjuntos com Orgéos que integram a estrutura da Presidéncia
da Republica.

Capital de relacionamento necessario

O capital de relacionamento necesséario foi identificado em entrevistas
individuais realizadas com os assessores da SAEIl. Consolidadas as informacfes

recebidas nas entrevistas, obtivemos os resultados apresentados a seguir:

Tabela 1 - Capital de relacionamento necessario ao monitoramento de temas

Relacionamento (interno - Pessoas/Instituicdes) Grau | Efetividade
PR/CASA CIVIL/Assessoria Juridica 2 3
PR/GSIPR/ABIn - Agéncia Brasileira de Inteligéncia 1 3

PR/SECOM - Secretaria de Comunicacdo de Governo e

Gestéo Estratégica
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Relacionamento (externo - Pessoas) Grau | Efetividade

Nas entrevistas, ndo houve citagdo de nenhuma pessoa em particular.

Relacionamento (externo - Institui¢cdes) Grau | Efetividade
Defesa Civil 2 2
INCRA - Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma 5 3
Agraria

Ministério das Cidades 2 2
Usina nuclear ANGRA | 2 1

Fonte: Coleta de dados efetuada na SAEI, Abril - 2003.

Legendas:

Grau de relacionamento

1- Excelente (possui um relacionamento franco e aberto)
2- Bom (possui um relacionamento cordial)

3- Indiferente

4- Ruim

5- Péssimo

Efetividade
1-Baixa
2-Média
3-Alta

Nas entrevistas com os participantes, foram indicados alguns relacionamentos
gue contribuiriam muito para a execucdo do processo Monitorar Tema, porém, como
ainda carecem de melhor definicdo e detalhamento, foram retirados do mapa de
capital de relacionamento necessario e listados, a seguir, para que sejam objeto de

acoes especificas destinadas ao estabelecimento das parcerias:

— Entidades da Sociedade Civil (Igreja, ONG, projetos do Banco Mundial, BID,
BIRD);

— Cartorios de Titulos.
Capital de relacionamento existente

Distribuimos dois formularios de captacdo de dados aos participantes, um
destinado ao registro do capital de relacionamento existente com pessoas e, 0 outro,
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com instituicbes. Foram preenchidos apenas os de relacionamento com instituigcoes,

resultando nas informacdes a seguir:

Tabela 2 - Capital de relacionamento existente

Relacionamento (interno - Pessoas/Institui¢cdes) Grau Efetividade
PR/AGU - Advocacia-Geral da Uni&o 2 3
PR/CASA CIVIL 2 2
PR/GSIPR/ABIn - Agéncia Brasileira de Inteligéncia 2 2
PR/SECOM - Secretaria de Comunicagéo de Governo e 1 5
Gestéo Estratégica

Relacionamento (externo - Pessoas) Grau Efetividade

N&o houve citacdo de pessoas, os formulérios foram devolvidos em branco.

Relacionamento (externo - Instituigcdes) Grau Efetividade
CEF - Caixa Econdmica Federal 1 2
CVRD - Companhia Vale do Rio Doce 2 3
EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa 1 3
Agropecuaria

INCRA - Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma 5 5
Agréria

MD - Ministério da Defesa 2 2
MJ - Ministério da Justica 2 2
MRE - Ministério das Relacdes Exteriores 1 3
MT - Ministério dos Transportes 1 2
SF - Senado Federal 2 2
UnB - Universidade de Brasilia 2 1
Usina nuclear ANGRA | 2 1

Fonte: Coleta de dados efetuada na SAEI, Abril - 2003.

Legendas:

Grau de relacionamento

1 - Excelente (possui um relacionamento franco e aberto)
2 - Bom (possui um relacionamento cordial)

3 - Indiferente



65

4 - Ruim
5-Péssimo

Efetividade
1 - Baixa

2 - Média
3 - Alta

Anédlise dos dados do capital de relacionamento

A andlise dos gaps do capital de relacionamento indica a necessidade de a
SAEI implementar um processo de trabalho destinado & manutencdo do contato com

os colaboradores externos, angariados desde o inicio de suas atividades.

O processo proposto é necessario, pois ndo ha, atualmente, procedimentos
definidos para armazenamento, manutencdo e disseminacdo dos dados sobre
colaboradores externos aos servidores da SAEI.

Ao analisarmos as informa¢des do mapeamento do capital de relacionamento
necessario e do existente, observamos que os relacionamentos mantidos por um

assessor ndo sao de conhecimento dos demais, na maioria das vezes.

Ocorreu, com frequéncia, a indicacdo de existéncia de contatos dos
assessores com pessoas diferentes na mesma instituicdo e de relacionamentos dos

assessores com 0s mesmos colaboradores externos.

Verificamos, ainda, que alguns relacionamentos indicados como necessarios,
em conseqiéncia do desconhecimento de sua existéncia por um assessor, ja fazem

parte da carteira de colaboradores externos de outro.

Essas constatacbes podem caracterizar a falta de gerenciamento das
informacbes sobre os colaboradores externos da SAEI, diminuindo a eficacia na
manutencdo do relacionamento com contatos e, sobretudo, a possibilidade de contar
com apoio desses colaboradores, quando necessario.

A distribuicdo de envelopes aos assessores, com os formularios de
mapeamento de capital de relacionamento da SAEI, constituiu-se numa oportunidade
de registro e compartilhamento das informacg@es, até entédo inexistente. E, ao contrario
do que esperavamos, ao recebermos 0s envelopes, constatamos que 0s mapas de
relacionamento com pessoas ndo haviam sido preenchidos pela maioria dos
participantes, embora nomes de contatos constassem do mapeamento de
relacionamento com instituicdes.
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Os motivos dessa atitude, comum a quase todos os participantes, nos fizeram

pensar em algumas razfes possiveis:

— O tempo concedido para preenchimento dos formularios pode ter sido exiguo para
alguns, em funcdo do excesso de atividades ou de auséncias decorrentes de

viagens ou comparecimento em eventos externos;

— Pode ter havido dificuldade de coletar, agrupar e registrar os dados nas planilhas
distribuidas, principalmente para aqueles que ndo mantém listas ou catalogos

organizados;

— Existe a possibilidade de que o preenchimento das planilhas néo tenha sido bem
compreendido pelos participantes, que nao teriam identificado diferencas no
objetivo de mapear o capital de relacionamento existente com pessoas e com
instituicdes;

— A inseguranca resultante do desconhecimento do uso dessas informacfes pela
equipe do projeto. Pode ter resultado desse sentimento a idéia de que, ao informar
seus contatos pessoais, estes passariam a ser conhecidos na SAEI e, portanto,
utilizaveis a qualguer momento; ou o desejo de manter o contato oculto para

garantia de boa colocacdo em eventuais corridas a informacéo.

Por fim, identificamos que as trocas de informac¢des com os colaboradores
externos ndo acontecem com freqiéncia e que sao intensificadas quando da iminéncia
de problemas mais sérios. E comum descobrir que antigos colaboradores externos
foram substituidos, que a SAEI ainda ndo conhece os novos ocupantes dos cargos e,
para tanto, devera retomar os procedimentos de identificacdo de perfis e

estabelecimento de contatos.

Para a SAEI, € fundamental ter mapas de quem sabe 0 qué, a partir de quem,

e de quem trabalha com quem. Resumindo, saber onde esta quem pode ajudar.
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6.5 MAPEAMENTO DO CAPITAL ESTRUTURAL

Falar de capital estrutural é “[...] falar de tudo aquilo que fica na organizacao
guando as pessoas vao embora para casa’, relata Cavalcanti (apud EDVINSSON
1998).

O capital estrutural representa, portanto, a infra-estrutura necesséaria ao
funcionamento da organizacdo: sistemas, rotinas, métodos, marcas, patentes, além
dos processos de negdcios e da cultura organizacional.

Ao mapearmos o capital estrutural da SAEI, observamos que seria impossivel
apropriar a maioria dos bens - tangiveis ou ndo - apenas ao processo Monitorar Tema,
objeto do nosso estudo. Tentar separar o percentual de uso de um computador nas
atividades afetas ao subprocesso Definir Acdes, por exemplo, dificultaria a analise do
capital estrutural.

Assim, apresentaremos 0 Mapeamento do capital estrutural da SAEI, com
foco no processo Monitorar Tema, porém sem estabelecer fronteiras rigidas com as
atividades de outros processos de trabalho, afetos também ao objetivo maior da
Secretaria, a prevencao da ocorréncia de crises.

Capital estrutural necessario

Os dados obtidos, referentes ao capital estrutural necessario, foram
agrupados em subitens, de forma a facilitar a identificacdo dos procedimentos a serem
adotados para cada grupo de necessidades, conforme apresentados na Tabela 3 a
seqguir:

Tabela 3 - Capital estrutural necesséario ao monitoramento de temas

Ativo Localizacdo |Quantidade |Nivel

Acesso rotineiro a bancos de dados externos

Dados sobre imoveis rurais INCRA - 1

Dados sobre localizagéo de postos de

o DPRF - 2
combustiveis
Dados sobre localizacdo de refinarias, usinas MME - 2
Dados estatisticos de regibes, estados e

IBGE - 3

municipios
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Ativo Localizacdo |Quantidade |Nivel
Assinatura de periodicos (eletrdbnicos/impressos)
. ) ) ) Universo o
Portal de revistas e jornais na internet ) A definir 1
OnLine
A L. Broadcast e o
Agéncia de noticias em tempo real A definir 1
outras
Revistas especializadas em meio ambiente A definir - 2
Stratford, 1
_ _ o The assinatura
Revistas internacionais 3
Economist, de cada
Time revista
Jornais internacionais A definir - 3
Sistemas aplicativos na SAEI
Implementacédo de médulo geo-referenciado
_ o SAEI 01 1
para banco de dados do Assentimento Prévio
Implementacéo de mddulo de integracéo do
Sistema de Assentimento Prévio ao de Gestéao SAEI 01 1
de Crises
Implementacéo de banco de talentos com
habilidades e competéncias dos assessores da
SAEI 01 2
SAEI, do GSIPR, de colaboradores externos e
especialistas (Paginas Amarelas)
Implementagdo de sistema com dados e
imagens relacionados aos temas de interesse,
colocados em camadas (municipios, estados, SAEI 01 2
regido, pais), sobrepostos por interface geo-
referenciada.
Equipamentos de informatica
Impressora individual para assessores SAEI 1
) Residéncias
Fax ou placa de fax para microcomputador, a o
dos A definir 2

ser utilizado nas residéncias de assessores

assessores
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Ativo Localizacdo |Quantidade | Nive
Gravadores de CD SAEI A definir 3
Monitor de video de 17" para facilitar o
o SAEI A definir 1
visualizacao de mapas
Servicos
Acesso a radios, via internet SAEI A definir 1
R ) . ) Residéncias
Acesso as contas de correio eletronico via web q Todos os 1
0Ss
- institucional, tematicas e pessoais assessores
assessores
o Residéncias
Acesso remoto aos diretérios de dados da o
dos A definir 3
SAEI
assessores
Acesso a sites pagos de instituicdes de ensino n
_ SAEI A definir 2
e de pesquisa
Acesso a sites pagos com permissao de o
. ) SAEI A definir 2
gravacao de programas/entrevistas
Assessoria de consultoria especializada em .
_ SAEI A definir 1
temas de interesse
Viagens de assessores para visitacdo a locais . o
. A definir A definir 2
de interesse
Instalagdes fisicas
Local adequado e separado para realizacéo de
tarefas rapidas que exigem alto nivel de SAEI 1 1

concentragao

Fonte: Coleta de dados efetuada na SAEI, Abril - 2003.

