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Guardar

Guardar uma coisa nao ¢ escondé-la ou tranca-la.
Em cofre ndo se guarda coisa alguma.
Em cofre perde-se a coisa a vista.

Guardar uma coisa ¢ olha-la, fita-la, mira-la por
admiré-la, isto €, ilumina-la ou ser por ela iluminado.
Guardar uma coisa € vigia-la, isto €, fazer vigilia por
ela, isto ¢, velar por ela, isto ¢, estar acordado por ela,

isto €, estar por ela ou ser por ela.

Por isso melhor se guarda o voo de um passaro

Do que um péssaro sem vOos.
Por isso se escreve, por isso se diz, por isso se publica,
por isso se declara e declama um poema:
Para guarda-lo:
Para que ele, por sua vez, guarde o que guarda:
Guarde o que quer que guarda um poema:
Por isso o lance do poema:

Por guarda-se o que se quer guardar.

(Antonio Cicero)

vii
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RESUMO

Objetivou-se compreender as caracteristicas da memoria na administragcdo publica
brasileira, a partir do estudo de caso da memdria organizacional do Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Buscou-se um referencial tedrico integrando Ciéncia
da Informacdo e Administragdo uma vez que o tema suporta teorias de gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional. Foi apresentado um breve histérico da
administra¢ao publica brasileira e das reformas administrativas vivenciadas. A analise de
documentos e as entrevistas foram as técnicas de coleta de dados utilizadas. O estudo
tomou como amostra os 6rgaos especificos do Ministério cujas competéncias relacionam-se
a gestdo e a formulagdo de politicas nos demais 6rgaos da administracao publica federal.
Foram analisados os aspectos relativos a percepcao dos dirigentes sobre os processos de
retengdo, recuperacao e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados, evidenciando-se
as barreiras culturais e técnicas, assim como a investigagdo de valores, comportamentos ¢
praticas que auxiliem no dimensionamento do fendmeno. Os resultados apontaram para a
percep¢do da memoria organizacional enquanto processo implicito, natural e em
permanente desenvolvimento. Mostraram, ainda, que ndo € possivel tratar de uma memoria
organizacional Unica, mas de uma memoria composta de repositorios multiplos, nao
integrados, cuja fonte principal ¢ o individuo. Por fim, ha uma diferenciagdao entre as
unidades do Ministério quanto ao desenvolvimento de praticas e estimulo a
comportamentos capazes de minimizar a dependéncia individual nos processos de retencao,
recuperagdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos relevantes para uso presente e
futuro. Tal diferenciagdo aponta para a existéncia de fatores determinantes, porém nao
exclusivos, da memoria organizacional: o estilo de lideranga e a profissionalizagdo das
areas.

Palavras-chave: memoria organizacional, aprendizagem organizacional, gestdo do
conhecimento e administragdo publica.
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ABSTRACT

It aims to contribute to the understanding of the characteristics of brazilian public
administration’s memory, based on the case study of organizational memory of Ministry of
Planning, Budget and Administration. It was constructed a theoretical framework that
comprises Information Science and Administration, since the theme holds up Knowledge
Administration and Learning Organization theories. It was presented a historical brief of
the brazilian public administration and of the administrative reforms. Documental analysis
and interviews were the used techniques. The study took as sample the specific organs of
the Ministry, whose competences are related to the administration and political formulation
in other federal public administration organizations. This research analyzed the aspects
related to the leader’s perception about the past information and/or knowledge retention, its
recovery and use processes. It also focused on the cultural and technical barriers, as well as
on the values, behaviors and practices that help the phenomenon measurement. The results
pointed out that organizational memory is perceived as an implicit and natural process, in
permanent development. The research also showed that is impossible to deal with a unique
organizational memory; it should be dealt as a memory composed by multiple and not
integrated repositories, whose mains source is the individual. Finally, Ministry’s units
differ from each other in their ways of developing practices and stimulating behaviors that
can minimize the dependence upon the individuals on the processes of retaining, recovering
and using relevant information and/or knowledge for the benefit of the organization in the
present and future. Such differentiation leads to the existence of determinating factors —
although not exclusive — of the organizational memory: the leadership and the
professionalization.

Keywords: organizational memory, knowledge management, learning organization,
public administration



1. INTRODUCAO

O advento da Sociedade da Informacao estabeleceu novos paradigmas na relagao
entre o homem e as organizagdes. Nesse contexto, a informagdo e o conhecimento
tornaram-se recursos transformadores nas organizagdes. Diferentes abordagens surgem
sobre a gestdo desses recursos. A maior parte delas tem como foco a descricdo ou a
prescricdo de formas de criagdo, armazenagem e reutilizagdo da informagdo e do
conhecimento organizacional. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, CHOO, 2003,
DAVENPORT E PRUSAK, 1999). Especificamente sobre a retencao, recuperacao e uso da
informag¢do e do conhecimento apresenta-se o conceito de memoria organizacional.
(STEIN, 1995, BANNON e KUUTTI, 1996, MORRISON e WEISER, 1996, CONKLIN,
2001 CAVALCANTE, 2005 e ALMEIDA, 2006).

O cendrio acima nao ¢ diferente do que ocorre nas organizacdes publicas: embora se
evidencie a necessidade da gestdo da informacdo e do conhecimento, os estudos e
abordagens realizados sdo de carater exploratorio ou prescritivo e, em alguns casos, relatos
ou experiéncias baseados na analise de casos concretos. (CAMPOS, 2003 e BATISTA et al,
2005). Acrescenta-se o fato de que, ainda que a gestdo da informagdo e do conhecimento
venha influenciando segmentos da administracao publica brasileira, o tema ndo € priorizado
na agenda governamental. Reconhece-se a necessidade de agdes voltadas ao gerenciamento
desses recursos, porém as agdes ainda ocorrem de forma isolada e fragmentada. (CAMPOS,
2003). Além do debate sobre a necessidade de uma politica de gestdo do conhecimento que
alcance os oOrgdos da Administracdo Publica brasileira, faz-se necessario pensar sobre
fatores culturais que indicam um distanciamento das abordagens sobre gestdo do

conhecimento entre os setores publico e privado.

Para Goldsmith e Eggers, os desafios deste século e os mecanismos para enfrenta-

los, estdo cada vez mais numerosos € complexos:

Os problemas tornaram-se tanto mais globais quanto mais locais, a
medida que o poder se dispersa e os limites (quando existem) tornam-se
mais fluidos. Solugdes de tamanho unico deram lugar a abordagens



customizadas (...). O modelo tradicional e hierarquico do governo
simplesmente ndo atende as demandas desses tempos complexos e em
rapida transformacgdo. Sistemas burocraticos rigidos, que operam com
procedimentos de comando e controle, restricdes de trabalho rigorosas,
bem como culturas e modelos operacionais introvertidos sdo inadequados
para abordar problemas que muitas vezes transcendem os limites
organizacionais. (GOLDSMITH; EGGERS, 2006, p. 21)

No caso da administragdo publica brasileira, como defende Paula, existe uma logica
propria que requer o desenvolvimento de técnicas de gestdo adequadas o que desafia os
governantes ¢ os pesquisadores a realizarem uma combinagdo entre administragdo e

politica, tornando mais humana a gestdo e preservando o carater critico das ciéncias sociais.

(...) uma vez que a administracdo de empresas assumiu uma posi¢cao
hegeménica na producdo do conhecimento administrativo, a
administragdo publica vem se mantendo subordinada aos seus principios e
recomendacdes. No entanto posto que a gestdo do setor privado se volta
predominantemente para os resultados, a democratizagdo e o interesse
publica acabam perdendo terreno para a eficiéncia técnica. Logo, esse
carater subsididrio da administragdo publica dificulta o desenvolvimento
de um saber técnico que seja adequado as suas especificidades e que
também contemple os aspectos politicos. (PAULA, 2005, p. 22).

Para Jardim (1996, p. 9) as caracteristicas assumidas pelo Estado brasileiro talvez
dispensem, inclusive, o exercicio da sua memoria, incluidos nesse conceito os processos de
socializagdo, identidade e continuidade institucional. O autor defende, ainda, que o passado,
. quando inserido em certos discursos, tende a ser apresentado exclusivamente como objeto
de ruptura; e a busca por experiéncias do passado sdo consideradas expressdes que

ofereciam menos rotas para a condugdo de novos processos.

[...] O Brasil é aquele no qual, me parece, ha maior fascinio pelo novo.
Nos outros paises ha, digamos, uma valorizagdo do passado muito maior.
No Brasil, em todas as classes sociais, € ai ndo € s6 uma questao de classe
dominante, apareceu alguma novidade, todo mundo fica absolutamente
encantado. (DURHAM, 1984, apud JARDIM, 1996, p.09)

Garcia (1992) apud Jardim (1996) também reflete sobre o que identifica como uma
vocacdo brasileira para a falta de memoria e indica fatores capazes de desestruturar os
possiveis portadores da memoria social: as constantes transformacdes econdmicas e a

instabilidade.



De um lado, esta vocag@o “involuntaria” parece imposta pela propria trajetoria do Estado no
Brasil. De outro, porém, talvez as praticas de gestdo dos seus estoques informacionais isoladas do

universo social mais amplo acabem por retificar a produgdo do esquecimento.

Por outro lado, a memoria organizacional precisa ser percebida como recurso
indispensavel a atuacdo das organizagdes. Seu uso permite gerir o conhecimento —
principalmente aquele classificado como tacito ou informal — promovendo a retengdo de
algum conhecimento sobre situagdes vivenciadas, esfor¢os passados e caracteristicas
ambientais, bem como a recuperacdo desse conhecimento para uso em situagdes
organizacionais especificas. Para Cavalcante (2005), a memdria organizacional surge nao
como modelo ou autoridade para o presente, mas como tentativa de compreender e

interpretar os caminhos trilhados, abandonando-se o aspecto nostalgico ou utdpico.

As atuais abordagens sobre memoria organizacional estdo centradas, basicamente,
em dois focos: na tecnologia, ja percebida como forma de suporte e de otimiza¢do no uso
da memoria organizacional, e nas pessoas, caracterizadas por alguns autores como
componente falivel na constitui¢do e uso da memoria organizacional (HUBER, 1990 apud
ALMEIDA, 2006), porém, quase que unanimemente reconhecidas como agentes
fundamentais ao processo. Embora se apresente a tecnologia como suporte & memoria
organizacional, a pesquisa estd focada nos fatores humano e cultural relacionados a

dindmica de uso de formagao de memoria organizacional.



1.1. Problematizacéao

Ao longo da histéria das organizagdes, sdo construidos estoques informacionais e
desenvolvidas maneiras de preservar o conhecimento. Além dos repositorios disponiveis,
valores, idéias e experiéncias, sejam elas individuais ou grupais, também constituem fontes
para os processos organizacionais. Segundo Cavalcante (2005, p. 4), por tras do sucesso
organizacional existem sujeitos que inventaram e trilharam seus primeiros caminhos,
produzindo conhecimentos e transformando-o em valores estratégicos. Tais conhecimentos
necessitam ser apreendidos e preservados pelos novos gestores para que valores, praticas e

experiéncias, produzidos ao longo do tempo ndo se percam ou sejam esquecidos.

Na administragdo publica brasileira percebe-se que o conhecimento de praticas e
processos pertence aos individuos, o que caracteriza um dos grandes dilemas das
organizagdes: as pessoas tornaram-se as unicas ‘“‘proprietarias” do conhecimento. A
memoria perde-se a cada servidor que sai: projetos, informagdes, aprendizado e estoque de
conhecimento ndo sdo incorporados o que resulta no repensar e, as vezes, reiniciar de
processos, agdes e projetos que ja estavam em andamento. E possivel notar ainda que o
compartilhamento de experiéncias, sucessos, fracassos ocorre por meio de lagos pessoais,

nado alcanga as organizagdes. (SANTOS, 2006)

Entretanto, nao existem indicadores efetivos da dimensao das praticas supracitadas,
nem mesmo mensuragdo do impacto de acdes relativas ao gerenciamento da informagao e
do conhecimento nos 6rgdos publicos. Surge assim o problema da presente pesquisa: que
fatores determinam os processos de retengdo, recuperacdo e uso de informagdes e

conhecimentos passados nas organizagdes publicas?
Apresentam-se, ainda, algumas questdes decorrentes do problema acima:

a) Como se recuperam informagdes ou conhecimentos que remetam a experiéncias

vividas pela organizag¢ao ou por seus membros?



b) Que fatores contribuem ou interferem no processo de recuperacdo e uso de

informacgdes e conhecimentos passados?

¢) Que agdes podem ser desenvolvidas com o objetivo de otimizar as praticas de
armazenamento, recuperacdo e uso de informagdes e conhecimentos

organizacionais?

1.2 Justificativa

Segundo Almeida (2006) aprendizado, conhecimento e memoria organizacionais
tém sido estudados por diversas linhas de pesquisa académica e sofrem diferentes
influéncias intelectuais. No caso das pesquisas sobre memoria organizacional, o autor
enfatiza a literatura de carater notadamente incipiente, na qual se observa uma diversidade

de conceitos e abordagens: tedricas, tecnoldgicas ou empiricas.

Stein (1995) aponta algumas razdes que justificam as necessidades de pesquisa
sobre o tema: a) memoria ¢ uma metafora rica que fornece compreensao da organizagdo; b)
a memoria organizacional esta necessariamente incluida em teorias de gestao; ¢) a memoria
organizacional ¢ relevante na gestdo e se caracteriza como uma atividade rotineira, embora
ndo necessariamente consciente, nas organizagdes. De forma andloga, Conklin (2001)
indica uma razdo para se falar ou refletir sobre a memoria: as organizagdes geralmente
esquecem o que elas tém feito no passado e porque o fizeram. O que indica que tais
organizagdes ndo s6 ndo desenvolveram a capacidade de aprender, como também sao

incapazes de tratar de forma critica, experiéncias e processos por ela ja vividos.

Quando se trata da abordagem sobre a memoria na administragdo publica ou de
forma mais ampla, sobre as praticas de gestdo de informagdo e conhecimento nas
organizagdes publicas, a literatura também ¢ incipiente. Boa parte das pesquisas existentes
buscou identificar praticas e fatores que influenciam a gestdo do conhecimento em

organizagodes publicas. (CAMPOS, 2003; BATISTA et al, 2005).



Jardim (1999) defende que a Ciéncia da Informacao carece de estudos teodricos e
estratégias de pesquisa que abordem as questdoes do Estado e das Politicas Publicas e suas
relacdes com a cidadania. Desta forma, o tema memoria na administragdo publica ¢
conveniente uma vez que remete a analise de como informagdes e conhecimentos passados

interferem nos processos de gestdo das organizacdes e conducao de suas politicas.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar as caracteristicas e os fatores determinantes da
memoria organizacional no Ministério do Planejamento, Org¢amento e Gestao,

compreendido como 6rgdo de atuagdo governamental sistémica.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Identificar a estrutura e as competéncias organizacionais do Ministério do

Planejamento, Orgamento e Gestao — MP;

2) Identificar as estruturas e os mecanismos de aquisi¢do, retencao e recuperacao

da informagao ¢ do conhecimento no MP;
3) Formular uma classificacdo para os tipos de memdria utilizados pelo MP;

4) Propor recomendacdes para a otimizagdo do uso da memoria organizacional no

MP.



2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gestdo do conhecimento

2.1.1 Conhecimento: principais conceitos

As abordagens sobre gestdo do conhecimento passam, inicialmente, pela distingao
classica entre dado, informagdo ¢ conhecimento. Embora ndo exista um consenso quanto a
diferenciagdo ou a defini¢do entre esses trés conceitos, conforme explica Tuomi (1999)
apud Silva (2004), eles sdo geralmente apresentados de forma hierarquica. Dados sao
simples fatos que se combinados em uma estrutura compreensivel se tornam informacgao e a
informagdo, ao ser apresentada em um contexto e utilizada para fazer previsdes ou atuar na
tomada de decisdo, torna-se conhecimento. Desta forma, cada elemento torna-se pré-
requisito para a existéncia do outro. A diferenciacdo apresentada pelo autor ¢ que a
hierarquia reversa também faz sentido, ou seja, a informagdo s6 surge apds existir um
conhecimento capaz de abranger sua estrutura e os dados s6 podem ser percebidos somente

apos sua contextualizacdo que permite verificar a existéncia dos fatos.

As diversas definigdes dadas para o conhecimento normalmente consideram essas
diferenciagdes hierarquicas e, em sua maioria, convergem para a idéia de que conhecimento
¢ formado por informacao, que pode ser expressa, verbalizada, e ¢ relativamente estavel ou
estatica, em completo relacionamento com uma caracteristica mais subjetiva e nao
palpavel, que estd na mente das pessoas e ¢ relativamente instavel ou dindmica, e que
envolve experiéncia, contexto, interpretacao e reflexdo. (POLANYI, 1996; NONAKA &
TAKEUCHI, 1997 apud SILVA, 2004, p.144).

Moresi (2001) apresenta uma classificacdo do conhecimento em formal e tacito ou
informal. O conhecimento formal, segundo o autor, é concreto e estd materializado nos
livros, manuais, documentos, periddicos, base de dados, repositorios, além de outros meios.
O conhecimento informal, por sua vez, caracteriza-se por idéias, fatos, suposi¢des, decisdes
e questdes, conjecturas ¢ pontos de vista. Esse conhecimento é gerado e utilizado no
processo de produgdo do conhecimento formal sendo mais volatil em termos de coleta,

estruturacdo e utilizagdo pela organizagao.



