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1 INTRODUCAO

As acdes conjuntas entre grupos de pessoas para a realizacao de tarefas em
comum é tdo antiga quanto a propria existéncia do homem. Em muitas situagées, foi
essa interacdo que garantiu a sobrevivéncia desses grupos.

Desde os primérdios, quando a forma de producdo era artesanal e se
produzia sob encomenda, o uso intenso da informagdo e do conhecimento na
aprendizagem pela prética ja era uma realidade. Um dos exemplos, neste sentido,
pode ser evidenciado através da transferéncia de conhecimentos entre familiares, ou
entre mestres e aprendizes.

Essas interacfes tém gerado conhecimento e um volume informacional
imenso. A evolucdo cientifica, tecnoldgica e cultural do homem esta intrinsecamente
ligada a organizagcdo e disseminacdo de informagfes, independentemente dos
suportes utilizados.

Com a invencdo da imprensa, livros e documentos, antes restritos a
determinados segmentos da sociedade, foram postos gradualmente a disposicdo do
homem e, dessa forma, passaram a ser disponibilizados para toda a populacao
letrada.

Para muitos estudiosos da histéria do homem, a invencdo da bussola, da
pélvora e da imprensa foi fundamental para a disseminacdo dos pressupostos da
Renascenca e contribuiu para as mudancas ocorridas na filosofia, na religido e na
tecnologia. Isto possibilitou, ao longo do tempo, o lancamento das bases materiais
para a moderna economia baseada no conhecimento e na disseminacdo da
aprendizagem.

A Revolucdo Industrial e a invencdo da maquina a vapor impactaram
radicalmente os modelos produtivos até entdo baseados na mao-de-obra artesanal.
Com o advento da industria, houve um consideravel aumento do mercado, gracas a
méaquina a vapor utilizada para puxar o trem. Ela imprimiu maior velocidade aos
deslocamentos e diminuiu as distancias geograficas, expandindo o mercado e
agilizando a entrega de produtos.

Nos dias atuais, as relacbes entre pessoas e entre empresas foram
fundamentalmente afetadas com as novas tecnologias da informacdo e comunicacao.
As facilidades de acesso, custos, velocidade e difusdo com que, atualmente, as
informacdes sdo geradas e disseminadas, tém por base o novo paradigma tecnoldgico

fortemente alicercado na microeletrénica. Esta tendéncia, aliada as pressdes politicas
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e econbmicas de um mundo globalizado, tem transformado as organizacdes e o0s
modos de relacionamento humano.

Com a popularizacdo do computador, da Internet e a criagdo de novas midias
digitais, surgiram novos produtos, novas profissdes e novos mercados. Todos estes
elementos forgam a mudanca de foco das estratégias das organizagdes.

Para sobreviver neste novo contexto, é preciso um esforgo razoavel para o
dominio das tecnologias e do conhecimento. Este dominio € considerado, por diversos
autores, como o fator fundamental para criagdo e manutencdo de vantagens
competitivas.

'As empresas, de uma forma geral, vém ultimamente procurando aplicar
varias técnicas para garantir sua sobrevivéncia numa economia cada vez mais
exigente, baseada na informacdo, no conhecimento e na comunicacdo. Esta
conjuntura fomentou a criacdo de uma nova disciplina: a Gestdo do Conhecimento
(GO).

Se é dificil conceituar dado, informacdo e conhecimento, também o é
conceituar GC. Para Alvarenga Neto (2005, p. 18), “a GC é fendmeno complexo e
multifacetado, seu conceito polémico e controverso e acredita-se que a expressao,
embora largamente utilizada, apresenta énfases e interfaces diferenciadas,
merecedoras de analises mais meticulosas e articuladas.”

J& para Gutiérrez (2006, p. 121), a GC pode ser entendida como “a disciplina
gue se encarrega de projetar e implementar um sistema cujo objetivo € identificar,
captar e compartilhar sistematicamente o conhecimento contido em uma organizacéo,
de modo tal que possa ser convertido em valor para a mesma”.

As empresas tém investido para criar e utilizar os diversos mecanismos
existentes para a garantia da competitividade no mercado globalizado. Modelos de
negocios tradicionais baseados em padrbes pré-definidos e previsiveis, na
segmentacdo do trabalho, gestdo verticalizada e na producdo em escala de bens
tangiveis estdo cedendo lugar para empresas com modelos flexiveis, organizadas em
rede e com forte componente intangivel, isto €, intensivas em inovacgéo, tecnologia e
inteligéncia (Cavalcanti et al, 2001). A adocao de praticas de GC ja € identificada por

essas organizacdes como importante aliada para alcance dos resultados.

A visdo apresentada baseia-se nas idéias dos seguintes autores: Miranda (1999), Silva e
Neves (2003), Silva (2004), Wilson (2006), Tarapanoff (2006) Takeuchi e Nonaka (2008). As
referéncias completas estao nas Referéncias Bibliograficas ao final do trabalho.

> ALVARENGA NETO, Rivadavia Correa D. de. Gestdo do Conhecimento : proposta de
mapeamento conceitual integrativo. Tese (Doutorado) - Universidade Federal de Minas Gerais,
Juiz de Fora, 2005.
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Na Administracdo Publica Federal, as iniciativas de GC encontram-se em
niveis bastante distintos, conforme um estudo realizado em 2005 pelo Instituto de
Pesquisa Econbmica Aplicada (IPEA) sobre a Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Publica. Este estudo compara a situacado do governo brasileiro com os
governos dos paises-membros da organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE). Nos o6rgdos da Administracdo Direta, isto €, integrados na
estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios, as iniciativas e
resultados ainda apresentaram-se muito incipientes em torno do tema, com resultados
modestos, atribuidos as iniciativas isoladas, por vezes dentro de um mesmo ministério;
a auséncia de comunicacdo e compartiihamento de informacbes interna e
externamente sobre préaticas de GC; e também, devido ao desconhecimento do tema
entre membros da alta administracdo, de chefias intermediarias e de servidores de
uma forma geral.

Na Administracdo Indireta, seis grandes empresas estatais pesquisadas
(Petrobras, Eletrosul, Correios, SERPRO, Banco do Brasil e Caixa) apresentaram
niveis de formalizacdo, implementacdo e obtencdo de resultados em GC mais
avancados e similares ao das organizacdes publicas dos paises pertencentes a
OCDE. O estudo relacionou como consequéncia mais provavel, o fato de essas
organizacdes estarem inseridas no mercado, exigindo uma estratégia que busque
obter vantagem competitiva num cenario onde atuam também concorrentes privadas.
Como exemplo disso, a Petrobras atualmente encontra-se entre as quinze maiores
empresas petroliferas no ambito internacional e, por ser detentora de uma das
tecnologias mais avangadas do mundo na exploracéo de petréleo em aguas profundas
e ultraprofundas, ela expande a sua atuacdo para além do territério brasileiro.
Consciente do papel que o conhecimento teve na sua histéria de sucesso, a empresa
investe na formacdo de seus profissionais e no desenvolvimento de ambiente voltado
para o conhecimento, que garanta 0 seu crescimento sustentavel no mercado
(BALCEIRO; ANTONIO, 2010, p. 70).

O estudo do IPEA, entretanto, ndo fornece dados sobre iniciativas de GC em
outras organizacfes da Administracdo Indireta como as fundacbes e autarquias,
incluindo as Agéncias Reguladoras. Sabe-se, porém, que os desafios criados pela
demanda de modernizacdo da sociedade do conhecimento, em funcdo do enorme
volume de dados em circulagdo, exigem um gerenciamento sistematico das
informagcbes e do conhecimento existente também nestas organizacdes. Como
exemplo desta preocupacdo, em 2003 iniciaram-se estudos para reformulacdo da

Gestdo Documental na Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), que culminou na
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aquisicdo de um novo software - Proton - gerenciador de informagfes e processos
com foco em Gestdo do Conhecimento (ALMEIDA; DUTRA, 2010, p. 100-103).

A organizagdo das Agéncias Reguladoras € um dos marcos da Reforma da
Gestéo Publica instituida a partir de 1995°. Seu objetivo era tornar o Estado mais agil e
eficiente a partir da descentralizacdo de sua estrutura organizacional, da
administragcdo por resultados, da competicdo por exceléncia e do controle social. O
foco passaria a ser 0 atendimento as demandas da sociedade por melhores servicos,
com utilizacdo mais adequada dos recursos publicos e maior transparéncia das
atividades governamentais.

Nesse contexto, o Estado passou a responsabilizar-se pela execucdo direta
apenas em suas tarefas exclusivas de Estado como a formulac&o de politicas publicas
e foram extintos os monopdlios estatais em diversos setores econdmicos. Estes
fatores visavam favorecer a competicao, elevar a qualidade na prestacao de servicos e
proporcionar maior eficiéncia. Esta era a visdo de Estado que o Governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso tinha. Coerente com ela, foram desenvolvidos
diferentes processos de privatizagdo de servicos de utilidade publica.
Concomitantemente, foram sendo criadas as agéncias reguladoras, responsaveis por
fiscalizar e criar normas para prestacdo desses servicos e arbitrar conflitos entre os
agentes regulados e consumidores, visando promover o equilibrio do mercado (DA
ROSA, 2008).

As Agéncias Reguladoras Federais foram sendo criadas, de forma geral, a
medida em que os setores que elas passariam a atender eram entregues a iniciativa

privada, obedecendo ao calendario da tabela 1.

Tabela 1 - Cronograma de Criacdo e Setor de Atuacdo das Agéncias Reguladoras Federais

Agéncias Reguladoras Federais Datas de | Setor de Atuacéo
criacdo

Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL | 26/12/96 Energia Elétrica
Agéncia Nacional de Telecomunicagbes - | 16/07/97 Telecomunicacdes
ANATEL

| Agéncia Nacional do Petréleo — ANP 06/08/97 Petréleo e Derivados
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — | 26/01/99 Vigilancia Sanitaria
ANVISA
Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS | 28/01/00 Saude Suplementar

| Agéncia Nacional de Aguas — ANA 17/07/00 Recursos Hidricos
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres — | 05/06/01 Transportes Terrestres
ANTT
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios — | 05/06/01 Transportes Aquaviarios
ANTAQ

| Agéncia Nacional de Cinema — ANCINE 06/09/01 Cinema
Agéncia Nacional de Aviagao Civil - ANAC 2005 Transportes Aéreos

® Essa era a visdo do entdo Ministro da Desburocratizacdo Bresser Pereira. Disponivel em:
<http://www.bresserpereira.org.br/rgp.asp>.
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A tarefa destas agéncias é mediar conflitos entre as empresas operadoras
dos servicos e o consumidor, garantindo a prestacdo de servicos de qualidade, a
precos adequados e, a0 mesmo tempo, promovendo a sustentabilidade do setor e a
eficiéncia das empresas (OCDE, 2008).

Trata-se de uma atuagdo, portanto, na fronteira entre o publico e o privado,
pois a0 mesmo tempo em que sdo 6rgdos constituidos de poder publico, necessitam
em seus atos e processos de trabalho acompanhar e antecipar-se a dinamica do
mercado privado, conciliando interesses muitas vezes antagonicos.

Assim, a atuacdo das agéncias reguladoras depende fortemente de sua
capacidade de transformar informacdes em conhecimento, isto €, a partir da
informacdo sobre a atuacdo das empresas do setor, perfii e demandas dos
consumidores e demais interessados, criar normas, regulamentos e induzir praticas
por meio de politicas que promovam o equilibrio entre os atores envolvidos a servi¢co
do interesse publico. Na atuacdo das Agéncias reguladoras, o conhecimento é,
portanto, fator de producao fundamental.

Essa importancia é ainda mais evidente nos setores que envolvem prestacao
de servi¢co de carater social, como a Saude, em que além das relagbes econdmicas
envolvidas estdo em jogo direitos constitucionais. Diferentemente da regulagdo de
setores mais tradicionais de fornecimento de bens tangiveis, como os de
infraestrutura, a regulacdo da assisténcia a saude lida predominantemente com um
bem intangivel, a vida, e por isso tem caracteristicas préprias e peculiares.

De acordo com o relatério da OCDE (2008), a regulacdo da saude
suplementar no Brasil é resultado de uma demanda social por uma atuacdo mais
efetiva do Estado em um mercado antes caracterizado pela livre atuacdo das
empresas que definiam as regras, podendo, a seu critério, negar coberturas, recusar
beneficiarios, reajustar livremente seus produtos.

A regulacdo do setor que culminou com a criacdo da Agéncia Nacional de
Saude Suplementar — ANS, vinculada ao Ministério de Saude, buscou inicialmente
resolver esses problemas e esta estruturada em torno de duas questdes: a regulacao
econbmica, que busca garantir a sustentabilidade econdmica das empresas de forma
que possam cumprir seus compromissos ha prestacdo dos servicos de salude e a
regulacdo assistencial, isto €, o estabelecimento de normas e a inducédo de praticas
que visem garantir a qualidade do cuidado a saude para os consumidores. (OCDE,
2008; CECILIO, 2005)

Pelo que foi descrito acima, criar iniciativas que promovam o0
compartilhamento, a criacdo e a aplicagdo de conhecimento na administragédo publica

pode possibilitar, a sociedade, a prestacdo de melhores servicos publicos, mais



16

oportunidades de escolhas, maior personalizacdo nos servigos prestados e maior
controle e transparéncia com os gastos publicos (FRESNEDA; GONCALVES, 2007
apud CAMOES, 2010, p. 16).

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo realizar o diagndéstico da
situacdo atual das iniciativas de Gestdo do Conhecimento na Agéncia Nacional de
Saude Suplementar (ANS), a fim de identificar e sugerir agbes que possam ser
implementadas, visando contribuir com os resultados da sua atuacdo na regulacédo do
setor de saude suplementar.

Para se obter sucesso na implantacdo de qualquer projeto de GC, seja em
uma organizacdo publica ou privada, existem etapas que devem ser observadas e
planejadas cuidadosamente. Uma das etapas primordiais € o diagndstico das
atividades de GC na organizacdo, que permite identificar quais os recursos de
conhecimento sao utilizados e quais precisam ser desenvolvidos e/ou aprimorados.

Para realizacdo do diagndéstico na ANS, optamos por fazer uso do método
Organizational Knowledge Assessment (OKA), criado e disponibilizado gratuitamente
pelo Banco Mundial para incentivar o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento
em organizagbes de todo o mundo e que vem sendo muito difundido e utilizado,
principalmente, na area publica.

Segundo Fresneda e Gongalves (2007 apud CAMOES, 2010, p. 17), trata-se
de “um instrumento Util e adequado para efetuar um diagnéstico inicial da GC em
organizacdes publicas brasileiras”, auxiliando na formulacao de politicas de Gestédo do

Conhecimento para o setor.
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2 ANALISE DA ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

Para se definir a estratégia de uma empresa, faz-se necesséario analisa-la
para compreender sob que circunstancias foi criada, com que objetivos e onde
pretende chegar. Também ¢é preciso compreender como ela se configura
internamente, de que forma acontecem as decisdes, as definicbes do conjunto de
atividades, como estas se interrelacionam e como geram o conjunto de valores que a
empresa pretende entregar aos clientes. Isso requer uma analise de sua situagéo
atual, com base nas varidveis geradas pelos ambientes interno e externo, para a
definichio de como pretende chegar ao futuro desejado. (PORTER, 2006;
MINTZBERG, 1983 apud ANGELONI, 2008)

Diante destes conceitos, buscaremos identificar quais sdo as diretrizes
estratégicas que norteiam a atuagéo da ANS e incitam a sua busca por resultados.

A Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) foi criada através da Lei n°
9.961 *, de 28 de janeiro de 2000, para atuar em todo o territério nacional, como 6rgéo
de regulacéo, controle e fiscalizacdo das atividades que garantam a qualificacdo da
atencdo a saude no setor de saude suplementar.

A ANS é uma autarquia sob regime especial, 0 que Ihe confere autonomia
administrativa, financeira, patrimonial e de gestdo de recursos humanos, bem como,
autonomia nas suas decisdes técnicas e mandato fixo de seus dirigentes. Vinculada
ao Ministério da Saude, a agéncia esta inserida em um mercado que, até entdo, nédo
possuia um padrdo de funcionamento. A normatizacdo e o acompanhamento da
assisténcia a salde sao diferenciais importantes em nosso pais e estdo inseridos no
contexto maior da politica publica para a saude dos brasileiros.

De acordo com a ANS o Brasil tem hoje o segundo maior sistema privado de
salde do mundo e, como tal, enfrenta diversos desafios, sendo o maior deles o de
fazer cumprir o previsto na Lei n°® 9.656/98, que dispOe sobre os planos e seguros
privados de assisténcia a saude.