Legenda:

Nivel de prioridade

1- Recurso imprescindivel
2- Recurso necessario

3- O recurso pode aguardar



70

Capital estrutural existente

Realizamos o mapeamento do capital estrutural existente de duas formas,
segundo a conveniéncia dos procedimentos e a disponibilidade de tempo dos
servidores da SAEI que nos acompanharam: acessando registros mantidos pela SAEI

e realizando levantamento de dados in loco.

Constatamos que uma caracteristica comum aos 14 servidores participantes é
a estacdo de trabalho utilizada nas atividades diarias. Cada estacdo € composta de
uma mesa e uma cadeira de escritério, uma linha telefénica com aparelho, um
microcomputador ligado em rede com acesso a correio eletronico, intranet, internet,

software para edicéo de textos, apresentacoes e planilhas de custo.

Alguns recursos solicitados no mapeamento do capital estrutural
necessario, tais como impressoras, ja existem na SAEI, porém n&o nas quantidades
consideradas ideais pelos assessores. Outros recursos citados como necessarios
foram obtidos pela SAEI durante o desenvolvimento deste projeto e, portanto, nao

serdo apresentados a seguir.

Tabela 4 - Capital estrutural existente

Ativo Localizacdo | Quantidade Observacdes

Acesso a bancos de dados externos

Intranet DPRF 01

Sistemas aplicativos da SAEI

Sistema de Gestdo de Crises SAEI -

Sistema de Assentimento Prévio SAEI -

Equipamentos de informéatica

Microcomputador SAEI 14 ™*
Impressora SAEI 08 *)
Gravador de CD SAEI 01 (**)
Scanner SAEI 01 (**)
Notebook SAEI 01 (**)

Relatérios (impressos/eletrénicos)

Relatorio da Policia Rodoviaria
Federal
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Ativo Localizagdo | Quantidade Observacgdes

Relacao de telefones lteis SAEI -

Outros recursos

Mobiliario (mesas, cadeiras) SAEI 14 *)
Linha telefénica com aparelho SAEI 14 ™
Aparelhos de TV SAEI 02 (**)

Sala de reunides equipada com
tv tela plana, datashow, video- SAEI 01

cassete e mesa para 25 pessoas

(*) Considerados apenas os 14 assessores participantes;

(**) Equipamentos disponiveis para uso por todos os servidores da SAEI
Fonte: Coleta de dados efetuada na SAEI, Abril - 2003.

Analise dos dados do capital estrutural

Depois de mapearmos o capital estrutural relacionado ao processo Monitorar
Tema, identificamos algumas lacunas a serem supridas, de forma a prover os
servidores com 0S recursos necessarios ao exercicio das atividades do referido
processo.

E importante compreender que o capital estrutural ndo €, muitas vezes,
divisivel, o que torna praticamente impossivel delimitar o uso ou a necessidade de um
recurso para apenas uma atividade ou um subprocesso. Assim, a apresentacdo do
mapeamento do capital estrutural serd realizada sem a preocupacdo de
estabelecimento de fronteiras rigidas com os demais processos de trabalho.

A andlise a seguir tem como finalidade identificar a infra-estrutura e os
recursos necessarios ao desenvolvimento do processo Monitorar Tema, e as lacunas

existentes entre os ativos, a serem estudadas com vistas a proposi¢ao de solucgéo.

A confrontacdo das informacdes obtidas indica gaps em todos os grupos de
capital estrutural analisados; por isso, discutiremos cada grupo isoladamente.

No grupo “acesso rotineiro a banco de dados externos”, assim denominado
em funcdo de que se pretende utilizar os dados rotineiramente e ndo apenas em
época de crises, 0s assessores citaram a necessidade de acesso a dados sobre
imoveis rurais, localizacao de postos de combustiveis, de refinarias e usinas e a dados

estatisticos gerais em diferentes niveis de prioridade.
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No mapeamento do capital existente, verificamos que atualmente existe a
possibilidade de acesso a intranet do Departamento de Policia Rodoviaria Federal e
que, no entanto, esse acesso sO € utilizado em épocas de crise ou de eventos
caracteristicos do aquecimento de temas.

No grupo “assinatura de periédicos”, 0 mapeamento do capital necessario
apontou a demanda por revistas e jornais internacionais, revistas especializadas em
meio ambiente, agéncias de noticias em tempo real e portais na internet para acesso a
jornais e revistas. Ao contrario do anterior, 0 gap nesse grupo é total, pois nenhum dos

recursos solicitados existe na SAEI atualmente.

z

O grupo “implementacéo de sistemas aplicativos na SAEI” € composto das
necessidades de solu¢des de Tl para suporte as atividades de assentimento prévio
com geo-referenciamento, para o registro e disseminacdo das competéncias dos
assessores e colaboradores externos e, principalmente, para o armazenamento e
disseminagé&o das informagoes relacionadas ao acompanhamento de temas.

Ao mapearmos o capital estrutural existente no grupo “Sistemas aplicativos na
SAEI", constatamos que existem dois sistemas que funcionam isoladamente: Sistema
de Gestéao de Crises e 0 Sistema de Assentimento Prévio.

Em continuidade a andlise do capital estrutural, mapeamos a necessidade de
“equipamentos de informatica” a serem fornecidos aos assessores, dentre eles
impressoras, gravadores de cd, monitores de video de 17" e aparelhos de fax ou

solucdes de transmissao e envio de documentos.

Identificamos a existéncia de impressoras compartilhadas por varios
assessores e de um gravador de cd instalado na Coordenacao de Apoio a disposi¢ao
de todos. Nesse grupo, constatamos a existéncia de gap nos aparelhos de fax, nos

monitores de video de 17” e de algumas impressoras individuais.

Cabe ressaltar que, tanto os aparelhos de fax nas residéncias dos assessores
como os monitores de video de 17", antes de constituirem gaps a serem supridos,
deverdo ser objeto de discusséo e consenso na SAEI, visto que alguns assessores
ndo véem a necessidade de fax na residéncia e menos ainda de monitores de video
de 17” em todos os microcomputadores da Secretaria.

No grupo “servi¢os”, constituido de demandas variadas, apresentaremos as

consideragoes isoladamente e a indicagao de gaps, quando houver:
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Demandas com gap:

— Acesso a radios, via internet;

— Acesso remoto aos diretdrios de dados da SAEI (trata-se, também, de demanda a
ser discutida em funcéo da sua utilidade e da impossibilidade técnica desse tipo de

acesso na rede da PR);
— Acesso a sites pagos de instituicbes de ensino e pesquisa;
— Acesso a sites pagos com permissao de gravacao de programas e entrevistas;

— Assessoramento de consultoria especializada em temas de interesse;

Demanda sem gap

— Acesso as contas de correio eletr6nico via internet: todos os assessores contam

com este recurso, obtido durante o desenvolvimento do projeto.

Quando da andlise dos dados obtidos, deparamo-nos com a necessidade de
realizacdo de viagens dos assessores para locais relacionados aos temas de interesse
e a demanda por um local separado para a realizacéo de tarefas que exigem alto nivel

de concentracao.

Essas demandas, registradas no mapeamento do capital estrutural
necessario, ttm gaps parciais. Viagens tém sido realizadas pelos assessores e,
mesmo que ndo sejam na frequéncia e para os locais desejados, ja constituem avanco
em relacdo a outras épocas.

Quanto a solicitagdo de espaco adequado para tarefas, o gap € parcial, pois,
embora saibamos ser dificil a obtencdo de novos espagos na PR, existe a sala do

gabinete de crises, que podera ser utilizada a qualquer momento pelos assessores.
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6.6 PLANO DE ACAO

O plano de agdo tem como finalidade propor agbes que visam suprir as
lacunas de conhecimento encontradas no mapeamento dos capitais intelectual, de

relacionamento e estrutural relacionados ao monitoramento de temas pela SAEI.

Tais acdes podem ser adotadas isoladamente ou em grupos, pela prépria
Secretaria ou por intermédio de encaminhamento de solicitacdes a outros Orgdos da
PR.

Consideramos, também, na elaboracdo do plano de acgéo, informacdes que
surgiram durante o desenvolvimento do projeto e ndo apenas os dados obtidos nas

entrevistas e com o preenchimento dos formularios de mapeamento.

E importante observar a sinergia existente entre os capitais do conhecimento
e, em decorréncia disso, a necessidade de estabelecer acbes que, mesmo afetas a
um dos capitais, tenham de ser referenciadas nas solucfes indicadas para outro,
conforme sera apresentado no Plano de Agéo a seguir.

Fizemos constar do APENDICE F versdo resumida do referido Plano de
Acles, que podera ser utilizada como guia das providéncias a serem adotadas para

suprir as lacunas encontradas em cada grupo de itens.
6.6.1 Capital intelectual

O conhecimento das capacidades individuais possibilita o melhor
aproveitamento das aptidées, objetivando o ganho de agilidade e de produtividade no
trabalho. A identificagcdo das lacunas de conhecimento indica quais competéncias e
em que grau devem ser desenvolvidas para estimular o crescimento e continuo
aperfeicoamento da equipe.

A implantacdo da Gestdo de Conhecimento e, mais especificamente, da
Gestdo de Competéncias gera subsidios para o gstor, que poderd utiliza-los na
obtencdo de melhores resultados do seu capital intelectual . O mapeamento do
capital intelectual devera ser periddico e conduzido pela area de RH, que também
devera ser responsavel pela indicacdo dos tipos de treinamento e formas de

aperfeicoamento destinados a sanar 0os gaps de competéncias encontrados.