Nonaka & Takeuchi (1997) apresentam, a distin¢do entre conhecimento formal ou
explicito e informal ou tacito e apresentam os quatro processos de conversdo do
conhecimento: Externalizagdo, Combinacao, Internalizagdo e Socializagdo. Tais processos
surgem da interagdo entre o conhecimento formal e informal e entre o conhecimento

individual e organizacional:

a) Externalizacdo: significa a articulagdo do conhecimento tacito ou informal em
conhecimento explicito ou formal. E a criacdo do conhecimento, caracterizado

na forma de analogias, metaforas, conceitos, hipoteses e modelos;

b) Combinagdo: caracteriza-se pela utilizagdo de diferentes formas de
conhecimento explicito na criagdo de novos conhecimentos da mesma forma. E,
portanto, um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Ocorre quando ha a troca ¢ a combinagdo de conhecimentos
através de redes de comunicagdo via computadores, telefonemas, reunides, entre

outras;

c) Internalizacdo: constitui-se no processo de conversdo do conhecimento explicito

em conhecimento tacito. Esta relacionada ao “aprender fazendo”;

d) Socializagdo: ¢ definido como o processo de compartilhamento de experiéncias,
significa a utilizagdo de conhecimento tacito na criacdo de novos conhecimentos
da mesma natureza, seja como modelos mentais ou habilidades técnicas

compartilhadas.

Segundo Choo (1998) apud Moresi (2001) outro tipo de conhecimento pode ser
apresentado: trata-se do conhecimento cultural. Tal conhecimento consiste das estruturas
afetivas e cognitivas usadas habitualmente pelos membros de uma organizagdo para
perceber, explicar, avaliar e construir a realidade ¢, portanto, o conjunto de valores, crencas
e normas compartilhadas que servem como referencial para a atuacdo dos membros de uma
organizagdo. A gestdo efetiva desses conhecimentos inicia-se, segundo Moresi (2001,

p-37), pelo diagndstico da organizagdo a partir da resposta as seguintes perguntas:



- Quais as categorias de conhecimentos necessarias para apoiar as estratégias da

organizacao?

- Qual o estagio atual do conhecimento no ambito da organizagdo?

- Como reduzir o hiato existente?

- Como deve ser gerenciado o conhecimento para assegurar 0 maximo retorno.

A gestdo do conhecimento, para o autor supracitado, precisa abranger toda
organizagao através de agdes basicas: assegurar o acesso ao conhecimento, disponibilizar o

conhecimento, promover a criagdo do conhecimento e a melhor forma de capta-lo.

Holsapple & Whiston (1996) e Zack (1999) apud Hussain, Lucas e Ali (2004)
definem seis tipos de conhecimento: a) o conhecimento prescritivo, caracterizado pela
informagao sobre os estados passados, presentes, futuros ou hipotéticos, significa saber 0
qué; b) o conhecimento processual definido pelo saber como, procedimentos, regras,
normas e passo a passo de tarefas realizadas; c¢) o conhecimento do raciocinio, o saber
porque, significa analisar e criticar as conclusdes validas em cada circunstancia; d) o
conhecimento da apresentacdo que se refere a forma pela qual ocorre a entrega do
conhecimento; e) o conhecimento lingiliistico ¢ forma pela qual o conhecimento ¢
interpretado quando recebido; e f) o conhecimento assimilativo que auxilia na manutencao
da base de conhecimentos. Segundo os autores, os trés primeiros tipos de conhecimento
(prescritivo, processual e de raciocinio) sdo fundamentais na condugdo dos processos
organizacionais; os ultimos trés tipos (de apresentagdo, lingiiistico e assimilativo)
relacionam-se a forma pela qual o conhecimento ¢ comunicado, compreendido e

armazenado.

Bannon e Kuutti (1996), por sua vez, apresentam uma hipdtese inicial de que o
compartilhamento do conhecimento entre os membros da organizagdo ¢ essencial.
Primeiro: porque evita a duplicagdo de esforcos relacionados a execugdo de atividades; e

segundo, porque promove a tomada de decisdes desde que todos os individuos tenham
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acesso ao mesmo corpo de conhecimento. Desta forma, apresenta-se uma primeira
caracteristica do conhecimento organizacional: ele pode ser compartilhado de forma

centralizada ou pode ser distribuido a qualquer um dos individuos.

2.1.2 As principais abordagens sobre gestdo do conhecimento

A variedade de conceitos e a recente abordagem sobre Gestdo do Conhecimento
indicam um longo caminho a percorrer em termos de definicdo e mensuragdo de seu objeto
de estudo: os mecanismos de criagdo, desenvolvimento e compartilhamento de
conhecimento nas organizacdes. Stollenwerk (2001) defende que as diferentes abordagens
em Gestdo do Conhecimento t€ém como caracteristicas comuns a descri¢do, a prescricao € o
estudo de casos isolados. Para uma breve revisdo das principais abordagens sobre o tema,

cabe apresentar os principais conceitos.

Entre a variedade de conceitos sobre Gestdo do Conhecimento destacam-se:

a) Construgdo sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua aplica¢do
para maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagao,
apoiada sobre as seguintes fungdes: exploracao e adequagdo do conhecimento; a avaliacao
dos beneficios e do valor do conhecimento; e gerenciamento do conhecimento de forma

ativa (Wiig, 1999);

b) Disponibilizagdo do conhecimento certo, para as pessoas certas, no momento
certo, de modo que estas possam tomar as melhores decisdes para a organizagdo (Petrash,

1996).

Barclay e Murrary (1997) apud Stollenwerk (2001) defendem abordagens variadas
sobre a Gestdo do Conhecimento que podem ser: a) culturais, cuja énfase esta nas relagoes
humanas; b) de reengenharia, com foco nas tecnologias de informagao e nos processos; € c)
de pensamento sistémico, com énfase na compreensdo do sistema e na interdependéncia

dos fatores externos e internos que influenciam a organizagao.
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Terra (2001) defende que a gestdo do recurso conhecimento tem tido diferentes
focos na literatura organizacional: a) no aprendizado individual e organizacional; b) nas
relagdes entre pessoas, entre as diferentes areas da organizagdo e entre diferentes empresas
e ambiente; ¢) no desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais; d) no
mapeamento, codificagdo e compartilhamento do conhecimento organizacional; e €) na

conectividade entre as pessoas.

Da mesma forma, Sveiby (1998) classifica as abordagens de gestdo do
conhecimento conforme a orientacdo: a) orientadas para a gestdo da informacdo; e b)
orientadas para aprendizagem organizacional e competéncias. Para o autor, o conhecimento
organizacional ¢ composto de: a) estrutura externa, elementos relacionados ao contexto
onde esta inserida a organizacao; b) estrutura interna, ou seja, modelos de gestdo, estrutura
juridica, sistemas, atitudes, programas de desenvolvimento e sistemas; € ¢) competéncias
individuais, caracterizadas pela educagdo, experiéncia e base de conhecimento dos

membros da organizagao.

Edvinsson e Malone (1998) descrevem um modelo de Gestdo do Conhecimento
com énfase em trés tipos de recursos organizacionais: a) capital humano, conhecimento de
cada individuo da organizagdo e sua capacidade de gerar novos conhecimentos; b) capital
organizacional, conhecimento institucionalizado sob forma de estruturas, processos e
cultura da organizagdo; e c) capital do cliente, percep¢ao de valor pelo cliente ao fazer

negocios com determinado fornecedor de bens e servigos.

Stollenwerk (2001) ao analisar os principais modelos em gestdo do conhecimento,
apresentou os sete estagios comuns nas distintas abordagens: identificagdo, captura,

sele¢do, armazenagem, compartilhamento, aplicagdo e criagao.

No primeiro estdgio, a organizacdo identifica suas competéncias essenciais,
capacidades e dominios de conhecimento necessarios a cada uma delas. Para Miranda
(2004) competéncia essencial ¢ compreendida pelo conjunto de habilidades e tecnologias
da organizacdo cuja marca essencial ¢ a integracdo. A captura significa buscar fontes

internas ou externas, formais ou informais; e documentar ou formalizar o conhecimento
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obtido. Nos estagios de selecao e validacdo, a organizacao atribui valor ao conhecimento

capturado com o objetivo de torna-lo mais apropriado ao uso da organizacao.

Na fase de armazenagem o conhecimento ¢ alocado na memoria organizacional ou
base interna de conhecimento da organizagdo. O compartilhamento e a aplicacdo do
conhecimento indicam a necessidade de indexacdo e disseminagdo do conhecimento
capazes de permitir sua recuperacdo € uso em processos decisorios, em solugdes de
problemas ou em processos de inovagdo e aprendizagem. A criagdo de novos
conhecimentos ocorre quando a organizacdo percebe processos inovadores que ampliam

suas capacidades e dominios de conhecimento previamente identificados.

Identificagdo

_f
&

Selecdo e
Validacéo
Conhecimento
Organizacional \

\

~-b

Organizacao e
Armazenagem

Compartilhamento

Figura 1 - Processos de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Stollenwerk (2001)

Silva (2004) defende que uma bem sucedida sistematizacdo da gestdo do
conhecimento deve considerar que o conhecimento existe em dois formatos, tanto na mente
das pessoas quanto em registros diversos. Nesse modelo, a tecnologia da informagdo tem
grande importancia nos processos de acesso e renovagdo do conhecimento. Assim, o autor

defende que a criacdo do conhecimento ocorre no encontro e na troca de experiéncias entre
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pessoas que trabalham certos tipos de conhecimento, sendo a tecnologia, suporte necessario

as interacoes.

Nonaka & Takeuchi (1997) apresentam trés mecanismos importantes no processo

de interagdo entre os conhecimentos explicito e tacito:

a) O uso de metaforas e analogias: ¢ por meio do uso desses instrumentos que as
pessoas reunem o que conhecem, realizam associagdes € comparagdes, para

expressar o que sabem,;

b) O compartilhamento do conhecimento pessoal de um individuo indica a
necessidade de instrumentos ou ambientes capazes de proporcionar a troca de

experiéncias e a observacao, mediante didlogo e debate;

c) A ambigiiidade e a redundancia que estimulam o didlogo freqiiente e a
comunicacdo o que auxilia na criagdo de uma base cognitiva comum entre 0s

funcionarios, facilitando, portanto, a transferéncia do conhecimento tacito

Segundo Davenport, DeLong e Beers (1998) apud Silva (2002) as regras ou

indicadores necessarios a gestdo do conhecimento sao:

a) ambito organizacional do projeto;

b) necessidade de desenvolvimento de um conceito de conhecimento para a

organizagao;

¢) énfase no conhecimento como estoque e fluxo;

d) capacidade de percepgao de que o conhecimento esta dentro e fora da mente das

pessoas;

e) criagao de ambiente favoraveis ao desenvolvimento de conhecimento;

f) validagdo do conhecimento em diferentes formatos;
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g) contextualizagdo do conhecimento;

h) incentivo ao aprendizado e a criatividade;

1) foco no passado, presente e também o futuro;

j) reconhecimento da importancia da experimentacao;

k) valorizacao das interfaces humanas e tecnologicas; e

1) busca por formas de avaliacdo das iniciativas de conhecimento realizadas,

qualitativa e quantitativamente.

Segundo Terra (2001), o modelo de gestio do conhecimento também pode ser
compreendido a partir de sete dimensdes da pratica gerencial, sdo elas: a) estratégia e a alta
administracdo; b) cultura e valores organizacionais; c) estruturas organizacionais; d)
pessoas; e) gestdo da informagdo; f) mensuracdo de resultados; e g) aprendizado com

ambiente.

E possivel concluir, portanto, que ndo existe um modelo unico de gestdo do
conhecimento, pois ele ¢ construido por meio da adogdo, disseminagao e sistematizagao de
praticas, em cada organizacdo, dependendo diretamente das estruturas organizacionais,
processos, cultura organizacional implantada, bem como das demandas de informagdo e

conhecimento.

Campos (2003) agrega as principais idéias a respeito de Gestdo do Conhecimento

em quatro vertentes:

a) Vertente Americana que, segundo o autor, tem como foco as agdes gerenciais e
a tecnologia para a disseminacdo do conhecimento; (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998; WIIG, 2000; BILL GATES, 1999; BARCALAY E
MURRAY, 1997 apud CAMPOS 2003)



b)

d)

15

Vertente Japonesa cujas teorias estdo centradas nos processos de criagdo do
conhecimento e nos seus processos de conversdao; (NONAKA E TAKEUCHI,
1997)

Vertente Européia, cujo objetivo principal ¢ a medida dos ativos intangiveis da
organizagdo, ou seja, o seu capital intelectual, e (STEWART, 1997;
EDVISSON E MALONE, 1998; SVEIBY, 2001 apud CAMPOS 2003)

Vertente brasileira cujo foco estd na interagdo homem e conhecimento, no
processo de conversdo do conhecimento para um crescimento organizacional
sustentado e no conhecimento como fonte de vantagem competitiva. (TERRA,
1999; STOLLENWERK, 1999; FILHO, 2000; MORESI, 2001;
CAVALCANTI, GOMES E PEREIRA, 2001 apud CAMPOS 2003)

Silva (2002) também distingue duas visdes sobre as praticas de Gestdo do

Conhecimento:

a)

b)

Visdo ocidental: influenciada, sobretudo, pelos EUA, cujas praticas estdo
focadas nos processos de coleta, distribuicao, reutilizagdo e mensuracao do
conhecimento e da informagdo existente. Nessa visdo, a tecnologia da
informagdo ¢ vista como a melhor forma de coletar e disseminar conhecimento
explicito e a mensura¢do dos processos de Gestdo do Conhecimento ¢ feita em

curto prazo.

Visdo oriental: influenciada, principalmente, pelo Japao, na qual a énfase esta no
desenvolvimento de condi¢des que favoregam o intercdmbio do conhecimento
tacito dos individuos em um processo social através do quais os conhecimentos

sdo desenvolvidos. Tal processo gera inovagdes em longo prazo.

Por fim, Alvarenga Neto e Barbosa (2005) apresentam alguns aspectos gerais

relacionados aos principais motivadores para as praticas de gestdo do conhecimento nas

organizagoes. Sao eles:
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a) Inexisténcia de praticas de compartilhamento e protecdo de conhecimentos e

informagdes, o que leva a duplicagdo de esforcos e ao retrabalho;

b) Existéncia de problemas relativos a coleta, tratamento, organizagdo e

disseminacdo de informagdes;

¢) Reconhecimento da importancia da informa¢do e do conhecimento como fatores

de recursos estratégicos; e

d) Preméncia da criacdo de um contexto capacitante na organizagao tendo em vista a

necessidade de se enderegar questdes culturais e comportamentais.

Para os autores supracitados, ndo se gerencia o conhecimento, apenas se promove
ou se estimula o conhecimento através da criacdo de um contexto organizacional favoravel.
O termo gestdo do conhecimento revela-se, assim, com um repensar da gestdo para as
organizagdes, uma vez que informagdo e conhecimento sdo considerados os principais
fatores de competitividade. Alvarenga Neto e Barbosa (2005) propdem também a
constru¢do de um modelo capaz de integrar a gestdo do conhecimento em seus aspectos
teoricos, conjunturais, organizacionais e intrinsecos. Argumentam, que a discussao
terminologica a cerca do tema gestdo do conhecimento, alimenta-se da indefinicdo e
controvérsia existentes sobre os conceitos de dado, informagao, conhecimento ¢ sabedoria;
acrescida da falta de um modelo teodrico conceitual capaz de organizar idéias subjacentes e

da necessidade de observacgdo sobre a area e seus elementos constituintes.

Por fim, os autores ressaltam que as questdes culturais, comportamentais e
atitudinais relativas as premissas da gestdo do conhecimento sé sdo mudadas por meio de
reflexdes sobre crengas e valores organizacionais, o que ressalta o carater politico da gestao

do conhecimento.
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2.1.3 Gestao do conhecimento na administracao publica brasileira

O tema gestdo do conhecimento e as decorréncias implicitas ou explicitas de sua
adocdo na administragdo publica brasileira tém percorrido segmentos especificos do
governo brasileiro ha, pelo menos, uma década. (SANTOS, 2006, p. 01) As iniciativas de
discussdo ou as praticas emanadas em diferentes 6rgaos da administracao publica tém como

caracteristicas:

as iniciativas isoladas, a auséncia de comunicac¢ao e compartilhamento de
informagdes internamente e entre as organizagdes sobre as praticas de
GC; e o desconhecimento do tema entre membros da alta administragdo,
chefias intermediarias e servidores de maneira geral (...).(BATISTA et
al. 2005, p. 82).

Campos (2003) acrescenta, também, como caracteristicas a auséncia de uma
definicdo abrangente e comum para a gestdo do conhecimento no setor publico, falta de
prioridade no cotidiano das organizacdes, uso da gestdo da informagdo apoiada sob
recursos tecnologicos, auséncia de uma postura gerencial das organizagdes no que se refere
ao conhecimento, acentuada fragilidade no entendimento e uso do conhecimento
organizacional de forma efetiva e com qualidade, tornando a a¢do governamental mais

confiavel, rapida e precisa.

Trés problemas criticos no campo de atuacao da gestdo do conhecimento sdo citados
pelo autor. O primeiro refere-se a multiplicidade de aplicagdes do tema pelo setor publico,
ou seja, o uso indiscriminado do tema em qualquer a¢cdo organizacional que trabalhe com
informagao. O segundo € a auséncia de defini¢des e pressupostos que focalizem varidveis e
proponham questdes sensiveis para a aplicagdo da gestdo do conhecimento na
administracdo publica federal — o problema precisa ser analisado a partir de uma visao
global e ndo sob uma visdo fragmentada de sistemas ou areas de atuacdo. Por fim, ndo ha
metodologias especificas, abrangentes e com rigor cientifico para que o processo de Gestao
do Conhecimento possa ser realizado de maneira segura, confiavel e compreensivel em

toda a organizacao. (CAMPOS, 2003, p. 107).
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Os principais obstaculos apontados para a ndo implementacao de projetos de gestdo
do conhecimento, pelos 6rgaos da administragdo direta sao a inexisténcia de indicadores,
falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento na rotina didria; baixa
compreensao sobre o escopo da gestdo do conhecimento na organizagdo, dificuldade para
capturar o conhecimento ndo documentado, falta de incentivos para compartilhar
conhecimento, resisténcia de certos grupos de funcionarios, cultura organizacional
resistente a mudangas, deficiéncia de capacitagao do pessoal, falhas de comunicagao, pouco
investimento em tecnologias voltadas para facilitacdo do aprendizado e colaboragao, falta
de comprometimento dos dirigentes, receio de que outros 6rgdos ou o publico em geral
possam ter acesso a informagdes sigilosas ou confidenciais e deficiéncias na infra-estrutura

computacional, redes, servidores, dentre outros. (BATISTA et al. 2005, p. 42)

Para Campos (2003):

As organizagdes publicas, por si s6, ndo conseguem ¢ nem podem criar
conhecimento sem as pessoas, seus funcionarios. Mas além da criacdo do
conhecimento através das pessoas, as organizagdes publicas precisam
dispor de mecanismos para que o conhecimento gerado seja catalogado,
assimilado, transferido e utilizado. (CAMPOS, 2003, p. 105)

Ainda conforme Campos (2003, p. 102), a pratica de gestdo do conhecimento na
administracdo publica brasileira ¢ bastante complexa, uma vez que indica a necessidade de
alteracdo nas agdes de compartilhamento de conhecimento exercidas pelos servidores e
mudanga na cultura organizacional alicercada em uma desconfianga na possibilidade de

acao coletiva e de cooperagao.