Outro diferencial em relacdo a outros paises, € que a regulacdo da
assisténcia dos planos de saude no Brasil ndo esta calcada somente no
monitoramento e fiscalizagdo das condi¢cdes econdmico-financeiras das empresas,
mas também na busca por boas praticas de governanca neste setor.

Conforme explicitado na sua misséo, o principal papel da ANS é de mediar os

conflitos existentes entre os principais atores que atuam no mercado de planos de

* As informacdes da pagina 7 a 15 foram extraidas de documentos oficiais e do site da ANS.
Disponivel em: <http://www.ans.gov.br>.
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assisténcia a saude — operadoras, prestadores de servigo e beneficidrios — através de

medidas e ac¢bes de Estado que assegurem o interesse publico:

A missao da ANS é promover a defesa do interesse publico na
assisténcia suplementar a saude, regular as operadoras setoriais,
inclusive quanto as suas relagfes com prestadores e consumidores e
contribuir para o desenvolvimento das a¢des de salde no Pais.

Com base em sua missdo, a ANS quer garantir o equilibrio nas relacdes
existentes neste setor e contribuir para a promocado da saude e prevencdo das

doencgas, conforme observamos na sua viséo:

A visdo da ANS é a de contribuir, através do exercicio da sua funcéo de
regulacdo, para a construgdo de um setor de saude suplementar, cujo
principal interesse seja a producgdo da salde. Um setor centrado no usuario;
que realize agdes de promocdo a saude e prevencdo de doengas; que
observe os principios de qualidade, integralidade e resolutividade; que tenha
uma concepgao includente de todos os profissionais de saude; que respeite o
controle social e esteja adequadamente articulado com o Ministério da
Saude.

A ANS possui como valores institucionais “a transparéncia dos atos, que sao
imparciais e éticos, o conhecimento como fonte da a¢éo, o espirito de cooperacado e o
compromisso com os resultados”.

A gestdo da ANS é de responsabilidade de uma Diretoria Colegiada,
composta por cinco diretores com mandatos ndo coincidentes de dois anos
prorrogaveis por mais dois. O diretor-presidente é escolhido pelo Presidente da
Republica entre os membros da Diretoria Colegiada e acumula as fun¢des de diretor-
geral da Agéncia, presidente da Diretoria Colegiada, presidente da Camara de Saude
Suplementar e secretéario-executivo do Conselho de Saude Suplementar.

O organograma funcional da instituicdo € demonstrado a seguir:

Organograma da ANS
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Figura 1 - Organograma da ANS.
Fonte: ANS, (2011).

A Diretoria Colegiada (Dicol) é composta pelos diretores de cada uma das
diretorias, sendo um deles o diretor-presidente, a saber: Diretoria de Normas e
Habilitacdo dos Produtos (Dipro), Diretoria de Desenvolvimento Setorial (Dides),
Diretoria de Gestdo (Diges), Diretoria de Normas e Habilitacdo das Operadoras
(Diope) e a Diretoria de Fiscalizacao (Difis).

A Dicol tem como finalidade, entre outras atividades, uniformizar
entendimentos e estimular a competicdo no setor de planos de saude; definir a
estrutura de cada unidade, suas competéncias e dos 6rgaos vinculados, bem como as
atribuicbes de seus dirigentes; definir o diretor responsavel por cada diretoria; cumprir
e fazer cumprir a legislacdo da salde suplementar. Esta diretoria deve reger a ANS de
acordo com um contrato de gestao, assinado a cada ano com o Ministério da Saude.

A Diope, a Dipro e a Difis sdo diretorias cujas atribuicdes relacionam-se
diretamente as atividades-fim da ANS, isto é, a regulacdo, a normatizacdo e a
fiscalizacdo do setor de saude suplementar, enquanto a Diges e a Dides sao diretorias
de apoio a regulacao, responsaveis por atribuicdes voltadas ao desenvolvimento de
politicas de gestdo e sistemas de informacéao, articulagdo com o SUS, qualificacéo e
desenvolvimento do setor, dos processos internos e dos servidores e gestores da ANS
e integracao institucional. Diretamente ligada a Presidéncia da ANS, ha ainda a

Secretaria Executiva (Secex) com atribuicbes relacionadas as atividades
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administrativas da Agéncia, tais como administracdo de recursos humanos, contratos,
logistica e infraestrutura e financgas.

As atribuicdes da Diope referem-se, principalmente, a elaboracdo de normas
e politicas relacionadas a entrada e saida das operadoras de planos de saude do
setor, bem como seu acompanhamento econdémico-financeiro de forma a garantir
condi¢des de solvéncia, isto €, “saude financeira” para prestacao dos servigos.

A Dipro atua na elaboracdo de normas e politicas relacionadas aos produtos
das operadoras, isto €, os planos de salde comercializados em seus aspectos
econdmico-financeiros: precos, revisbes e reajustes, portabilidade, de estrutura e
operacdo: registro, contratos, rede assistencial, e ainda quanto a aspectos
assistenciais: modelos de assisténcia, garantia de acesso a cobertura minima,
caréncias, doencas e lesdes preexistentes.

Se a Dipro e a Diope atuam na elaboracdo de normas para a regulacdo e
funcionamento do setor, a Difis é a diretoria responsavel pela fiscalizacdo de sua
implementacdo no mercado. Trata-se da diretoria que atua “na ponta” do processo de
regulagdo estabelecendo contato direto com os beneficidrios e sociedade civil
organizada, recebendo e apurando denuncias sobre infracdes as normas, fiscalizando
as operadoras por meio de diligéncias, mediando conflitos entre operadoras e
beneficiarios na busca de solugdes para problemas identificados e aplicando sanc¢des
pelo descumprimento da legislacdo. Atua ainda junto aos diversos atores do mercado
de forma educativa e proativa visando minimizar problemas futuros e identificar
praticas que possam retroalimentar as outras diretorias, subsidiando o
aperfeicoamento da atuacdo regulatéria da ANS. A articulagédo entre a Difis, Dipro e
Diope é fundamental, portanto, para o éxito do processo de regulacdo. Cabe destacar
ainda que a ANS possui nucleos, que necessitam também atuar de forma integrada,
responsaveis também pela fiscalizacéo situados em doze cidades do pais.

A Dides é reponsavel pela formulacdo e coordenacdo das politicas de
producéo e divulgacido de informacgdes sobre o setor de satde suplementar. E ainda
responsavel pela elaboracdo e manutengdo de solucBes de tecnologia da informacao
e pelos sistemas e bases de dados utilizados pela ANS em seus processos internos e
externos e também pelos processos de articulagéio e ressarcimento ao Sistema Unico
de Saude - SUS.

Por fim, a Diges desenvolve atribuicbes relacionadas a articulacao,
desenvolvimento e integracdo da ANS. Dentre as atividades desenvolvidas,
ressaltamos a coordenacdo de projetos para qualificacdo dos processos internos da
ANS, o planejamento execucdo e avaliagdo dos programas de desenvolvimento e

educacdo permanente dos servidores e gestores da ANS, a elaboragéo de politicas
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relacionadas a gestdo documental, gestdo do conhecimento e biblioteca, a
coordenacéo, planejamento supervisdo de projetos de pesquisa e de cooperagdo
técnico-cientifica no Brasil e no exterior, bem como realizacao de estudos relacionados
a qualificacdo do setor de planos de saude.

Além das diretorias ja citadas, a ANS conta ainda com 6rgédos vinculados que
sdo unidades que ndo integram a estrutura hierdrquica da ANS, apenas a
organizacional: ouvidoria, auditoria interna, corregedoria, procuradoria federal,
comissao de ética e cAmara de saude suplementar.

E por meio dessa estrutura que a ANS desenvolve suas principais diretrizes
estratégicas que orientam sua atuacao e a busca por resultados.

Como esta previsto no artigo 14 da Lei 9.961/2000, que criou ANS, a
administracdo da agéncia é regida por um contrato de gestdo, negociado entre seu
Diretor-Presidente e o Ministro de Estado da Saude.

O contrato de gestdo € um instrumento da administracao por objetivos com a
finalidade de estabelecer e pactuar resultados a serem alcancados e nortear a
administracdo interna da ANS, por meio dos indicadores que permitam avaliar
objetivamente a sua atuacdo administrativa, gerencial e financeira e 0 seu
desempenho.

Por este contrato a ANS obriga-se a:

[...] observar as diretrizes estratégicas estabelecidas no mesmo; a
utilizar os indicadores relacionados propostos para a avaliacdo de seu
desempenho; encaminhar ao Ministério da Saude (MS) os relatérios
gerenciais de atividades; elaborar e submeter aos oOrgaos
competentes, o relatério anual da execucdo do contrato de gestao;
avaliar periodicamente a pertinéncia e a consisténcia dos indicadores
de desempenho, propondo ao Ministério da Saude alteracdes e
inclusdes necessarias. (ANS, 2010, p. 2).

De acordo com o Contrato de Gestdo 2010 da ANS, suas principais diretrizes
estratégicas se desdobram em quatro eixos: a qualificacdo da saude suplementar
(QSS); o desenvolvimento institucional (DI); a sustentabilidade do mercado (SM) e a

articulacado e aprimoramento institucional (AAI).

A Qualificacdo da Saude Suplementar é a regulacdo da atencéo a
saude, com eficiéncia e responsabilidade, a fim de garantir atencéo
de qualidade aos beneficiarios, com enfoque relacionado a promocéao
da salde e a prevencao de doencas. A Qualificacdo deve se dar para
todos os envolvidos no setor de salde suplementar, ou seja, 0s
prestadores, operadoras, beneficiarios e a propria ANS.

O Desenvolvimento Institucional traduz-se na visdo da importancia da
crescente capacitacdo de seus Recursos Humanos, com autonomia
financeira, administrativa, patrimonial, valorizando a produgdo do
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conhecimento e viabilizando a informagdo 4agil, para a tomada de
deciséo.

A diretriz Sustentabilidade do Mercado visa o enquadramento do
setor de saude suplementar com a definicdo de responsabilidades,
estabelecimento de regras financeiras: de atencdo a salde; de
incentivo a concorréncia e o combate a deslealdade no mercado. A
forma como as operadoras ingressam (registro de planos, registro de
operadoras), permanecem ou saem do mercado (atualizacao
cadastral, acompanhamento econdmico-financeiro, reajustes de
contraprestacdes pecuniarias, padroes de troca de informagbes e
fiscalizagdo) € de responsabilidade da agéncia e se reflete no
atendimento ao beneficiario. As atividades de fiscalizagéo,
monitoramento e regulacdo do mercado da agéncia devem
apresentar eficiéncia suficiente para garantir que as operadoras
apresentem-se com liquidez, solvéncia e garantam atencédo a salde
de qualidade para seus beneficiarios, garantindo o fluxo de
informacdes entre os diversos atores do setor de Saude Suplementar.
A Articulacdo e o Aprimoramento Institucional é a diretriz estratégica
gue estabelece agenda comum ao Ministério da Saude, nela esta
prevista a avaliacdo continua sobre o desempenho da agéncia em
regular o mercado e contribuir para o desenvolvimento do setor de
saude, a partir das percepgfes dos diversos atores do Setor de
Saude Suplementar. A articulagdo com outros atores, tais como 0s
orgaos do Sistema Nacional de Defesa do Consumidor e as Centrais
Sindicais sé@o essenciais a construcdo de interfaces e delimitacdo de
atribuicGes individuais e coletivas. A articulagdo interna com os
Nucleos Regionais de Atendimento e Fiscalizacdo (NURAFS)
promove maior eficiéncia e resolutividade na fiscalizagdo. A
percepcdo da qualidade da acao institucional também permeia esta
diretriz, pela importancia de avaliar como as partes integrantes do
mercado de saude suplementar (operadoras, beneficiarios e
prestadores) estdo avaliando o desempenho da agéncia. A gestédo do
conhecimento passou a ser integrante dessa dimenséo, bem como o
aprimoramento da capacidade regulatéria e de ferramentas e
instrumentos de regulacdo. (ANS, 2010, p. 23).

Essas diretrizes estratégicas foram articuladas para a elaboragcdo, em 2009,
do Mapa Estratégico da ANS que utilizou a metodologia do Balanced Scorecard -
BSC. A ANS optou pela metodologia do BSC como ferramenta de planejamento na
construcdo do Mapa, por esta conferir objetividade as suas diretrizes estratégicas.
Inclusive, por permitir a visualizacdo dos objetivos estratégicos alinhados de forma
adequada ao desdobramento da misséo e visdo da Agéncia. Além disso, entendeu-se
gue a formulacdo dos indicadores, relacionados aos objetivos estratégicos, favorece a
divulgacdo para toda a organizacdo da relevancia dos beneficios das acdes
relacionadas aos segmentos envolvidos.

Os quatro eixos direcionais: Qualificacdo da Saude Suplementar (QSS), a
Sustentabilidade do Mercado(SM), a Articulacdo e Aprimoramento Institucional(AAl) e
0 Desenvolvimento Institucional(DI) foram hierarquizados e correlacionados com as
quatro perspectivas estratégicas do BSC: a perspectiva do Resultado (para a
sociedade), a perspectiva do Cliente (beneficiario); a perspectiva dos Processos

Internos e a perspectiva de Aprendizagem e Crescimento. Cada uma das perspectivas
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estratégicas relaciona-se a um conjunto de objetivos estratégicos que, por sua vez,
apresentam indicadores correspondentes no Contrato de Gestdo da ANS, para a
medi¢céo de desempenho.

Assim, foram estabelecidos objetivos de resultados para a sociedade, com o
foco voltado para o cliente/beneficiario, bem como, foram identificados objetivos e
medidas para 0s processos internos, com destaque para 0S processos criticos que
contribuirdo para o alcance das metas pretendidas para a sociedade.

A figura 2 foi apresentada no Relatdrio de Gestdo 2009, a fim de possibilitar
uma melhor visualizacdo das dimensdes do BSC e os eixos direcionais da ANS. A
dimensdo de Resultado esta relacionada ao eixo da Qualificacdo da Saude
Suplementar, a dimensdo do Cliente expressa no eixo da Sustentabilidade do
Mercado, os Processos Internos como Articulacdo e Aprimoramento Institucional e
ainda a dimensdo de Aprendizado e Crescimento no eixo de Desenvolvimento

Institucional.

o . Desenvolvimento
Qualificagéo da Saude -
Institucional/
Suplementar/ ;
Aprendizado e
Resultado ;
Crescimento

Sustentabilidade de _ . -
Articulacao Institucional/
Mercado/
) Processos Internos
Cliente

Figura 2 - Diretrizes Estratégicas 2009 e sua relacdo com as dimensées do BSC.
Fonte: ANS, (2009, p.13).

Abaixo podem ser observados os objetivos estratégicos elencados pela ANS

para a construcdo do Mapa Estratégico 2009.
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MAPA ESTRATEGICO
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Figura 3 — Mapa Estratégico da ANS, 2009 (QSS: Qualificacdo da Salde Suplementar; SM:
Sustentabilidade do Mercado; AAl: Articulagdo e Aprimoramento Institucional; DI:
Desenvolvimento Institucional).

Fonte: ANS, (2009).

Desta forma, as diversas perspectivas da ANS, com base no mapa
estratégico, proporcionam uma visdo dos objetivos estratégicos de curto e longo
prazo, medigbes com foco externo (clientes e acionistas) e foco interno (processos
internos de negdcio, aprendizagem e inovacdo). O Mapa permitiu vislumbrar as
demandas de novos programas, atualizacdo de normas, criacdo de informativos dentre
outras acdes mencionadas no Relatério de Gestdao (ANS, 2009, p. 16). Enfim,
possibilitou avaliar que ativos precisam ser desenvolvidos, criados, adquiridos: o0s
tangiveis e os intangiveis.

A ANS emprega também em sua estratégia a Agenda Regulatéria, divulgada
em seu portal corporativo, com caracteristicas de um plano de acdo com prioridades
de curto prazo. A Agenda atual compreende acbes no horizonte de 2011/2012,

organizada em nove (09) eixos tematicos, vinculados ao mapa estratégico.
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A explicitacdo da estratégia da ANS em seu portal corporativo e intranet, por
meio das ferramentas apresentadas, € um importante passo para o desenvolvimento
de uma cultura organizacional com foco em resultados produzidos e na transparéncia
das acbes. O desafio € desdobrar esses objetivos em acgdes concretas e integradas
gue permitam a alavancagem para novos estagios de maturidade de desenvolvimento

organizacional e consequente melhoria nos servigos prestados a sociedade.