Cuidados com a sensibilizacdo dos participantes e melhores
esclarecimentos sobre os objetivos do processo devem também ser observados.
Recomendamos, ainda, a revisdo e melhoria dos instrumentos de coleta de dados
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utilizados nesse projeto, de modo a proporcionar melhor afericdo dos graus
necessarios e existentes.

Com relacdo aos novos servidores, propomos a implantagdo de um projeto
cujo objetivo seria o0 mapeamento do perfil desse novo servidor, por meio de
ferramentas desenvolvidas especificamente para o Orgdo, e a sua ambientac&o ao

local de trabalho.

O resultado do mapeamento traria subsidios a melhor alocacéo do novo perfil

ao processo de trabalho e a preparacao adequada para as novas atividades.

Na ambientacdo, um assessor indicado seria responsavel por apresentar ao
novo servidor a estrutura, missdo, objetivos e principais atividades da SAEI, além de

intermediar o relacionamento desse servidor com os demais membros da equipe.

A forma de entrosamento hoje utilizada - duas semanas de adaptacédo - deve
ser ampliada com a utilizagdo de metodologias especificas como mentoring e
coaching, objetivando maior eficacia na adaptacéo do servidor e na transferéncia de

conhecimentos.

Para suprir as lacunas identificadas nas competéncias dos assessores, a
SAEI deve solicitar ao Orgdo de RH da Presidéncia da Republica a criagdo de cursos

especificos, considerando ndo somente as necessidades apontadas mas, também,

as expectativas dos servidores.

Deverd, ainda, ser desenvolvido um sistema informatizado para armazenar
as informagdes coletadas de maneira a gerar relatorios de resultados para os

servidores e gestores.

Para fornecer os resultados do mapeamento aos servidores, sugerimos a
criacdo do caderno “Perfil do Assessor”, a ser entregue a cada um dos
participantes do mapeamento. Nesse caderno, cada assessor receberia seus mapas
de avaliacdo, a consolidagéo dos resultados sobre suas competéncias, tanto as mais
bem avaliadas como as que necessitam de aprimoramento, a posicdo de sua
avaliacdo em relagdo ao grupo, além dos tipos de treinamento indicados para
adequacao de seu perfil, com a especificacdo da duracdo da formacédo, as metas a

serem alcancgadas e cronogramas para acompanhamento de seu desenvolvimento.

Ao Secretario estaria destinado o caderno do gestor, contendo, de forma
consolidada, as mesmas informagbes dos cadernos individuais, destacando 0s
melhores perfis para cada atividade, as melhores competéncias de cada servidor e as

competéncias com maiores necessidades de aprimoramento e treinamentos indicados.
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O caderno do gestor contemplaria, ainda, indicagbes de treinamentos para
melhor utilizagéo das informagdes consolidadas como ferramenta gerencial de tomada
de deciséo.

Para concluir e considerando que, sob a 6tica da Sociedade do

Conhecimento, o poder econémico de uma organizacdo esta mais focado em sua
capacidade intelectual, sugerimos aos gestores priorizarem 0s investimentos no

capital intelectual do Orgdo, de modo que o corpo técnico da SAEI seja, cada vez

mais, capaz de fazer a diferenga entre mera execucao e efetiva contribui¢ao.

6.6.2 Capital de relacionamento

O capital de relacionamento da SAEI é bastante diversificado, pois, desde a
sua criacao, muitos contatos tém sido realizados para buscar o apoio especializado de

colaboradores externos em suas areas de atuacao.

No entanto, muitos deles foram perdidos, devido a substituicdo de assessores
e pela inexisténcia de procedimentos destinados & manutencao dos relacionamentos.

Além da intensificagdo dos contatos com os atuais colaboradores externos,
sdo necessarias a identificacdo de novos parceiros e a disseminacao desses contatos

entre os integrantes da Secretaria, de forma a melhorar a comunicagéo entre si.

Modelagem de Processos em acdes do capital de relacionamento

Identificamos a necessidade de implementacdo de um novo processo,
Estabelecer Parcerias, destinado a identificacdo, manutencdo e avaliacdo do
relacionamento com os parceiros da SAEI. Esse processo pressupde o desenho de

trés subprocessos:

— ldentificar parceiros

— Manter contato com parceiros
— Avaliar parceiros

O processo Estabelecer Parcerias e seus subprocessos poderdo ser
implementados por meio de desenvolvimento do projeto Parceiros da SAEI,

apresentado no APENDICE G, no qual sugerimos ndo somente o estabelecimento de
novas parcerias como também formas e ferramentas para viabilizar as atividades que

0 comporéao.

O mapeamento das competéncias requeridas deve ser realizado de forma a
possibilitar a identificacdo dos profissionais mais adequados ao perfil desejado
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para colaborador externo, além de propiciar o conhecimento das especificidades do

processo proposto.

O colaborador externo podera ser identificado por meio da utilizacdo de
Gestdo por Competéncias, na qual séo realizados levantamentos para encontrar

especialistas que atendam ao perfil desejado pela SAEI.

Para a definicdo do perfil de servidor da Secretaria que executara as
atividades do processo, podera ser utilizada a Gestdo de Competéncias para
identificar, dentre seus servidores, o(s) que poderia(m) assumir tais fungoes,

considerando o capital intelectual individual e do grupo.

Mesmo sendo possivel alocar outros servidores da Secretaria ao processo
Estabelecer Parcerias, consideramos mais adequado que 0s proprios assessores
executem todas as atividades necessarias a identificacdo, manutencéo de contato com
colaboradores externos e avaliacdo das parcerias, pois, dessa forma, poderao estreitar
relacionamento com especialistas e aprofundar o nivel de discusséo e ck troca de

conhecimentos.

As acles propostas no projeto objetivam o estabelecimento de parcerias
dentro do GSIPR, considerando os demais Orgdos que o integram - Subchefia Militar
da Presidéncia da Republica (SCHMIL), ABIn e Secretaria Nacional Antidrogas da
Presidéncia da Republica (SENAD) -, nos demais Orgédos da PR e nos governos
federal e estaduais.

Tecnologia da Informacdo em acdes do capital de relacionamento

O processo Estabelecer Parcerias devera ter suporte de solugao de Tl que
possibilite a atualizacdo e a disseminacdo das informacdes sobre colaboradores
externos aos integrantes da equipe da SAEI.

Para tanto, € necessario que esses recursos de tecnologia estejam instalados
em rede e desejavel que seu acesso se dé por meio da Intranet GSIPR, com restricdo
de uso para servidores indicados.

A implementacao de sistema aplicativo devera possibilitar que cada assessor
efetue, diretamente de sua estacéo de trabalho, o cadastramento e a manutencdo dos
dados dos colaboradores externos de seu relacionamento, acesse informagdes sobre
especialistas diversos e seja lembrado, pela agenda de compromissos, das acbes

programadas para manutenc¢ao dos seus contatos.
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Para tornar proficua a utilizacdo do sistema pela equipe de assessores, €
necessario que sejam contempladas variadas opc¢des de consultas as bases de dados

sobre esses colaboradores externos.

E preciso ressaltar a importancia de identificar a inter-relacéo existente entre o
sistema ora proposto e a solucdo a ser adotada para automacdo da gestdo de
competéncias dos integrantes da SAEI.

Cddigo de Conduta em acdes do capital de relacionamento

A SAEIl devera avaliar a necessidade de definir normas para gestdo e
conducéo dos relacionamentos com colaboradores externos, sejam eles institucionais

Ou pessoais.

Sabemos que dificilmente contatos pessoais sdo legados as instituicoes
depois da saida de seus proprietarios. S8o muitas as causas desse comportamento,
as quais nao cabem discussdo neste projeto. No entanto, poderia ser estudada, por
exemplo, a elaboragdo de regras cuja finalidade principal seja a definicdo de
procedimentos a adotar quando os contatos com parceiros forem estabelecidos por
meio da SAEI. Devera ser analisada, também, a possibilidade de elaboracdo de

manual de conduta que vise a otimizacdo dos relacionamentos externos.

Quaisquer medidas que venham a ser adotadas deverdo ser precedidas de
avaliacdo e discussao especifica sobre o assunto, de forma a identificar quao
prejudicial pode ser ao desempenho das atribuicbes pela SAEI a ndo-divulgacao de
dados sobre parceiros.

6.6.3 Capital estrutural

Ao analisarmos os gaps identificados no mapeamento do capital estrutural,
constatamos que alguns deles podem ser supridos com a aquisi¢cdo dos bens e
servi¢cos demandados pelos assessores. Outras lacunas podem ser solucionadas por
intermédio de providéncias burocraticas, como o estabelecimento de convénios e
acordos de cooperagéo.

Na PR, a aquisicdo de bens e a contratacdo de servigos sao feitas de forma
centralizada pela Secretaria de Administracdo da Presidéncia da Republica (SA),
Org&o responsavel pelo gerenciamento das atividades administrativas necessarias ao
desempenho das atribuicdes de todos os Orgdos de assessoramento ao Presidente da

Republica.
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Em sendo a SAEI Orgéo integrante da estrutura do GSIPR e, por conseguinte,
da Presidéncia da Republica e, tendo em vista a necessidade de encaminhar
demandas a SA, apresentaremos, a seguir, as propostas de solu¢cdo dos gaps que

implicam alocagéo de recursos:

— Aquisi¢éo de assinaturas de periédicos impressos e eletronicos;
— Aquisi¢cao de servigco de agéncias de noticias em tempo real;

— Agquisicdo ou remanejamento de seis impressoras a jato de tinta para o0s

assessores;

— Contratacdo de servico de consultoria especializada em temas de interesse, a

serem indicados pelos assessores;

— Agquisicéo de assinaturas de sites de instituicdes de ensino e de pesquisa a serem
selecionados pelos assessores.

Ha, também, necessidade de encaminhamento de solicitacdes que poderédo
demandar da SA solucdes internas, sem acarretar, necessariamente, dispéndio de

recursos financeiros:
— Implementacao de solucao para possibilitar acesso a radios, via internet;

— Implementacéo de solugéo de tecnologia da informacdo para gerenciamento das

informacdes obtidas e geradas pelo acompanhamento de temas.

No mapeamento do capital estrutural, identificamos a necessidade de
acessos a bancos de dados externos, de propriedade de outros Orgéaos.
Solicitado pelos assessores, 0 acesso externo tem a finalidade de possibilitar
consultas a informagdes mantidas por entidades governamentais em seus bancos de

dados.

Para obter esses acessos, sugerimos a SAEI pesquisar os bancos de dados
existentes, de forma a avaliar as informacdes disponiveis e sua aplicabilidade para os
fins que interessam a Secretaria, as condi¢cdes técnicas necessarias a conexao de
usudrios e a disposi¢céo da entidade em estabelecer parceria formal desejada.