Desta forma, percebe-se que, apesar da importancia crescente do conhecimento na

Sociedade, o termo gestdo do conhecimento ¢ ainda dificil de ser compreendido e

apreendido nos 6rgdos da administragdo publica direta.

Goldsmith e Eggers (2006) enfatizam que muitos 6rgdos publicos, entidades sem
fins lucrativos e também empresas privadas ndo dominam o processo de compartilhamento
de conhecimento. Acrescentam, ainda, a necessidade de ruptura das prisdes informacionais

caracterizadas pelos seguintes comportamentos:
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a) Nao saber que determinado membro da organizagdo tem conhecimentos e

capacidade de colaboragao;

b) Nao estar preparado para compartilhar o conhecimento adquirido ou ndo querem

revelar o dominio de determinado conhecimento;

¢) Nao estar disposto ou ndo ser capaz, por fatores tecnoldgicos ou pessoais, de

compartilhar conhecimento ou colaborar com a organiza¢ao;

d) Medo da perda de determinada posi¢ao na hierarquia organizacional ou falta de

incentivos para o compartilhamento de conhecimentos; e
e) Falta de interesse nas necessidades de conhecimento de outras pessoas.

Para os autores, os servidores em todos os niveis de governo deveriam ser
trabalhadores do conhecimento, ou seja, capazes de pensar em termo mais amplo,
utilizando abordagens flexiveis e o compartilhamento do conhecimento como meio de

solugdo de problemas.

Para além do debate sobre perfil necessario no governo, os facilitadores na
implantacdo de praticas em gestdo do conhecimento também ndo estdo consolidados nas
organizagdes publicas brasileiras, especialmente nos oOrgdos da administragdo direta.
Entretanto, indicios de uma cultura de aprendizagem e a constru¢do de um novo cenario
antecipam mudancgas: o desenvolvimento dos servidores a partir das competéncias
organizacionais, o forte investimento em infra-estrutura tecnolégica e o comprometimento
dos servidores, em especial da alta administragdo, nao podem ser tratados isoladamente.

(SANTOS, 2006, p. 14)

Se os padrdes tecnologicos atuais permitem uma gestdo cada vez mais eficaz das
organizagdes, a importancia que as pessoas assumem cresce, uma vez que as
transformagdes impostas pela sociedade do conhecimento, especialmente as inovagdes
advindas das novas tecnologias, exigem niveis mais elevados de qualificagdo profissional.
As pessoas sdo significativas no desempenho organizacional, na adocdo de novas

tecnologias, na criagdao e no compartilhamento do conhecimento. (SANTOS, 2006, p. 15)
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Por fim, cabe refletir sobre a inadequagdo de técnicas e praticas advindas do setor
privado no setor publico, conforme constata Paula (2005). Farnaham e Horton citados pela
autora defendem que a gestao no setor publico € essencialmente distinta do setor privado. O
estabelecimento de metas a partir de critérios politicos, a complexidade dos resultados
desejados, os interesses conflitantes e as dificuldades para generalizar metas, objetivos,
estruturas e estilos de gestdo na tentativa de operacionalizar politicas governamentais
conferem a administragdo publica uma natureza multifuncional que resulta em estruturas

complexas e envolvem diferentes expectativas.

Para Guimaraes (2000) o desafio que se coloca para a nova administragdo publica
na dindmica do conhecimento, ¢ o de transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e

que tendem a um processo de insulamento, em organizacdes flexiveis e empreendedoras.

Do cenario marcado pela dindmica do conhecimento, fator intangivel e que alavanca
os resultados organizacionais, surge a necessidade de andlise sobre os processos de

aprendizagem sejam eles individuais, organizacionais ou em grupo.

2.2 Aprendizagem organizacional: conflitos conceituais e aplicabilidade

O processo de aprendizagem organizacional ganhou forga a partir da década de 80,

com duas dimensdes:

a) Aprendizagem Organizacional: representada pelos pesquisadores académicos,

cujo foco esta no desenvolvimento de teorias a partir de pesquisas e investigagoes; e

b) Organizagdes que Aprendem: desenvolvida por consultores e pesquisadores
orientados para a mudanga organizacional, cujo objeto esta na replicacdo de praticas bem-
sucedidas, orientando as organizacdes no que devem fazer para aprender. (ARGYRIS e

SCHON, 1974)

Prange (2001) elabora um conjunto de questdes controversas sobre a aprendizagem

organizacional:
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- O que significa o termo aprendizagem organizacional?

- Quem ¢ o sujeito da aprendizagem organizacional?

- O que ¢ aprendido?

- Quando ocorre a aprendizagem?

- Que resultados sdo provocados pela aprendizagem?

- Como acontece o processo de aprendizagem?

Dentre as questdes supracitadas, o sujeito da aprendizagem organizacional ¢ ponto
de tensao e conflito entre os pesquisadores. Uma visdo mais critica nega a aprendizagem no
nivel organizacional e afirma que a capacidade de aprender ¢ exclusiva do homem.
Considera-se, portanto, que ¢ o individuo quem age e aprende no ambito da estrutura
organizacional, criando meios para a transformacdo da mesma (DODGSON, 1993). Para
tais autores a aprendizagem sé ocorre no nivel individual e corresponde a uma agao

responsavel pelas mudangas organizacionais.

Outra vertente enfatiza que a aprendizagem organizacional € maior que a soma dos
aprendizados individuais uma vez que a organizacao aprende independentemente da acdo
de um unico individuo. Assim, a expressao “aprendizagem organizacional” ¢ metaforica e
significa que o fenomeno da aprendizagem s6 pode ser compreendido a partir dos atores
organizacionais. (DOVING, 1996). Reconhece-se, assim, que todo o processo de
aprendizagem inicia-se no individuo, embora ndo haja uniformiza¢do quanto ao alcance

desse processo.

Para Senge (1998), as organizagdes aprendem a partir do aprendizado de seus
membros. Embora seja fator primeiro para sua ocorréncia, a aprendizagem individual nao
garante a organizacional. As normas, os mapas mentais, as estorias, os comportamentos €

os valores sdo sistemas de cognigdo desenvolvidos pelas organizagdes; tais sistemas sao
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criados e compartilhados por membros de uma organizagdo, o que enfatiza que a

aprendizagem organizacional ¢ maior que a soma daquela vivida por seus membros.

O conceito de aprendizagem parte da capacidade de aprender do ser humano.
Segundo Guimaraes (2004), o desenvolvimento e a perpetuagdo de leis, costumes e
instituicdes sociais sdo decorrentes da capacidade humana de aprender e de transferir o
conhecimento para outros. Kim (1998, p.63) argumenta que aprendizagem abrange dois
significados: (a) a aquisicdo de habilidades ou know-how, que implica a capacidade de
produzir alguma agfo, e (b) a aquisi¢do de know-why, que implica a capacidade de

compreender conceitualmente uma experiéncia.

Uma discussao ainda mais detalhada aborda o papel da aprendizagem individual na
aprendizagem organizacional (HUYSMAN, 2001). Argyris € Schon (1996) registram que,
se as organizacdes sdo coletividades formadas por individuos, as organiza¢des aprendem
quando seus membros — ou parte deles — aprendem. Entretanto esse aprendizado pode nao
ser proporcional, ou seja, a aprendizagem organizacional pode ser maior ou menor que a
soma da aprendizagem individual dos membros da organizagio (ARGYRIS E SCHON,
1996).

Argyris (1999) defende ainda que o processo de aprendizagem organizacional
ocorre com a identificagdo e a correcdo de erros, classificando esse processo de duas
formas: a) de curva simples, quando um erro € corrigido sem questionamento ou alteragao
de valores existentes; e b) de curva dupla, quando os erros sdo corrigidos e implicam no
exame e na alteragdo de varidveis do contexto organizacional, desta forma, as acdes
organizacionais ndo ocorrem apenas no ambito da corre¢do do erro, mas também nos

processos, rotinas ou valores organizacionais.

De forma analoga aos tipos de aprendizado, Argyris (1999) indica os modelos de
comportamento decorrentes: o primeiro modelo se refere a curva de aprendizado simples,
ele ocorre quando os membros da organizacao agem de forma automatica na resolugao de
problemas; no segundo modelo, que se relaciona ao aprendizado de curva dupla, os

individuos refletem sobre as causas dos problemas. A partir dessa abordagem, o autor
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defende que o aprendizado organizacional ¢ gerado apenas quando ocorre a reflexdo sobre
as causas dos problemas. Nao ha qualquer valoragao da segunda forma de aprendizado em
detrimento da primeira, as duas formas coexistem e sdo necessarias a dinamica
organizacional. O que o autor enfatiza ¢ a capacidade que a organizagdo deve desenvolver
de relembrar experiéncias passadas, estudar alternativas viaveis para a solu¢do de

problemas complexos, conduzirem agdes e avalia-las.

Fiol e Lyles (1985) observam ainda que as organiza¢des desenvolvem sistemas de
aprendizagem que se manifestam por intermédio de normas, mapas mentais, estorias,
comportamentos e valores, esses sistemas cognitivos € memorias sdo desenvolvidos e
compartilhados por membros de uma organizagdo, o que torna a aprendizagem

organizacional diferente da soma da aprendizagem individual de seus membros.

Considera-se, portanto, a aprendizagem organizacional como um fendémeno
multinivel, isto ¢, atua no nivel do individuo, grupo e organizagao, como apresenta Crossan
et al. (1999), com limitagdes decorrentes dos fatores estruturais encontrados nas

organizagdes (HUYSMAN, 2001).

Segundo Pantoja e Andrade (2004), para compreender como a aprendizagem que
ocorre no primeiro nivel pode produzir efeitos nos demais niveis, € necessario utilizar o
conceito de transferéncia. Transferéncia entendida como a ocorréncia de mudangas no

individuo em situagdes distintas daquelas em que ocorreu a aquisi¢cao do conhecimento.

Sdo identificadas, portanto, quatro etapas de aprendizagem integradas, analisadas

em trés niveis distintos: individuos, grupos e organiza¢des (CROSSAN et al, 1999):

a) Intuicdo — reconhecimento de novos padrdes ou possibilidades com base em

experiéncias prévias, imagens e metaforas. Tal processo ocorre no individuo;

b) Interpretacdo — compartilhamento nos grupos. Significa dividir intuicdes,

mediante conversacdes, metaforas e imagens;
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c) Integracdo — agdes coletivas do grupo, compartilhando interpretagdes ou
compreensdes em mapas cognitivos expressos através da linguagem e de

maneira coordenada; e

d) Institucionalizagdo — introdugdo de novas acdes e interpretacdes nas rotinas,
nas regras, nos sistemas de informacdo, na estratégia e na estrutura da

organizacao.

Zietsma et al. (2002) acrescentam, ainda, duas outras etapas de aprendizagem

organizacional. Sdo elas:

a) Captacdo — processo de busca das informagdes no ambiente; e

b)  Experimentacdo — ocorre quando os individuos e grupos fazem
experiéncias e os resultados de suas acdes agregam substancia as suas
interpretagdes cognitivas;

Integrando as seis etapas identificadas por esses autores tem-se, em ordem de
ocorréncia, intuicdo; captagdo; interpretagdo; experimentacdo; integracdo; e

institucionalizagao.

De acordo com esse modelo, conforme indicado na figura abaixo, as etapas de
intuicdo e captacdo ocorrem no nivel individual; a interpretagdo ocorre tanto no nivel
individual, quanto no nivel de grupo; a etapa de experimentacdo no nivel de grupo; a
integragao ocorre no nivel de grupo e da organizacdo e a institucionalizagcdo ocorre

exclusivamente no nivel da organiza¢do (CROSSAN et al, 1999; ZIETSMA et al; 2002).
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Intuigéo e
Individuo Captacéo
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‘ Institucionalizacao

Grupo

Organizagao

Figura 2 - Processos de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Zietsma et al. (2002)

A aprendizagem organizacional consiste, portanto, na transferéncia de
aprendizagem dos individuos e grupos para a organizagdo. A retroalimentacdo consiste na
aprendizagem que ja foi institucionalizada e afeta individuos e grupos. (CROSSAN et al,
1999). Desta forma, segundo Almeida (2006) pode-se falar em uma “cogni¢do” da
organizag¢do. Hedberg (1991) apud Fleury e Fleury (1997) afirma que as organizagdes ndo
possuem cérebros, mas tém sistemas cognitivos, desenvolvem procedimentos relativamente
padronizados para lidar com problemas. Tais rotinas sdo incorporadas, de forma implicita

ou explicita, na memoria organizacional.

O conceito de aprendizagem individual adotado para o desenvolvimento deste
documento ¢ o apresentado por Probst e Biinchel (1997): a aprendizagem individual € o
produto da reflexdo de cada pessoa singular que muda suas estruturas cognitivas e,
conseqiientemente, seus comportamentos. Aprendizagem individual sera traduzida como

mudanga de comportamento.
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Algumas evidéncias da aprendizagem organizacional sdo apresentadas por

Shivastava (1983):

a) melhoria do desempenho organizacional, a partir de respostas apropriadas as

contingéncias ambientais;

b) énfase nos processos de compartilhamento;

¢) énfase nos processos de institucionalizagao;

d) a organizacao passa a processar informagoes; e

e) os produtos de aprendizagem representam o compartilhamento de conceitos,

defini¢des, procedimentos, praticas, normas e valores subjacentes.

O termo “Organizacdes que Aprendem” ¢ aplicado por Senge (1990) para definir
organizagdes capazes de direcionar as pessoas para a aprendizagem coletiva, oferecendo
um ambiente propicio a inovagdo ¢ mudanga, no qual existe o comprometimento com
resultados. A formagdo de uma “organizacdo que aprende” passa necessariamente pela
adogdo das cinco disciplinas basicas propostas pelo autor — dominio pessoal, visdao
compartilhada, modelos mentais, aprendizado em equipe e pensamento sistémico — e
evoluem para a necessidade de integragdo de idéias norteadoras, inovagdes em infra-

estrutura, teoria, métodos e ferramentas (GUIMARAES, et. al 2001).

Segundo Smith (1997), a aprendizagem organizacional ¢ adotada como uma
expressdo pelas duas abordagens: organizacdes que aprendem e aprendizagem
organizacional. A integragdo das duas abordagens também ¢ proposta por Tsang (1997) que

defende a integracdo dos modelos descritivos e prescritivos.

Bastos et al. (2002, p.09) afirmam que o cotidiano organizacional apresenta alguns

limites ao desenvolvimento dos processos de aprendizagem:
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a) Capacidade de acdo: caracterizada principalmente pelo excesso de
prioridades, pelos objetivos confusos, pela falta de poder de decisdo, pelo
temor de correr riscos, pela punicao por erros e pelo ndo reconhecimento do

desempenho das pessoas;

b) Capacidade de reflexdo: que se reflete na pressdo de resultados em curto
prazo, na falta de um ambiente de indagagdo, na auséncia de foruns de
aprendizagem e na existéncia de um sistema de recompensas ligadas ao

alcance de alvos financeiros;

c) Capacidade de disseminagcdo, como a auséncia de oportunidades de
compartilhamento de insucessos e resultados, a nao visualizagdo do erro
como uma oportunidade de aprendizado e a existéncia de poucos

mecanismos de comunicagdo interna.

Ruas, Antonello e Boff (2005) definem a aprendizagem organizacional como um
processo continuo de apropriacao e geragcdo de novos conhecimentos nos niveis individual,
de grupo e organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e
informais — no contexto organizacional, alicercado em uma dindmica de reflexdo e acdo
sobre a situagdo-problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Para os autores, tratar de aprendizagem nas organizag¢des implica procurar compreender
como as pessoas, individual e coletivamente, decidem e agem ao se defrontarem com os

desafios cotidianos que se impde nas suas realidades de trabalho.

Guimaraes (2004) defende a interdependéncia entre cultura e aprendizagem
organizacional e argumenta que na medida em que o processo de aprendizagem individual
ocorre e ¢ transferido, seu compartilhamento pode modificar a cultura e direcionar novos

modos de pensar e aprender nas organizagdes.