Hackett (2002) assegura que as organizacdes que tiverem melhor
preparacdo para utilizar o conhecimento conseguirdo agir de forma
mais rapida, de modo a ultrapassar barreiras internas e externas,
criando mais oportunidades para inovar, reduzir tempo de
desenvolvimento de produtos/servicos e melhorar o relacionamento
com o cliente. Sendo assim, é fundamental que a Gestdo do
Conhecimento faca parte do modelo estratégico de gestdo da
organizacdo.(ANGELONI, 2008, p. XV).

Cabe destacar que a ANS contempla em sua estratégia, na dimensdo de
Articulacdo e Aprimoramento Intitucional, a Gestdo do Conhecimento, que tem suas
atividades reguladas pelo Comité Permanente de Gestdo do Conhecimento (CPGC). A
Resolucdo Administrativa - RA n° 35, de 13/04/2010, adotada pela Diretoria Colegiada,
aprovou o regimento interno do CPGC da Agéncia. O comité possui carater consultivo
e propositivo com a finalidade de promover, coordenar e articular as iniciativas de
producéo e divulgagdo do conhecimento no ambito da ANS, visando o seu continuo
desenvolvimento institucional. Entretanto, de acordo com informagfes internas, o
CPGC embora instituido, ndo chegou a realizar nenhuma reunido. Na proxima etapa
deste trabalho avalia-se, por meio do método OKA, em que nivel de desenvolvimento

encontram-se as praticas de GC da ANS.
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3 DIAGNOSTICO

Para a elaboracdo do diagndstico, foi realizada uma pesquisa de campo,
quantitativo-descritiva e aplicada®, uma vez que buscou-se analisar as atividades de
GC desenvolvidas na ANS, com o proposito de aplicacdo de um plano de acado a partir
dos resultados obtidos.

Como fontes de pesquisa bibliografica, foram utilizados livros, dissertacées
artigos de periddicos, sites de universidades na Internet, e, participagdo em
comunidades virtuais relacionadas ao tema Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Publica e a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento atravées
de seu site: http://www.sbgc.org.br. A principal fonte de pesquisa foi a comunidade
virtual do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica - CT-
GCIE no portal: http://catir.softwarepublico.gov.br.

Foram identificados diversos estudos que resultam em modelos e métodos
especificos que possibilitam visualizar, gerenciar e medir o conhecimento, permitindo,
de acordo com seus respectivos processos, viabilizar a analise inicial da GC nas
organizacoes.

Para a realizacdo do diagndstico das iniciativas de GC na ANS, optamos pelo
método Organizational Knowledge Assessment (OKA) — Avaliacdo do Conhecimento
Organizacional. O método tem como objetivo identificar e avaliar as atividades de
Gestdo do Conhecimento em organizacBes publicas e foi criado pelo World Bank

Institute, érgao ligado ao Banco Mundial.

O Banco Mundial, entidade sem fins lucrativos, busca auxiliar, na
assisténcia financeira e técnica, 0s paises em vias de
desenvolvimento, em torno do mundo. Entendendo que o
conhecimento é insumo relevante para o desenvolvimento econémico
e social, desenvolveu o método que é aberto e gratuito para toda a
sociedade, a fim de permitir a disseminacdo e a evolucdo das
organizagcbes e dos paises, bem como desenvolver a capacidade
organizacional em gerenciar conhecimento. (WORLD BANK
INSTITUTE, 2009. p.5; JOHNSON, 2007, p.5, apud CAMOES, 2010,
p. 39).

Para a escolha do método OKA, considerou-se o fato de este alinhar-se com
os trabalhos desenvolvidos pelo Governo Federal Brasileiro, por meio do Comité
Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacdo Estratégica (CT-GCIE),

componente do Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE), que objetiva criar as

® SEVERINO, Antdnio Joaquim. Metodologia do Trabalho Cientifico . 22. ed. Sdo Paulo:
Cortez, 2006. Disponivel em: <www.jjsoares.com>. Acesso em: 3 maio 2011..
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diretrizes e os instrumentos para que a Gestdo do Conhecimento seja implantada nas
organizacdes publicas federais, como consequéncia da constata¢do da importancia e
necessidade de tratar o conhecimento no setor publico e de formular uma politica para
tal. Também se levou em conta que o método permite uma visédo geral da organizacao
a partir da média dos resultados de cada participante, possibilitando assim que a
organizacdo passe a conhecer seus pontos fortes e suas fraquezas em relagédo aos
recursos de conhecimento (FRESNEDA et al., 2009). Por fim, o método OKA permite a
comparacdo da situagdo da GC entre os varios Orgdos da Administracdo Publica
Federal (APF) que o utilizam, podendo convergir, no futuro, para que conhecimentos e
praticas da implantacdo da GC em organizacbes publicas passem a ser
compartilhadas e criadas em conjunto, construindo sinergia e expressiva economia de
escala. “Atualmente totalizam 207 o nimero de organiza¢gdes que utilizaram o método
OKA [...] 68% sao da area governamental” (FRESNEDA et al. 2009, p. 14)

O método OKA contempla a aplicacdo de um questionario, composto
originalmente por 203 perguntas, calcado em trés elementos: pessoas, processos e
sistemas (PAPA, 2008). Para cada um destes elementos, existe uma série de
dimensdes do conhecimento, perfazendo um total de 14, conforme demonstrado na

figura 4.

A GC impacta e depende, fundamentalmente, dos trés elementos que
compdem uma organizacdo: Pessoas, Processos e Sistemas. Assim,
uma organizacgao deve se esforcar para quantificar sua capacidade de
identificar informacao, conhecimento, experiéncia e intuicdo por meio
das Pessoas, dos Processos e dos Sistemas, para alcancar seus
objetivos e gerar valor (FONSECA, 2006, p. 5 apud CAMOES, 2010,
p. 40).
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Processos

Pessoas

Programa de Gestio

Tecnologia f-" .. & Conhecimento
Acesso a0 Conteddo de
Conhecimento Conhecimento

Sistemas

Figura 4 - Grafico onde estdo demonstradas as quatorze dimensfes do conhecimento
Fonte: FRESNEDA, Paulo Sérgio V. et al. Diagnéstico da gestdo do conhecimento nas
organizacg@es publicas utilizando o método Organizational Knowledge Assessment (OKA). P.13

O método OKA passou por Vvarios testes realizados nos anos 2006 a 2008,
por estudantes da University of Maryland, University College, nos Estados Unidos.
Estes testes deram origem a alteracdes que ja foram realizadas, sugestdes de
modificacbes e até a criacdo de novas versbes da ferramenta. Um dos resultados
constatou a necessidade de uma versdo para empresas de pequeno porte
(FRESNEDA et al., 2009, p. 15).

A medida que o método OKA se destacou como uma alternativa para
realizacdo de diagndstico da situacdo da GC em organizacdes publicas, o desafio para
o CT-GCIE foi identificar e realizar as adequac¢fes necessarias para a sua utilizacdo
na Administracdo Publica Federal brasileira (APF). Numa parceria de cooperacao
entre o CT-GCIE e o Programa de Mestrado em Gestdo do Conhecimento e da
Tecnologia da Informacdo (MGCTI), da Universidade Catdlica de Brasilia (UCB), foram
obtidos importantes resultados e melhorias do método: traducdo do questionario do
método OKA para o idioma portugués; adaptacdo dos conceitos e terminologia
utilizada no questionario que se mostravam inadequadas ao entendimento no Brasil,
elaboracdo do SysOKA, software de apoio para automacao do método, que integra
todas as funcionalidades do método, desde a aplicagdo do questionéario até a geracao
do resultado através de diagrama final; traducéo de informagéo sobre o método OKA

para o idioma portugués, baseada em documentos disponibilizados pelo Banco
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Mundial, criando um documento bésico sobre o que é o método OKA, sua estrutura e
descricao dos principais componentes como dimensdes e métricas (FRESNEDA et al.,
2009, p. 15-16).

Hoje, a versdo completa atualizada do método OKA, migrada para o SysOKA,
€ composta por questionario de 199 perguntas. Além disso, foi customizada uma
versao simplificada com questionario de 29 perguntas, em inglés, também reconhecida
e adotada pelo CT-GCIE, conforme se pode verificar na comunidade de prética do
método OKA, em: http://catir.softwarepublico.gov.br.

As perguntas, tanto na versdo completa, quanto na simplificada, sao

pertinentes as trés dimensdes ja citadas nas quais se baseia o método: pessoas,

Processos e sistemas.

Tabela 2 - Dimensfes do Conhecimento pesquisadas pelo Método Oka.

Dimensbes do Conhecimento - OKA

Pessoas

Incentivos culturais:

Sado as atitudes culturais implicitas e explicitas, as crencas e o0s
incentivos que existem dentro da organizagdo para formar, criar e
apoiar o uso dos ativos intelectuais para a obtencao de seus objetivos;

Identificacéo e criagdo de
conhecimento:

Capacidade da organizacdo em identificar e criar conhecimento,
objetos de suas metas;

Compartilhamento de
conhecimento:

Capacidade da organizagdo em compartilhar conhecimento para
permitir o alcance dos seus objetivos;

Comunidades de pratica e
times de conhecimento:

Visa identificar a existéncia de comunidades e equipes que influenciem
a solugcdo de problemas, a fim de possibilitar o alcance dos seus
objetivos;

Aprendizado:

Capacidade e habilidade da organizacéo para construir capital humano
por meio de treinamento ou de outras atividades dirigidas, com vistas
ao aprimoramento do conhecimento.

Processos

Lideranca e estratégia:

Verifica a adogéo e execucgdo da disciplina de gestdo do conhecimento
como principio gerencial, pelos lideres da organizagao;

Fluxos de conhecimento:

Analisa como o conhecimento flui na organizacdo, incluindo sua
captura, armazenamento e disseminagao;

Operacionalizagdo do
conhecimento:

Capacidade da organizagdo em internalizar nos seus processos e
negocios o conhecimento gerado dentro da organizagdo (incluindo o
desenvolvimento de novos produtos, marketing, e outros). Trata-se do
feedback da real aplicagcdo do conhecimento nos negoécios, e em
decorréncia, os resultados advindos para a organizagéao;

Alinhamento:

Efetividade com que os objetivos do Programa de Gestdo do
Conhecimento e seus resultados satisfazem os objetivos e as metas
organizacionais;

Métricas e monitoramento:

Capacidade da organizacdo em se avaliar, no que tange ao
gerenciamento dos ativos intelectuais, além de acompanhar e
identificar melhores praticas, informagGes externas, e aprendizado,
gue possam gerar valor para a organizacao, transformando-a;

Sistemas
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Tecnologia: Existéncia e capacidade de infraestrutura tecnoldgica, que permitam a
gestdo do conhecimento e o compartilhamento de melhores praticas;
Acesso ao conhecimento: Capacidade e infraestrutura existente, que permitam que o0s

stakeholders acessem e compartiihem os ativos intelectuais da
organizag&o nos seus sistemas ou com outras pessoas;

Contelido de conhecimento: Tipos de ferramentas que a organizagdo produz ou executa para
gerenciar a informacéo;

Programa de Gestéo do Como o Programa de Gestdo do conhecimento esta construido dentro
Conhecimento: da empresa: sua natureza, seu desenho e capacidade para envolver
pessoas, unidades, grupos, etc.

Fonte: Fonseca, (2006, p. 6 apud CAMOES, 2010, p. 41-42).

3.1 APLICACAO DO METODO OKA NA ANS

Este trabalho orientou-se por meio da metodologia desenvolvida por
CAMOES (2010) para a aplicacdo do método OKA. O autor estruturou a aplicagio do
método OKA em quatro (04) etapas com suas respectivas fases e atividades. A
estrutura, representada na figura 5, auxiliou a organizacdo do cronograma de

atividades empregado para a aplicacdo do referido método na ANS.

— Etapa Inicial — ~ EtapaPreparatéria . — EtapaOperacional — — Etapa Final —
Fase 3 Fase 9
Fase 1 Forma e escopo Fase 7 Andlise dos
‘ Resultados
Aprovagio Capacitacio dos
Alta Adﬁnmﬁnstlragao Fase 4 Respondentes Fase 10
ou Geréncia  1ax I N
Selecdo dos s
Respondentes 1 IOﬁcum €
discussdes
I — se 5 ' -
_ Fase 2 - LFRT‘ Fase 11
Selegio, Apcl)fanclgglgo — et [ o]
capacitagio e métedo Levantamento de Reumiao de_
divulgacéo da dados Apresentacio Final
equipe
coordenadora _ Fase6 ____ Fase 12
Cronograma / —
Agenda Elaboragio do
relatério final

Figura 5 — Estrutura do método de aplicagcdo do método OKA
Fonte: Cam®es, (2006, p. 69).

3.1.1 Etapa inicial

A etapa inicial dividiu-se em duas fases: a primeira fase foi a negociacéo feita
com a unidade regimentalmente responsavel pela elaboracdo e coordenacdo de
politicas de gestdo do conhecimento da ANS para a aplicacdo do método OKA. A

solicitacao foi formalizada por meio de carta em nome do Curso de Pds-Graduacdo em
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Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial do CRIE/COPPE/UFRJ,
solicitando autorizacéo para a realizagdo da pesquisa na Instituic&o.

A segunda fase foi a capacitacdo da equipe coordenadora, ou seja, 0S
autores deste trabalho. Vérias reunides foram feitas para o estudo da aplicacdo do
método com suas etapas, fases e atividades. Essas reunides foram necessarias para
gue toda a equipe respondesse ao questiondrio, a fim de sanar as possiveis duvidas
dos respondentes, além de alinhar os entendimentos do grupo em relacdo as
perguntas do método.

Inicialmente foram realizados os testes respondendo ao questionario com 199
perguntas que visam reconhecer através das respostas as iniciativas existentes em
todas as dimensdes. Essa versao tornou-se de dificil aplicacdo pelo tempo que os
respondentes tinham que dispor para sua realizacdo, cerca de 1h50mim.

Em funcéo disso, optou-se por utilizar a versao simplificada, com 29 questdes,
disponibilizada no idioma inglés no site: http://catir.softwarepublico.gov.br. As
perguntas que compdem esta versdo fazem parte de uma selecao entre as 199 que ja
haviam sido traduzidas para o portugués e migradas para o software SysOKA, pelos
alunos de mestrado da UCB. Para a aplicacdo da versédo simplificada na ANS,
identificou-se no SysOKA, através do nimero de cada questdo, a traducdo para cada
pergunta. Essa versdo reduzida demanda em média 15 minutos do respondente. A
adocao dessa estratégia, certamente, favoreceu a participagdo de um maior nimero
de representantes dos setores da ANS, como sera mencionado posteriormente.

O cronograma de aplicagdo do método foi elaborado nesta etapa,

antecipando a entdo denominada fase 6 da etapa preparatéria.

3.1.2 Etapa Preparatoria

Na fase 3, revalidacdo do escopo de aplicagcdo do método, confirmou-se que
abrangeria toda organizacdo, ou seja, seria considerado a aplicacdo global do
instrumento.

Nesta fase também foi decidido sobre o modo de aplicacdo do questionario,
que poderia ser em papel ou eletrénico. Optou-se pela forma eletronica e definiu-se
também que seria respondido individualmente. A aplicacdo por meio eletrénico poderia
utilizar a versdo do software SysOKA, desenvolvido para essa finalidade, mas este
ndo gerou resultados consistentes para a versdo reduzida do método OKA. Em
contato por e-mail com o coordenador do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento
e Informacéo Estratégica (CT-GCIE) e professor do Programa de Mestrado em Gestédo

do Conhecimento e da Tecnologia da Informacéo (MGCTI) da Universidade Catdlica
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de Brasilia (UCB), Paulo Sergio Vilches Fresneda, descobriu-se que ndo era possivel
utilizar o SysOKA para a verséo simplificada do questionario.

Outro 6bice em relagdo ao emprego do SysOKA foi a necessidade do
respondente instalar o software nos equipamentos da ANS para possibilitar o acesso
individual ao questionério. Além disso, como o software abriga o questionario completo
(199 questbes) a sua utilizacdo forcaria 0 respondente a passar por todas as
perguntas, quando o objetivo era responder apenas as 29 questdes contempladas na
versao simplificada do método.

Assim, para manter a alternativa de aplicacdo do método por meio eletrénico
foi preciso elaborar um questionario com a ferramenta formularios do Google docs.
Mantiveram-se as ponderacdes do método original, na mesma ordenacdo e
dimensdes (Pessoas, Processos e Sistemas). Tal tecnologia possibilitou o envio das
gquestdes para o e-mail dos respondentes, com uma conexao (link) para o formulario
hospedado no Google docs.