Outro gap identificado e que precisa ser discutido pela equipe da SAEI é a
demanda dos assessores por viagens para visitacdo de locais especificos. Segundo
0S assessores, € uma lacuna a ser suprida, pois é importante conhecer in loco

cenarios de movimentos analisados e sob acompanhamento sistematico.

Caso essa demanda seja consenso na SAEI, sugerimos o estudo dos
principais locais de interesse e a elaboragdo de cronograma de viagens, com
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registro de justificativa e participantes em cada evento, para encaminhamento as
areas competentes dentro do GSIPR e no ambito da PR.

Apresentamos, ainda, a sugestdo de que a sala na qual esta instalado o
Gabinete de Crises seja utilizada com mais freqiéncia pelos servidores da SAEI,
guando da necessidade de realizacdo de trabalhos que exijam rapidez e alto nivel de
concentragéo.

Para tanto, consideramos importante estudar o layout da sala, observando a
necessidade de organizar e humanizar o ambiente com plantas, quadros e objetos
diversos, propiciando um local mais agradavel para permanéncia por mais tempo. Esta
sugestado tem por finalidade solucionar o gap relacionado a inexisténcia de um local

adequado a execucdo de tarefas especificas.

6.6.4 Outras acdes

Sugerimos, a seguir, acdes relacionadas a Secretaria de modo geral e,
portanto, sem vinculos especificos com nenhum dos capitais do conhecimento

estudados.

E importante que a SAEI defina seus objetivos estratégicos para, entfo,
estabelecer as acfes que, alinhadas a esses objetivos e mensuradas por indicadores
de resultado especificos, possibilitem avaliar os procedimentos e rotinas de trabalho
da Secretaria.

Para manter viva a cultura de GC na SAEI, consideramos necessario
estabelecer a realizacdo de avaliagcOes periddicas dos resultados do mapeamento,

de modo a indicar necessidade de novos estudos e agdes.

E, por fim, para aumentar ainda mais o grau de socializacéo dos integrantes
da equipe e, desta forma, ndo perder de vista a importancia da diversificacdo dos
contatos, sugerimos alteracdo peridodica da ocupacdo das mesas pelos
servidores da SAEI.

Conhecer melhor o vizinho de mesa ajudara a compartilhar experiéncia e
conhecimento e a identificar quem sabe o0 qué e a partir de quem, e quem trabalha

com quem.
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7. CONCLUSAO

“Néo se aprende, Senhor, na fantasia,
Sonhando, imaginando ou estudando,

Sendo vendo, tratando e pelejando.”

Os Lusiadas - Canto X - 153

Dissemos que, ao iniciarmos o desenvolvimento do projeto, deparamo-nos
com a inexisténcia de definicdes dos processos de trabalho da SAEIl. Encontramos
alguns documentos elaborados com o objetivo de retratar, de forma resumida, os

motivos que ensejaram a criacéo da Secretaria, seu histérico e forma de atuacao.

Encontramos, também, muitos resultados do trabalho da equipe, sob a forma
de resumos, estudos, analises sobre temas especificos, arquivos lotados de papéis,
diretério de dados repletos de arquivos, de relatérios elaborados e de informacgfes
obtidas.

Percebemos que o conhecimento sobre a forma de atuagcdo da SAEI era
propriedade de alguns servidores, integrantes da equipe desde o inicio e, portanto,
restrito a trés ou quatro pessoas. Fracdes desse conhecimento sdo rememoradas a
medida do necessario e criam-se 0s processos de trabalho a partir das demandas
encaminhadas.

Diante do cenario encontrado, realizamos varios estudos com vistas a
compreender a SAEI e, dentre os mais importantes, destacamos o levantamento dos
processos e dos procedimentos relacionados a forma de trabalho e de atuagéo da

equipe de assessores.

Ja na fase de mapeamento dos processos, comecaram a surgir iniciativas
resultantes das mudancas na forma de ver e compreender o funcionamento e a
atuacdo da SAEI. Os participantes do projeto, mais especificamente o Secretario e 0
Coordenador de Acompanhamento, incorporaram alguns termos e conceitos oriundos
da Gestdo do Conhecimento as atividades rotineiras da Secretaria e, assim,

provocaram sua disseminagdo ao restante da equipe.

Paralelamente a absorcdo dos conhecimentos, percebemos que a visdo do
funcionamento da Secretaria por processos de trabalho possibilitou aos participantes
do projeto compreenderem a importancia de mapearmos os capitais do conhecimento

necessarios a execucado das atividades de um processo.
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Permitiu-lhes, também, comecarem a absorver e aplicar conceitos
decorrentes da implantagéo de projeto de GC. Durante o desenvolvimento do projeto,
algumas mudancas foram implementadas, dentre elas a criagdo de grupos de estudo
tematicos, compostos por assessores da SAEI e por servidores de outros Orgdos do
GSIPR.

Esses grupos foram criados com o0 objetivo de nivelar o conhecimento entre
seus integrantes e dissemina-lo aos possiveis interessados pelo tema, integrantes da
equipe da SAEI ou de outros Orgdos da PR. Visam, também, possibilitar a troca de
conhecimentos em niveis mais aprofundados com o0s colaboradores externos da

Secretaria, quando houver necessidade ou oportunidade para tal.

Agrupar assessores da SAEI e servidores de outros 6rgédos para estudarem
temas representa a aplicacdo de principios de GC relativos ao compartilhamento de
informacBes e alocacdo apropriada as atividades, uma vez que as pessoas foram
agrupadas segundo suas habilidades e competéncias.

Ao estabelecer esses grupos, a SAEI est4, também, criando o embrido de
uma nova estrutura organizacional, que parece migrar da estrutura tradicional
hierarquizada para uma nova proposta, baseada na integracéo horizontal das partes
gue a compdem, com foco na “[...] participacdo do conjunto dos colaboradores [...]”
(CAVALCANTI et al., 2001) e na disseminacao do conhecimento.

Entendemos que o mais interessante do aprendizado e da aplicacdo de GC
na SAEI é a percepcao de que a elaboracédo do projeto vem ocasionando mudancgas
desde o inicio de seu desenvolvimento e que ndo foi necessario esperar a conclusao
do trabalho para comecarmos a ver os resultados praticos da utilizagdo de Gestéo do
Conhecimento na Secretaria.

A criacdo dos grupos tematicos foi uma das muitas acdes implementadas,
algumas decorrentes de constatacdes feitas durante a realizagdo do trabalho e, outras,
oriundas de motivagdes diversas, porém convergentes as propostas de projetos para a
SAEI.

Outra acdo ocasionada pelas mudancas na SAEI é o estabelecimento de
procedimentos diarios de pesquisa de informacdo util, na internet e em outros meios, e

sua divulgacao aos membros da equipe da SAEI e dos grupos tematicos criados.

A pesquisa diaria de informacgdes € um procedimento tipico de monitoramento
de ambiente, estudado pela Inteligéncia Competitiva, cuja definicdo €, segundo
Cavalcanti et al. (2001): “[...] um processo permanente e ético de coleta de

informagdes das atividades desenvolvidas pelos concorrentes e das tendéncias gerais
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dos ambientes de negdcios [...]". Consideramos essa a¢do como a sinalizacado da
necessidade de implementacdo de um projeto dessa natureza na SAEI.

A eficacia da execucdo desse processo possibilitara a Secretaria transformar
em vantagem competitiva sua reconhecida capacidade de antever problemas

relacionados a temas criticos e, assim, amenizar e neutralizar possiveis crises.

A SAEI percebeu, também, a necessidade de registrar em um repositério de
conhecimento os resultados das analises das informacdes obtidas sobre os temas
acompanhados pelos assessores. Encomendou a Diretoria de Tecnologia da
Informacéo (DIRTI) a implementag&o de sistema aplicativo que possibilitasse o registro
e a consulta dessas analises por todos os integrantes da sua equipe, por meio da

intranet do Orgao.

O sistema, denominado Sistema de Acompanhamento de Temas, encontra-se
em fase de desenvolvimento, com prot6tipo aprovado e previsdo para atendimento de
todas as especificidades definidas: registro e consulta de analises por tema,
disponibilidade para uso por todos os assessores, por meio de interface de facil
operagao.

Esse é mais um exemplo de acdo adotada, decorrente do contato com a

Gestao de Conhecimento, iniciada durante o transcorrer deste trabalho.

Apesar de a absor¢do da cultura de GC néo ter sido o objetivo do projeto, mas
um desejo nosso, as acgdes adotadas pela SAEI retratam um resultado surpreendente
e animador, demonstrando que a aplicagdo de Gestdo do Conhecimento € um
processo em andamento, antes intuitivo e agora baseado em metodologia e técnicas
apropriadas.

Com foco no projeto propriamente dito, poderiamos também listar resultados
em maior quantidade do que os produtos definidos na fase inicial do trabalho, porém
optamos por considera-los parte do elenco de beneficios alcangados com o advento
da Gestédo do Conhecimento na SAEI.

O primeiro produto do projeto a ser entregue € o Mapeamento dos Capitais do
Conhecimento relacionados ao monitoramento de temas pela SAEI. Realizamos o
estudo dos Capitais do Conhecimento, necessarios e existentes, objetivando identificar
as lacunas a serem solucionadas por meio de acdes propostas em plano especifico.

O resultado esperado é apresentado no projeto sob a forma de um Plano de

Acbes que visa minimizar ou, quando possivel, solucionar as lacunas identificadas. A
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proposicédo de cada ag&do ou conjunto de medidas foi precedida pela discusséo e
analise dos dados identificados, observados isoladamente e no contexto do processo.

O segundo produto, cuja descricdo ndo constara deste projeto, € a tabulacdo
dos dados resultantes do mapeamento do capital intelectual relacionado aos cargos da
SAEI e o planejamento das agcbes a serem adotadas para minimizar os gaps de
competéncias encontrados.

Os beneficios alcangcados com o advento da GC na SAEl geraram
expectativas sobre novas agbes a serem implementadas, dentre elas uma que
consideramos fundamental estar contemplada no projeto “Parceiros da SAEI": mapear
o capital intelectual dos colaboradores externos da Secretaria, sejam eles pessoas ou
instituicdes.

Poder-se-a utilizar metodologia de gestdo por competéncias para realizar
esse mapeamento, a qual possibilitara a identificacdo de parceiros de forma
sistematizada e segundo critérios previamente estabelecidos pela Secretaria, dentre

eles a expertise do colaborador, sua disponibilidade e disposi¢céo para apoiar a SAEI.