Com o objetivo de analisar a cultura de aprendizagem nas organiza¢des € mensurar
a propensdo destas ao aprendizado, as autoras Marsick e Watkins (2003) elaboraram um

instrumento denominado de Dimensions of the Learning Organizations Questionnaire —
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DLOQ ou Questionario das Dimensdes da Organizacdo que Aprende. Utilizaram sete

fatores e criaram escalas separadas baseadas em evidéncias de comportamento para

mensura-las.

a)

b)

d)

g)

Aprendizagem Continua: reflete-se nas oportunidades de educacdo e no
crescimento permanente dos servidores; trata, ainda, da capacidade de

aprender com erros e encarar problemas como oportunidades de aprendizado;

Questionamento e Didlogo: ha disposi¢do para o questionamento, feedback e
experimentagdo, as pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo
para expressar seus pontos de vista e capacidade para ouvir e perguntar a

opinido dos outros;

Aprendizagem em Equipe: existe a colaboragdo, o trabalho propicia a

integracao de equipes e diferentes modos de pensar;

Captura e Compartilhamento de Aprendizagem: sdo desenvolvidos sistemas
de alta e baixa tecnologia para compartilhar aprendizagem, sdo os meios

fornecidos para a troca de informagdes na organizagao;

Delegacdo: a responsabilidade ¢ distribuida e compartilhada motivando e

envolvendo as pessoas;

Monitoramento Ambiental: as pessoas percebem o efeito do seu trabalho em
toda a empresa, examinam o ambiente externo e interno no desenho de

processos e na tomada de decisdo;

Lideranca: os lideres modelam, prestigiam e apdiam os processos de
aprendizagem. A lideranca utiliza aprendizagem para obter resultados nos

negocios.
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Terra (2001) também indica sinais de um ambiente propicio para o aprendizado:
estimulo ao trabalho, comunicagdo, existéncia de relagdes informais, relativa dedicagdo a
aprendizagem, foco no longo prazo e além da area de atuagdo, capacidade de falar
abertamente sobre as li¢des aprendidas, capacidade da organizacgao de atrair e reter talentos,
atitude dos servidores, resultados amplamente divulgados e constante debate sobre os

valores da organizagao.

A aprendizagem organizacional ocorre quando seus membros experimentam uma
situacdo problematica e questionam, investigam, refletem em favor da organizagdo.

(SILVA, 2002).

O produto do processo de aprendizagem, segundo o autor, assume varias formas:
interpretagdes de experiéncias passadas de sucesso ou fracasso; inferéncias sobre as
conexOdes causais entre as acdes e resultados e suas implicagdes para as acodes futuras;
descri¢des do ambiente organizacional em mudanga e as demandas quanto ao desempenho
futuro; analise dos limites e potencialidades das estratégicas, estruturas, técnicas e sistemas
informacionais e sistemas de incentivo alternativos; descri¢do de visdes e interesses
conflitantes que surgem na organizagao sob condi¢cdes complexas e incertas; imagens de

realizagOes futuras e invencao de meios de atingi-los.

Ainda no que se refere ao aprendizado organizacional uma abordagem significativa
¢ apontada e classificada por Almeida (2006) ¢ a abordagem situacional. Tal abordagem
implica em considerar o comportamento como resultante da interacdo entre ambiente e
individuo. Para Almeida (2006), as idéias do aprendizado situacional sdo aplicaveis ao
contexto individual em fungdo da importdncia dada pela abordagem
as redes informais e aos grupos na construgdo de uma organizagdo capaz de aprender.
Nessa abordagem fundamenta-se a existéncia de comunidades de pratica nas quais sdao

compartilhados conhecimentos, experiéncias, sucessos e fracassos entre seus membros.

Por fim, Hoffer & Valacich (1993) apud Bannon ¢ Kuuti (1996) defendem que a
aprendizagem organizacional ¢ alcangada através da aquisigdo, distribuicao, interpretagao, e

armazenagem da informacdo cujo componente chave relaciona-se @ memoéria e ao
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processamento de informagdo. Morrison e Weiser (1996) defendem que a memoria
organizacional ¢ imprescindivel para o processo de aprendizagem organizacional, sabendo

que aprendizagem ¢ uma condi¢@o necessaria para a constru¢do da memoria.

2.3 Memoria organizacional

2.3.1 Memoria: abordagem individual e social

Segundo Almeida (2006) os primeiros estudos sobre memoria se originaram na
filosofia com Aristdteles e apenas com o desenvolvimento da psicologia, a memdria — bem

como a aprendizagem — passou a ser estudada a partir de métodos cientificos.

AIRES (2005, p. 01) também remete a origem do termo memoria a Grécia Classica:
Para os antigos gregos, a memoria era a deusa Mnemosyne, mae das Musas protetoras das

Artes e da Historia.

O autor afirma que a memoria sofreu um processo de laicizagdo, no qual deixou de

ser apenas uma faculdade humana para relacionar-se com toda a sociedade.

Da literatura a filosofia, da quimica a biologia, da antropologia a historia,
o desejo em compreender o que ¢ memoria tem sido algo recorrente
através dos séculos. Muitas sdo as interpretagdes, muitas as vertentes
cientificas e muitas também sdo as duvidas que insistem em aparecer e
permanecer mesmo depois de descobertas em muitos campos. (AIRES,
2005, p. 01)

Em seu trabalho, Almeida (2006) apresenta uma evolucao historica dos estudos e
abordagens relacionados a memoria e ao aprendizado. Da mesma forma, Lopes, Lopes e
Lobato (2006) indicam as abordagens ou sistemas de classificagdo utilizados,
principalmente pela psicologia. As abordagens apresentadas podem ser resumidas conforme

o quadro a seguir:
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Periodos Abordagem Estudos
Inicio do Século XX | Abordagem Experimental Comportamento Humano
Década de 50 Abordagem Comportamental Representagao do mundo a partir de

conhecimento adquirido

Década de 60 Abordagem Cognitiva Os esquemas, como estruturas
organizadoras das informagoes,
constituem a base do processo de
construgdo de memorias.

Década de 70 Abordagem Sistémica Homem como ser relacional em
constante troca com o ambiente

Quadro 1 - Evolugéo dos Estudos e Abordagens sobre Memoria e Aprendizado
Fonte: Adaptado de Almeida (2006) e Lopes, Lopes e Lobato (2006)

Para Neisser (1967) apud Penna (1980) a memoria integra-se ao grupo dos
processos cognitivos que transformam, reduzem, elaboram, estocam, evocam e usam
informagdes sensorais. Desta forma, a memoria supde a mediagdo e controle pela realidade.
Penna (1980) apresenta a memoria como interdisciplinar, uma vez que os estudos sobre tal
assunto sofreram contribui¢gdes de outras ciéncias, tais como Neurofisiologia e Biologia, e
indica diferentes métodos de pesquisa dos processos de memoria, conforme quadro a

seguir:



Métodos

Método Experimental

Caracteristicas

Investigagdo dos
fendmenos de fixagéo,
conservacao, evocacao e
perda de informagao

Criticas

Pouca énfase concedida
aos aspectos individuais;

Prejuizo na captacdo do
sentido de totalidade
(carater excessivamente
analitico);

Carater artificial das
situagdes de pesquisa
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Método Clinico

Investiga a problematica
do individuo,
enfatizando a
globalidade ¢ a
compreensao

Pouca objetividade e
eficiéncia;

Centralizac¢do no
individuo;

Sentido casuistico.

Me¢étodo Fenomenologico

Busca captar a esséncia
que existe nos processos
de variagdo imagindria,
suspendendo o juizo em
relacdo a tudo que se
revela ao sujeito.
Apresenta a distingdo
entre retengdo e
evocagao

Rejeita a atitude natural,
que € espontaneamente
adotada, considerando as
coisas como exteriores.

Quadro 2 - Métodos de Pesquisa sobre a Memoria

Fonte: Penna (1980)

Para Bartlett (1932) apud Bannon e Kuutti (1996):

Recordar ¢ uma reconstru¢ao imaginaria, ou construgdo, constituida
fora da relagdo entre nossas atitudes e uma grande massa das
reagOes organizadas ou experiéncia do passado para constitui¢dao de
um pequeno detalhe que comumente aparece numa imagem na
forma de idioma. Recordar quase nunca ¢ exato, até na forma mais
rudimentar de recapitulacdo habitual e ndo ¢ de nenhuma
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importancia que deveria ser assim. (BARTLETT, 1932, apud
BANNON; KUUTTI, 1996)

Embora existam varios modelos explicativos, podendo-se falar que nio existe uma
memoria, mas varios tipos de memoria, a relagdo entre a memoria de curta e a de longa

duracgdo ¢ a mais discutida e pesquisada.

A memoria de curto prazo, ou de trabalho ¢ usada quando memorizados um nimero
de telefone apenas por tempo suficiente para discarmos. E caracterizada pela baixa retencio
da informacao e tem como papel fundamental determinar se a informagao ¢ util e deve ser
armazenada, se existem informagdes semelhantes e se a informa¢do deve ser descartada

quando ja existe ou ndo possui utilidade.

A memoéria de longo prazo ou referencial, por sua vez, possui um processo de
formacao de arquivo e consolidagdo, e pode durar de minutos ou horas a meses e décadas.

Essa memoria, segundo Almeida (2006), divide-se em:

a. Memoria declarativa ou explicita: esta relacionada a “saber que”. E, por

sua vez subdivide-se em:
1. memoria relacionada a fatos
11. memoria relacionada a eventos; e

b. Memoria ndo declarativa: relacionada a ““saber como”. Subdivide-se

cm:

1. memodria procedimental ou procedural, diretamente associada
aos procedimentos aprendidos ao longo da vida, adquiridos de

forma voluntaria ou involuntaria;

ii. memoria de condicionamento classico relacionados as respostas

emocionais € musculares; e

iii. memoria de aprendizado ndo-associativo relacionado aos hébitos.
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Levy (1993) aponta, também, para um novo tipo de memoria que nasce da
tecnologia digital da informatica: a memoria eletronica, resultado natural do processo de

evolucdo da memoria desde a antiguidade.

A multidisciplinaridade do tema e a necessidade de estudo sdo defendidas por Le

Goff (2003):

A memoria como propriedade de conservar certas informagoes, remete-
nos em primeiro lugar a um conjunto de fungdes psiquicas, gragas as quais
o0 homem pode atualizar impressdes ou informagdes passadas, ou que ele
representa como passadas. Deste ponto de vista, o estudo da memoria
abarca a psicologia, a psicofisiologia, a neurofisiologia, a biologia e
quanto as perturbacdes da memoria, das quais a amnésia € a principal, a
psiquiatria. (LE GOFF, 2003, p. 419)

\

Além das abordagens individuais relacionadas a memoria, hd a nogdo de que o
termo precisa ser entendido, como um fendmeno social, construido de forma coletiva e
submetido as flutuagdes, transforma¢des e mudangas constantes. (HALBWACHS apud
POLLAK, 1992)

Ao considerar a memoria coletiva Pollak (1992) apresenta seus elementos
constitutivos. O primeiro refere-se aos acontecimentos vividos pessoalmente. Em seguida,
aqueles que o autor define como acontecimentos vividos “por tabela”, ou seja, vivenciados
no grupo ou na coletividade a qual o individuo pertence. Para Pollak (1992), a memoria é,
necessariamente, constituida de pessoas, personagens e lugares conhecidos direta ou
indiretamente ¢ inclusive de espacos localizados fora do espago-tempo da vida de uma

pessoa.

Para o autor a memoria é:

a) Seletiva, uma vez que nem tudo € gravado e registrado;

b) Herdada e sofre flutuagdes, pois ndo se forma apenas a partir da vida fisica da

pessoa, mas sobre influéncias do momento em que € articulada e expressa;
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c¢) Construida, ainda que individualmente, de forma consciente ou inconsciente; e

d) Um elemento do sistema de identidade, no qual podem ser observados trés

aspectos essenciais de sua constitui¢do: a unidade fisica — sentimento de ter fronteiras

fisicas ou fronteiras de pertencimento ao grupo; a continuidade no tempo — nos sentidos

fisico, moral e psicoldgico; e o sentimento de coeréncia — no qual os diferentes elementos

que compoem um individuo sdo efetivamente unificados.

Para Jardim (1995, p.1) o termo memdria ¢ apresentado como expressao de

interesses e paixdes e objeto de um campo interdisciplinar. Segundo o autor alguns termos

tendem a ser relacionados & memoria: resgate, preservagdo, conservagao, registro, selecao

entre outros. Neste sentido, a memoria apresenta-se como repositério e, raramente, como

processo de construgdo social.

Le Goff (1984

memoria:

A memoria, ao contrario da histéria, ndo seria um conhecimento
intencionalmente produzido, ela € subjetiva e, como tal, um guia para o
passado, transmissor de experiéncia, simultaneamente seguro e dubio. Sua
primeira funcdo ¢ adaptar o passado, enriquecendo e manejando o
presente. (LOWENTHAL, 1989, apud JARDIM, 1995, p. 1).

apud JARDIM, 1995, p. 1) apresenta algumas teses a respeito da

- sua crucialidade, expressa em nog¢des que se remetem mutuamente:
tempo e espaco, suporte e sentido, memoria individual e coletiva, tradicao
e projeto, acaso e intengdo, esquecimento e lembranga etc.;

- as diferengas de natureza entre sociedades com escrita ou ndo, influindo
na constru¢ao social da memoria;

- as diferentes memorias ao longo da histdria;

- a memoria como fonte de identidade individual ¢ de uma dada
sociedade; e

- a memoria como objeto de luta das forgas sociais pelo poder. (LE GOFF,
1984, apud JARDIM, 1995, p. 1).

Ainda no que se refere a memoria, Cavalcante (2005) afirma tratar-se de uma

construgdo inacabada. Para a autora, sdo as condi¢des de inser¢ao social do individuo que

definem suas leituras

e percepcoes, auxiliando-o na constru¢do de suas experiéncias.

Cavalcante (2005) também questiona como funcionariam as sociedades se as experiéncias
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vividas fossem ignoradas na construgdo do conhecimento, retomando a no¢do de memoria
que ultrapassa os suportes informacionais € os documentos materializados e se processa,

primeiramente, nos individuos:

Sdo recordagdes individuais ou coletivas, com marcas pessoais que se
entrelacam ao longo das nossas experiéncias em sociedade (...). A medida
que avangamos formando nossos arquivos memoriais, as experiéncias
vividas vao compondo a diversidade dos organismos humanos em suas
praticas cotidianas, as quais orientam e definem os territdrios das trocas
informacionais e da comunicagdo. N@o obstante a importdncia do
documento escrito se percebe que o conhecimento/memoria existe
independentemente do escrito (...). (CAVALCANTE, 2005, p. 3)

2.3.2 Fator humano x fator tecnoldgico: as abordagens sobre memoria

organizacional

Segundo Almeida (2006) as pesquisas sobre memoria organizacional sao

incipientes.

Observam-se uma diversidade de abordagens que variam entre tedricas,
de énfase tecnoldgica e, poucas de carater empirico; todas, porém
caracterizadas pela presenca de repetidas justificativas de se estudar o
tema. (ALMEIDA, 2006, p. 50)

Ainda segundo o autor, muitas abordagens se pautam na necessidade de Gestdo do
Conhecimento organizacional ou no desenvolvimento de instrumentos tecnoldgicos que
eventualmente desconsideram os aspectos organizacionais relevantes para o entendimento
do problema. Desta forma, Almeida (2006) indica a dificuldade de se definir o termo
memoria organizacional, principalmente porque, a delimitagdo do tema também envolve
conceitos complexos — conhecimento e aprendizagem. Para Bannon e Kuutti (1996 apud

ALMEIDA, 2006, p. 51):

O fato de que tal conceito (MO) ¢ referenciado por uma grande variedade
de estudos, mesmo que sua defini¢do, seja disputada, € um testemunho do
fato de que, ainda que as pessoas ndo concordem sobre o que o termo
significa exatamente, parecem existir muitas questdes que podem ser
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estudadas sob essa abordagem, questdes que as pessoas sentem como
importantes e valiosas para a discussdo. (BANNON; KUUTTI, 1996 apud
ALMEIDA, 2006, p. 51)

No que se refere a complexidade e multidisciplinaridade do tema, Almeida (2006)
acrescenta que as abordagens sobre memoria organizacional sdo variadas e cada uma
enfatiza um aspecto relevante e particular, inexistindo uma teoria que explique o assunto de
forma abrangente. Assim, as pesquisas que abordam a memoria organizacional, conforme
defende o autor, atuam entre os fatores concretos — sistemas, banco de dados, bases de
conhecimento, documentos, dentre outros e os fatores abstratos — teorias, modelos

explicativos, esquemas conceituais e cognitivos, dentre outros.

Bannon e Kuutti (1996) defendem que conceito de memoria precisa ser analisado
também a partir de perspectivas sociologicas e psicoldgicas, principalmente no que se
refere as abordagens relacionadas a aprendizagem e interagdo. Desta forma, os autores
admitem a existéncia de uma memoria organizacional implicita, que se constitui através da
acumulagdo passiva; e defendem a ado¢do de uma postura ativa da organizagdo capaz de
construir lembrangas, estimular a aprendizagem, construir espagos e repositorios de

informac3do.

Na literatura dos estudos organizacionais e administrativos ¢ possivel encontrar pelo
menos duas visdes distintas relacionadas & memoria organizacional (COOK & YANOW,
1993 apud BANNON; KUUTTI 1996). A primeira visdo tem como foco as capacidades
cognitivas individuais. Tais estudos vém aprendizagem e memoria organizacionais como
estados ja definidos. A segunda visdo defende que a memdria organizacional ¢ uma forma
de propriedade cognitiva de uma entidade coletiva organizacional e que em si mesma pode

ser vista como aprendizagem e memorizagao.

Além das abordagens cujo foco remete ao aprendizado organizacional e aos
processos cognitivos individuais, outra vertente, apresenta o enfoque tecnoldgico aos
estudos sobre memoria organizacional. Holsapple (1987) apud Bannon e Kuutti (1996)
defende que as tecnologias de informag¢do surgem para garantir a integridade do

conhecimento compartilhado, apresentando restricdes da seguranga e suportando
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velocidades de acesso. Outra caracteristica dos softwares voltados a memoria
organizacional ¢ o uso de sistemas graficos capazes de capturar a riqueza completa e
profundidade de interacdes das equipes sobre o problema — caso acontecam durante duas
semanas ou dois anos. Portanto, ¢ facil seguir e observar o fluxo do processo no passado e
ter racionalidade para a tomada de decisdo, criando, assim, uma memoria organizacional.

(CONKLIN & YOURDON, 1993 apud BANNON; KUUTTI, 1996).