Os dados foram armazenados em uma planilha no software Excel, que foram
recolhidos ao término da pesquisa.

Na quarta fase, foram analisadas as caracteristicas do publico-alvo da ANS e
definidas quais informagdes funcionais deveriam ser coletadas durante a aplicagdo do
guestionario, de forma que a identidade dos respondentes ndo fosse revelada. Desta
forma, optou-se por identificar, grau de instrucdo, o sexo, a data de ingresso na
instituicdo, a diretoria em que atua e o tipo de vinculo (efetivo ou comissionado).
Decidiu-se encaminhar o questionario para todos os servidores da organizagéo e,
posteriormente, apurar a representatividade da amostra coletada. Destaca-se que ndo
foram incluidos na amostra da pesquisa, os funciondrios terceirizados e servidores
temporarios em funcdo de ndo serem regidos pelo Regime Juridico Unico e, portanto,
em decorréncia de impeditivos legais ndo estarem elegiveis a participar, por exemplo,
de acbGes de capacitacdo, avaliacdo de desempenho e de ter acesso a certos
sistemas, 0 que poderia se tornar um viés no resultado da pesquisa. Inicialmente, a
meta estipulada para a amostra foi a participacdo de, no minimo, dez por cento do
total de integrantes da ANS, que possui em seu efetivo 594 servidores, conforme
dados de marco de 2011. O que significa que seriam necessarios no minimo sessenta
(60) questionarios respondidos.

Tendo em vista a decisdo de que o questionario seria enviado para a caixa do
correio eletrénico, a fase 5, que trata da definicho do local de aplicacdo do
guestionario, foi suprimida.

Conforme j& dito, o cronograma constante da tabela 3, imprescindivel para a

preparacao do inicio da etapa operacional, foi elaborado na etapa inicial.
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Tabela 3 - Cronograma de Aplicacdo do Método OKA Na ANS

Evento Data Data Envolvidos Observac 6es
inicial final
Aprovagdo do Projeto — | 21 MAR 15 ABR | Grupo MBKM e | Foi realizado pelo grupo um
Método OKA a Geréncia estudo aprofundado sobre a
estrutura e estratégia da ANS bem
como sobre o método OKA. Foi
realizada reunido com a unidade
responsavel pela formulagdo do
Programa de Gestéo do
Conhecimento de forma a obter
aprovacéo para o estudo.
Capacitacdo da equipe | 25ABR 25ABR Grupo MBKM O questionario foi respondido em
MBKM no questionario e conjunto com a finalidade de
no método. harmonizar o entendimento.
A forma de resposta : elaboracéo
do formulario eletrdnico de 29
questdes, a serem hospedadas no
Google docs.
Preparacdo do Projeto — Aescolha dqs respondentes: todos
os funcionarios da ANS receberam
forma de resposta/ e-mail solicitando participagcdo na
escolha dos | 25ABR O5MAI Grupo MBKM . . o
. pesquisa, para posterior avaliagcio
respondentes/ambiente/ d letad
cronograma a amostra coletada.
Ambiente: cada respondente em
sua estacdo de trabalho ou outro
local a seu critério.
Cronograma: uma semana para
coleta de material.
06MAI 06MAI Grupo MBKM Preparacdo do e-mail para ser
enviado.
10MAI 10MAI Grupo MBKM Envio do questionario por e-mail
com o termo de sigilo.
10MAI 13MAI Respondentes e | Periodo para os respondentes
Grupo MBKM preencherem o0 questionario e
Aplicac@o do Questionario gLuﬁglpdse?k?KM oferecer o apoio
Producdo do texto para o
diagnostico, seguindo a
metodologia da tese de Renato
Camdes.
13MAI 13MAI Grupo MBKM Levantamento dos dados, ou seja,
elaboracdo dos graficos dos
resultados .
Analise dos resultados 13MAI 13MAI Grupo MBKM Consolidacdo dos dados para
andlise para apreciagdo do
Orientador.
12 Oficina de discussodes 14MAI 14MAI Grupo MBKM e | Avaliagdo dos préximos passos
orientador para a elaboracéo do texto e plano
de acao do projeto.
Preparar para qualificacdo do
projeto.
Ajustar o cronograma das
atividades supracitadas.
Apresentagdo final dos | 18MAl e 18MAl e | Grupo MBKM Reunido para acertos na parte
resultados 25MAl 25MAl escrita e apresentacdo do Projeto.
25MAl 27MAI Grupo MBKM Elaboracdo do Relatério final e
encaminhamento do Projeto
Qualificacdo do projeto | 04JUN 04JUN Grupo  MBKM, | Qualificagdo do Projeto no MBKM
pelo MBKM Professores
MBKM e

convidados.
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Debate do resultado com | 01JUL 01JUL Grupo MBKM e | Apresentagdo dos resultados da
ANS Comité pesquisa para ANS.

Executivo de

GC.
Consolidacao do | 01JUL 26JUL Grupo MBKM

diagndstico das iniciativas
de GC e Elaboracdo das
recomendagoes para
elaboragdo de um Plano
de GC pela ANS

Dentro do cronograma apresentado, constatou-se que as fases da etapa
preparatoria foram muito meticulosas, exigiram a definicdo de uma estratégia de
aplicacdo do método que fosse adequada ao dia-a-dia da ANS e seus servidores, sob
pena de ndo se conseguir a adesdo necessaria para atender a meta de amostragem
estabelecida pela equipe. Em consequéncia disso, houve um atraso no cronograma

inicialmente programado, na ordem de uma semana, na etapa operacional.

3.1.3 Etapa Operacional

Na sétima fase, procurou-se informar brevemente, na solicitacao
encaminhada para as caixas postais dos respondentes, a importancia do diagnéstico
da Gestdo do Conhecimento na organizagdo para a implementacdo de um Plano de
GC. Outro cuidado foi de tornar o mais amigavel possivel o formulario, a fim de facilitar
0 seu preenchimento e ndo ser necessaria a capacitacdo dos respondentes, o que
demandaria um tempo com o qual ndo contavamos.

O levantamento dos dados ocorreu na oitava fase e transcorreu de forma
muito positiva, no primeiro dia da pesquisa jA havia um total de 43 formularios
respondidos. Inclusive, observou-se um entusiasmo por parte dos respondentes em
torno do tema, com comentarios incentivadores sobre a relevancia do estudo para a
ANS. O unico questionamento sobre as perguntas se referiu ao campo “outros”
existente em algumas questdes. Na opinido de um respondente, o questionario
deveria permitir uma opgao para preenchimento complementar caso essa opcao fosse

selecionada.
3.1.4 Etapa Final
Na nona fase, foi realizada a andlise dos dados quantitativos, por meio da

exportacdo dos dados dos questionarios para as tabelas e graficos (ANEXO) que

apoiaram a visualizacdo dos resultados.
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O numero total de questionarios respondidos foi de 93, o que representa 16%
do total de empregados. Conforme pode ser visto no grafico 1, que mostra o
percentual de questionarios respondidos em relagéo ao total de servidores que atuam
em cada unidade, houve a participac@o de todas as areas de lotacdo, com excecéo da
Ouvidoria.

Tendo em vista que se trata de um Orgdo publico cujo acesso é em grande
parte através de concurso publico, a pesquisa revelou que 96% desta amostra é de
servidor efetivo e 4% comissionado.

A pesquisa revelou ainda que 56% da amostra é do sexo masculino e que o
grupo apresenta escolaridade elevada, sendo que 19% possui nivel superior completo,
41% possui pos-graduacao lato sensu, 30% mestrado e 8% tem doutorado ou pos
doutorado.

Quanto ao tempo na empresa, 0s resultados apontam que 67% da amostra
tém 5 anos ou mais, tendo ingressado na ANS antes ou no periodo correspondente ao
primeiro concurso publico realizado em 2005. Além deste, 33% dos respondentes
ingressaram no periodo de 2007 a 2010, quando ocorreu o segundo concurso publico

da Agéncia.

Percentual de Respondentes

319

AUDIT - Auditoria Interna 33%

DIFIS - Diretoria de Fiscalizagdo 31%

DIGES - Diretoria de Gestdo

DIDES - Diretoria de Desenvolvimento Setorial 22%

|

|

|

|
, |
PPCOR- Corregedoria 209

DIPRO - Diretoria de Normas e Habilitagdo dos Produtos 18%

% Respondentes
PRESI - Presidéncia 13%
DIOPE - Diretoria de Normas e Habilitagdo das Operadoras 10%
DICOL - Diretoria Colegiada 10%

PROGE - Procuradoria 39

OUVID - Ouvidoria Interna | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 1 - Percentual de servidores que responderam a pesquisa em relacdo ao total de
servidores que atuam em cada diretoria/unidade

A extracdo dos dados dos questionarios gerou o diagrama radial da ANS,
conforme apresentado no Gréafico 2, que demonstra a situacdo atual da GC da
organizacao.

A leitura do resultado da pesquisa no processo de criacdo do diagrama radial

foi baseada nos pesos dado pelo método OKA a cada resultado da pergunta,
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considerando o maximo de pontos possiveis de alcancar em cada uma e viabilizando
a ponderacéo dos resultados. O percentual encontrado, com base na poderagéo dos
pontos, para cada dimensdo do OKA, foi o que serviu de base para a criagdo do
diagrama radial.

O gréafico nos mostra a pontuagdo, em percentual, de cada dimensdo e
possibilita a leitura dos resultados apontados pelo grupo de respondentes respeitando-

se a importancia de cada pergunta definida pelo método.

Incentivos Culturas

. . Identificagdo e Criagdo do
Programa de Gestdo e Conhecimento .
Conhecimento

Gerenciamento de Contetido > Compartilhamento de Conhecimento

Comunidades de Pratica e Times
Conhecimento

Acesso ao Conhecimento

Tecnologia Aprendizado

Métricas e Monitoramento ) Lideranca e Estratégia

Alinhamento Fluxos de Conhecimento

Operacionalizagdo do Conhecimento

Gréfico 2 — Diagrama radial resultado do estudo na ANS

Em relacdo aos eixos Pessoas, Processos e Sistemas da metodologia OKA,

encontramos os seguintes resultados:

a) Pessoas
Os resultados relacionados aos incentivos culturais demonstram que apenas
31% afirmam que a organiza¢do possui orgamento especifico para um Programa de
Gestdo de Conhecimento. Os demais afirmam que ndo possui ou n&o souberam
responder.
Sobre os incentivos usados na organizagdo para que 0s empregados
compartiihem conhecimento, 47% afirmam que isso é feito através de publicagbes
e/ou disseminacdo de informacdes/idéias dos funcionarios. Quase na mesma

proporc¢éo, 42% afirmam gque a organizacao nao tem nenhum tipo de incentivo.
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Em relacéo a identificacdo e criacdo do conhecimento, as principais fontes de
informacé&o obtidas e utilizadas no processo de decisdo sdo as seguintes; pesquisas
de mercado no setor de salde, licbes aprendidas, feedback dos funcionérios e
feedback de consumidores. Ressalta-se que as respostas “outros” e “nenhuma das
alternativas” foram apontadas 34 vezes pelos servidores.

Os principais conhecimentos criados na organizagdo, segundo 0s
respondentes, sdo conhecimentos derivados de procedimentos (62 apontamentos),
conhecimentos praticos derivados do know-how da organizacdo (55 apontamentos) e
conhecimentos de processos (48 apontamentos).

O diagnéstico de problemas na organizacdo € classificado por 60% dos
servidores como ndo muito ou nada eficaz, 32% consideram um pouco eficaz, 7%
eficaz e apenas 1% como muito eficaz.

As atividades de compartiihamento do conhecimento mais apoiadas pela
organizacdo, na visdo dos participantes, sdo o0s programas de treinamento (60
apontamentos), mensagens eletrénicas (52 apontamentos), realizacdo de eventos em
grupo (48 apontamentos) e grupos de discussdo (46 apontamentos). E os principais
mecanismos para compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios sdo
participacdo em eventos presenciais (71 apontamentos), treinamentos ou oficinas (65
apontamentos) e intranet (60 apontamentos).

Os grupos de trabalho foram considerados como principais tipos de equipes
existentes na organizacdo por 81 participantes, ja as redes de pessoas organizadas
por processos ou fun¢des foi apontada por 23 servidores.

A estrutura desses grupos, na opinido dos respondentes, é caracterizada por
encontros regulares (43 apontamentos), regras e procedimentos (42 apontamentos) e
meios eletrbnicos para compartiihamento de informacdes (38 apontamentos). Os
resultados usuais dos grupos sdo a criagdo ou execucdo de treinamentos (49
apontamentos), conteudos ou aconselhamentos relativos a temas operacionais da
organizacao (35 apontamentos), e criacdo de contetdos ou bases de conhecimentos
(32 apontamentos).

Para 79% dos participantes, a ANS possui um plano de capacitacédo para toda
a organizacao, 71% identificam também a existéncia de um plano de capacitacdo para
cada unidade em separado e somente 35% afirmam que a agéncia possui um plano
de capacitacao para cada funcionério individualmente.

As principais acoes de capacitagdo patrocinadas referem-se a acdes formais
como cursos externos (93 apontamentos), cursos internos (89 apontamentos),
conferéncias (60 apontamentos), cursos online (60 apontamentos) e cursos

universitarios (41 apontamentos).
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b) Processos

Em relacdo a existéncia de uma estratégia de GC claramente articulada na
organizagdo, 20% responderam que existe. Os demais, 80% ou ndo sabem ou
responderam que néo.

Sobre o apoio da Alta Administragéo ao programa de GC, 23% responderam
que ha apoio, 17% que ndo ha e 60% nao sabem.

Quanto aos tipos de conhecimentos e/ou informacdes registradas pela
organizacao, o principal apontamento do grupo foi sobre documentos sobre projetos e
produtos (53 apontamentos), seguidos de dados relativos ao desempenho dos
funcionarios (39 apontamentos), projetos de pesquisa (38 apontamentos), informacdes
sobre clientes/consumidores e mensagens eletronicas formais (37 apontamentos para
cada), e resultados de grupos de discussdes ou discussdes eletrdnicas (36
apontamentos). Havia quatro outras op¢fes que tiveram baixa indicagao.

Em relacdo a forma como a organizacdo dissemina a informacdo ou o
conhecimento para seus funcionarios, a maioria apontou que € utilizada a intranet (79
apontamentos), seguido por mensagem eletrénica (54 apontamentos) e por meio de
reunibes de divisdo/unidade/departamento (43 apontamentos). Apenas 6
respondentes afirmam que a informacao ou o conhecimento ndo é disseminado.

Quando questionados sobre como o0 conhecimento é disseminado, a maioria
respondeu que é por meio de apresentagfes formais (64 apontamentos), seguido de
e-mails (59 apontamentos), conversas informais entre funcionarios/equipes (46
apontamentos), reunides de unidades organizacionais (35 apontamentos) e féruns (30
apontamentos).

Inquiridos sobre se a organizacdo possui politicas ou procedimentos formais
para incluir conhecimento em seus processos operacionais, 43% afirmam que de certa
forma existem procedimentos/politicas formais em algumas areas. Somente 5%
afirmam que hé politicas e procedimentos formais e 52% afirmam que nado existe ou
nao souberam responder.

Em relacdo ao alinhamento das atividades do programa de GC da
organizacao com 0s objetivos organizacionais, somente 3% afirmam que estdo muito
alinhadas, 10% que estdo um pouco alinhadas, 15% que estdo alinhadas, 43% néao
sabem responder e 29% afirmam que nao ha alinhamento.

Questionados se o programa de GC identifica e/ou mede os beneficios que
produz na organizagdo, 51% afirmam que ndo, e 43% afirmam que, de certa forma,

esta informacdo é identificada em algumas unidades.
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Sobre os tipos de métricas ou ferramentas de medi¢do utilizadas pela
organizagdo para determinar o valor do conhecimento organizacional, os resultados
apontam para um processo sistemético de avaliacdo de pessoal (35 apontamentos),
seguido de pesquisas de satisfagdo dos funcionarios (24 apontamentos) e pesquisa de
satisfacdo dos clientes (16 apontamentos). Por outro lado, 33 servidores responderam
gue nenhuma das alternativas existentes eram contempladas pela instituig&o.