A expectativa de estruturar o conhecimento sobre as competéncias dos
colaboradores externos, assim como de sistematizar a identificacdo, manutencdo e
avaliacdo dessas parcerias, pode ser considerada mais um resultado positivo do
trabalho, apesar de ainda ndo concretizado.

Com essas constatacdes, principalmente a de que os resultados alcangados
suplantaram os beneficios esperados, estamos certas de que este € 0 primeiro passo
na implementacdo da Gestdo de Conhecimento na SAEI e que representa o inicio da
mudanca de paradigmas que a Sociedade do Conhecimento estd impondo as
organizacoes, sejam elas governamentais, privadas ou integrantes do Terceiro Setor.

E a SAEI é o carro-chefe desse novo tempo na Presidéncia da Republica!

Uma forma de comprovar o sucesso de uma empreitada e a disposi¢cao de
continuar investindo em novas conquistas é pedir ao maior beneficiario do trabalho
gue relate as experiéncias vivenciadas e as expectativas geradas com relagéo a novas
acoes de Gestao do Conhecimento em sua organizacgao.

Apresentaremos, entdo, texto da entrevista concedida pelo Secretario da
SAEI as analistas da equipe, quando da finalizacdo da primeira fase deste projeto.
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Entrevista com o Secretario da SAEI, José Alberto Cunha Couto

Analistas: Comecaremos a entrevista perguntando ao Secretario de
Acompanhamento e Estudos Institucionais do GSIPR e nosso patrocinador de projeto,
Cunha Couto, os principais beneficios que ele verificou com o decorrer do projeto na
SAEL

Secretario da SAEI: Acho que devemos mudar a denominacéo de patrocinador para
beneficiario dos resultados desse trabalho. Dentre os beneficios, o principal foi
entendermos o que, na realidade, fazemos na SAEIl. Quando 0S macroprocessos
comecaram a ser desenhados, foi uma nova experiéncia, uma forma diferente de
vermos nosso trabalho, a maneira como ele esta encadeado as demais atribuicdes
exercidas pela Secretaria e, também, que necessidades temos para continuar a
perseguir melhorias para nosso trabalho.

A: Considerando a época na qual comegcamos a fazer o trabalho, o senhor percebeu

diferencas que hoje podem ser consideradas inovagdes implantadas na SAEI?

S: O trabalho foi importante para impulsionar as inovacdes que ja sabiamos
necessarias e também para mantermos o espirito de sempre inovar. Acho que mais
importante do que alavancar a implantacdo de GC na SAEI é manter a disposi¢éo de

sempre buscar mudancas, caracteristica fundamental ao nosso trabalho.

A: O senhor percebe na equipe da SAEI alteracdes na rotina de trabalho e pessoas
interessadas pela Gestdo do Conhecimento, dispostas a contribuir para efetiva
implantacdo da GC na Secretaria?

S: Certamente, a maioria dos integrantes da SAEI ficou motivada, esté interessada em
aprofundar o conhecimento apresentado e, mais, tem uma postura pro-ativa para essa

mudanca. Eu acho que isso € o mais importante de tudo.

A: E para encerrarmos, quais sdo as expectativas em relacdo a novos projetos de

Gestdo do Conhecimento na SAEI?

S: Bem, esperamos que vocés ndo nos abandonem, que continuem trabalhando
conosco, sempre perseguindo melhorias. E que, a partir dos relatérios de diagnéstico
e da critica, sempre bem-vinda, de como deveremos nos portar e aperfeicoar e que
capacitacdo deveremos buscar, n0s possamos realmente obter mais integracdo nas
atividades executadas e, entdo, alcancar resultados sempre melhores no nosso

trabalho.



86

A: Nos gostariamos de agradecer sua colaboracdo e o apoio da equipe e de dizer que

estamos a disposi¢éo para continuar desenvolvendo projetos para a SAEI.

S: O agradecimento é todo meu.
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8. CONSIDERAGOES DAS AUTORAS

Nosso0 projeto comegou no primeiro dia de aula.

Atentas as palavras do professor, percebemos ser possivel elaborar um
projeto Util a qualquer Orgdo da PR. Havia um leque de opcbes a ser analisado, se
considerados os possiveis clientes do trabalho, tipos de projeto e temas a serem
abordados.

A escolha do cliente era fundamental, mais do que o aspecto técnico em si.
Sabiamos que o comprometimento de parceiros nos levaria ao sucesso na

implementacéo do projeto.

Ao observarmos as diversas opcdes disponiveis na PR e o possivel interesse
na adocéo das técnicas de Gestdo do Conhecimento em continuidade a implantacao
do nosso projeto, decidimos escolher um 6rgdo com potencial de absorver néo
somente o projeto, mas também o conhecimento advindo de sua implementacao.

A escolha desse 6rgdo também recaia sobre um aspecto fundamental, talvez
0 mais importante de todos: desejdvamos que nosso projeto, mais do que
simplesmente aceito e autorizado formalmente, fosse adotado pelos nossos futuros
parceiros de trabalho.

Com esses pré-requisitos impostos, observamos e avaliamos 0s potenciais
clientes. Consultamos, entdo, o Secretario da SAEl sobre a possibilidade de
implementarmos um projeto de Gestdo do Conhecimento naquela Secretaria.

Mesmo com explicagbes pouco detalhadas sobre a metodologia a ser
utilizada e quase nenhuma informacdo sobre os possiveis produtos do projeto - a
época ainda estavamos comecando a estudar o assunto -, 0 Secretario prontamente
concordou e, mais do gque isso, assegurou-nos o apoio necessario ao desenvolvimento

do trabalho e o acesso as informacdes inerentes ao estudo proposto.
Bingo!

Acertamos na escolha e o resultado esta ai, sendo apresentado ndo somente
como um trabalho académico, mas, principalmente, como um instrumento por meio do

gual a SAEI pode se conhecer e compartilhar seu conhecimento.
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GLOSSARIO

Economia na qual o conhecimento é o principal fator de producéo e

base da atividade econbmica.

Caracteristica da organizacdo que pode determinar a viabilidade e

0 sucesso de um projeto de Gestdo do Conhecimento

Assuntos que por sua natureza podem ocasionar crise

“Fendbmeno complexo, de diversas origens possiveis, internas ou
externas ao Pais, caracterizado por um estado de grandes tensdes,
com elevada probabilidade de agravamento e risco de sérias
consequéncias, ndo permitindo que se anteveja com clareza o
curso de sua evolucéo.” (CARDOSO, 2002)
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APENDICE A - CRONOLOGIA DO PROJETO

Com o objetivo de facilitar a compreensdo das etapas de desenvolvimento do
projeto no periodo compreendido entre as primeiras discussées sobre a viabilidade do
seu desenvolvimento na SAEI e o final do trabalho, apresentamos, a seguir, a relagéo

das atividades de cada etapa e o resultado obtido, quando for o caso.

Vale ressaltar que se trata das mesmas etapas descritas na metodologia do
projeto, porém aqui apresentadas de forma sintética e apostas no tempo utilizado para

desenvolvimento do projeto.

Etapa 1 - Discuss0es e estudos preliminares
Discussfes entre analistas e com a participacdo do Secretario e do Coordenador de
Acompanhamento sobre:

?? Viabilidade de desenvolvimento do projeto na SAEI,

?? ldentificagdo de problemas da SAEI a serem solucionados.

Reunides da equipe do projeto (analistas e Coordenador de Acompanhamento)

visando a:
?? Estudos preliminares sobre a SAEI (estrutura, atribuicées regimentais, missao);
?? Levantamento das forgas e fraquezas, ameacas e oportunidades;
?? Tentativa de levantamento dos objetivos estratégicos da SAEI.

Resultado: Tipo de projeto a ser desenvolvido (proposi¢éo).

Apresentacdo sobre Gestdo do Conhecimento e tipos de projeto ao Secretario e ao
Coordenador de Acompanhamento pelo orientador do projeto:

?? Apresentacdo dos conceitos e objetivos da Gestdo do Conhecimento;
?? Apresentacdo dos tipos de projeto passiveis de implementacao na SAEI;
?? Apresentacéo das informacgdes identificadas nas reunides anteriores.

Resultado: Definicdo do tipo de projeto a ser desenvolvido.

Etapa 2 - Levantamento dos processos da SAEI

Reunibes da equipe do projeto:

?? Estudos mais abrangentes sobre a SAEI;
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?? Levantamento dos processos.
Resultado: Identificacdo dos processos da SAEI (a ser validada).
?? Apresentacao dos processos identificados ao Secretario para validacao.

Resultado: Mapeamento dos processos da SAEL.
Etapa 3 - Definicdo de processo para estudo

Reunibes da equipe do projeto:

?? Estudos para identificagdo do processo mais intensivo em conhecimento, a ser

escolhido para o desenvolvimento do projeto.
Resultado: Identificagdo do processo Monitorar Tema (a ser validada).
?? Apresentacdo do processo identificado ao Secretério para validacéao.

Resultado: Definicdo do processo Monitorar Tema para estudo.
Etapa 4 - Detalhamento do processo Monitorar Tema

Reunides da equipe do projeto:
?? Detalhamento do processo Monitorar Tema em subprocessos e atividades.

Resultado: Subprocessos e atividades do processo Monitorar Tema.

Etapa 5 - Mapeamento dos Capitais do Conhecimento

Reunibes da equipe do projeto:

?? Entrevistas com assessores para identificar as necessidades de informacéo, de
contatos e de infra-estrutura.

Resultado: Levantamento de necessidades de informacdo; mapa do capital de
relacionamento necessario; mapa do capital estrutural necessario.

Reunibes da equipe do projeto:

?? Definicdo e conceituagédo de competéncias.
Resultado: Dicionario de Competéncias.
Reunides da equipe do projeto:

?? Definicdo dos graus requeridos por cargo.

Resultado: Mapa do capital intelectual requerido por cargo (a ser validado).
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?? Analistas buscam orientagdo de profissionais experientes em Gestao de

Competéncias.
Reunides da equipe do projeto:
?? Defini¢cdo dos graus requeridos por processo.
Resultado: Mapa do capital intelectual requerido por processo (a ser validado).
?? Apresentagdo dos mapas do capital intelectual ao Secretario para validagéo
Resultado: mapas do capital intelectual requerido, por cargo e por processo, validados.
Apresentacéo da etapa do projeto a equipe da SAEI pelo Secretario para:

?? Explicacdo sobre as principais fases do projeto, os objetivos do uso da GC na
SAEI e o dos capitais intelectual e de relacionamento existentes, incluidos os
critérios de sigilo utilizados;

?? Orientacdes gerais quanto ao preenchimento e devolugdo dos formularios do

mapeamento.