Em um posicionamento mais radical a respeito dos suportes tecnoldgicos nas
estruturas de memoria organizacional, alguns autores apontam o componente humano como

o componente falivel. Para Huber (1990):

Conhecidos muitos fatores que contribuem a aprendizagem e a recordagdo
incompletas, e as distor¢des de motivagdo para o compartilhamento da
informag8o, ndo ¢ nada surpresa que os componentes humanos de
memorias organizacionais sdo menos que satisfatorios (...) No futuro,
indexacdo boa ou inteligéncia artificial facilitara a recuperagdo da
informag8o de transacdo e resultarda em memorias organizacionais do
computador-residente com certas propriedades, como perfeigdo, que sdo
superiores aos componentes humanos de memorias
organizacionais.(HUBER, 1990, p. 60).

Para o autor, as memorias organizacionais baseadas em computadores sao
superiores aos componentes humanos nas organizagdes, uma vez que a capacidade de

memoria individual ndo atende as necessidades organizacionais.

Engelbart (1963) apud Bannon e Kuutti (1996) ja apontava para um ambiente de
trabalho computadorizado onde a énfase era na forma como pessoas podiam alcangar
ganhos significativos em produtividade. Ackerman (1994) apud Bannon e Kuutti (1996)
desenvolveu os primeiros sistemas de memoria organizacional baseados no uso de redes de

hipermidia

Outras correntes, ainda de viés tecnologico, defendem que a memodria
organizacional pode ter suporte, mas nao exclusivamente nas tecnologias, uma vez que ela
também ¢ formada pelos processos de interacdo e troca de experiéncias que s6 ocorre nos

individuos. Assim a constituigdo da memoria precisa ser um processo natural como
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acontece na mente humana em um ambiente dindmico que facilite a criacdo e o

armazenamento do conhecimento, bem como a aprendizagem organizacional.

2.3.3 Conceitos e abordagens sobre a memoria organizacional

Stein e Zwass (1995) apud Morrison e Weiser (1996) definem memoria
organizacional como: “a maneira pela qual o conhecimento do passado ¢ trazido para
conduzir atividades presentes, resultando, assim, em niveis da efetividade organizacional

mais altos ou mais baixos”.

Para Bannon e Kuutti (1996) o conceito de memoria organizacional ¢ amplo: tudo

que ¢ contido numa organizacao e que, de alguma maneira, ¢ recuperavel.

Almeida (2006) admite duas possibilidades que podem ser observadas no uso do
termo memdoria organizacional. A primeira se refere ao uso do termo memoria, pressupondo
a capacidade das organizagdes lembrarem de forma semelhante ao homem, o que indica a
necessidade de identificar mecanismos capazes de gerar conhecimento e reté-lo; e a
segunda possibilidade se refere a memoria declarativa, aquela relacionada aos fatos e
eventos com implicagdo direta nos modelos de aprendizagem e conhecimento
organizacionais cujas abordagens sao multidisciplinares e abrangem especialmente as areas
relacionadas a Psicologia, Administracdo, Ciéncia da Computacdo e Ciéncia da

Informacao.

Para Stein (1995) memoria organizacional ¢ a maneira pela qual o conhecimento do
passado ¢ trazido para suportar atividades do presente, assim resultando em niveis mais

altos ou mais baixos de eficacia organizacional.

Desta forma, o objetivo mais importante da memoria organizacional seria a troca de
informagao para o aumento da efetividade organizacional. Tal efetividade ¢ descrita por

Stein e Zwass (1995) apud Morrison e Weiser (1996) a partir das seguintes agdes:
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a) integracdo ou o grau de coordenagdo organizacional e gerenciamento da

informacao;

b) adaptagdo de mudangas no ambiente;

¢) alcance de metas; e

d) manutencdo do modelo, ou a capacidade para manter a coesdo e moral da forca

de trabalho.

Morrison ¢ Weiser (1996) apontam também os fatores determinantes da memoria

organizacional sdo eles:

a)

b)

d)

Individuos: membros de uma organizagdo exercem duas atribuicdes
sobrepostas na constituicdo da memoria organizacional, sdo ao mesmo
tempo pesquisadores e fornecedores da informacdo. Portanto, os autores
defendem uma classificagdo dos agentes no processo de constituicao e uso
da memoria organizacional. Tal classificacdo pode ser realizada de acordo
com caracteristicas pessoais (atitudes, capacidades, passado, e
demograficos), dominio do conhecimento, niveis de

experiéncia/profissionalismo, ocupacao e regras na organizacao;

Grupos: um grupo, em memoria organizacional, pode ser um individuo ao
recuperar arquivos de individuos anteriores ou grupos, ou uma equipe de
projetos criando ou recuperando seus proprios arquivos ou, ainda, arquivos

de equipes passadas;

Tarefas: constituem todas as atividades realizadas pela organizacdo que a

levam ao alcance de suas metas;

Contexto: corresponde as interacdes sociais, ambientais, tecnoldgicos, e

estruturais que percorrem a organizagio; e

Tecnologia: corresponde as ferramentas utilizadas para acesso e recuperagao

de informacdes.
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No que se refere aos recursos tecnologicos, os autores defendem que a auséncia de
uma memoria organizacional sob bases tecnoldgicas da origem a uma memoria composta
de maltiplos repositérios que ndo necessariamente sdo capazes de interagir, permanecendo

estaticos.

Morrison e Weiser (1996) apresentam, portanto, os elementos basicos que compode a
memoria organizacional: individuos, cultura, transformacgdes, ecologia, base de dados,
manuais, arquivos, literatura e estorias; ¢ suas fungdes: aquisicdo procura recuperagao e
manuten¢do de informagdes. A retengdo € apontada como a caracteristica mais reconhecida
da memoria organizacional e varios mecanismos sao propostos como maneiras de reter

informac¢do organizacional.

Os autores classificam esses mecanismos em trés categorias: esquemas, SCripts, e

sistemas.

a) Esquema: estrutura cognitiva individual que auxilia na organizacao,
processamento e eficiéncia da informacdo. Segundo Almeida (2006), os
esquemas representam categorias de informacdo que compartilham
propriedades estruturais e organizadas em niveis hierarquicos, facilitam a
retengdo e a recuperagdo do conhecimento para as atividades individuais

desenvolvidas na organizacao;

b)  Scripts: descricdo de uma seqiiéncia apropriada de eventos em situagdes

convencionais na organizagao; e

c) Sistemas: repositorios de dados e informagdes que podem ser acessados em
situagoes distintas. Para Almeida (2006), os sistemas correspondem a um
conjunto de elementos inter-relacionados, conectados de forma direta ou
indireta. O autor exemplifica, apresentado: os sistemas fisicos (estruturas

organizacionais) e sistemas de informagao.
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2.3.3.1 A abordagem de Stein

Stein (1995) define trés tipos de memoria organizacional. O primeiro tipo € formado
por recordagdes de informagdo codificadas, mas ndo enviadas ou utilizadas. No outro tipo
de memoria, as mensagens sdo transmitidas continuamente e, por fim, o terceiro tipo ¢é
caracterizado por mensagens de longa duragdo identificadas como memodria. Em sua
abordagem sobre memoria organizacional, Stein (1995) acrescenta, ainda, recomendagdes

no processo de analise e uso da memoria organizacional:

a) identificagdo dos tipos de memoria na organizagao;

b) anélise da coesao, satisfagdo e qualidade das informacdes recuperadas;

c) capacidade de identificagdo das diferentes formas de tipos de memoria e analise

das ferramentas que mais contribuem para a efetividade organizacional;

d) classificagdo dos conteudos da memoria a partir de uma estrutura apropriada que

significa responder:

Quanto conhecimento a organizacao tem?

Quanto do conhecimento é descritivo e concreto?

Que parte ¢ normativa ou abstrato?

Como cada tipo de conhecimento ¢ retido e mantido pela organizagao?

Tal conhecimento pode ser acessado facilmente?

Quais memorias da organizagdo garantem a efetividade organizacional e a

realizagcdo da vantagem competitiva?
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¢) analise da capacidade de reten¢do ¢ compartilhamento dos esquemas e SCripts

individuais e verificagdo dos impactos de tais mecanismos na efetividade organizacional;

f) analise da capacidade de retengdo das estruturas sociais e fisicas associadas com

suas organizacoes, € os impactos de tais estruturas na efetividade organizacional;

g) utilizagdo de tecnologia para apoiar o processo e produtos da memoria

organizacional;

h) analise da perda de conhecimento sofrido por suas organizagdes devido a
reestruturacdo organizacional e movimentagdo dos individuos, acompanhado do

desenvolvimento de estratégias para tratar tais perdas;

1) andlise das alternativas pelas quais os diferentes tipos de conhecimento sdo

mantidos, bem como os processos de comunicacao utilizados; e

j) exame do grau a que suas organizagdes suportam a restauracao do conhecimento

do passado e o impacto daquele conhecimento na efetividade organizacional.

O autor também apresenta uma classificacdo sobre o contetido da memoria baseado
no seu valor semantico. Nela, o conteudo da memoria pode ser classificado quanto ao seu
nivel de abstragdo — concreto e abstrato — e quanto sua orientagdo normativa — prescritivo e
normativo. Como contetdos concretos de orientagdo descritiva estdo os eventos, as pessoas,
as entradas e saidas de informagao; como conteudos concretos de carater prescritivo estao
as regras, as normas, os papéis e as tarefas. Nos conteudos abstratos de carater descritivo
pode-se apontar o conhecimento técnico e nos de carater prescritivos as politicas, os

valores, as estratégias e a ética.
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Nivel de Abstracao

Abstrato Concreto
Orientacdo Normativa

Eventos, pessoas, entradas,

Descritivo Conhecimento Técnico

saidas
o Politicas, valores, Regras, normas, papéis,
Prescritivo R g pap
estrategias, €tica tarefas

Quadro 3 - Classificagdo da memoria organizacional quanto ao contetido
Fonte: Almeida (2006)

Em seu trabalho Stein aponta, ainda, para as vantagens do uso sistematico e efetivo
da memoria organizacional: auxilio na manutencao da dire¢do estratégica com o passado do
tempo evita o uso de solu¢des velhas ndo efetivas, agrega significado ao trabalho dos
individuos uma vez que seus esforgos sdo retidos, facilita a aprendizagem organizacional,
fortalece a identidade da organizagdo e fornece aos novos, o acesso a pericia daqueles que

os precederam.

Stein define a memoria organizacional como processo € como objeto. Como
processo, Almeida (2006) escreve e fundamenta-se no fato da memoéria ndo ser
exclusivamente um processo cognitivo, pois estd relacionada as atividades de aquisi¢do,

retengdo, manutengao e recuperagdo dos conteudos armazenados.

Ao abordar a manuten¢do dos conteudos armazenados, Stein (1995) aponta alguns
fatores para a perda do conhecimento organizacional: destruicdo de registros fisicos,
rotatividade de pessoal e dificuldade de manter os padrdes de interagao. Por fim, quanto ao
processo de recuperagdo o autor argumenta que ao nao utilizar o conhecimento disponivel
(seja por razdes politicas ou técnicas) a organizacdo desperdica recursos e perde

oportunidades de assegurar vantagem competitiva.
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2.3.3.2 Barreiras ao uso efetivo da memaria organizacional: a abordagem de
Conklin

Conklin (2001) defende que as organizagdes tém um patrimdnio valioso: o
conhecimento informal. Entretanto, este se encontra, na maioria das vezes, apenas na
memoria humana e por isso € preservado e gerido de maneira precaria. O autor apresenta,
portanto, barreiras tecnoldgicas e culturais para o desenvolvimento de mecanismos capazes

de capturar o conhecimento informal tornando-o explicito.

A abordagem de Conklin (2001) ¢ diferenciada, uma vez que sua énfase esta nos
conhecimentos necessarios aos membros da organizagdo € ndo na organizacao apenas. Para
o autor, o conteudo relevante da memoria organizacional ¢ aquele demandado por seus

individuos, conteudo que nasce da execucao diaria de suas atividades.

Com relacao aos trabalhos de Conklin (2001) ¢ importante destacar as barreiras a
criacdo de um projeto de memoria efetivo. Tais barreiras podem ser entendidas para analise
de aspectos organizacionais que impedem a constituicdo de uma memoria adequada a

organizacdo. Sao elas:

a) A existéncia do conhecimento informal e a extrema dificuldade na sua captura e

transformagao;

b) A pratica na preservagdo de documentos, cujo foco estd no armazenamento, sem

preservacao do contexto no qual o conhecimento foi produzido ou utilizado;

¢) A perda de relevancia de determinado conhecimento apods seu uso;

d) a existéncia do fendmeno denominado pelo autor de amnésia organizacional,
caracterizado pelo incentivo que as organizacdes t€m para "apagar" documentos capazes de

comprometer sua atuacao.



46

Quanto ao conhecimento formal e informal, o autor defende que o conhecimento
formal ¢ facilmente e rotineiramente capturado pela organizagdo, entretanto ndo ¢ apenas
dessa forma de conhecimento que a organizag¢ao depende para constitui¢ao de sua memoria.
O conhecimento informal surge como pano de fundo para a criacdo e utilizagdo do
conhecimento formal; e, embora, considerado efémero ou transitorio, ele se constitui no

que ha de mais relevante para no conhecimento e no processo de “reutilizacao”.

Para Conklin (2001), cada tipo de conhecimento ¢ valido em seu contexto, embora,
a maioria das organizagdes falhe ao tentar capturar, compartilhar e reutilizar o
conhecimento informal. Entre as razdes que indicam a faléncia na captura do conhecimento
informal estd a cultura ocidental cujo foco ¢ a valorizagdo dos resultados e ndo dos
processos e das relagdes que sao desenvolvidas. Desta forma, existe uma ultra-valorizagao
do conhecimento formal, enquanto que o conhecimento informal ¢ invisivel,

desconsiderado ou ignorado.

A segunda barreira apontada pelo autor refere-se a preservacao dos documentos ou
do conhecimento formal sem a preservagdo do contexto, capaz de conferir significado,
garantindo a reutilizagdo e a compreensao no futuro. No ambiente em que a maior parte dos
trabalhos relacionados ao conhecimento estd na resolu¢do de dilemas organizacionais
(Kantz & Rittel 1972 apud Conklin 1997), dilemas que ndo possuem uma saida clara ou
que até mesmo mudam constantemente, as alternativas de resolu¢do ocorrem a partir de
suposi¢des, bom senso e decisdes tomadas em condi¢gdes de incerteza que precisam, em
alguns casos, serem revistas ou retratadas. Tais dilemas necessitam de uma solucao técnica
¢ de alternativas baseadas nas interagdes sociais — conversas, encontros, apresentagoes,
telefonemas, e-mails — e na compreensao dos cendrios que s6 ocorre com a preservagao do
seu contexto do conhecimento, ou seja, a inclusdo dos fatos, suposi¢des, restrigoes,

decisoes e significado de determinados termos.

Conklin (2001) defende, ainda, que a organizacdo precisa ser capaz de analisar a
relevancia e o significado dos conhecimentos absorvidos e utiliza-los no momento correto,
fazendo uma comparagdo da capacidade de armazenamento e desuso da informacao com a

cognicdo humana. A cogni¢do humana ndo troca de forma deliberada um aprendizado
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antigo pelo novo, muito menos “encurrala” o que foi aprendido anteriormente até ndo ter
espaco para antigos conhecimentos. Nao existe, na memoria humana, um volume de
lembrangcas ou conhecimentos, mas mecanismos de enfraquecimento gradual de
determinadas lembrangas que ocorrem com o desuso. De forma andloga, o que importa na
memoria organizacional ndo ¢ a quantidade de “lembrancas”, mas a compreensdo do

momento em que o conhecimento ou a experiéncia passada devam ser aplicados.

A quarta barreira apontada por Conklin (2001) ¢ a pratica sistemdtica e perioddica de
destruir documentos ou notas pessoais desnecessarias com objetivo de evitar litigios ou
processos criminais. Em tais ambientes a formacdo e compreensdo da memoria

organizacional tornam-se dificeis.

Holan e Philp (2004) apud Almeida (2006) também tratam do “esquecimento
organizacional” apontando algumas circunstancias para o fenomeno. Pode haver
inabilidade da criagdo ou na transferéncia do conhecimento adquirido, o que significa que
os membros da organizagdo produzem conhecimento, mas este ndo ¢ transferido para a
organizacdo. Numa segunda hipotese pode ocorrer o enfraquecimento da memoria
organizacional, no qual conhecimentos sdo esquecidos ou nao possuem manutengdo e
conservagao efetivas. Ou hé a necessidade de esquecimento, quando uma légica dominante
precisa ser substituida por outra. Os autores consideram que o esquecimento ou falta de
memoria organizacional ¢ dicotomico, e por isso pode ser prejudicial a organizacao,
principalmente quando ocorrem repetigdes de processos, projetos, agdes ou até mesmo
fracassos; ou pode ser benéfico o que exige da organizacdo uma enorme capacidade de
esquecer certas partes de sua memoria para reconfigurar sucessos do passado, de forma a

adequa-los aos novos contextos e cenarios.

Conklin (2001) divide os obstaculos @ memoria organizacional em duas categorias:

culturais e técnicas, conforme o seguinte quadro:
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Barreiras Culturais Barreiras Técnicas

Como fazer o processo de captura do

Enfase nos resultados e ndao dos processos . . .
conhecimento facil e transparente;

Resisténcia a captura do conhecimento em razdo | Como garantir a recuperagao e a reutilizagdo do
do esforce necessario conhecimento de forma facil e transparente

Medos relacionados a perda de seguranga no
trabalho

Resisténcia a reutilizagdo do conhecimento pelo Como assegurar a relevancia e a inteligibilidade
esfor¢o necessario a sua recuperagao e do conhecimento recuperado.