Quando perguntado se a organizacédo inclui na avaliagdo de desempenho do
funcionario algum item relacionado a GC, 32% afirmam que sim, 33% afirmam que

nao e 35% nao souberam responder.

c) Sistemas

Em relacdo a infraestrutura tecnoldgica que permita o compartilhamento de
conhecimento, os itens mais apontados pelos respondentes foram: intranet (89
apontamentos), biblioteca (83 apontamentos), sitio na internet (74 apontamentos),
bases de dados usadas pela organizacdo (52 apontamentos), e perguntas mais
frequentes ou sistema de perguntas e respostas (47 apontamentos).

Na opinido de 59% dos participantes, essas ferramentas ndo se apresentam
integradas aos fluxos de trabalho da organizagdo com vistas a criar novos
conhecimentos. Os 41% restantes afirmam que estdo parcialmente integradas ou
apresentam alguma integragéo.

O acesso aos repositorios de informacéo é classificado por 71% servidores
como nada facil ou ndo muito facil, 18% consideram um pouco fécil, 10% consideram
facil e apenas 1 % muito f4cil.

Em relagdo ao gerenciamento de conteudo, questionou-se sobre como o
servidor classifica a cobertura das areas ou dominios do conhecimento dentro da

organizacdo quanto a alguns itens e o resultado encontra-se retratado na tabela

abaixo:

Tabela 4 — Classificacdo da cobertura do conhecimento na ANS
Areas/Dominios do Conhecimento Escasso |Adequado | Excessivo
a) informacéo estratégica? 85% 14% 1%
b) politicas e procedimentos? 77% 18% 5%
¢) informacao setorial? 3% 62% 35%
d) dados estatisticos? 57% 40% 3%
e) inteligéncia de negécios e/ou dados indicadores? 78% 20% 2%
f) pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos? 84% 14% 2%
g) conteldos relativos a clientes? 67% 32% 1%
h) documentos relativos a processos organizacionais? 70% 25% 5%
i) informacdes e estatisticas nacionais? 48% 48% 4%
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j) recomendac®es feitas a clientes? 75% 25% 0%
1) experiéncias organizacionais prévias com clientes? 83% 17% 0%
m) informacédo do tipo avaliativa? 78% 20% 2%

De uma forma geral, a maioria dos itens foram considerados escassos, exceto
pelas informacdes setoriais, consideradas adequadas por mais de 50%, obtendo
inclusive o indicativo de ser excessiva.

No guestionamento sobre em que medida a empresa reutiliza 0os seguintes

contetdos de conhecimento na organizacdo como um todo, obtivemos o seguinte

resultado:
Tabela 5 — Reutilizacdo de contelidos de conhecimento na ANS
Alta Baixa

Conteudos de Conhecimento Reutilizacdo | Reutilizacdo | N&o sei
a) documentos oficiais? 31% 29% 40%
b) publicacbes? 20% 43% 37%
¢) materiais publicados na rede ou web? 19% 37% 44%
d) noticiarios, boletins? 16% 41% 43%
e) video conferéncias, féruns eletronicos, discussdes

eletrbnicas? 6% 47% 47%
f) “novidades™? 3% 40% 57%
g) dados estatisticos? 31% 27% 42%
h) dados do tipo de Sistemas de Informacgéo Geograficos -

GIS? 7% 30% 63%
i) informacdes e publicacdes externas? 10% 40% 50%
j) informacdes pessoais, diretorios? 8% 35% 57%
1) conhecimento sobre processos organizacionais internos? 8% 52% 40%
m) conhecimento sobre clientes e beneficiarios? 22% 40% 38%
n) informacéo do tipo “saber-fazer” (“know-how")? 5% 49% 46%
0) informag@es sobre habilidades? 2% 55% 43%
p) outros? 0% 20% 69%

Em relacdo aos contetudos de conhecimento, os itens que apresentaram
maior reutilizacéo foram o de documentos oficiais e dados estatisticos, avaliados como
de alta reutilizagdo por 31% dos respondentes, em seguida vieram o conhecimento
sobre clientes/beneficiarios com 22% e as publicacdes e materiais produzidos pela
ANS com 20% e 19%. Chama atengao o grande percentual de avaliagdes de baixa
utilizagéo dos conteudos e de respostas “ndo sei” 0 qué necessita ser avaliado.

Perguntados sobre a existéncia de um programa formal ou definido de Gestao
do Conhecimento na organizacdo, somente 25% responderam que sim e 16%
responderam que somente em algumas unidades da organizagdo, os demais, 59%,

responderam que n&o existe ou que nao sabem.
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Sobre o questionamento se a organizagao possui mecanismos para avaliar se

no programa de GC esta sendo feito o que foi planejado, somente 14% afirmaram que

sim. Este resultado pode sugerir que, dos 25% que conhecem o programa de GC,

somente 14% consideram que o programa entrega o planejado.

A tabela 6 mostra de forma resumida os resultados obtidos:

Tabela 6 - Resumo dos resultados do diagnéstico

Dimensédo do conhecimento

Pontuacao

Principais itens
da pontuacéo

Aprendizado

48%

A Agéncia possui um plano de capacitacdo para
toda organizacdo e, para cada unidade
separadamente, que ocorre por meio de
treinamentos externos e internos "in company",
além de conferéncias profissionais e cursos “on
line”.

Programa de Gestéo e
Conhecimento

47%

A maioria dos respondentes desconhece se ha um
programa de CG e os que conhecem a sua
existéncia afirmam que ndo ha mecanismo para
avaliar se o programa alcanga o0 resultado
esperado.

Lideranca e Estratégia

45%

N&ao ha uma estratégia claramente articulada e com
conhecimento na organizacéo.

Operacionalizag&o do
conhecimento

42%

Politicas/procedimentos  formais  existem em
algumas areas da empresa na opinido do universo
pesquisado.

Alinhamento

40%

As atividades do GC existentes ndo estdo alinhadas
as estratégias da organizacdo e em algumas areas
h& algum tipo de identificacdo do beneficio de GC.

Contelido de Conhecimento

39%

A cobertura de mecanismos de conhecimento
dentro da organizacdo é considerada escassa bem
como a reutilizacdo do ja existente.

Identificacdo e Criacdo do
Conhecimento

36%

Os conhecimentos sé@o criados na organizagdo por
meio de conhecimento de processos,
procedimentos administrativos e conhecimentos
praticos ("know-how"). O diagnéstico de problemas
ndo é eficaz e a fonte de informagcdo mais usada
para o processo decisoério é a pesquisa de mercado
no setor de salde.

Compartilhamento de
Conhecimento

31%

As atividades de compartilhamento do
conhecimento apoiados pela organizagdo s&o
somente programas de treinamento, mensagens
eletrbnicas (e-mails) e realizacdo de eventos em
grupos. As ferramentas empregadas séo a intranet,
0s treinamentos e a participacdo dos empregados
em eventos presenciais.

Acesso ao Conhecimento

30%

A identificacdo de fontes ou repositério de
conhecimento ndo € considerada facil pelos
respondentes.

Fluxos de conhecimento

28%

As informacdes registradas pela organizagdo sdo
principalmente os documentos sobre projetos e
produtos, seguidos por dados relativos ao
desempenho dos empregados e projetos de
pesquisa. Além disso, sdo disseminadas por meio
da intranet e de mensagens eletrénicas.

Tecnologia

25%

Basicamente como ferramenta de gestdo do
conhecimento, a organizagdo possui biblioteca,
intranet e sitio na internet, mas que nédo se
encontram integrados ao fluxo de trabalho para criar
novos conhecimentos.
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Quanto a times de conhecimento, a empresa
trabalha majoritariamente com grupos de trabalho,
que se apoiam em regras e procedimentos, meios
Comunidades de Prética e Times eletrdnicos para compartilhamento das informacgfes
de Conhecimento 23% e encontros regulares.

O incentivo para o compartilhamento é baixo e se
apoia somente na publicacdo de informacdes e
ideias dos empregados. Poucos afirmam que ha um
or¢amento definido para a GC que estimule suas
Incentivos Culturais 15% praticas.

As ferramentas utilizadas para determinar o valor do
conhecimento na organizacdo sdo a avaliagcdo de
pessoal, pesquisa de satisfacdo do empregado e
pesquisa de satisfacdo do cliente. Pela analise das
respostas, ndo ha itens relacionados a gestdo de
conhecimento nas avaliagBes de desempenho dos
Métricas e Monitoramento 12% empregados.

Na fase dez, os resultados da pesquisa quantitativa foram apresentados a
ANS, em reunido realizada com o Grupo Executivo de Gestdo do Conhecimento da
instituicdo (GEGC). Este grupo foi constituido em maio de 2011 pelo Diretor interino de
Gestdo da ANS com o objetivo de “articular e integrar os programas relacionados ao
conhecimento institucional e fomentar em conjunto com o Comité Permanente de
Gestdo do conhecimento (CPGC) o planejamento, projetos, execucdo, controle e
avaliacdo da producéo e difusdo do conhecimento no ambito da ANS™. O grupo, de
carater temporario, € constituido por servidores que atuam na Diretoria de Gestéo,
diretoria responséavel oficialmente por estruturar um projeto gestdo do conhecimento
na ANS. O trabalho do grupo ir4 fomentar e orientar a agdo do Comité Permanente de
GC que foi instituido pela Diretoria Colegiada em 2010, mas ndo chegou a ter uma
atuacao efetiva.

Além de apresentar os resultados, o objetivo da reunido era ouvir 0 grupo,
saber quais as suas impressdes, se validavam os resultados, e ainda, obter
informacg0des de carater qualitativo que viessem enriquecer a pesquisa e o diagndstico.

Na ocasido, foi possivel ouvir muitos depoimentos que representavam as
preocupacdes e as expectativas dos servidores sobre o tema GC na ANS. Um dos
fatos que mais chamou a atencdo do grupo nos resultados foi o grande percentual de
respostas “ndo sei” que apareceu na pesquisa, interpretado como o desconhecimento
do tema pela maioria dos servidores na ANS.

Dentre o grupo, que € formado por pessoas que se familiarizam com o tema,
0os depoimentos acabaram por revelar um problema na comunicacdo dentro da
instituicdo. Apontaram a intranet como uma ferramenta pouco atrativa e que o canal de

comunicacao mais eficaz entre os servidores é o e-mail.

® Portaria DIGES 06/2011/DIGES de 19 de Maio de 2011.
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Ficou clara a preocupacdo com a definicdo de ferramentas que ajudem a
divulgar informacdes e a disseminar o conhecimento. Falou-se da necessidade de
criar um espaco integrado de conhecimento que trouxesse 0 conceito da web 2.0 para
dentro da instituicdo. Uma intranet com um formato mais atraente para trocas de
experiéncia, ou um tipo “facebook corporativo”, ou ainda o “Banco dos Nucleos”, um
banco de dados que reuna experiéncias, entendimentos e solu¢cdes de problemas
vividos pelos nucleos regionais da ANS. Na ocasido, citou-se como exemplo o fato de:
“as vezes, o Rio Grande do Sul e o Para estdo fazendo a mesma coisa, mas nao
sabem disso, ndo se falam, ndo compartilham [...]".

Por outro lado, percebeu-se a preocupacao de alguns servidores de que a GC
nao seja encarada apenas como uma questdo de TI, “a informética ndo é a propria
informacéo, € apenas um meio [...]". A necessidade de utilizacdo de ferramentas que
sejam amigaveis e de facil acesso € bem clara para o grupo. Além disso, existe a
preocupacdo sobre as motivacbes que fardo com que os servidores facam uso das
ferramentas no ambiente corporativo e reconhecam beneficios nesta utilizagéo.

Outro ponto de destaque na reunido foi o reconhecimento, por parte dos
servidores, dos encontros e treinamentos formais agendados pela agéncia reguladora,
como o principal espaco de partilha de conhecimento e integracéo dos servidores. No
dia-a-dia, quando desempenham suas atividades, os servidores nao costumam
interagir. O grupo reconhece que a convivéncia e maior interacdo sdo essenciais para
a disseminacdo e partilha do conhecimento. Falou-se da necessidade de criar
momentos informais para que essa troca aconteca.

Outro resultado da pesquisa quantitativa que chamou a atencdo do grupo foi,
em relacdo a cobertura das &reas ou dominios do conhecimento dentro da
organizacao, apresentado na Tabela 4 (pagina 29), em que um percentual alto de
servidores respondeu que considera a cobertura ESCASSA no que se refere aos itens:
informacdo estratégica (85%), experiéncias organizacionais prévias com clientes
(83%), recomendacdes feitas a clientes (75%) e dados estatisticos (57%).

De acordo com a andlise de um dos membros do GEGC, as recomendacdes
feitas a clientes s@o parte essencial do trabalho de regulacdo da agéncia, e concluiu
gque é preocupante que 75% dos respondentes tenham avaliado a cobertura deste item
como ESCASSA. Da mesma forma, é preocupante que 85% dos respondentes
avaliem com ESCASSA a cobertura do item informacado estratégica.

Por outro lado, o Unico item avaliado como ADEQUADO (62%) tendendo a
EXCESSIVO (35%) foi informacgé&o setorial (setor de saude). Ao mesmo tempo em que
57% dos respondentes avaliaram como ESCASSA a cobertura do item dados

estatisticos, que também sao informagdes setoriais, 0 que levou o grupo a concluir que
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este deve ser um ponto de atencéo, no sentido de avaliar a qualidade do material com
informacg0des setoriais que é sistematizado pela agéncia e se as informacdes geradas
tém uma aplicabilidade clara para o servidor.

Na fase onze, ao submeter os resultados para apreciagdo da ANS, foi
possivel iniciar um detalhamento das informacgfes geradas pelo método OKA. No
entanto, apés a aplicagdo do questionario OKA simplificado e de posse desses
resultados, verificou-se que as iniciativas de GC na ANS ainda encontram-se
incipientes, visto que todas as dimensbes apresentaram indices abaixo de cinquenta
por cento. Por essa razdo foi dificil identificar e priorizar os pontos em que a
organizacao deveria atuar para melhorar seus processos ou programas de gestédo de
conhecimento, de forma a impactar positivamente os seus resultados. Além disso, o
método OKA nédo orienta para a leitura dos resultados, ele apenas o0 apresenta e
compila com base no diagrama radial.

Frente a esta situacdo, decidiu-se recorrer a outros autores que tenham
pesquisado sobre os fatores mais impactantes para a gestdo ou implantacdo de um

programa de gestdo do conhecimento nas organizagoes.

3.1.5 Andlise dos resultados com base em de Davenport e Prusak

Optou-se por trabalhar com a abordagem de Davenport e Prusak (2003, p.
184) que apontam para nove fatores que consideram como hipéteses que podem levar

um projeto de gestdo do conhecimento a obter sucesso. S&o eles:

Uma cultura orientada para o conhecimento;
Infraestrutura técnica e organizacional;
Apoio da alta geréncia;

Vinculacdo ao valor econdmico ou setorial;
Alguma orientacdo para 0 processo;
Clareza de visao e linguagem;

Elementos motivadores néo-triviais;;

Algum nivel da estrutura do conhecimento

V V V V V VYV V V V

Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Analisaram-se os significados de cada um desses pontos e percebeu-se que
0 questionario simplificado do OKA ndo abrange todas essas questdes. Porém a

abordagem dos resultados, considerando as orientacdes de Davenport e Prusak,
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possibilitou uma perspectiva da ANS frente aos fatores criticos de sucesso na

implantacdo de um projeto de GC.

a) Uma cultura orientada para o conhecimento

No Método OKA as questdes relacionadas a Cultura e Incentivos buscam
avaliar o grau com que a organizagado apoia atividades ligadas ao conhecimento, sua
receptividade a ideias externas e tolerancia aos riscos e comportamentos relacionados
a inovacdo. Entretanto, no questionario simplificado, utilizado na pesquisa, as duas
perguntas referentes a essa dimensdo dizem respeito a existéncia de orcamento
especifico para o programa de gestdo do conhecimento e os tipos de incentivos ao
compartilhamento de conhecimento. O resultado quantitativo desta dimensdo na ANS
foi um dos mais baixos da pesquisa. Apesar disso, apenas a partir dessas perguntas
ndo foi possivel avaliar, de forma aprofundada, se a cultura da ANS é orientada ao
conhecimento.

Para Davenport e Prusak (2003), uma empresa com a cultura orientada para
0 conhecimento tem empregados inteligentes e curiosos. Com base nos resultados,
ndo pode-se afirmar que os funcionarios da ANS tenham esse perfil, porém o elevado
nivel de escolaridade apresentado, em que 79% dos respondentes tem grau de
instrucao de pos graduacdo a pos doutorado, leva-nos a acreditar que esta hipotese é
factivel.