Resultado: equipe esclarecida sobre os propositos do projeto e orientada quanto a

realizacdo do mapeamento.
?? Devolucdo de 196 formularios pelos assessores da SAEI a equipe do projeto.
Reunido das analistas com o orientador do projeto:

?? OrientagBes quanto a necessidade de associacédo das competéncias requeridas -
e em que graus - a cada uma das atividades integrantes dos trés subprocessos
do processo Monitorar Tema.

Reunides da equipe do projeto com a Comissdo de Avaliagdo e com o Secretario:

?? Validagdo das atividades identificadas em cada subprocesso do processo
Monitorar Tema,

?? Definicdo do grau requerido a cada uma das atividades dos subprocessos do

processo Monitorar Tema.
Resultado: Mapa do capital intelectual requerido por atividade
Reunibes da equipe do projeto com o Secretario:

?? Diminuicdo e consolidacdo das atividades identificadas em cada subprocesso e,
consequentemente, das competéncias requeridas ao desempenho das
atividades.
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Resultado: Mapa do capital intelectual requerido por atividade (lista refinada).

Etapa 6 - Andlise dos dados

?? Analistas buscam orientacao de profissional experiente em Estatistica.

Reunides das analistas:

?? Tabulacdo dos dados dos capitais intelectual, de relacionamento e estrutural
existentes;

?? Andlise dos dados do mapeamento dos capitais intelectual, de relacionamento e

estrutural, comparando as informagfes obtidas e as identificadas como
necessarias.

Resultado: mapas de dados e gaps dos capitais do conhecimento relacionados ao
processo Monitorar Tema.

Etapa 7 - Elaboracgao do Plano de Agéo

Reunides das analistas:

?? Elaboracdo de plano com proposi¢cdes de acdes para diminuicdo ou solucéo de
gaps identificados no mapeamento dos capitais do conhecimento.

Resultado: Plano de Acdo destinado a suprir os gaps identificados no processo
Monitorar Tema, da SAEI.
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APENDICE B - DICIONARIO DE COMPETENCIAS

“Aprender a aprender”

Habilidade para solucionar problemas utilizando o aprendizado obtido com
suas experiéncias pessoais e com a observacdo de vivéncias e comportamentos dos

outros.

Acompanhamento

Capacidade de avaliar, acompanhar e tomar providéncias sobre as atividades

de modo a assegurar que nao se desviem das normas estabelecidas.

Analise critica de propostas de agao

Capacidade de discernir e julgar a realidade, avaliando as propostas de acdes

e selecionando as passiveis de execugéo.

Competéncia corporativa

Capacidade para investir energia, competéncia, idéias e criatividade no
sucesso da organizacdo, compartilhando vitrias e satisfacbes, problemas e

apreensoes, “vestindo a camisa” da instituicao.

Comunicabilidade

Capacidade de ouvir, processar e compreender o0 contexto da mensagem e

expressar-se de forma clara e convincente, verbalmente ou por escrito.

Conhecer os 6rgéaos e entidades afins

Capacidade de identificar o6rgdos e entidades responsaveis pelo
acompanhamento e gerenciamento das atividades relacionadas aos assuntos

estudados

Credibilidade

Capacidade de se fazer acreditar junto asua equipe, pela competéncia e

dominio do seu campo de atuacao.
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Criar visbes compartilhadas

Capacidade de compartilhar sua visdo de negdécio da instituicdo, clarificando
propédsitos, principios e valores, colaborando para reformulacdo da cultura
organizacional.

Discricao

Habilidade de manter-se reservado e cauteloso quanto a disseminacdo de

informacdes recebidas e produzidas.

Estabelecer parcerias

Capacidade de identificar e construir parcerias por meio do desenvolvimento
de relacbes colaborativas com especialistas e representantes de 6érgdos que se
relacionam com a SAEI.
Estruturacao e organizacéo de informacdes

Habilidade para identificar os pontos relevantes discutidos em reunido e
estrutura-los para atualizacéo de bancos de dados
Experiéncia

Capacidade de aplicar sua experiéncia pessoal e profissional a resolugéo de
problemas e a tomada de decisfes.
Extrair dos colaboradores propostas de linhas de acéo

Habilidade para obter dos colaboradores sugestdes de acbes e sensibilidade
para depreender novas agdes

Flexibilidade

Capacidade de rever postura diante de argumentagbes convincentes,

respeitando o direito de opinido dos outros.

Gestéo de comportamento

Capacidade para sentir, diagnosticar e perceber variacbes nas pessoas,
grupos, ambientes e processos organizacionais, de forma a fazer intervengdes
oportunas e eficazes na corregéo precoce de problemas potenciais.
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Identificacdo de perfis

Capacidade de perceber pessoas com perfil e potencial para realizar
atividades na SAEIL.

Incentivo ao autodesenvolvimento

Capacidade de estimular a equipe a buscar novos conhecimentos por meio do
desenvolvimento continuo de suas habilidades.

Iniciativa

Capacidade de atuar de forma pré-ativa e arrojada diante de situacOes

diversas, com foco em resultados.

Lidar com paradoxos

Habilidade para lidar com opinidbes e comportamentos conflitantes ou

diferentes dos comumente aceitos.

Lideranca

Capacidade de orientar o grupo, sem impor caminhos rigidos, facilitando a
integracdo da equipe, de forma que se estabeleca um clima de motivacao,

compreensao e respeito para alcancar os objetivos organizacionais.

Maturidade

Capacidade de demonstrar equilibrio pessoal no ambiente de trabalho,
realizando as atividades com discernimento, de forma autbnoma, responsavel e
sensata.

Objetividade

Capacidade de destacar o fundamental do supérfluo, para realizagdo de uma

tarefa ou solugé&o de um problema.

Multifuncionalidade simultanea

Capacidade de executar mais de uma atividade simultaneamente, com um
minimo de solucéo de continuidade.

Percepcao

Habilidade para captar as sutilezas de pensamento dos colaboradores e

interlocutores no monitoramento dos desdobramentos das agoes.
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Percepcdo de tendéncias

Capacidade de antever problemas por meio da interpretacdo de fontes

diversas de informacao, com andlises contextualizadas no tempo.

Planejamento estratégico

Capacidade de estruturar visdo de longo prazo dos rumos a serem seguidos
em direcdo aos objetivos organizacionais.

Planejar e conduzir transi¢cdes

Capacidade de planejar e conduzir, em termos de tempo, método de trabalho

e recursos requeridos, a transi¢éo da cultura vigente para a cultura desejada.

Polidez

Capacidade de comunicar-se com cortesia e delicadeza com interlocutores.

Realizar pesquisas em meios diversos

Capacidade de buscar e selecionar as informacdes desejadas, sobretudo na
internet.
Redacéao

Capacidade de estruturar pensamento proprio utilizando-se da linguagem
adequada para redigir textos no nivel desejado de assessoramento, em curtos

periodos de tempo.

Relacionamento interpessoal

Habilidade para estabelecer contatos e interagir com pessoas, percebendo

suas caracteristicas e respeitando suas individualidades.

Sintese

Capacidade de consolidar as informacdes relevantes em relatorio, de forma
resumida.
Tomada de deciséo

Capacidade de selecionar uma alternativa de acdo, diante de varias
possibilidades de solugéo de um problema.
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Trabalho em equipe

Habilidade para assumir compromissos, cooperar, partilhar e contribuir para
objetivos comuns.

Trabalho sob presséao

Capacidade de responder, com qualidade e agilidade, a questionamentos
feitos em situacdes de tensdo, considerando as consequiéncias possiveis.

Utilizac&o de recursos de tecnologia

Capacidade de utilizar ferramentas tecnolégicas disponiveis na SAEI, tais
como correio eletrbnico, editor de textos, planilhas eletrGnicas, datashow, rede

criptografada para telefone e fax, dentre outros.

Utilizagao de sistemas e aplicativos

Capacidade de operacionalizar os sistemas de gerenciamento de informacdes
da SAEI.

Visdo do todo

Capacidade de entender o0 contexto e perceber a integracdo e

interdependéncia das partes.

Visao estratégica

Capacidade de perceber o ambiente, visando a consecucdo dos objetivos
estabelecidos, considerando os meios disponiveis e a possibilidade de rever acbes e
decisdes passiveis de influenciar o futuro.

Visao politica

Capacidade de integrar, num contexto, as informacdes politicas e técnicas

oriundas do ambiente interno e externo.
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APENDICE C - DICIONARIO DOS CAPITAIS DO CONHECIMENTO

Dicionario do capital intelectual

Capital intelectual

Capital intelectual

existente

Capital intelectual

necessario

Coaching

Gap

MAC

Mentoring

MGA

“[...] o Capital intelectual refere-se tanto a capacidade, a
habilidade e a experiéncia, quanto ao conhecimento formal
das pessoas que integram uma organizagdo. [...]’
(CAVALCANTI et al., 2001).

Conjunto de habilidades e competéncias dos servidores que
desempenham uma atividade ou processo de trabalho de
uma organizagao.

Conjunto de habilidades e competéncias necessarias a
execucdo de uma atividade ou processo de trabalho de uma
organizacao.

Forma ce treinamento no qual o treinando é assistido de
perto por uma pessoa, coach, que o orienta e acompanha
seus resultados. O coach prioriza o0 treinamento nas
especificidades e problemas praticos da atividade a ser

executada e na transferéncia de conhecimento.

Diferenca entre o grau requerido e 0 grau existente em um
capital do conhecimento (intelectual, de relacionamento ou
estrutural).

Média do Assessor na Competéncia - média aritmética de
todos o0s graus recebidos por um assessor em uma
competéncia especifica.

Processo no qual uma pessoa experiente orienta, aconselha

e aponta direcGes a outra.

Média geral do assessor - Média aritmética de todos os

graus recebidos pelo assessor em seu mapeamento.
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MGC Média geral na competéncia - Media aritmética de todos os

assessores em uma competéncia.

MGG Média geral do grupo - Média aritmética de todos os graus

mapeados.

Dicionario do capital de relacionamento

Assessor Servidor da SAEI que desempenha a funcédo de assessor
nas atividades desenvolvidas na Secretaria, especificamente
nas relacionadas ao acompanhamento e monitoramento de

temas sensiveis.

Capital de “[...] rede de relacionamentos de uma organizagdo com

relacionamento clientes, fornecedores e parceiros.” (CAVALCANTI et al.,
2001).

Capital de Conjunto de relacionamentos existentes, constituido pelos

relacionamento colaboradores externos e pelos usuérios da informagéo

existente produzida.