Suposi¢do de que ha uma baixa probabilidade de
encontrar conhecimento relevante

Quadro 4 - Barreiras 8 Memoria Organizacional
Fonte: Conklin (2001)

2.3.3.3 A abordagem de Walsh e Ungson: os repositorios de informacao

Em sua abordagem sobre memoria organizacional, Walsh e Ungson (1991) indicam
que a memdaria organizacional corresponde a consulta a informagao armazenada — de forma
descentralizada e dispersa — de uma organizacao para que possa ser usada no processo de
tomada de decisdo. Defendem a andlise da memdria organizacional a partir de seis
repositorios: individuos, cultura (estorias, modelos mentais), transformacdes (processos e
procedimentos), estruturas (papéis dentro da organizacdo), ecologia (ambiente
organizacional) e arquivos externos (documentagdo da informagdo), em cinco formas de

retengdo e recuperacao:

a) Individual: os membros de uma organizagdo armazenam a informagao através das
suas capacidades para articular e lembrar experiéncia, mantendo registros e arquivos como

auxiliares de memoria;
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b) Cultural: a cultura organizacional expressa experiéncia do passado que podem ser
uteis para se tratar com o presente € com o futuro. Essa informag¢do ¢ armazenada de

diferentes maneira: idioma, estruturas compartilhadas, simbolos ou estodrias.

¢) Transformacdes: tais repositorios expressam a logica e sdo capazes de reter o
conhecimento que guia a transformagdo do input em output, ou seja, das entradas e saidas

na organizagao;

d) Estrutural: corresponde aos conhecimentos acumulados pelos diferentes papéis da

estrutura organizacional e a capacidade de armazenar esse conhecimento;

e) Ecologico: refere ao conhecimento proveniente dos arranjos fisicos no lugar de
trabalho que também expressam informacgdes sobre a organizacdo e podem ser

armazenados.

Walsh e Ungson (1991) defendem, também, uma estrutura de memoria
organizacional a partir de trés processos: aquisi¢do, retencao e recuperagao da informacao.
No que se refere a aquisi¢ao da informacao sdo considerados a natureza das informagdes e
os aspectos considerados Uteis para a tomada de decisdo. Compdem o nticleo da memoria
organizacional: as informagdes sobre as decisdes passadas, sobre os problemas resolvidos e

suas conseqiiéncias.

Quanto a retenc¢ao da informagao, os autores defendem a existéncia de cinco locais
de armazenamento: individuos, cultura, transformagdes, estruturas, ecologias e arquivos
externos. Os individuos capturam a informag@o na sua memdria ou nas suas estruturas de
crengas e valores a partir experiéncias vividas. A cultura ¢ a transmissao da organizacao
para os seus membros das formas de perceber, pensar e sentir problemas. Nela sdo
incorporadas as experiéncias passadas que serdo uteis ao futuro, por meio da linguagem,
dos simbolos, das sagas, estorias e boatos armazenados na coletividade. As transformagdes
também sdo classificadas pelos autores como instrumentos de retengdo. Nelas sdo obtidas
informagdes sobre experiéncias passadas. A estrutura organizacional também retém a

informagdo, por meio dela sdo identificados ndo apenas o papel ou as fungdes da
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organiza¢do, mas também dos seus membros. Ainda no ambito da organizacao, a ecologia
que vem a ser o local de trabalho ou a estrutura fisica da organizacdo molda e reforca os
comportamentos organizacionais indicando informagdes sobre a propria organizacdo e

sobre seus membros.

Os arquivos externos também s3o considerados repositorios de informagao que se
referem a utilizagdo de fontes a organizagdo quando ha a necessidade de recuperagdo da

informac3do.

No que diz respeito a retengdo da informagdo Walsh e Ungson (1991) apontam que
os aspectos geradores da memoria podem variar entre o carater automatico € o carater
controlado. Quando a recuperagdo ocorre de forma automatica no nivel individual, as
informagdes para as decisdes sdo extraidas intuitivamente, de forma estabelecida ou
rotineira. Quando tal recuperacdo ocorre no nivel organizacional, os comportamentos
presentes sdo baseados nas praticas anteriores, € em seguida codificados em repositdrios:
estrutura, cultura, espago fisico ou transformacgdes. Ja a recuperagdo controlada varia
conforme o instrumento de retengdo. Quando ocorre nos individuos, estes fazem analogias
com decisdes coletivas do passado e podem, ainda, ajudar demais colegas a relembrar.
Assim o processo de recuperacao da informacgao ocorre a partir das memorias individuais e

pode ser realizado com ou sem o uso da tecnologia.

Os autores consideram, ainda, trés premissas na abordagem sobre memoria
organizacional. A primeira trata as organizagdes de forma funcional, como um sistema
capaz de processar as informagdes e utilizd-las assim como ocorre na memoria dos
individuos. A segunda defende que a organizacao também ¢ um sistema interpretativo, uma
vez que ¢ capaz de perceber o ambiente e lidar com a sua complexidade e
imprevisibilidade. E a terceira premissa defendida pelos autores, acrescenta que a
organizacdo também compartilha significados de forma subjetiva por meio das interagdes

sociais ocorridas e da formagao de uma linguagem comum.
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2.3.3.4 Outras abordagens

Entre as abordagens sobre memoria organizacional, Almeida (2006) apresenta a
idéia defendida por Lehner e Maier (2000) na qual a base do conhecimento organizacional
¢ heterogénea, multidimensional, representa a soma do conhecimento ao qual a organizacao
tem acesso e esta disposta em grupos ou camadas. A primeira camada consiste no
conhecimento genérico compartilhado pela organizagao, uma linguagem comum que toma
a forma de estorias, piadas, mitos, sagas, ritos, cerimonias, valores ou normas. A segunda
camada corresponde ao conhecimento acessivel, individual e organizacionalmente.
Almeida (2006) apresenta algumas formas pelas quais os individuos tornam disponivel seu
conhecimento: participagdo em processos de tomada de decisdo, coletivizacdo e
institucionalizagcdo — armazenamento do conhecimento individual em padrdes, sistemas e

regras.

A terceira camada ou grupo, por sua vez, refere-se ao conhecimento individual e
organizacional ndo acessivel decorrente de fatores culturais ou tecnologicos da
organizacdo. Alguns desses fatores sdo apresentados por Almeida (2006): medo de perder a
posicao, embates pelo poder ou inaptidao das pessoas em reconhecer a relevancia do seu
proprio conhecimento. E a quarta camada consiste no conhecimento disponivel fora da

organizagao.

Simom (1970) entende a organizacdo como um sistema complexo no qual ocorrem
comunicagdes ¢ inter-relagdes que propiciam, a cada membro do grupo, parte substancial
das informacdes, atitudes e pressupostos considerados na tomada de decisdo; bem como,
expectativas estaveis e abrangentes sobre as acdes e reacdes dos demais membros do grupo.
Desta forma, para o autor, sempre que um problema semelhante se repete, surge a memoria
como a capacidade de reter a informagao obtida e coloca-la a disposi¢do do individuo. Essa
memoria pode ser natural ou artificial, ou seja, as informag¢des podem ser guardadas,

compartilhadas e utilizadas em registros ou simplesmente existirem de forma técita.
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2.4 Breve histdrico da administracéo publica federal e das reformas do estado

O historico de atuagdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao passa,
necessariamente pela historia da administragdo publica no Brasil e das suas principais

fungoes.

Segundo Jardim (1999), a literatura sobre e administragdo publica no Brasil
reconhece alguns momentos especificos trilhados neste século. O primeiro momento ¢ a
criacdo do Departamento de Administracdo do Setor Publico (Dasp) ocorrido no periodo
Vargas. Para Jardim, o Dasp indica a implantagdo de um “Estado Moderno” incorporando
um padrdo de racionalidade funcional a administracdo publica conferindo efetividade ao
modelo centralizador de gestdo governamental, embora de forma autoritaria e alheia. E
praticamente unanime a avaliacdo de que a Reforma de 1936, representava, a época, um
momento fundamental para a reforma administrativa em geral, ¢ para a reforma da
administragdo de pessoal, em especial. (SANTOS, 1997, p. 32 apud LIMA JUNIOR, 1998,
p. 07).

Couto (1993) apud Jardim (1999) divide a atua¢do do Dasp em trés periodos,

conforme apresentados no seguinte quadro:
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Dasp Caracteristicas

Modernizagdo da Administragdo Publica, com
foco nas fungdes de planejamento, orgamento e

1938 — 1964 (Da criagio até o Golpe Militar) controle dos recursos administrativos do Estado.

Institui¢do do concurso publico sob critérios
meritrocaticos de avaliagao.

Perda da fungdo estratégica de 6rgdo formulador

1964 — 1986 (Do Golpe Militar até sua Extingéio) de politicas e diretrizes de administragdo publica.

Perda de autonomia e poder politico.

Transformacdo em Secretaria de Administragao

A partir de 1986
partir de Publica (Sedap)

Quadro 5- Atuagdo do Departamento de Administragcdo do Setor Publico — Dasp
Fonte: Jardim (1999)

O segundo periodo da administracdo publica brasileira (1945-1964) ¢ caracterizado
pela instalagdo de uma administragdo publica com o objetivo de que esta se mantivesse
estavel frente as questdes politicas. Tal momento € caracterizado pelo predominio da
irracionalidade politica frente a administracdo publica (JARDIM, 1999, p. 100). Duas
tendéncias foram significativas nesse periodo: a criacdo de autarquias e sociedades de
economia mista, mais flexiveis e ageis do que a administragao direta propriamente dita, € a
criacdo de fundos especificos — vinculagdo de impostos e taxas para determinadas
finalidades, criando-se uma segunda via administrativa. (COSTA, 1971 apud LIMA
JUNIOR, 1998).

A edicdo do Decreto Lei n.° 200, de 1967, marca o terceiro momento da
administracdo publica brasileira. Os principios norteadores do decreto: planejamento,
coordenacado, descentralizagdo, delegagdo de competéncia e controle indicaram, segundo
Jardim (1999, p.100), a implantacio de um padrdo tecnocratico de racionalidade

instrumental na administragdo publica. Por meio do Decreto Lei n.° 200/67, a administragdo
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publica organizou-se de forma indireta, diferenciando-se da administragao direta pela maior
flexibilidade administrativa, especialmente quanto as formas de contratagdo, recrutamento e

remuneragao de servidores.

O quarto momento da Administragdo Publica Federal, apds a década de 30, ¢
apresentado por alguns autores como uma fase de “desmodernizacao” (COUTO, 1993, ¢
MARTINS, 1997 apud JARDIM, 1999), no qual se verificam os efeitos do modelo
anterior, principalmente os efeitos produzidos pelo Decreto Lei n.° 200/67 e a retomada da
administracdo publica pela politica, em diferentes agdes realizadas nos Governos Sarney,

Fernando Collor e Itamar Franco.

No periodo de 1985 a 1990, a reforma administrativa teve como eixos:
desburocratizagdo, transparéncia, desconcentra¢do, descentralizagdo e valorizacdo do
servidor. Para isso foi instituido o Ministério Extraordindrio para Assuntos de
Administragdo e instalada uma Comissao Geral do Plano de Reforma Administrativa, que
atuou em trés vertentes: contencao de gastos publicos, formulacdo de politicas de recursos
humanos e racionalizacdo de estruturas administrativas. A instabilidade dos apoios politicos
ao Executivo, bem como a institui¢do do Plano Cruzado interromperam, de certa forma, a
trajetoria de reforma acima descrita. (JARDIM, 1999, p. 101). Para dar suporte a reforma,
conferindo-lhe maior flexibilidade e recursos instrumentais, foi criada em 1986 a Secretaria
de Administracdo Publica da Presidéncia da Republica (Sedap). Gradualmente, esta

secretaria passou a ser o 0rgdo central para a conducgao da reforma administrativa.

A constituicdo de 1988 estabeleceu como principios da administragdo publica:
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, desta forma o foco das agdes recaiu
sobre o fortalecimento dos controles sobre a administragdo publica e a constituicdo de um
regime juridico para os servidores publicos. O Governo Collor inicia-se, portanto, com a
necessidade de implantar uma reforma administrativa sobre os preceitos da eficiéncia e da
dignidade do servigo publico, adequando as estruturas governamentais as fungdes

desempenhadas pelo Estado.
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Entretanto, conforme coloca Jardim (1999) apesar dessas necessidades ndao houve
qualquer plano de intervengdo estruturado sobre administragdo publica, o que ocorreu,
foram agdes dispersas focalizadas excessivamente nos aspectos econdmicos, cujo foco
estava na mudanca das estruturas — sem o acompanhamento na politica de recursos
humanos — no confronto e na postura autoritaria contra o funcionalismo publico. Desta
forma, produziu-se um profundo impacto desorganizador sobre a Administragdo Federal e o
“sucateamento” do aparelho do Estado (SANTOS, 1997, apud JARDIM, 1999). O governo
seguinte teve que reestruturar a estrutura governamental abalada pelo governo anterior.
Conforme frisa Jardim (1999), a discussdo sobre a reforma resumiu-se a aprovacao de
instrumentos legislativos referentes a estrutura ministerial, ou seja, criacao e reestruturacao

de o6rgaos.

Por fim, Jardim (1999) encerra sua divisdo caracterizando o quinto periodo da
Administragdo Publica Brasileira como o periodo de Reforma do Estado implantada no
Governo Fernando Henrique Cardoso, pelo ministro de Administragdo e Reforma do
Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira. Alguns aspectos em relacdo a Reforma merecem ser
apresentados, principalmente com o objetivo de se compreender o estagio atual de

desenvolvimento da administragdo publica brasileira e suas principais caracteristicas.

Entre as premissas da Reforma implantada pelo Mare podem ser identificadas:
transferéncia para o setor privado de atividades que pudessem ser controladas pelo Estado,
descentralizacdo para o setor publico “ndo-estatal” de atividades que podem ser subsidiadas
pelo Estado — sem envolvé-lo necessariamente — educagdo, satide, cultura e pesquisa
cientifica, progressiva descentralizagdo em niveis estatuais € municipais, regulagdo e

coordenagdo do Estado. (LIMA JUNIOR, 1998)

Para Lima Junior (1998), o diagndstico sobre o qual se basearam os pressupostos da
reforma parece ser discutivel, pois apresenta a orientacdo gerencial da reforma como uma
conseqiiéncia a superagdo das fases patrimonialista e burocratica, afirmando que tais fases
jé estariam superadas. Tal orientag@o além de uma visdo evolucionista de modelos ou fases
da administragdo publica, ndo percebe que na revisdo historica dos processos de reforma

foram poucas as tentativas de implantacdo do modelo burocratico na administragdo publica
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brasileira, acrescentando-se o fato de que os efeitos benéficos da burocracia ndo foram
percebidos. Ja o patrimonialismo e clientelismo politicos se constituiram tracos estruturais

de nossa administragdo ptblica. (LIMA JUNIOR, 1998, p. 18).

Na apresentacdo do Plano Diretor da Reforma do Estado, o entdo presidente da
Republica destacou a importancia da memoria da Administragdo Federal e o destaque da
informagdo nas acdes governamentais, afirmando que, dentre outras conseqiiéncias, as
reformas anteriores “desorganizavam centros decisorios importantes, afetaram a memoria
administrativa, a par de desmantelarem sistemas de producao de informagdes vitais para o
processo decisorio governamental” (BRASIL. MARE, 1995, p. 10 apud JARDIM, 1999, p.
146). Por outro lado, o viés dado pela reforma, conforme defende o autor, foi o de
administracdo de dados com elevado suporte tecnoldgico, sem a respectiva preocupagao de
oferecer as informagdes necessarias ao cidadao e a falta de uma Politica de Informacao no
Governo Federal. A informacgao ¢ disponibilizada, novas tecnologias sao utilizadas, porém
a informagdo nao ¢ vista como uma questdo de Governo encontra-se na periferia ou

ausente. (JARDIM, 1999).

Nao ha politicas de informacdo na Administracdo Federal e sim a¢des esparsas de
gestdao da informacao desenvolvidas, com freqiiéncia, a reboque dos projetos de tecnologia

da informagao. (JARDIM, 1999, p. 167)

Para uma breve analise das reformas da Administracdo Publica brasileira e dos
fatores que indicam a necessidade de um novo modelo de atuagdo, March e Olsen (1989)
apud Lima Janior (1998) apontam quatro aspectos Uteis para a compreensdo da natureza,
ritmo e dificuldades associadas aos processos de reforma: o primeiro estd relacionado a
retorica das reformas. Para os autores, toda e qualquer tentativa de mudanga é sempre
realizada em prol da eficiéncia, eficacia e melhoria do desempenho no setor publico,
indicando que a reforma ¢ a Uinica alternativa para alcangar tais objetivos, ou para resolver
outros problemas. Nao ha uma verificagdo mais efetiva e convincente entre as medidas

implantadas nas reformas e os resultados alcancados.
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O segundo aspecto se relaciona ao processo decisorio, aos termos de troca existentes
no sistema politico e a barganha necessaria a condugdo do processo. Nesse aspecto 0s
autores defendem que na implantacdo de medidas, o jogo politico torna-se pesado e,
geralmente, pouco ético. O terceiro aspecto esta relacionado a mobilizagdo e a atencao dos
atores politicos envolvidos. Em geral, as reformas ndo mobilizam ou mantém mobilizados
os atores politicos necessarios — ou ainda — resistem apenas os atores que sdo opositores a
mudanga. E por fim, as mudangas graduais e de menor profundidade produzem efeitos
imediatos e mobilizam mais facilmente atores, enquanto as mudangas mais radicais
possuem um efeito de médio ou longo prazo e desmobilizam, inclusive, atores que estavam

inicialmente envolvidos no processo.

Enfatizando a necessidade de revisdo das praticas historicamente implantadas na
administracdo publica brasileira e recorrendo a memoria, Kliksberg (1988) apud Lima
Junior (1998) aponta trés equivocos que se fazem presentes no discurso sobre a necessidade

de reformas:

a) Discurso esté alheio a historia, ou seja, deixa de considerar os processos vividos
pelo setor publico e a logica das forgas existentes para analise de agdes que podem ter

influéncia no futuro;

b) Pressupostos ou agdes sao agregados e de carater global; e

¢) Nao se busca comparagdes em experiéncias similares, passadas ou atuais.