Os autores também destacam a auséncia de inibidores do conhecimento
como caracteristica da cultura voltada para o conhecimento. Em funcdo de 96% dos
respondentes serem servidores efetivos, ou seja, concursados e com estabilidade,
acreditamos que o medo de que o compartilhamento do conhecimento venha a lhe
custar o emprego nao existe. Além disso, na reunido com o GEGC foi ressaltada a
percepcdo de que os servidores em geral estdo motivados a expor suas ideias e
compartilhar seus conhecimentos, o que pode ser corroborado pelo alto grau de
participacdo nas diversas pesquisas institucionais que estdo sendo realizadas na ANS.
No entanto, ndo podemos responder se ha ressentimentos, ou ndo, das pessoas em
relacdo a organizacdo, para tal seria necessario realizar uma pesquisa mais especifica
como a de clima organizacional.

Outro item que afeta esse fator é ter um projeto de gestdo de conhecimento
gque seja aderente a cultura da organizacdo, uma vez que este deve ser um ponto de
atencao a ser considerado na elaboracdo da proposta de projeto.

Em resumo, pelos aspectos afetos a inteligéncia, a curiosidade, a estabilidade
no emprego, pode-se afirmar que a ANS tem grande probabilidade de ter uma cultura

orientada para o conhecimento.
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b) Infraestrutura técnica e organizacional

Em relacdo ao fator de infraestrutura técnica, os autores afirmam que deve
haver “um conjunto de tecnologias para a computacdo e comunicagdo. E que, no nivel
mais simples, significa ter um computador interligado em rede em cada mesa de
trabalho, [...] para facilitar o intercambio de documentos por toda a organizagao”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 187).

Os resultados quantitativos apontam para a existéncia de infraestrutura de
tecnologia da informacdo com computadores ligados a Internet e ferramentas de TI:
intranet, sitio na internet, base de dados com dados utilizados pela organizacao.
Entretanto, os resultados demonstram que essa infraestrutura ndo se encontra
satisfatoriamente integrada aos fluxos de trabalho da organizacdo com vistas a gerar
conhecimentos e que 0 acesso a essas ferramentas e repositérios ndo € considerado
facil. Na reunido com o GEGC, foi apontado ainda o fato de n&o existirem ferramentas
de Tl em uma concepcao de web 2.0.

Sobre a infraestrutura organizacional, Davenport e Prusak (2003) citam a
importancia de ter um conjunto de fung¢des, estruturas organizacionais e qualificacdes
gue beneficiem cada projeto. A ANS ndo tem uma area especifica em organograma
para se dedicar exclusivamente a gestdo do conhecimento, mas definiu um grupo
multifuncional com representantes de diversas areas da organizacdo para analisar e
propor acgbes que insiram na agéncia o conceito e atividade de gestdo do
conhecimento.

O Grupo Executivo é formado pelas areas da Diretoria de Gestédo
responsaveis pelos processos de gestdo documental e biblioteca, qualificagdo de
processos internos, capacitacdo e pesquisa. Ja o Comité Permanente de Gestdo do
Conhecimento é composto por representantes de todas as diretorias da ANS. A
multifuncionalidade e a multirrepresentatividade dos grupos criados tém grandes
chances de sucesso, pois trara a visdo de diversas areas da organizacdo com suas
caracteristicas e necessidades préprias no momento de elaborar o projeto.

Cabe ressaltar, entretanto, que os dois grupos possuem representantes
nomeados sem prejuizo de suas funcbes originais, isto €, os servidores continuam
tendo como responsabilidade principal o desempenho de suas atribuicdes em suas
areas de origem, o que pode comprometer sua disponibilidade em se dedicar de forma
mais aprofundada e qualificada ao desenvolvimento e gestdo das iniciativas de GC.
Esse aspecto pode ser considerado um ponto de atenc¢do, pois entende-se que uma
estrutura dedicada exclusivamente a gestdo do Programa de Gestdo de

Conhecimento, traria maiores beneficios a organizagéo.
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c¢) Apoio da alta geréncia

Esse fator fala da importancia de ter o apoio dos executivos em projetos de
conhecimento. Na nossa pesquisa, somente 23% afirmam que o programa de gestéo
de conhecimento tem apoio da alta administracdo e 20% afirmam que ha uma
estratégia de gestédo de conhecimento claramente articulada.

E importante entender a quem interessa o programa e para atender a quais
necessidades/estratégias da organizacdo ele seria criado, dado que 72% dos
respondentes afirmam que as praticas existentes de gestdo de conhecimento na ANS
ndo estdo alinhadas aos objetivos da organizacdo, ou ndo sabem dizer se estdo
alinhadas aos objetivos da organizacao.

Ha, no entanto um fato que deve ser levado em consideracdo: a diretoria
colegiada criou oficialmente um Comité Permanente de GC. O grupo foi formado, mas
ndo chegou a atuar de forma efetiva, razdo pela qual o Diretor interino de Gestao
nomeou um grupo executivo formado por servidores de sua diretoria para propor um
projeto de Gestdo do conhecimento para a ANS e fomentar as a¢cdes do Comité.
Obviamente, a criagdo dos grupos nao significa um patrocinio efetivo, apenas sinaliza
gue h& uma preocupagdo com o0 assunto, o que nao deixa de ser uma oportunidade.

O resultado qualitativo demonstrou que a ANS necessita de um apoio mais
significativo da alta gestdo para alavancar suas praticas de GC. Este é um ponto

fundamental para a elaboracdo de um programa de gestédo de conhecimento.

d) Vinculagdo ao valor econémico ou setorial

Davenport e Prusak (2003) alertam para o custo elevado de um projeto de
gestdo do conhecimento e reforcam a importancia de ter indicadores para apresentar
0s ganhos econémicos ou monetarios, além dos ganhos indiretos para a organizacao.

Analisando esse fator, 0s resultados da pesquisa apontam que as
acles/programa de gestdo do conhecimento ndo identificam ou medem os beneficios
que produzem, pois somente 6% responderam afirmativamente a esta pergunta e 14%
afirmam que essas a¢fes/programa nao possuem mecanismos para avaliar se o que
foi planejado est4 sendo executado. Mas quando perguntado sobre quais tipos de
métricas operacionais ou ferramentas de medicdo a organizacdo usa para medir o
valor do conhecimento, os respondentes apontaram para um processo sistematico de
avaliacdo de desempenho, pesquisa de satisfacdo de funcionarios e, pesquisa de
satisfacdo de clientes. Provavelmente, pensaram nas métricas existentes na

organizacao, sem, obrigatoriamente, vincula-las somente a medi¢do do conhecimento.
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Consideramos esse fator como outro ponto de atencdo, com o objetivo de
criar indicadores para medir os ganhos financeiros e/ou nédo financeiros das iniciativas
de GC a serem implementadas.

Sob o aspecto cultural da organizacéo, acreditamos que essa agdo ndo sera
problematica uma vez que, na andlise das estratégias da ANS, verificou-se que esta
em uso o Balanced Scorecard, além de existir um sistema de avaliagdo de
desempenho individual e institucional, o que nos leva a crer que existe o habito de se
definir objetivos, indicadores e metas.

No entanto, cabe ressaltar que, na reunido com o GEGC, observou-se que
parte dos servidores da ANS ndo tem muito conhecimento sobre 0 uso da ferramenta
BSC e, portanto, da estratégia da organizacao, embora todas as informacdes estejam
disponiveis no sitio da ANS na internet. Este resultado destaca a necessidade de uma

maior divulgacéo dos objetivos estratégicos da Agéncia para seu publico interno.

e) Alguma orientacao para processo

Neste fator, Davenport e Prusak (2003) ndo s&o categoéricos ao afirmar que é
necessario o desenho de um processo de gestdo de conhecimento, porém citam a
importancia de ter claro quem séo os clientes, o que é oferecido, o seu nivel de
produtividade e qual a satisfacdo deles.

No método simplificado OKA, h& duas questbes que nos permitem inferir que
ndo ha processos de GC estruturados na ANS. Ao serem questionados sobre a
existéncia de uma estratégia de GC claramente escrita para toda a organizacéo, 80%
dos servidores responderam que n&o existe ou nao souberam responder. Além disso,
52% afirmaram que ndo ha ou, ndo souberam responder, se ha uma politica ou
procedimento formal da organizacdo para inserir conhecimento em seus processos
operacionais. Em relacdo a esta mesma questao, 43% dos servidores identificam que
h& procedimentos para inserir conhecimento aos processos em algumas areas da
organizacao, o que pode indicar que algumas areas possuem processos de GC, mas
de forma segmentada e nédo alinhada.

Na coleta das informacbes qualitativas, os participantes do GEGC
mencionaram a “falta de mapeamento dos processos” de forma geral na ANS.
Segundo 0 grupo, 0s processos criticos, isto €, aqueles relacionados aos objetivos
estratégicos da ANS deveriam ser mapeados e monitorados. Essa iniciativa poderia
contribuir para um diagnostico mais eficaz dos problemas da organizacdo, uma vez
que foi apontado como pouco ou nada eficaz por 60% dos servidores. O mapeamento
e monitoramento dos processos criticos podem possibilitar uma visdo mais sistémica

da organizacéo, contribuindo para a maior integracdo do trabalho das diretorias, maior
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by

agilidade nos processos, com reducdo de retrabalho devido a possibilidade de
identificar sobreposicéo de funcdes, integracédo dos sistemas internos aos processos e
reducdo de custos.

O resultado da pesquisa aponta, portanto, que essa Visdo precisa ser

desenvolvida no momento da elaboracgéo projeto.

f) Clareza de viséo e de linguagem

Aqui os autores alertam para a importancia de se ter clareza dos termos
usados com o objetivo de se evitar interpretacbes erradas e 0 uso incorreto da
informacao.

Durante o qualitativo, confirmou-se que os conceitos de GC ndo estdo
nivelados dentro da Instituicdo, pois existem diversos entendimentos sobre 0 assunto,
por exemplo, que a GC estaria mais relacionada as ferramentas de Tl, como consta
inclusive na propria estratégia da ANS. Inclusive, o grande numero de “ndo sei”
observado na pesquisa pode ser em decorréncia dessa falta de nivelamento e
entendimento desses conceitos por parte dos servidores. O método OKA propde a
realizacdo de workshop para capacitacdo dos respondentes antes da aplicagdo do
guestionario. No entanto, como esta etapa néo foi realizada pelos motivos ja expostos,
nao se pode afirmar, de forma definitiva, que a sua realizac&do poderia contribuir para a
reducdo do numero de respostas “ndo sei” no questionério.

Outra interpretacdo possivel para a quantidade de respostas “ndo sei” pode
estar relacionada ao desconhecimento quanto a existéncia de iniciativas de GC na
ANS, o que pode evidenciar um problema de comunicacao interna.

Este item deve ser o primeiro a ser pensado no momento da elaboracdo do

projeto, a fim de possibilitar a adesdo do maior nimero de servidores.

g) Elementos motivadores néo-triviais

Segundo os autores, “os funcionarios precisam ser motivados a criar,
compartilhar e usar o conhecimento [...] Formas de motivacdo para comportamentos
relacionados ao conhecimento devem ser incentivos duradouros e vinculados ao
restante da estrutura de avaliacdo e remuneracao” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.
190).

Com base na analise do resultado da pesquisa, ao serem questionados sobre
quais incentivos existem na organizacdo para motivar o compartihamento de
conhecimento entre os funcionarios, o item publicagdo ou disseminacdo de
informacg0des/ideias dos funcionarios obteve 47 apontamentos, o item promogdes

obteve 4 apontamentos, e o item outros, obteve 6 apontamentos e o item nenhum, 39
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apontamentos. Nesta questdo havia, além dos itens acima, bdnus, aumentos de
salérios, recompensas e prémios, empregado do més.

J& na pergunta sobre se a organizacao inclui na avaliagdo de desempenho do
funciondrio algum item relacionado a gestdo do conhecimento, somente 32%
responderam que sim.

Dessa forma, percebe-se que, em relagdo ao incentivo para o
compartilhamento de conhecimento, o projeto a ser desenvolvido deve apontar
atentamente para esses itens.

Consideramos esse fator como mais um ponto de atencao.

h) Algum nivel de estrutura do conhecimento

Davenport e Prusak (2003) falam da importancia de se ter um repositorio de
conhecimento estruturado, categorizado e com palavras-chave e tesauro para facilitar
a consulta e pesquisa dos usuarios.

Quanto a este fator, os conhecimentos registrados pela organizacdo, os
respondentes apontaram o0s seguintes itens: documentos sobre projetos e produtos,
desempenho dos funcionérios, projetos de pesquisa, mensagens eletrénicas formais,
informacdes sobre clientes/consumidores.

A pesquisa apontou ainda que a cobertura de conhecimentos relacionados a
informacg0des setoriais e a dados estatisticos dentro da organizacdo é adequada e até
excessiva no caso das informacbes setoriais, enquanto que conhecimentos
relacionados a questdes estratégicas, pesquisa e desenvolvimentos e outros trabalhos
analiticos e ainda experiéncias prévias com clientes sdo considerados escassos na
organizacao.

Apesar do conteudo registrado, 0 acesso aos repositdrios de conhecimento é
considerado como dificil por 71% dos respondentes.

O qualitativo confirmou a existéncia de ferramentas e repositorios de dados
que sao subutilizados pelos servidores em virtude de serem pouco amigaveis.

Considerou-se 0 acesso aos repositorios como um ponto de atencdo. E o

conhecimento que é registrado foi visto como uma oportunidade de melhoria.

i) Multiplos canais para a transferéncia do conheci mento
Neste fator, os autores afirmam que, com base em sua pesquisa, 0s projetos
de gestdo do conhecimento bem sucedidos utilizam-se de mudltiplos canais para a
transferéncia do conhecimento. Mas reforcam a importancia de se manter o contato

face a face para reforgar a troca de conhecimento.
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7

De acordo com o resultado da pesquisa, o conhecimento na ANS é
disseminado principalmente em apresentagfes formais — treinamentos e eventos — e-
mails, conversas informais entre funcionarios/equipes, reunides de unidades
organizacionais.

Os treinamentos e eventos presenciais aparecem como 0S principais
mecanismos de compartilhamento de informacdes apoiados pela organizacéo.
Ressalta-se que as aclGes de aprendizagem ocorrem também a partir de eventos
formais, tais como treinamentos externos e internos e conferéncias. Os grupos de
trabalho, principal tipo de equipe da instituicdo, sdo também caracterizados como uma
estrutura formal, baseada em regras e procedimentos e reunides regulares.

A pesquisa quantitativa apontou ainda a existéncia de diversas ferramentas
para acesso ao conhecimento tais como biblioteca, sitio na internet, intranet, bases de
dados. Porém, como vimos, a facilidade de acesso encontra-se comprometida.

Consideramos esse fator atendido pela ANS, pois além de mdltiplos canais,
ainda se utiliza da comunicacédo face a face que é fortemente indicada pelos autores.
Observa-se, entretanto, a partir dos resultados quantitativos reforcados pelos da
reunido qualitativa, que o0s meios e ferramentas existentes necessitam ser
aprimorados e estdo fortemente baseados em iniciativas formais. Verificou-se, por
parte dos servidores, um desejo pelo desenvolvimento de mais canais informais para o
fluxo dos conhecimentos.

Em relacdo a aderéncia da ANS aos fatores criticos de sucesso abordados

por Davenport e Prusak, verificou-se:

Fatores considerados como favoraveis:
« Mdltiplos canais para a transferéncia do conhecimento;

« Uma cultura orientada para o conhecimento.

Fatores considerados como ponto de atencéo:
e Algum nivel de estrutura do conhecimento, quanto ao acesso ao repositorio;
+ Elementos motivadores nao-triviais;
* Vinculagéo ao valor econémico ou setorial;
* Apoio da alta geréncia,

» Infraestrutura técnica e organizacional.

Fatores considerados como imprescindiveis para qual qguer projeto de
GC na ANS:



Clareza de visdo e de linguagem; e

Alguma orientag&o para processo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento tem mudado a forma das sociedades produzirem riqueza,
tornando-se o ativo mais importante para toda e qualquer organizacédo, publica ou
privada.

A Gestdo do Conhecimento no setor publico € vital para o melhor
funcionamento da maquina publica e eficiéncia dos servi¢os prestados aos cidadaos.
Para que o conhecimento seja um recurso basico na busca da efetividade das a¢des
publicas no Brasil, faz-se necessaria a formulacdo de politicas de conhecimento que
ajudem os 0rgdos e empresas publicas a realizarem suas estratégias.