Capital de Conjunto de contatos necessarios ao exercicio de uma

relacionamento atividade, podendo ser pessoas ou instituicdes.

necessario

Colaborador externo  Colaboradores formais e informais, instituicbes ou pessoas
oriundas de Orgdos publicos, de entidades privadas e de
organizacdes nao-governamentais. Especialistas em temas e
assuntos especificos; sdo reconhecidos em suas areas de
atuacdo, atendem ao perfil requerido para parceria com a
SAEI.

Dicionario do capital estrutural

Capital estrutural “[...] conjunto de sistemas administrativos, conceitos,
modelos, rotinas, marcas, patentes e programas de
computador [...]" de uma organizag&o, bem como sua cultura
e “[...] o modo como trabalha.” (CAVALCANTI et al., 2001).
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Capital estrutural Infra-estrutura existente na SAEI, utilizada para execucdo
existente das atividades que compfem os processos de trabalho.
Capital estrutural Infra-estrutura necessaria a execugdo das atividades que
necessario compdem os processos de trabalho de uma organizagéo.
Geo-referenciado Caracteristica de um conjunto de dados que, associado a

mapas cartograficos em geral, possibilita a analise de
informacBes  contextualizadas  segundo  parametros
especificos: pais, regido, estado, tipo de vegetacao, regido

de fronteira, clima etc.

Intranet Ferramenta que reune Varios sistemas e permite a
disseminacdo das informacbGes e servicos na empresa,

utilizando a rede interna de computadores.

Paginas Amarelas Tipo de projeto de Gestdo do Conhecimento que tem por
principal objetivo “[...] mapear as competéncias e habilidades
dos integrantes de uma empresa, visando identificar quem
sabe o qué [...]" (PROJETO, 2001).



APENDICE D - GRAUS E MEDIAS DO ASSESSOR Al

Mapeamento do Capital Intelectual Existente

Competéncias basicas Média
M1|M2M3M4M5ME6M7MEMI M1OM11M12M13Auto
"Aprender a aprender" NO 5/ 54/ 5|4 5/5/ 4, 4 NO 5|5 /| 5 |467
Acompanhamento NO|/5(/5/4/4/ 5/ 5|54 4|NO| 5|5 | 5 |467
Analise critica das propostas de acao NO 5/ 54/ 44 5/5/ 3 4 NO 5|5 |5 450
Competéncia corporativa NO 544/ 3|5 5/5/3 4 4,5)|4|5 431
Comunicabilidade 4/5/5/3|/4|4|5|/5/3/ 3 NO|5 |4 |5 |423
Conhecer os 6rgaos e entidades afins NO 543/ 3|5/ 3/ 5/4 4 N 5|4 |5 417
Credibilidade 4/5/5/4/4|5|5|5/4 4 NO|5 |5 | 5 |462
Criar visdes compartilhadas 4 5 4/4,3/4/4 54 4 NO| 4 5| 4 415
Discricéo 5/5/5|5|5|/5(5/5/5 5| 5|5 |5 | 5 |5,00
Estabelecer parcerias 4 5 4/5/3 4|3 5/3 4 NO| 4 4| 4 400
Estruturacdo/organizagao de informagoes NO 5/ 5/ 545/ 4/4 4 4 N 5|55 458
Experiéncia NO 55/ 5/4|5/4/5 4 4 NO 5|4 |5 458
Extrair dos colaboradores propostas de linhasde acdoNO| 5 | 5|34 /4 /4 /4|3 3 NO| 5|4 5 408
Flexibilidade 5/5/5/4/4/ 4/3 4/2 4|/NO 5|5| 5 |423
Gestéo de comportamento NO 54444 34 4 3 NO 5|3 |5 4,00
Identificacdo de perfis NO 544/ 4|4 44 3 4 NO 5|4 |5 417
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Incentivo ao autodesenvolvimento NO 5/5/4|3/4|3/5/3/3| NO |5|5/5| 4,17
Iniciativa NO |[5/4/3/3/4/3/4/4/4| NO |5(/4|5| 4,00
Lidar com paradoxos NO 5/5/3/3/4/3/4/4/4 NO |5/5/5| 4,17
Lideranca 4 |5/5(3|3|4/4/4|3|/4| NO 5(4|5| 4,08
Maturidade 4 |5/5/4|3|5/5/5/4|4| 4 |5|5|5| 450
Objetividade 4 |5/5/5/4|4/4|5/4|4| NO 5|5|5| 454
Multifuncionalidade simultanea NO 5|5/3/4/4/4/5/3 4/ NO 5|4/5| 425
Percepcao NO 5/4/4/3/3/4/4/4/4/ NO 5/ 45 4,08
Percepcao de tendéncias NO |5 5/3/5/3/3/5/4/4 NO 4 4|4 4,08
Planejamento estratégico NO |5/4/4/3/3/3/4|4/4 NO 5/4|5 4,00
Planejar e conduzir transi¢cdes NO 5/4/4/4/4/3/5/4/4/NO 555 4,33
Polidez 5 |5/5/5/4|5|/5|/5(4|4| NO |5|5|5| 4,77
Realizar pesquisas em meios diversos NO 5/5/5/4/5/5/4/4/4 NO |5/ 55| 467
Redacéo 4 |5/5/4/4/5/5/5/5/4 NO |5/5/5 4,69
Relacionamento interpessoal 4 |5/5/4/4|/5/5/5/4/4 NO |5/4/5 454
Sintese NO 5/5/3/5/5/5/5/5/4| NO 5 55 4,75
Tomada de decisdo NO |55/4/3/44/5/4/4 NO 5/4|5 433
Trabalho em equipe 5 554354534 4 |5/45 436
Trabalho sob pressao NO 5/5/5/4/45/5/3/4/NO 545 450
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Utilizacao de recursos de tecnologia NO |5/5/5/4/4 2544/ NO |3/ 53| 4,08
Utilizagdo de sistemas e aplicativos NO |5/4/5/4415/4|4 NO 4 5|4 4,08
Viséo do todo NO |5/4/4|4|5|4|5/4|4| NO |5/5/5| 4,50
Visao estratégica NO (5 54(4/4/4/5/4/4 NO 4 4 4| 425
Viséo politica NO [5/4/3|3/4|3|5/4(4| NO |4|4|4| 3,92

Fonte: Coleta de dados feita na SAEI, Abril - 2003
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APENDICE E - MEDIAS DOS GRAUS RECEBIDOS PELOS ASSESSORES POR COMPETENCIA
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Competéncias Bésicas Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 | Al10 Media

Grupo
"Aprender a aprender” 4,67 4,83 4,64 4,50 4,54 4,00 4,25 4,23 4,57 4,86 4,49
Acompanhamento 4,67 4,83 4,42 4,42 4,62 4,31 4,46 4,00 4,23 4,64 4,53
Andlise critica das propostas de agao 4,50 4,83 4,38 4,33 4,54 3,92 4,17 4,15 4,29 4,64 4,38
Competéncia corporativa 4,31 4,77 4,58 4,62 4,00 4,58 4,46 4,50 4,71 4,71 4,47
Comunicabilidade 4,23 4,75 4,46 4,14 4,17 3,85 3,83 4,54 4,79 4,64 4,20
Conhecer os 6rgéos e entidades afins 4,17 4,55 4,17 4,33 4,33 4,33 4,45 4,15 4,46 4,71 4,33
Credibilidade 4,62 4,77 4,67 4,43 4,46 4,08 4,08 3,92 4,64 4,71 4,44
Criar visbes compartilhadas 4,15 4,67 4,08 4,33 4,08 3,92 4,08 4,14 4,07 4,43 4,19
Discricéo 5,00 4,92 4,67 4,71 5,00 4,17 4,77 4,50 4,36 4,71 4,75
Estabelecer parcerias 4,00 4,50 4,58 4,15 4,27 4,58 4,27 4,46 4,64 4,71 4,34
Estruturacdo/organizacdo de informacdes 4,58 4,83 4,18 4,38 4,45 4,00 4,50 4,43 4,62 4,50 4,42
Experiéncia 4,58 4,83 4,58 4,50 4,80 4,17 4,50 4,67 4,64 4,77 4,57
Extrair dos colab. Propostas de linhas de acédo| 4,08 4,45 4,09 4,17 4,00 4,09 4,09 4,21 4,43 4,57 4,14
Flexibilidade 4,23 4,45 4,00 4,00 4,33 4,00 4,08 4,50 3,46 4,77 4,16
Gestao de comportamento 4,00 4,27 4,27 4,00 3,70 4,17 4,00 4,08 3,92 4,36 4,06
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Competéncias Béasicas Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 | A10 Media
Grupo
Identificacdo de perfis 4,17 4,30 4,36 4,18 4,20 4,09 3,82 3,91 4,38 4,36 4,16
Incentivo ao autodesenvolvimento 4,17 4,20 4,36 4,27 4,00 3,90 3,80 4,00 4,23 4,50 4,10
Iniciativa 4,00 4,83 4,18 4,33 3,91 4,17 4,08 4,07 4,29 4,71 4,22
Lidar com paradoxos 4,17 4,58 4,18 4,00 4,18 3,92 3,55 3,86 4,21 4,43 4,08
Lideranca 4,08 4,42 4,00 4,17 3,82 4,00 3,73 3,93 3,92 4,71 4,03
Maturidade 4,50 4,92 4,42 4,38 4,67 4,08 4,50 4,57 4,43 5,00 4,50
Multifuncionalidade simultanea 4,25 4,55 4,18 4,00 4,10 3,73 4,00 3,92 4,64 4,57 4,11
Objetividade 4,54 4,92 4,50 4,42 4,58 4,00 4,00 3,67 4,42 4,75 4,42
Percepcéao 4,08 4,36 4,36 4,09 4,09 4,18 4,09 4,42 4,69 4,46 4,18
Percepcéo de tendéncias 4,08 4,45 4,00 4,00 4,27 4,00 4,45 4,08 4,57 4,23 4,18
Planejamento estratégico 4,00 4,64 3,64 4,18 3,90 3,89 4,20 3,91 4,31 4,38 4,06
Planejar e conduzir transi¢cdes 4,33 4,64 4,00 4,00 3,73 3,82 3,80 4,00 4,25 4,54 4,05
Polidez 4,77 4,62 4,62 4,71 4,85 4,54 4,69 4,64 4,29 4,86 4,68
Realizar pesquisas em meios diversos 4,67 4,80 3,91 4,42 4,30 4,46 4,58 4,38 5,00 4,17 4,45
Redacéao 4,69 4,73 3,83 4,46 4,33 3,00 4,00 3,75 4,93 4,33 4,15
Relacionamento interpessoal 4,54 4,75 4,50 4,38 4,31 4,50 4,33 4,50 4,64 4,71 4,47
Sintese 4,75 4,91 3,92 4,50 4,36 3,50 4,18 4,00 4,77 4,83 4,30
Tomada de deciséo 4,33 4,64 4,27 4,42 4,18 3,75 3,90 | 4,00 4,50 | 4,86 4,21
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Competéncias Basicas Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 | Al10 Media