2.5 Conclusao da revisao de literatura

A revisdo da literatura teve como objetivo apresentar as principais abordagens sobre
gestdo do conhecimento, aprendizagem e memdria organizacional, acrescida de um breve

historico da administracdo publica brasileira e das reformas implantadas.
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No que se refere a gestdo dos recursos informagdo e conhecimento, além da
diversidade de conceitos apresentados e que remetem aos modelos prescritivos, ¢ possivel
concluir pela existéncia de praticas adaptadas ao contexto organizacional e pela construcao
de condigdes culturais e técnicas, por meio das quais tais praticas tornam-se possiveis. Na
administracdo publica federal, principalmente nos 6rgaos da administragao direta, percebe-
se a incipiente agenda de gestdo do conhecimento e a critica quanto a adog¢do de praticas
organizacionais provenientes do setor privado cujo foco estd na busca de resultados e na

eficiéncia e ndo convergem, necessariamente, com o interesse publico.

Assim a definicdo e mensura¢ao do objeto de estudo da gestdo do conhecimento,
quer seja, criagdo, retengdo, compartilhamento e desenvolvimento desse recurso, ainda ¢
imprecisa. Dentre as abordagens sobre gestdo do conhecimento e as praticas decorrentes de
sua aplicacdo, entende-se a memoria organizacional como um processo especifico de

retencdo, recuperagao e uso de conhecimentos passados.

Torna-se impossivel apresentar o tema memoria, sem tratar de seu componente
basilar que ¢ a aprendizagem. De forma metaférica, a memoria organizacional s6 se
constitui a partir do processo de aprendizagem que ocorre em diferentes niveis, ou seja,
inicia-se nos individuos, sujeito do processo, alcancando em seguida os grupos e a

organizacao.

Os estudos sobre a memoria organizacional originam-se das abordagens
comparativas com a memoria humana e social o que indica o carater complexo e
interdisciplinar do tema. Assim, duas vertentes podem ser verificadas: a primeira considera
a memoria organizacional como objeto, repositorio de informagdes e conhecimentos
passados tuteis para a condugdo dos processos organizacionais; a segunda apresenta a
memoria como um processo, implicito, natural e em permanente constru¢do, como acontece

com a memoria humana, mas que pode ser otimizado por meio da tecnologia.

A memoria organizacional ndo ¢ composta apenas do conhecimento técnico
acumulado e materializado, mas também de informacdes e conhecimentos adquiridos na

vida cotidiana dos individuos e grupos. Por recuperar o que ja foi vivenciado, a memoria €
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um processo, dindmico e mediado, capaz de unir experiéncia e expectativa. E por meio da

memdaria que se mantém proximos passado e presente.

A existéncia de barreiras culturais e técnicas e os processos de esquecimento
organizacional que implicam em retrabalho, podem ser minimizados por meio de
mecanismos de retengdo e recuperacao das experiéncias organizacionais vivenciadas. Nao
se trata de modelos prescritivos ou solugdes exclusivamente tecnologicas, mas de promogao
de contextos capazes de reter informagdes e conhecimentos organizacionais relevantes para

uso presente e futuro.

A historia da administragdo publica brasileira indica algum abandono das
experiéncias vivenciadas e a necessidade de andlise das praticas ja implantadas. A
existéncia de uma cultura cujo foco estd na aceitagcdo do novo aponta para a investigagao de
valores, comportamentos e praticas gerenciais que podem subsidiar a identificacdo de
barreiras ao uso mais adequado da memoria. Desta forma, cabe analisar os principais
aspectos da memoria organizacional na administragdo publica brasileira, procurando
compreender, preliminarmente, que fatores determinam o processo de retengdo,

recuperacgao e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados.
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3. PRESSUPOSTOS

A partir da revisao de literatura ¢ possivel a formulagdo dos pressupostos abaixo,
que, sintetizam as percepcdes sobre a memoria organizacional do Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestao — MP na atuacao dos seus o0rgdos especificos singulares.

3.1 Pressuposto geral:

Os mecanismos de retengdo de informagdes e conhecimentos necessarios para a
a¢do ou tomada de decisdo ndo estdo estruturados, ocorrem, na maioria das vezes, em nivel

individual e com pouco uso da tecnologia.

3.2 Pressupostos especificos

a) A memoria organizacional ndo ¢ percebida como ferramenta para a agdo
organizacional e para a tomada de decisdo, desta forma ndo hd um projeto para retengao,

recuperagao e utilizagdo de informagdes ou conhecimentos passados;

b) Os fatores determinantes da memoria organizacional s3o os individuos e os

grupos; e em baixa escala as tarefas, o contexto organizacional e a tecnologia; e

¢) Como principais causas da “perda” de memoria sofrida nos 6rgdos estdo a

movimentacdo dos individuos e a reestruturacdo organizacional.
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4. VARIAVEIS

As varidveis consideradas nesta pesquisa foram identificadas a partir dos
pressupostos supracitados e da revisdo de literatura. O quadro abaixo correlaciona os

pressupostos e as variaveis aos itens do roteiro de entrevista estruturada realizada.

Itens do
roteiro de
entrevista

Variaveis

Pressupostos

Os mecanismos de retencdo de | Praticas de retencdo, recuperacdo e uso do 5,8,9¢10
informagdes e conhecimentos | conhecimento e/ou informagdes passados
necessarios para a acdo ou tomada de
decisdo ndo estdo estruturados, ocorrem, Influéncia da ~mem(')ria individual nos
na majoria das vezes, em nivel | PTOCCSSOS de gestao
individual e com pouco uso da
tecnologia.
A memoria organizacional ndo ¢ | Qualidade da  informagdo e/ou  do 5e6
percebida como ferramenta para a ag¢do | conhecimento recuperado
organizacional e para a tomada de - )
decisdo, desta forma ndo ha um projeto Utilizacdo de ferramentas ou s1.stemas para
para retencio, recuperacio e utilizaio 'recuperac;ﬁo e uso do conhecimento e/ou
de informagdes ou conhecimentos. informagdes passados
Condi¢des necessarias a implantagdo de
praticas para retengdo, recuperacdo e uso do
conhecimento e¢/ou informagdes passados
Os fatores determinantes da memoria | Legado Institucional 1,2,3¢e4
organizacional sdo os individuos e os
grupos; ¢ em baixa escala as tarefas, o
contexto organizacional e a tecnologia
Como principais causas da perda de | Barreiras culturais e técnicas a recuperacdo e 7ell

“memoria” sofrida nos orgdos estdo a
movimentagdo dos individuos e a
reestruturagdo organizacional

uso da informagdo e/ou conhecimento

passados

Quadro 6 - Pressupostos, especificacdo das variaveis e entrevista
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5. METODOLOGIA

5.1 ClassificacGes e delineamento da pesquisa

A presente pesquisa se classifica, quanto a sua finalidade, como exploratdria. Seu
objetivo é proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo mais
explicito ou construir hipoteses (GIL, 2002). Desta forma, as pesquisas exploratorias sao
capazes de aprimorar idéias a respeito de determinado tema ou, ainda verificar intuigdes ou
pressupostos. Ainda segundo Gil (2002), embora o planejamento da pesquisa exploratdria
seja bastante flexivel, na maioria dos casos ela assume forma de pesquisa bibliografica ou

estudo de caso.

Quanto a metodologia, a pesquisa adotara metodologia qualitativa. Segundo Lakatos
e Marconi (2004), a metodologia qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos
mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano, fornecendo,
portanto, detalhamento sobre as investigacdes, habitos, atitudes, tendéncias de

comportamento, etc.

A pesquisa qualitativa se desenvolve numa situagcdo natural; ¢ rica em dados
descritivos, tem um plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e
contextualizada (LUDKE MENGA; MARLI, 1986). Nela, procede-se, inicialmente, na
coleta de dados a fim de elaborar e consolidar a teoria base ou o conjunto de pressupostos

apresentados.

A metodologia qualitativa tradicionalmente se identifica com o Estudo de Caso.
(LAKATOS; MARCONI, 2004) delineamento proposto para a presente pesquisa. Ludke
Menga e Marli (1986) apresentam como caracteristicas fundamentais do estudo de caso: a)
visar a descoberta, b) enfatizar a interpretacdo de contexto; c) retratar a realidade de forma
ampla; d) valer-se de fontes diversas de informacgdes; e) permitir substitui¢des; f)

representar diferentes pontos de vista em dada situacao; e g) usar linguagem simples.

O Estudo de Caso ¢ percebido, ainda, como delineamento mais adequado para a

investigacdo de um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites



63

entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos. (YIN, 2001 apud GIL 2002

p. 54).

5.2. Universo e amostra

Tomou-se como foco de andlise organizacional, universo da pesquisa, o Ministério
do Planejamento, Or¢amento e Gestdo — MP cujas atribui¢des sdo definidas pelo Decreto
6.139, de 03 de julho de 2007, sdo: a) participagdo na formula¢do do planejamento
estratégico nacional; b) avaliacdo dos impactos socioecondmicos das politicas e programas
do Governo Federal e elaboracao de estudos especiais para a reformulagdo de politicas; c)
realizagdo de estudos e pesquisas para acompanhamento da conjuntura socioecondmica e
gestdo dos sistemas cartograficos e estatisticos nacionais; d) elaboracdo, acompanhamento
e avaliacao do plano plurianual de investimentos e dos orcamentos anuais; ¢) viabilizacao
de novas fontes de recursos para os planos de governo; f) coordenagdo da gestdo de
parcerias publico-privadas; g) formulagdo de diretrizes, coordenagdo das negociagdes,
acompanhamento e avaliagdo dos financiamentos externos de projetos publicos com
organismos multilaterais e agéncias governamentais; h) coordenacgao e gestdo dos sistemas
de planejamento e orcamento federal, de pessoal civil, de administragdo de recursos da
informagdo e informatica e de servigos gerais, bem como das ac¢des de organizagdo e
modernizacao administrativa do Governo Federal; 1) formulagdo de diretrizes e controle da
gestdo das empresas estatais; j) acompanhamento do desempenho fiscal do setor ptblico; 1)

administracdo patrimonial; e m) politica e diretrizes para modernizagdo do Estado.

Diante da amplitude de atuacdo do Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestao, buscou-se, como amostra, as competéncias relativas a gestdo, por meio das quais o
Ministério executa a fungdo de formulador de politicas nos demais 6rgaos da administracao
publica federal. Consideraram-se, assim, as atribui¢des de coordenacdo e gestdo dos
sistemas de planejamento e orcamento federal, pessoal civil, administragdo de recursos da
informagdo e informatica e servigos gerais, acdes de organizacdo e modernizagdo
administrativa do Governo Federal; ¢ formulagdo de diretrizes para modernizagao do

Estado. Tais competéncias sdo exercidas por cinco 6rgaos (SPI, SOF, Seges, SLTI e SRH)
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especificos singulares que compdem a estrutura do Ministério e se constituem a amostra da

presente pesquisa.

5.3 Técnicas da pesquisa

Quanto as técnicas utilizadas na pesquisa, Gil (2002) defende que no estudo de caso
sao utilizados sempre mais de uma forma de coleta, o que o torna, em termos de coleta de
dados, o mais complexo dentre os tipos de delineamento. Para o autor o estudo de caso
vale-se tanto de dados de gente quanto de dados de papel. Para a pesquisa serdo utilizados:

a analise de documentos e a entrevista.

5.3.1 Analise de documentos

Para elaboragdo da revisao de literatura, dos conceitos e abordagens sobre gestao do
conhecimento, aprendizagem organizacional e memoria a pesquisa foi delineada a partir de
fontes bibliograficas cuja principal vantagem, segundo Gil (2002), é a possibilidade de
fornecer uma cobertura ampla sobre uma série de fendmenos, principalmente quando a
pesquisa requer dados muito dispersos pelo espago. Especialmente para o tema memoria
organizacional dada a diversidade de abordagens, a incipiéncia do objeto de pesquisa e a
busca por afirma¢ao de uma nova area de pesquisa (Campos, 2006, p. 50), o delineamento
bibliografico — cuja consulta voltou-se para livros de leitura corrente, periddicos cientificos,

teses e dissertagdes — mostra-se adequado.

Para o capitulo destinado ao historico e atuagdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, bem como dos seus o0rgaos especificos singulares o método utilizado
foi o documental. A excec¢do do breve historico sobre a administragio publica brasileira e
reformas, com o objetivo de fornecer uma compreensao sobre a atuagdo do Ministério, as
informagdes sobre atribuicdes legais, programas do PPA e perfil dos servidores dos 6rgaos
constituintes da amostra foram obtidas em base de dados, arquivos pessoais, regulamentos,

e legislagdes, os dois ultimos obtidos, na maioria das vezes, nos sitios oficiais.
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5.3.2 Entrevistas
5.3.2.1 Entrevista estruturada

Uma vez que o termo memoria organizacional apresenta-se de forma complexa e
pouco delimitada; e considerando os objetivos da pesquisa, convém analisar como 0s
dirigentes maximos de cada 6rgdo da amostra recuperam e utilizam informagdes e
conhecimentos necessarios as atuagdes de suas Secretarias, bem como qual o entendimento

frente ao uso e sistematizagdo da memoria organizacional.

As entrevistas estruturadas foram realizadas com o dirigente méaximo de cada
Secretaria que constituiu a amostra da pesquisa, a partir do roteiro apresentado no anexo I.
De acordo com o art. 49 do decreto n.° 6.139, de 03 de julho de 2007 cabe aos Secretarios
planejar, dirigir, coordenar, orientar, acompanhar e avaliar a execucdo das atividades das
unidades que integram suas respectivas areas e exercer outras atribui¢des que lhes forem

cometidas em regimento interno ou atribui¢des que lhes forem expressamente delegadas.

A entrevista com o Secretario de Gestdo, Valter Correia, funcionou como pré-teste
uma vez que o Secretario contribuiu para aperfeigoamento das questdes inicialmente
apresentadas. Convém ressaltar que os dados coletados na entrevista acima mencionada

foram considerados para efeito desta pesquisa.

Ainda quanto ao roteiro de entrevista apresentado no que se refere as fontes e
instrumentos de retengdo, recuperagao e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados,
assim como quanto as barreiras culturais e técnicas, os entrevistados puderam indicar mais

de uma opg¢ao, destacando aquelas de maior relevancia na sua pratica.



66

5.3.2.2 Entrevista semi-estruturada

A Coordenagdao de Documentacdo ¢ Informagdo (Codin) ¢ uma unidade
organizacional da Subsecretaria de Planejamento, Orgamento e Administragdo (SPOA) que,
por sua vez, estd vinculada a Secretaria Executiva do Ministério do Planejamento,

Orgamento e Gestdo, caracterizado como 6rgdo de assisténcia direta e imediata ao Ministro.

Cabe a Codin coordenar, definir e implantar, no ambito, do Ministério, as atividades

relacionadas:

a) A politica de documentagdo e informagio;
b) Aos servigos de biblioteca, arquivo e protocolo;

c) A politica de selecdo, aquisi¢do e desenvolvimento de colecdes que compdem o

acervo bibliografico;
d) A documentacio arquivistica;
e) Aos critérios de gerenciamento eletronico de documentos;
f) Aos eventos sdcio-culturais;

g) Ao controle e seguranga de acervos arquivisticos, bibliograficos e de

multimeios;
h) Ao treinamento e apoio as unidades de protocolo e arquivo; e

1) Ao zelo prelo comprimento da legislagdo referente a gestdo documental.

Assim, considerando os objetivos da pesquisa, tornou-se necessario conhecer a
Coordenagdo, sua estrutura, acdes e fragilidades, bem como seu relacionamento com os
orgaos especificos do Ministério que constituem a amostra do trabalho. Para isso foi
realizada uma entrevista semi-estruturada com o titular da unidade. Segundo Lakatos e

Marconi (2004), a entrevista despadronizada ou semi-estruturada, caracterizada pela
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liberdade do pesquisador em desenvolver cada situagdo na direcdo que considere adequada,

¢ usada quando se pretende explorar mais amplamente a questdo. Conforme a classificacao

dos autores, a entrevista realizada foi do tipo ndo dirigida uma vez que houve interacao

entre entrevistado e entrevistador que pode manifestar opinides e discutir acdes.

O quadro abaixo relaciona os objetivos especificos da pesquisa e os métodos

utilizados.

Objetivos

Métodos utilizados

MP.

Identificar a estrutura e o contexto de atuag¢do do

Analise de documentos: formal e informal

Identificar as estruturas e os mecanismos de
retencdo e recuperacao da informagdo e do
conhecimento no MP

Entrevista estruturada realizada com
titulares das Secretarias constituintes da
amostra

Entrevista semi-estruturadas realizada com o
titular da Codin

Formular uma classificagao para os tipos de
memoria utilizados no MP

Analise das informagdes coletadas e
conclusdo

Propor recomendagdes para otimizagao da
memoria organizacional do MP

Analise das informacdes coletadas e
conclusio

Quadro 7- Objetivos ¢ métodos de pesquisa
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de documentos e entrevistas. Para a
apresentacdo do MP, incluindo a evolugdo de sua estrutura desde a criagdo, atribuicdes
legais, programas e competéncias dos 6rgdos constituintes da amostra foram consultados:
os sitios oficiais (MP, Presidéncia da Republica, Portal SOF e Plano Plurianual), decretos
regimentais do Ministério, além do extrator de dados do Sistema de Administragdo de

Pessoal (SIAPE) para apresentagdo dos dados de pessoal das secretarias analisadas.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 10 a 17 de maio de 2007, sendo
entrevistado o titular de cada Secretaria constituinte da amostra. A tnica excegdo ocorreu
na Secretaria de Orcamento Federal, cujo entrevistado indicado pela Secretaria, foi o diretor
do Departamento de Gerenciamento Estratégico e de Tecnologia (Deget), Eliomar Wesley
Ayres da Fonseca Rios. Convém esclarecer que o departamento supracitado possui como
atribuicdes a condugdo das acdes de planejamento, gestdo de recursos humanos, gestao de
informagdes or¢amentarias, otimizagdo de processos e desenvolvimento de estudos com
vistas ao aperfeigoamento ¢ a conectividade da SOF com o ambiente externo. Acdes

compativeis com os objetivos da pesquisa.