Pensando nisso, o Comité Executivo do Governo Eletronico, através do
Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informagédo Estratégica, empenham
esforcos para formular uma proposta de politica de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Federal brasileira.

Um estudo realizado pelo IPEA (2005) concluiu que existem iniciativas
isoladas de GC na Administracéo Direta e pouco conhecimento do tema nessa esfera.
O estudo apontou ainda que apenas oito ministérios possuem “um nivel razoavel de
comprometimento estratégico com a Gestdo do Conhecimento e apresentam
iniciativas de curto prazo sendo implementadas” (BATISTA et al., 2005, p. 37), entre
eles o Ministério da Saude.

Entretanto, o estudo do IPEA (2005) ndo forneceu dados sobre iniciativas de
GC em organizagbes da Administracdo Indireta como as fundacBes e autarquias,
incluindo as Agéncias Reguladoras. Sabe-se, no entanto, que, na sociedade do
conhecimento, existe uma demanda por informacfes de qualidade e conhecimento
estratégico também para estas organizacdes. Neste sentido, o enorme volume de
dados em circulagdo e o forte apelo por melhorias na prestacdo de servigcos a
sociedade, motivou a realizacdo de diagnostico da situagdo atual das iniciativas de
Gestdo de Conhecimento na Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) a fim de
fornecer informac6es sobre o estagio em que a Gestdo do Conhecimento se encontra
na organizacdo, identificar pontos favoraveis e de atencdo e sugerir acdes que
possam ser implementadas, subsidiando a organizacdo na implantagdo de um projeto
de gestdo do conhecimento que possa gerar beneficios efetivos para a instituicao e
para a sociedade.

A realizacdo de um diagnédstico detalhado € etapa fundamental para a
identificacdo do projeto mais adequado a realidade da organizacdo. Pensando nisso,

para o diagnéstico utilizamos o método OKA — Organizational Knowledge Assessment
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em sua versdao simplificada. Para a escolha desta ferramenta levou-se em
consideragdo o contexto da Administracdo Publica Federal em que a ANS esta
inserida e o incentivo do Governo Federal, através do Comité Técnico de Gestdo do
Conhecimento e Informacdo Estratégica, para adocdo deste método de diagndstico
pelos 6rgéos Publicos.

Embora o questionario do método tenha se mostrado como um instrumento
eficaz de coleta de dados sobre o contexto de gestdo do conhecimento na ANS, na
aplicacdo da versao simplificada, identificou-se algumas limitacdes principalmente em
relacdo a andlise e consolidacdo dos dados e orientagéo para formulacdo de um plano
de acdo, 0 que gerou a necessidade da busca por outros autores que orientassem
essa formulacdo. O método OKA possui 14 dimensdes do conhecimento organizadas
em trés eixos: Pessoas-Processos-Sistemas.

Segundo estudiosos, os trés eixos foram definidos apds intensa pesquisa
bibliografica em funcdo de estarem diretamente relacionados a Gestdo do
Conhecimento em qualquer empresa. Entretanto, essa organizacdo, embora coerente
com as pesquisas na area, revela-se apenas didéatica, pois a correlagdo entre esses
macroeixos e as dimensfes pesquisadas ndo se apresenta linear, ou seja, é dificil
identificar algo que pertenca a apenas um eixo, uma vez que na pratica ha muitas
intersecbes. Por exemplo, a dimensdo Compartilhamento de Conhecimento, que se
relaciona no método ao eixo Pessoas, esta também fortemente identificada com o eixo
Processos e também com o eixo Sistemas. Da mesma forma, a dimenséo Criacdo e
identificacdo do conhecimento poderia estar relacionada ao eixo Processos, assim
como Lideranca ao eixo Pessoas.

Portanto, a consolidagéo dos resultados apenas considerando 0os macroeixos
torna-se pouco efetiva para identificacdo das forcas ou fraquezas da organizacdo em
questdo. Assim, foi necessario avaliar cada dimensdo de forma detalhada para se
chegar a um diagnéstico mais preciso.

A versdo completa do instrumento aborda com detalhes, a partir de suas 199
gquestdes, cada uma das 14 dimensdes que influenciam na estruturacdo de projetos de
GC. A apresentacdo das questdes é organizada e considera a interdependéncia e pré-
requisitos entre as perguntas. Isto €, se o participante responde, por exemplo, que nao
h& comunidades de pratica em sua organizagao, ele nao precisa responder perguntas
relacionadas a estrutura, funcionamento e resultados dessas comunidades.

A partir desta versdo foi elaborado o sistema SysOKA que informatiza a
aplicacdo, consolida os dados e gera o diagrama radial com os resultados das

respostas. Observou-se que a versdo completa do método j& foi alvo de diversos
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estudos com vistas ao seu aperfeicoamento, o que a torna um instrumento de
diagndstico mais preciso e detalhado.

Entretanto, o grande ndmero de questdes e o0 excessivo tempo despendido
para seu preenchimento, principalmente nos casos em que 0s participantes possuem
pouca familiaridade com conceitos e praticas de gestdo do conhecimento, acabam
dificultando sua aplicac@o e a adesédo de um quantitativo maior de funcionérios, o que
€ importante para fornecer um diagndstico mais fiel a realidade da organizacdo. A
proposta da metodologia de realizacdo de um workshop sobre GC com a aplicacéo do
método ao final pode ser uma solucdo, mas para isso é necessario que a organizacao
ja esteja sensibilizada para a importancia do assunto a ponto de disponibilizar a
participacdo de um nimero expressivo de funcionarios durante um tempo ainda maior.

A utilizacéo da versao simplificada do método foi a alternativa encontrada pelo
grupo para possibilitar maior adesao dos servidores da ANS a pesquisa, considerando
as limitacdes de tempo tanto dos participantes quanto do cronograma de pesquisa.
Esta versdo, composta por 29 questdes retiradas do questionario completo, encontra-
se disponibilizada na comunidade do GT- GCIE do Ambiente Catir ainda em inglés.
N&o foi encontrada na literatura do OKA nenhuma orientagcdo quanto a sua aplicacao e
principalmente consolidagcéo dos resultados, de onde se conclui que a verséo é ainda
pouco utilizada no Brasil.

Para facilitar a aplicacdo e consolidacdo, as perguntas foram transcritas na
mesma ordem para a ferramenta de criacdo de formularios do Google docs, 0 que
considerou-se como mais um diferencial para a adesdo dos 16% dos servidores. O
formulario é amigéavel, de facil preenchimento e o acesso se d4 por meio de um link
enviado por e-mail aos participantes, que pode ser acessado de qualquer computador,
inclusive fora da organizacdo. A ferramenta consolida as respostas gerando graficos
para cada questdo e ainda uma planilha em Excel que pode ser facilmente manipulada
para gerar o diagrama radial. Essa ferramenta mostrou-se tdo ou mais eficiente e
flexivel que o SysOKA, que ndo se aplica ao método simplificado e possui a limitacédo
de exigir que todos os participantes tenham que preencher 0 questionario no
computador em que esta instalado o sistema, ou que este seja instalado no servidor
ou na rede da empresa.

Apesar da versao simplificada do OKA se mostrar uma ferramenta de facil
aplicacdo e util para possibilitar uma visdo geral das dimensdes de GC na
organizacdo, notaram-se algumas possibilidades de aperfeicoamento para futuras
aplicacdes tanto na ANS quanto em outras organizagoes,

Um primeiro aspecto a ser observado na versao simplificada diz respeito ao

ordenamento das questdes. A ordem em que as questbes sdo apresentadas e o
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encadeamento entre o0s assuntos pode dificultar o entendimento e confundir o
participante da pesquisa. Como exemplo podemos citar, a primeira pergunta do
guestionario, relacionada a dimensdo Incentivos Culturais, que questiona se a
organizacao possui codigos orcamentarios especificos para seu Programa de Gestédo
do Conhecimento. Entretanto, somente na pendltima questdo, pergunta-se ao
participante sobre a existéncia de um programa de gestdo do conhecimento
formalmente definido na organizacdo. A pendltima questdo, portanto, deveria estar
entre as primeiras do questionéario e, conforme a resposta, desobrigar o participante a
responder sobre o orcamento do programa. A ordem, portanto, deveria considerar a
I6gica “do geral para o particular” de forma a minimizar davidas desnecessarias que
gerem contradicdes entre as respostas e tornar o preenchimento do questionario mais
facil e agradavel. Ressalta-se que essa reordenacdo poderia implicar ainda a prépria
reorganizacdo da correlacdo entre os eixos e dimensdes do método, auxiliando no
momento das andlises dos resultados.

Outro aspecto a ser observado em uma eventual reformulacdo do instrumento
se refere a escolha das questdes que compdem a verséo simplificada. Por se tratar de
um modelo mais enxuto, as perguntas escolhidas devem possibilitar respostas que
realmente agreguem informac¢des importantes na formulacdo do diagnéstico. Na
presente versdo, algumas perguntas parecem ser repetidas, trazendo poucas
informacfes novas em relagcdo a perguntas anteriores, podendo ainda confundir os
respondentes e mesmo a interpretacdo dos resultados. Como exemplo, podemos citar
a pergunta 13 que questiona se ha uma estratégia de GC claramente articulada/escrita
para a organizagdo e a pergunta 28 que quer saber se ha um programa de GC formal
ou definido na organizacado. As diferencas entre as duas sdo muito sutis e, portanto, as
respostas a cada uma tendem a ser muito parecidas. O mesmo acontece com as
questbes 16 e 17. A primeira pergunta como o conhecimento e informacdo sdo
disseminados pela organizacdo aos funcionarios e a Ultima como os conhecimentos
implicito/tacito sdo disseminados. Embora as opcdes de resposta apresentem alguma
variacao, infere-se que o objetivo da questao € o mesmo.

Outra questao refere-se a opcao de resposta em algumas perguntas o campo
“outros”, que assim como ha versdo completa, se apresenta também na versdo
simplificada. Uma sugestdo seria possibilitar ao participante especificar, ao marcar
esse campo, o que ele esta considerando na resposta. Desta forma havera
oportunidade de o participante manifestar praticas que podem ser especificas daquela
organizacdo, permitindo uma andlise mais customizada daquela realidade e até
possibilitando a inclusédo de novas op¢des de respostas em aplicagfes futuras em uma

perspectiva colaborativa.
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O estabelecimento de uma padronizagdo para andlise e consolidacdo dos
dados também é uma necessidade na versédo simplificada, uma vez que nao foram
encontrados documentos com orientagbes em relacdo a esse processo. Ha& no
instrumento um valor para ponderacdo de cada resposta, mas em algumas questdes
h& possibilidade de mais de uma opg¢do de resposta e ainda cada dimensdo possui
uma quantidade diferente de questdes, o que pode desbalancear os resultados. Essa
padronizacéo da forma de analise e consolidacédo dos dados € importante para permitir
a comparacdao entre resultados de diferentes organizacoes.

Como dissemos anteriormente, as limitacGes, principalmente em relacdo a
analise, consolidacdo dos dados (quantitativos e qualitativos) e orientacdo para
formulacdo de um plano de acgéo, levou a procurar outros autores, Davenport e Prusak
(2003) para que ajudassem nesta etapa. A partir dos resultados obtidos no diagnostico
viabilizado pela ferramenta OKA, da analise qualitativa junto ao GEGC da ANS e da
leitura sobre as premissas para se obter sucesso em um projeto de GC, segundo
Davenport e Prusak (2003), classificou-se os resultados em trés grupos: fatores
considerados favoraveis; fatores considerados como pontos de atencdo, ou seja, que
ndo estdo plenamente atendidos e fatores considerados como imprescindiveis e, por
iss0, criticos para o sucesso da implantagdo de um programa de GC na ANS.

Na ANS, considerando os fatores criticos de Davenport e Prusak, foram
identificados como favoraveis a “cultura orientada para o conhecimento” e o0s
“multiplos canais para transferéncia do conhecimento”. A analise, permitiu destacar
como pontos de atencdo: a “necessidade de algum nivel de estrutura do
conhecimento”, principalmente quanto ao acesso aos repositérios, de utilizacdo de
“elementos motivadores ndo-triviais”, de “vinculagdo das iniciativas de GC ao valor
econdmico ou setorial”, de um apoio mais pro-ativo da alta geréncia e de melhorias em
relacdo a “infraestrutura técnica e organizacional”. Além disso, identificou-se como
fatores imprescindiveis para a implantacdo de qualquer projeto de GC na ANS
desenvolver “clareza de visdo e de linguagem” acerca de GC e ainda “alguma
orientacdo para processo”.

Assim, a recomendacédo deste trabalho € a elaboracdo de um Programa de
GC composto de projetos que contemplem as especificidades da Agéncia. Segundo
Balceiro (2010, p. 89) ndo existe uma metodologia Unica a ser aplicada para cada
demanda identificada de GC, mas com base nas necessidades apresentadas,
destacam-se alguns projetos que podem ser priorizados de forma a apoiar a ANS no
alcance dos seus objetivos.

Os dois primeiros projetos aqui apresentados relacionam-se principalmente

com os dois fatores imprescindiveis para a implantagdo de qualquer projeto de GC:
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“clareza de visdo e de linguagem” e “alguma orientagdo para processos”,
respectivamente. Tratam-se de projetos estruturantes, que servirdo de alicerce para a
implantacdo dos demais.

A primeira iniciativa seria um Projeto de Sensibilizacdo: divulgar e capacitar
os servidores quanto aos conceitos e a visdo de aonde a agéncia quer chegar com as
iniciativas de GC. Para tanto, além das midias e processos ja utilizados rotineiramente,
deve haver iniciativas como aplicacbes de dinamicas, jogos e todas as ferramentas
que propiciem o conhecimento e a interagdo da comunidade interna da ANS. A falta de
clareza de visdo e de linguagem pode ser o principal motivador do fracasso de um
projeto, principalmente se este vai alterar o status quo vigente. Analisando a pesquisa
ficou patente a necessidade de um forte investimento em um plano de comunicacéo
para a implantacdo de projetos de GC na ANS. O numero de respostas com o0 termo
“nao sei” evidenciou a falta de conhecimento existente das ferramentas e informacdes
disponibilizadas pela ANS atualmente. Um plano de comunicacdo bem elaborado e
realizado poderd ser o primeiro passo para iniciar um processo de colaboracédo e
compartilhamento.

A segunda iniciativa poderia ser de um Projeto de Mapeamento do
Conhecimento Estratégico Organizacional: classificar e identificar as fontes desse
conhecimento na organizagao, disponibiliza-los para pesquisa independente de a fonte
ser documentos, pessoas, ou banco de dados. Diferente do mapeamento de
competéncias organizacionais, que identifica 0 que se deve saber, 0 mapeamento do
conhecimento organizacional relevante tem como objetivo mapear o que se sabe, os
conhecimentos estratégicos existentes na organizacdo, possibilitando mensurar os
“gaps” de conhecimento para o alcance das competéncias pretendidas. Esse ou esses
mapas devem se converter em guias de facil acesso para usar esse conhecimento de
forma &gil e eficiente. Esses mapas podem também se transformar em incentivo para
o compartilhamento de experiéncias, uma das atitudes mais desejadas nos projetos de
GC. Uma experiéncia de sucesso foi realizada na Caixa Econdmica Federal, conforme
descrito por Angeloni (2008, p. 25). Ressalta-se que o0 mapeamento do conhecimento
estratégico pode ser realizado a partir do mapeamento dos processos criticos, a partir
da identificacdo do tipo de conhecimento necessario em cada etapa do processo, onde
se encontra e como pode ser acessado.

A iniciativa de numero trés seria um Projeto para o Fortalecimento do uso da
intranet: fomentar o uso da intranet, como ferramenta de comunicacdo interna.
Portanto, faz-se necessério a reavaliacdo das ferramentas existentes e sua utilizacao
dentro de padrdes voltados para o conceito de web 2.0, ou seja, de ferramentas mais

colaborativas, desenvolvidas com o intuito de criar aplicagdes web mais dindmicas e
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interativas, exemplos destas sdo as comunidades de relacionamento, blogs e podcasts
internos, wiki, Really Simple Syndication (RSS), dentre outras. Segundo o0s
especialistas, o0s custos para implementar essas ferramentas ndo sdo téo
significativos, uma vez que o open source esta muito presente na web 2.0. HA um
consenso entre eles que afirmam que se gasta mais com a capacitacdo e a gestdo da
mudanca do que com o desenvolvimento das aplicagoes.