Grupo
Trabalho em equipe 4,36 4,69 4,46 4,31 4,00 4,17 4,33 4,54 4,14 4,86 4,33
Trabalho sob presséao 4,50 4,45 4,00 4,25 4,09 3,82 4,00 4,08 4,46 5,00 4,16
Utilizac&o de recursos de tecnologia 4,08 4,78 3,67 4,45 4,00 3,82 4,27 4,17 4,55 4,00 4,15
Utilizacdo de sistemas e aplicativos 4,08 4,40 3,60 4,18 3,70 4,00 4,10 3,83 4,00 4,00 4,01
Viséo do todo 4,50 4,91 4,25 4,55 4,36 4,09 4,00 4,38 4,86 4,79 4,38
Visdo estratégica 4,25 4,82 4,08 4,42 4,50 3,92 4,18 4,23 4,77 4,79 4,31
Visao politica 3,92 4,64 3,82 4,17 4,50 3,75 3,91 4,31 4,93 4,77 4,10
Média por servidor 4,34 4,66 4,22 4,31 4,26 | 4,03 | 4,16 | 4,19 | 4,45 | 4,61 4,28
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APENDICE F - PLANO DAS 11 AGOES DA SAEI

Acaonr’l

Implementacéo de processo destinado ao mapeamento periédico do capital intelectual da

SAEI pela Diretoria de Recursos Humanos da PR.

Sugestodes

O processo devera ser constituido dos subprocessos: mapeamento das
competéncias de novos servidores; mapeamento das competéncias dos servidores
da SAEI; avaliacao de resultados e demandas;

Sensibilizar os servidores quanto a importancia e objetivos do mapeamento do
capital intelectual;

Revisar e promover melhorias nos instrumentos de coleta de dados;

Implementar sistema aplicativo destinado ao registro e consulta das informacdes
obtidas no mapeamento;

Resultados/produtos esperados

Acédon?2

Plano de desenvolvimento e capacitagcdo do servidor;
Plano de desenvolvimento e capacitacéo da equipe da SAEI,
Sugestdo de melhor alocag&o para o novo servidor;

Criacao de cursos especificos para atendimento as necessidades de capacitacdo e
aperfeicoamento da SAEI;

Caderno “Perfil do Assessor”;

Caderno do Gestor.

Implementag&o de processo destinado a ambientagéo do novo servidor na SAEI.

Sugestéo

Identificar servidores da SAEI com perfil para coach e mentor e treind-los para
realizarem a ambientagdo do novo servidor;
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Resultado/produto esperado
— Ao final do periodo de ambientacdo, o servidor novato devera conhecer as
atribuicdes dos o6rgaos que integram o GSIPR, a estrutura, misséo, objetivos,

principais atividades e resultados esperados da SAEI.
Acdon?3

Implementacdo de processo destinado a identificacdo, manutencdo e avaliagdo de
relacionamentos com parceiros da SAEIl, descrito no APENDICE G - PROJETO
“PARCEIROS DA SAEI".

Sugestdes
— Definicdo das competéncias, habilidades e caracteristicas que compordo o perfil

desejado para colaborador externo;

— ldentificacdo, por meio da Gestdo por Competéncia, dos profissionais mais
adequados ao perfil definido para colaborador externo;

— Implementacdo de sistema aplicativo para registro e disseminacdo das

informacgdes sobre os colaboradores externos.

Resultados/produtos esperados

— Informagdes atualizadas sobre os colaboradores externos;

— Estabelecimento de parcerias dentro do GSIPR, na PR e em 6rgdos dos governos
federal e estaduais;

— Estabelecimento de parcerias com entidades privadas e organizagbes nao-
governamentais.

Acédon.4

Elaboracdo de cddigo de conduta para gestdo e condugdo do relacionamento com os
parceiros e colaboradores externos.

Sugestédo
— Promover avaliagao e discusséo do assunto com todos os integrantes da SAEI.

Resultado/produto esperado

— Definigéo de procedimentos de relacionamento com parceiros.
Acédon.5
Solicitacdo de aquisicéo de bens e servicos:

— Assinaturas de periédicos impressos e eletrénicos;
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— Servigcos de agéncias de noticias em tempo real;
— Assinaturas de sites de instituicdes de ensino e de pesquisa
— Consultoria especializada em temas de interesse;
— Seis impressoras a jato de tinta
Acdon’6

Solicitacdo de produtos e servicos a Secretaria de Administracdo da Presidéncia da
Republica:

— Acesso a radios, via internet;

— Sistema aplicativo para registro de informacdes relacionadas aos temas

acompanhados.
Acdonol7
Estabelecimento de convénios e acordos de cooperacao:
— Acesso on line a bancos de dados de instituicbes governamentais;

— Acesso on line a bancos de dados de entidades privadas e de organizagbes néo-

governamentais;
Acédon°8

Realizacdo de viagens de estudo para localidades de interesse (cenarios de movimentos

sociais e desastres ambientais):
— Estudo dos principais locais;
— Elaboragao de cronograma de viagens.
Acdon.9

Utilizacdo da sala de operacdes do Gabinete de Crises para realizacdo de trabalhos

especificos:

— Providenciar a colocacao de plantas, quadros e objetos, de forma a tornar o local

mais agradavel para o caso de permanéncia mais prolongada.
Acéon. 10
Definir objetivos estratégicos da SAEI e indicadores de resultados:

— Criar grupo de trabalho para definir os objetivos estratégicos da SAEI, estabelecer

metas alinhadas aos objetivos definidos e criar indicadores de resultado a serem
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utilizados para mensurar a eficacia das atividades desenvolvidas.
Acadon’11

Aumentar grau de socializacdo entre integrantes da equipe e melhorar o compartilhamento

de informacgdes e experiéncias:

— Estudar a viabilidade de realizar rodizio dos servidores nos varios ambientes da
SAEI.
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APENDICE G - PROJETO “PARCEIROS DA SAEI"

Introducgéo

O Projeto Parceiros da SAEIl surgiu da necessidade de estreitar o
relacionamento com o0s colaboradores da Secretaria e de definir novas formas de

identificar possiveis parceiros para o Orgéo.
Objetivo geral

Criar e implantar novos processos de trabalho com o objetivo de apoiar as
atividades relacionadas a identificagcdo, manutencado e avaliacdo das parcerias da
SAEI.

Objetivo especifico

Implementar procedimentos e roteiros de agdes destinados a identificacéo de
potenciais colaboradores e a manutencdo dos contatos existentes por meio da
organizacdo de workshops internos e externos e do agendamento sistematico de
compromissos relacionados aos contatos necessarios. Os novos processos de
trabalho deverdo contemplar, também, avaliacdo periddica das parcerias existentes,

de forma a definir a eficacia da atuacéo ou a necessidade de buscar alternativas.
Motivacao

A principal motivacdo do Projeto Parceiros da SAElI é a necessidade
permanente de alinhamento e nivelamento de conhecimentos da equipe nos temas de
interesse da Secretaria. Decorre desta necessidade a constatacdo de que a SAEI
devera intensificar os contatos com seus colaboradores atuais, de forma a alcancar
niveis mais efetivos de troca, ao mesmo tempo em que devera buscar novas parcerias

de trabalho.

Projeto proposto

O Projeto Parceiros da SAElI compreende o estudo dos procedimentos
necessarios ao estabelecimento e manutencao de contatos com colaboradores, bem
como a proposicao de solugdes de Tecnologia da Informacdo destinadas ao suporte
das atividades do processo Estabelecer Parcerias. Propomos a criacdo do Projeto

Parceiros da SAEI, com as seguintes ac¢des principais:
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Levantamento das atividades necessarias a ldentificacdo de novos parceiros;

Levantamento das atividades necessarias a manutencdo de contatos com 0s

atuais colaboradores;
Levantamento das atividades necessarias a avaliagao das parcerias existentes;

Consolidacéo das atividades identificadas nas etapas anteriores e modelagem do
processo “Estabelecer Parcerias” e dos subprocessos que 0 comporao:

o ldentificar novos parceiros;
0 Manter contato com parceiros;
o0 Avaliar parcerias.

Realizacdo, em conjunto com a Coordenacgéo de Estudos, de workshops internos
no GSIPR, com o objetivo de nivelar os conhecimentos dos assessores,
apresentando aos demais servidores do GSIPR conceito e visdo da SAEI sobre
temas de interesse geral, inclusive sobre o funcionamento da Secretaria;

Realizacédo, também em conjunto com a Coordenacao de Estudos, de seminarios e
eventos externos, com a finalidade de possibilitar o aprendizado e a atualizagao

dos conhecimentos, por meio de contatos com especialistas;

Realizacdo de estudos objetivando a definicdo de acbes para elaboracdo de
agenda de compromissos, na qual seriam registradas providéncias para
manutencdo de contato com colaboradores e gerados avisos automaticos com
lembretes das providéncias sugeridas;

Implementacdo de sistema aplicativo de suporte as atividades executadas nos
subprocessos, de forma a possibilitar o armazenamento e a disseminacdo das
informacdes geradas sobre colaboradores, bem como o registro e geracdo de
acOes na agenda de compromissos.

Recursos necessarios

Para o desenvolvimento do Projeto Parceiros da SAEI, sera necessario alocar

um ou dois servidores da Secretaria, um profissional da area de modernizagdo e um

especialista em Tecnologia da Informac¢do para, em conjunto, modelarem 0s novos

processos de trabalho, definirem as atividades de cada um e a solucéo de tecnologia a

ser implementada para suporte as funcfes a serem desempenhadas.
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Consideracbes, recomendacdes e conclusao

Ao considerarmos a necessidade de definir e implantar procedimentos para
estreitamento do relacionamento com o0s parceiros da Secretaria, de forma a
possibilitar o aprendizado continuo e a intensificacdo da troca de informacoes,
recomendamos a implementacdo do projeto Parceiros da SAEI como forma, também,

de criar uma nova cultura para gerenciamento da rede de relacionamentos do Org&o.

Entendemos ser necessaria a criacdo de grupo de trabalho destinado ao
estudo dos procedimentos relacionados a manutencao dos colaboradores atuais e a
identificacdo de possiveis parceiros, de forma a possibilitar o acompanhamento
sistematico e continuo da qualidade e produtividade dos relacionamentos mantidos
pela SAEI.