E preciso lembrar, no entanto, que é de fundamental importancia criar uma
taxonomia propria da ANS, que viabilize o entendimento da forma de busca de
informacédo pelos usuarios dessas ferramentas e treina-los para que tirem o melhor
proveito possivel das mesmas. Este projeto relaciona-se principalmente com 0s pontos
de atencao: aperfeicoamento de “estrutura técnica e organizacional” e “algum nivel de
estrutura do conhecimento” e vai ao encontro da necessidade identificada no
diagnoéstico quantitativo e qualitativo de criacdo de canais mais informais para
compartilhamento e transferéncia de conhecimento.

Como ultima proposta o Projeto de Criacdo de Comunidades de Praticas:
propiciar a troca das melhores préaticas, das licbes aprendidas, facilitar o
benchmarking; dar visibilidade a expertise dos participantes entre outras. As
comunidades séo viabilizadas através de ferramentas colaborativas e possibilitam a
criacdo de objetos do conhecimento que devem ser registrados num banco de dados
para posterior utilizacdo. Este projeto atende ao ponto de atencdo “algum nivel de
estrutura do conhecimento” na medida em que permite além do compartilhamento do
conhecimento e solugcédo de problemas de forma mais informal, permite a criacdo de
um repositério do conhecimento que pode ser estruturado, categorizado e com
palavras-chave.

Ressalta-se que, para a implantacdo e manutencao de um programa de GC, é
necessario pessoas disponibilizadas exclusivamente para isso, pois a manutencéo e a
constante inovacao dos processos e ferramentas exigem dedicacdo exclusiva.

Destaca-se também que a implantacdo de um projeto de GC influi fortemente
na cultura de uma organizacdo e essa é uma das maiores dificuldades a serem
enfrentadas, dai porque é importante que algumas diretrizes da Gestdo da Mudanca
sejam estudadas e levadas em consideracéo.

A comunicacdo adequada serd um grande passo para o convencimento das
pessoas e para que elas reconhecam a urgéncia necessaria ao ritmo das mudancas.

E preciso estar alerta porque € comum as pessoas se negarem a cooperar
com algo que elas acham que € desnecessario ou equivocado. Dai porque um bom

plano de comunicacgéo é importante para que a visao de futuro e os conceitos a serem
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empregados estejam claros o suficiente para que haja uma coalizdo administrativa
imprescindivel a implantacdo de um projeto.

Quando da elaboracdo do plano, é necessario que se determine qual a
atividade ou o conjunto delas quando devidamente implementada, significard um
ganho, mesmo que pequeno, para que se possa comemorar.

J& é de dominio publico que uma grande caminhada se realiza com pequenos
passos. O importante ndo € contar os passos dados, mas verificar que, mesmo
poucos, eles diminuiram a distancia entre o ponto inicial e a reta de chegada. Esse
reconhecimento quando feito com critério se torna incentivo importante para o resto da
caminhada.

Num projeto que impacta e quebra paradigmas, € preciso que se tenha um
senso de realidade muito acurado mas que ndo se perca também a no¢édo do sonho;
afinal mudar uma realidade a partir de uma visao de futuro pode ser parafraseado com
a poesia de Tiago de Melo: “[...] sonhar, mas cavalgando o sonho e inventando o chéo
para o sonho florescer”.

Enfim, os resultados da implantacdo sistematica de Gestdo do Conhecimento
ndo sdo imediatos. No entanto, é possivel por meio da prépria ferramenta OKA, repetir
a aplicacdo do questionario, daqui a um ano, e avaliar qual foi a evolucdo das
iniciativas de GC na ANS.
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Anexo | — Graficos dos resultados

Perfil dos respondentes

* Diretoria ou drgao vinculado em que atua.
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Perfil dos respondentes
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Perfil dos respondentes
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2) Quais dos incentivos/recompensas abaixo existem na organizagdo
para que os funciondrios compartilhem seus conhecimentos?

Nenhum 39
Outros 6

Publicagdo ou disseminagdo de informactes/idéias
dos funciondrios pela empresa 47

Tipo empregado do més | 0

Recompensas e prémios | 0
Promocgdes r 4
Aumentos de salario 1

Bénus | 0

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de selegio, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

3) Quais das fontes de informacdo abaixo sdo obtidas e usadas nos
processos decisdrios da organizacao?

Nenhuma das anteriores

Outros

LicGes aprendidas

Pesquisas de mercado no setor de saude
“Feedback” de funciondrios

“Feedback” de consumidores

Comparacao (“benchmarking”) com outras

organizac¢oes
Melhores praticas

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.



Anexo | — Graficos dos resultados

4) Quais os tipos de conhecimentos, internos ou externos, sdo criados
na organizagao?

Nenhuma das anteriores
Conhecimentos sobre consumidores ou clientes 3¢
LicGes aprendidas 27

Melhores praticas 21

Conhecimentos praticos (derivado do “know-
how” da organizacdo)

Conhecimentos topicos 19

Conhecimento de procedimentos (derivados dos

procedimentos administrativos) 62

Conhecimento de Processos 48

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

5) Com que eficacia vocé acredita que as unidades da organizacdo
geralmente diagnosticam problemas internos (inclusive operacionais ou
organizacionais)?

1% 7%

B Muito eficaz
M Eficaz
32% _
= Um pouco eficaz
B N3o muito eficaz

® Nada eficaz

32%
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6) Quais das atividades de compartilhamento de informacdes
descritas abaixo sdo apoiadas pela organizagdo?
Nenhuma das anteriores 7;

Outros  |ssssd 9

RevisBes por pares/colegas 14

Auxilio/aconselhamento por pares/colegas 22

Programas de treinamento 60

Ferramentas e espagos virtuais colaborativos d 32

Mensagens eletrénicas (emails} d 52

Mensagens instantaneas |jud 3
Exercicios de simulagdo M 1
Feiras de conhecimento | 8
Video ou dudio conferéncias |l 9
Salas de bate-papo | 4

Grupos de discussdo d 46

Almogos informais |l 6

Realizagdo de eventos em grupo d 48

Estorias e narrativas (“Storytelling”) s 8
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As pessoas podem marcar mais de uma caixa de selegdo, entdo a soma das
percentagens pode ultrapassar 100%.

7) Quais dos mecanismos/ferramentas abaixo sdo empregados
(as) pela organizagao, para possibilitar o compartilhamento de
conhecimentos pelos funciondrios?

Nenhuma das anteriores

Qutros

Treinamentos ou oficinas

Participagdo dos funciondrios em eventos presenciais...
Intranet

Blogs

Foruns eletrénicos

Espacos virtuais

Quadros de avisos virtuais

Salas de “chats”

Discussoes eletrénicas
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As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.
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8) Quais dos seguintes tipos de equipes existem na organizagao?

Nenhuma das anteriores

Nao sei

Outras

Equipes centradas nos clientes

Redes de pessoas por processos ou fungdes
Grupos de Trabalho

Equipes Virtuais

Comunidades de pratica

0 10 20 30 40 50 60 70 80 SO

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

9) Quais dos itens abaixo caracterizam a estrutura das
comunidades de pratica, ou, quaisquer outros tipos de equipes
existentes na organizagao?

Nenhum dos anteriores

Qutros

Meios eletrdnicos para compartilhamento de informagoes...
Equipe remunerada

Encontros regulares

Lideranga de grupos designados

Listas de membros disponiveis

Processos de retorno (feedback)

Regras e procedimentos

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.
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10) Quais dos itens abaixo representam alguns dos resultados usuais das
comunidades de pratica, ou, quaisquer outros tipos de equipes existentes na
organizagdo?

Nenhum dos anteriores
Conteudos ou aconselhamento que levem a inovagdo

Conteudos ou aconselhamentos relativos produtos/servigos
da organizagdo
Conteudos ou aconselhamentos relativos a especialidades

Conteudos  ou  aconselhamentos  relativos  temas
operacionais da organizagdo
Conteudos ou aconselhamentos relativos a temas
estratégicos da organizagdo
Participagdo sistematica em revisdes por pares/colegas ou
processos similares

Servigos de Assisténcia Técnica (“Help Desks”)

Criacdo de Conteudos ou base de conhecimentos

Treinamento (criagdo ou execugdo}

0 10 20 30 40 50
As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

11) A organizagao possui um Plano de Aprendizagem (plano de
capacitagao:

a) para toda a organizagao?

B Sim M N3o M N3osei
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11) A organizac¢do possui um Plano de Aprendizagem
(plano de capacitagdo):

b) para cada unidade em separado?

HSim ®N3do = N3osei

11) A organizagdo possui um Plano de Aprendizagem (plano de
capacitacdo):

c) para cada funcionario individualmente?

B Sim M N3o M N3osei
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12) Quais dos seguintes tipos de atividades de aprendizado sao
patrocinados pela organizagdo?

Nenhuma das anteriores

Treinamento de recepgdo para novos funcionarios
Mentoring

Coaching

Reunides especializadas de negocios
Aprendizagem em Equipe

Certificagdo profissional

Cursos online

Cursos universitarios

Conferéncia profissionais

Treinamentos externos

Treinamentos internos (“in company”)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

13) Ha uma estratégia de Gestao do Conhecimento claramente
articulada (i.e. escrita) para a organizacdo?

ESim MN3o mNdosei
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14) O programa de Gestdao do Conhecimento tem o apoio da Alta
Administracao?

B Sim M N3do ® Naosei

15) Qual dos tipos de conhecimentos e/ou informag&es abaixo
sdo registrados(as) por sua organizacdo?

Nenhuma das anteriores

Outros

Intercambio de video ou audio

Projetos de pesquisa

Dados relativos ao desempenho dos funcionarios
InformacBes comerciais

Informac8es sobre suprimentos/insumos
Informac8es sobre clientes/consumidores
Resultados de grupos de discussdes ou...

Banco de talentos

Mensagens eletrénicas formais

Documentos sobre projetos e produtos

LicGes aprendidas

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.
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16) Como a informacdo ou o conhecimento é disseminado pela
organizacao aos seus funcionarios?

Ndo é disseminada

Alguma outra forma

Por meio de reunides de...

Por mensagem eletronica (“e-mail”)

Por meio de eventos sociais informais

Por meio de reunides realizadas pela alta geréncia
Por meio de um boletim (eletronico ou fisico)

Por um sitio publico da internet

Pela intranet

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

buds

d 54

20 30 40 50 60 70 80

17) Como o conhecimento é disseminado?

Nenhuma das anteriores

Qutras

Revistes de desempenho formal
RevisGes operacionais de qualidade
Programas de mentoring
Conferéncias

Foruns

Revistes de pares (peer review}
Telefone

Audio-conferéncias
Video-conferéncias

E-mails

Conversas informais entre funcionarios/equipes
Reunides de unidades organizacionais
Almocos informais

Apresentagdes formais

90

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de sele¢do, entdo a
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

70
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18) A organizacgdo possui politicas ou procedimentos formais para
incluir ou inserir conhecimento em seus processos operacionais?

o Sim

5%

B De certa forma
(Politicas/procedimentos
formais existem em algumas
dreas da organizacdo)

43% mNao

W N3o sei

19) Em que medida as atividades do Programa de Gestdo do
Conhecimento da organizacao estao alinhadas aos objetivos
organizacionais?

Um pouco

alinhadas
10%

Muito alinhadas
3%

Alinhadas
15%

Ndo sei
43%

Ndo muito
Nao alinhadas alinhadas
14% 15%
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20) O Programa de Gestdo do Conhecimento identifica e/ou
mede os beneficios que produz na organizagao?

6%

51%
43%

W Sim

B De certa forma — esta informacdo € identificada por algumas unidades
apenas e no nivel da unidade especifica

= Nao

21) Quais os tipos de métricas operacionais ou ferramentas de
medi¢do a organizagao usa para determinar o valor do
conhecimento organizacional?

Nenhuma das anteriores

Qutros

Revisdes de manutengdo (de qualquer tipo}
indice de Capital Humano

Modelo de Maturidade de Processos (CMM)
Processos/fungdes de avaliagdo operacional
Processos/fungdes relativos a auditoria

Programa de Qualidade Total

Um processo sistematico de avaliagdo de pessoal
Pesquisas de Satisfagdo dos funcionarios
Pesquisa de satisfagdo dos clientes

Custo da qualidade

Retorno de Investimento -ROI

“Balanced Scorecard”

As pessoas podem marcar mais de uma caixa de selegdo, gntdo a 10 20 30
soma das percentagens pode ultrapassar 100%.

40
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22) A organizagao inclui na avaliagao desempenho do
funcionario algum item relacionado a Gestao Conhecimento?

mSim =

Ndo ® Naosei

33%

23) Quais dos itens abaixo a organizagao possui?

Intranet
Bibliotecas
Sitio na internet

Bases de dados com dados usados pela organizagdo

Perguntas mais Freglentes (FAQs) e/ou Sistema de Perguntas &..

Espago e equipamentos para video-conferéncias
Sistemas para discussdes eletronicas ou chats
Equipamentos para audio-conferéncias
Ambientes para comunidades de pratica virtuais

Base de dados de especialistas/habilidades {Banco de Talentos)

Um sistema de gerenciamento de conteudos para gerenciar...

Quadro de Avisos Virtuais (Bulletin Board)

Taxonomias padrao, ontologias e outros métodos de organizagdo/...

Um deposito  (warehouse} de meta-dados para  assuntos..

Bases de Conhecimento (sobre melhores praticas e ligdes aprendidas)

Um depdsito de meta-dados associados com documentos e..

Um deposito (warehouse) de meta-dados para metadados de..

Bases de dados comerciais

Um sistema de gerenciamento de relacionamento com o cliente...

Um sistema para gerenciamento de recursos institucionais (ERP)...

Software de Espago Virtual (“Workspace”})
Extranet

Blogs

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
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24) Em que medida as ferramentas de Gestao do Conhecimento
descritas acima estdo integradas no fluxo de trabalho da
organizagao, com vistas a criar novos conhecimentos?

Muito bem
integrados
0%

Parcialmente
integrados
21%

Nada integrados
29%

Alguma integragdo

Ndo muito integrados 20%

30%

25) Com que facilidade os funcionarios identificam quais as
fontes ou repositdrios de conhecimento sdo os mais adequados
para uma necessidade especifica?

1% 10%

43%

M Muito facil B Facil B Um pouco facil B N3o muito facil ® Nada facil
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26) Como vocé classificaria a cobertura das areas ou dominios
do conhecimento dentro da organizacdo quanto aos itens:

Escasso Adequado | Excessivo

a) informacdo estratégica? 85% 14% 1%
b) politicas e procedimentos? 77% 18% 5%
c) informagdo setorial? 3% 62% 35%
d) dados estatisticos? 57% 40% 3%
e) inteligéncia de negdcios e/ou dados indicadores? 78% 20% 2%
f) pesquisa e desenvolvimento ou outros trabalhos analiticos? 84% 14% 2%
|g) contetdos relativos a clientes? 67% 32% 1%
h) documentos relativos a processos organizacionais? 70% 25% 5%
i) informagBes e estatisticas nacionais? 48% 48% 4%
j) recomendacdes feitas a clientes? 75% 25% 0%
1) experiéncias organizacionais prévias com clientes? 83% 17% 0%
m) informac3o do tipo avaliativa? 78% 20% 2%
n) outros? 59% 16% 3%

27) Em que medida a empresa reutiliza os conteudos de
conhecimento na organizacdo como um todo quanto aos itens:
Alta Baixa
Reutilizagdo | Reutilizagdo | Nao sei

a) documentos oficiais? 31% 29% 40%
b) publicagdes? 20% 43% 37%
c) materiais publicados na rede ou web? 19% 37% 44%
d) noticiarios, boletins? 16% 41% 43%
e) video conferéncias, foruns eletrénicos, discussdes eletrdnicas? 6% 47% 47%
f) “novidades”? 3% 40% 57%
|§) dados estatisticos? 31% 27% 42%
h) dados do tipo de Sistemas de Informagdo Geograficos - GIS? 7% 30% 63%
i) informagdes e publicagbes externas? 10% 40% 50%
j) informagdes pessoais, diretérios? 8% 35% 57%
1) conhecimento sobre processos organizacioais internos? 8% 52% 40%
m) conhecimento sobre clientes e beneficiarios? 22% 40% 38%
n) informagdo do tipo “saber-fazer” (“know-how”)? 5% 49% 46%
o) informagdes sobre habilidades? 2% 55% 43%
p) outros? 0% 20% 69%
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28) A Organizagdo possui um Programa de Gestdo do
Conhecimento formal ou definido?

B Sim M Somente em algumas unidades organizacionais = Ndo M N3o sei

21%

29) O Programa de Gestdo do Conhecimento possui mecanismos
para avaliar se o que foi planejado estd sendo executado?

B Sim M N3do B N3osei

14%

56% 30%