Foram realizadas seis entrevistas com duragdo aproximada de 50 minutos. A
entrevista semi-estruturada foi realizada com Cristiane Basques da Cunha Silva,

Coordenadora de Documentagao e Informacao (Codin) do Ministério.

A entrevista estruturada foi realizada nos o6rgdos constituintes da amostra, cujos
entrevistados foram: Afonso Oliveira de Almeida, Secretario de Planejamento e
Investimentos Estratégicos; Eliomar Wesley Ayres Fonseca Rios, diretor da Secretaria de
Orcamento Federal; Rogério Santanna dos Santos, Secretario de Logistica de Tecnologia da
Informagao; Sérgio Eduardo Arbulu Mendonga, Secretario de Recursos Humanos a época e

Valter Correia da Silva, Secretario de Gestao a época.
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6.1 O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo: historico e evolucdo das

estruturas

O cargo de Ministro de Estado Extraordindrio responsavel pelo Planejamento foi
criado pela Lei Delegada n° 1, de 25 de setembro de 1962, até entdo, as atividades de
planejamento e coordenagdo das agdes governamentais eram exercidas pelo Conselho de
Desenvolvimento, criado em 1956, que detinha ainda as atribuigdes de coordenagdo e
planejamento da politica economica e Comissdo Nacional de Planejamento, criado pelo
Decreto n° 51.152, de 05 de agosto de 1961. Em 1963 foi instituida a Coordena¢do do
Planejamento Nacional e, em 1965, o Conselho Consultivo de Planejamento (Consplan)
como 6rgao de consulta ao governo junto ao Ministério. Em 1967, o Decreto-Lei 200, de 25
de fevereiro de 1967, alterou o nome do Ministério para Ministério do Planejamento e
Coordenagdo Geral com absor¢ao dos 6rgaos subordinados ao Ministro Extraordinario para

o Planejamento e Coordenacao Econdmica.

A Lei 6.036, de 1° de maio de 1974, transformou o Ministério do Planejamento e
Coordenacao Geral em Secretaria, com status de Ministério, a Seplan, que passou a ser o
centro das decisdes econdmicas do pais. A partir dos anos 80, em tempos de inflacao
elevada, houve uma revisdo das a¢des desenvolvidas pela Secretaria e suas atividades de
planejamento e coordenagdo, consideradas agdes estratégicas e de longo prazo, foram
preteridas em razdo da necessidade do desenvolvimento de medidas econdmicas mais
urgentes. Desta forma, algumas mudangas organizacionais colocaram a Seplan como um

orgao coordenador das acdes econdmicas imediatas do Governo.

Em 1985, embora a Seplan continuasse a participar efetivamente da formulacao da
politica econdmica de curto prazo, os 6rgaos que formulavam, executavam e fiscalizavam a
politica de precos e abastecimento — a Secretaria de Abastecimento e Precos (Seap), o
Conselho Interministerial de Pregos (CIP), a Superintendéncia Nacional de Abastecimento
(Sunab) e a Secretaria Central de Controle Interno (Secin) — foram transferidos da

Secretaria. Entretanto, em 1986, a Secretaria de Modernizagdo Administrativa (Semor) foi
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transferida para a Seplan constituindo-se, assim o tripé planejamento, orcamento e

modernizagao.

Uma nova mudanca na organizacdo da Seplan em 1987 significou a perda da
execucdo das acdes na area econdmica e a limitagdo do seu campo de atuacdo. Embora
ganhasse a atribuicdo de atendimento de pequenas obras ou atividades voltadas a politica
social, por meio da inclusdo na sua estrutura da Secretaria de A¢do Comunitaria (Seac) e a
da Coordenacdo para Integracdo da Pessoa Portadora de Deficiéncia (Corde) perdeu a
Secretaria de Controle das Empresas Estatais (Sest), e teve extintas suas delegacias no Rio

de Janeiro, Sdo Paulo e Recife.

Apenas em 1988, com a promulgacdo da Constituicdo Federal, a Seplan pode
retomar seu foco para o desenvolvimento das agdes basicas de planejamento tornando-se,

novamente, o centro das decisdes de politica econdmica no Governo Federal.

De 1989 e até o inicio do Governo Collor — 1990 — a Seplan permaneceu
subordinada ao Ministério da Economia com o nome de Secretaria de Planejamento,
Orgamento e Coordenagao, sendo dividida em duas secretarias: Secretaria de Planejamento
¢ Modernizagao Institucional ¢ Secretaria de Recursos Humanos. Pela Lei n. © 8.490, de 19
de novembro de 1992, a Secretaria retornou a estrutura da Presidéncia da Republica,
recriada com o status de Ministério, com a denominagdo de Secretaria de Administragao
Federal (SAF). Ainda em 1992, foi fundida ao Ministério do Trabalho e no mesmo ano,

novamente incorporada a Presidéncia da Republica com o nome de SAF.

Com a Reforma Administrativa levada a cabo no Governo Fernando Henrique
Cardoso, a partir de 1995, a SAF foi transformada pela Medida Provisoria n.® 813, de
1°/01/95, em Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (Mare). O
Ministério tinha como principal competéncia a supervisdo e coordenacao dos sistemas de
pessoal civil, de organizagdo e modernizagdo administrativa, de administracao de recursos
da informacdo e informatica e de servigos gerais. Tornando-se, portanto, um Orgao
sistémico e responsavel pela coordenagdo dos sistemas de pessoal, de organizagdo e

modernizacdo, de recursos da informagdo e informdtica e de servigos gerais nos demais
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orgados que compunham a estrutura do Governo Federal. Em 1999, o Mare ¢ extinto e

transfere-se suas competéncias para o Ministério de Or¢amento e Gestao (MOQG).

As fungdes de planejamento e coordenagdo e as atribuigdes relativas a gestdo de
recursos humanos foram exercidas em estruturas organizacionais distintas até a criacdo da
SAF, em 1990. Até a criacao do Dasp junto a Presidéncia da Republica, pelo Decreto-Lei
n°® 579, de 30 de julho de 1938, as fungodes de gestao de recursos humanos na administragao
publica federal eram exercidas pelo Conselho Federal do Servico Publico, o6rgao
diretamente subordinado a Presidéncia da Republica. A partir de 1985, o Dasp passa a ter
como titular o Ministro de Estado Extraordinario para assuntos da Administracdo. No ano
seguinte, o Dasp € extinto e ¢ criada a Secretaria de Administragdo Publica da Presidéncia

da Republica (Sedap).

A partir de 29 de julho de 1999, com a Medida Provisoria n°® 1.911-8, o MOG
recebeu o nome atual de Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo — MP. Em 2003,
a Medida Provisodria n® 103, de 01 de janeiro de 2003, convertida na Lei n® 10.683, de 28 de
maio de 2005 manteve o Ministério em sua organizagdo. Apos a edicao da referida MP, o
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo ndo sofreu alteragdes que interferissem

nas atribui¢des hoje executadas pelo orgao.

Entretanto, no que se refere a atuacdo dos Orgdos especificos singulares que
caracterizam a amostra desta pesquisa, algumas alteragdes ao longo dos ultimos 4 anos do

governo Lula podem ser verificadas.

O decreto n° 4.781, de 16 de julho de 2003, apresentou a primeira
departamentaliza¢do da Secretaria de Gestdo (Seges) no novo governo, que foi mantida até
a edicao do decreto n°® 5.433, de 25 de abril de 2005. Desta forma, de julho de 2003 até
abril de 2005, a Seges estruturou suas atividades em 3 (trés) departamentos: Programas de
Gestao, Fomento Gerencial ¢ Analise ¢ Monitoramento da For¢a de Trabalho. Em abril de
2005, os departamentos foram substituidos por: Modernizagdo Institucional, Articulagdo

Institucional e Programas de Gestdo. Em marco de 2006, mais um departamento foi
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incluido na estrutura da Secretaria, o de Programas de Cooperacdo Internacional em

Gestao.

Coube ao Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo -
GESPUBLICA ¢ ao Comité Gestor do GESPUBLICA, criados por meio do decreto n.°
5.738, de 23 de fevereiro de 2005, as atribui¢des relacionadas a formulagdo e implantagao
de medidas integradas em agenda de transformacdes da gestdo. Assim, a Seges, como
Secretaria-Executiva do comité deixou propor as diretrizes e politicas transformadoras em
gestdo publica e passou a coordenar e supervisionar a elaboracao dessas politicas. Também
em 2005, foram transferidas as seguintes competéncias da Seges para a Secretaria de

Recursos Humanos (SRH) do Ministério:

a) Gestdo das atividades relacionadas ao dimensionamento da forca de trabalho,

incluindo-se as relativas a autorizacdo de concursos publicos;

b) Proposi¢do de politicas e diretrizes relativas aos dirigentes publicos, as carreiras

e as fungdes da alta burocracia; ¢

c) Proposi¢do de politicas e diretrizes relativas a capacitagdo, ao desenvolvimento
e a avaliagdo de desempenho dos servidores da administragdo federal direta,

autarquica e fundacional em articulacdo com a Secretaria de Recursos Humanos.

Em julho de 2004, com a edi¢do do decreto n°® 5.134, as secretarias de Planejamento
e Investimentos Estratégicos (SPI), de Or¢amento Federal (SOF) e de Or¢amento Federal
(SOF) sofrem algumas alteragdes. Na SPI ocorre uma divisdo por programas e areas de
governo, assim, a secretaria se estrutura em 4 (quatro) departamentos: Planejamento,
Planejamento de Programas Sociais, Planejamento de Programas Economicos e Especiais e
Planejamento de Programas de Infra-Estrutura. A SOF, por sua vez, substitui o
Departamento de Desenvolvimento Or¢amentario pelo Departamento de Assuntos Fiscais.
Na SLTI ¢ criado o Departamento de Governo Eletronico cujo objetivo compreendia a

coordenacao, articulacdo, normatizacao das agdes unificadas de governo eletronico.
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O decreto n° 5.347, de 19 de janeiro de 2005, apresenta a primeira
departamentalizacdo da Secretaria de Recursos Humanos (SRH) em trés areas: Relacdes do
Trabalho, Administracdo de Sistemas de Informagdo de Recursos Humanos e Normas,
Procedimentos Judiciais e Orgdos Extintos. Em seguida, o Decreto n. © 5.719, de 13 de
margo de 2006, substitui o departamento de Planejamento pelo departamento de Gestao do

Plano Plurianual no 4mbito da SPI.

6.2 Atribuicdes do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo: competéncias

regimentais e atuagdo no Plano Plurianual — PPA 2004 -2007

O Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao, 6rgao da administragdo federal
direta, possui competéncias, conforme o Decreto 6.139, de 03 de julho de 2007, nos

seguintes assuntos:
a) participagdo na formulac¢ao do planejamento estratégico nacional;

b) avaliagdo dos impactos socioecondmicos das politicas e programas do Governo

Federal e elaboragdo de estudos especiais para a reformulagdo de politicas;

c) realizagdo de estudos e pesquisas para acompanhamento da conjuntura

socioeconOmica e gestdo dos sistemas cartograficos e estatisticos nacionais;

d) elaboracao, acompanhamento e avaliacdo do plano plurianual de investimentos e

dos or¢camentos anuais;
e) viabiliza¢dao de novas fontes de recursos para os planos de governo;
f) coordenacdo da gestdo de parcerias publico-privadas;

g) formulagdo de diretrizes, coordenacdo das negocia¢des, acompanhamento e
avalia¢do dos financiamentos externos de projetos publicos com organismos multilaterais e

agéncias governamentais;
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h) coordenagdo e gestdo dos sistemas de planejamento e orcamento federal, de
pessoal civil, de administracdo de recursos da informagdo e informatica e de servigos
gerais, bem como das ag¢des de organizagdo e modernizacdo administrativa do Governo

Federal;

1) formulagdo de diretrizes e controle da gestdo das empresas estatais;

j) acompanhamento do desempenho fiscal do setor publico;

1) administrag@o patrimonial; e

m) politica e diretrizes para modernizagao do Estado.

No que se refere a gestdo do sistema de planejamento para a Administragdo Publica
Federal, o Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao ¢ responsavel pela gestdo do
PPA. O Plano Plurianual — PPA: 2004 — 2007 sintetiza a orientacdo estratégica de governo,
estabelece o direcionamento dos orgamentos anuais ¢ das acdes governamentais; e rege a
defini¢do dos programas prioritarios na area social, dos programas de investimento em
infra-estrutura e em setores geradores das divisas necessarias a sustentagao do crescimento
com estabilidade macroecondmica, bem como de todos os demais programas e acdes do
governo. O PPA ¢ composto pela Orientacdo Estratégica de Governo e pelas Orientagdes
Estratégicas dos Ministérios, que definem os objetivos das politicas setoriais voltados a

concretizagdo dos compromissos de governo.

O Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (MP), por meio de seu 6rgao
especifico: Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI) ¢ responsavel
pelas atribuigdes de elaboracdo, acompanhamento e avaliagdo do PPA, entretanto, o MP
também ¢é responsavel por programas e agdes que compdem o plano e que se
compatibilizam com as atribui¢des regimentais definidas para o Ministério. Os programas
do PPA 2004 — 2007 cujas agoes sao executadas pelo MP bem como os 6rgaos especificos

de execucdo de cada programa estao dispostos no quadro a seguir:
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ORGAO PROGRAMA

Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informagdo — SLTI

Compras Governamentais

Inclusao Digital

Governo Eletronico

Escola Nacional de Administragdo Publica —
ENAP

Desenvolvimento de Competéncias em
Gestao Publica

Secretaria Executiva — SE

Gestio da Politica na Area de Planejamento

Secretaria de Recursos Humanos — SRH

Gestdo de Recursos Humanos e
Democratizagdo das Relagdes de Trabalho
no Setor Publico

Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos — SPI e Secretaria de Or¢camento
Federal — SOF

Gestdo do Plano Plurianual e dos
Or¢amentos da Unido

Secretaria de Gestdo — Seges

Gestdo Publica para um Brasil de Todos

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE

Informagdes Estatisticas e Geocientificas

Recenseamentos Gerais

Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada —
IPEA

Prospec¢do e Avaliagdo de Politicas
Publicas

Secretaria de Patrim6nio da Unido — SPU

Gestdo do Patrimdnio Imobiliario da Unido

Quadro 8 - Programas e a¢des do PPA por 6rgios do MP
Fonte: Plano Brasil de Todos (2004 — 2007). Disponivel em: < http://www.planobrasil.gov.br>.
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6.3 Estrutura Organizacional do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestéo

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao € composto por:

a) orgdos de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado. Sdo eles: Gabinete,
Secretaria-Executiva (SE), Subsecretaria de Planejamento, Or¢amento ¢ Administragao
(SPOA), Departamento de Coordenagdo e Governanca das Empresas Estatais (Dest),
Departamento de Administragio de Pessoal de Orgdos Extintos, Departamento de
Coordenacao de Processos de Extingdo e Liquidacdo (Deliq), Consultoria Juridica

(CONJUR) e Assessoria Economica (Assec);

b) orgdos especificos singulares: Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI), Secretaria de Orgamento Federal (SOF), Secretaria de Assuntos
Internacionais (Sain), Secretaria de Gestdo (Seges), Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informagao (SLTI), Secretaria de Recursos Humanos (SRH) e Secretaria

do Patriménio da Unido (SPU);

c¢) orgaos colegiados: Comissdao de Financiamentos Externos (Cofiex), Comissao
Nacional de Cartografia (Concar), Comissdao Nacional de Classificagdo (Concla) e

Comissao Nacional de Populagao e Desenvolvimento (CNPD); e

d) entidades vinculadas: Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica

(ENAP) e Fundagao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Tais unidades estao dispostas no anexo II deste documento.
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6.4 Competéncias dos 6rgaos especificos singulares

Uma vez que a pesquisa serd realizada nos o6rgdos singulares do Ministério do

Planejamento, Orgamento e Gestao cabe a especificagdo das suas competéncias.

6.4.1 Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos — SPI:

A SPI possui como atribuigdes:

a) estabelecer diretrizes e normas para elaboracdo e implementacdo do plano plurianual

e dos programas que o compdem, bem como para o planejamento territorial;

b) coordenar, orientar e supervisionar a elaboragdo e a gestdo do plano plurianual e de

projetos especiais de desenvolvimento;

c) coordenar e orientar as atividades relativas a sistemas de informagdes para o
planejamento, programacdo, desempenho fisico, gestdo de restricdes e avaliacdo dos
programas e acdes do plano plurianual, em articulagdo com a Secretaria de Orgamento

Federal e com o Departamento de Coordenagdo e Controle das Empresas Estatais;

d) identificar, analisar e avaliar os investimentos estratégicos governamentais, suas
fontes de financiamento e sua articulagdo com os investimentos privados, bem como prestar

apoio gerencial e institucional a sua implementagao;

e) coordenar e orientar as atividades de acompanhamento, avaliagdo e revisao do gasto

publico, do plano plurianual e de projetos especiais de desenvolvimento;

f) desenvolver estudos com o objetivo de viabilizar fontes alternativas de recursos para

financiar o desenvolvimento do Pais; e

g) desenvolver estudos com vistas a avaliagdo ambiental estratégica de agrupamento

de investimentos.
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A Secretaria divide-se em: a) Departamento de Gestdo do Plano Plurianual; b)
Departamento de Planejamento de Programas Sociais; ¢) Departamento de Planejamento de
Programas Econdmicos e Especiais; e d) Departamento de Planejamento de Programas de

Infra-Estrutura.

6.4.2 Secretaria de Orcamento Federal — SOF:

A SOF tem como atribuigdes:

a) coordenar, consolidar e supervisionar a elaboracao da lei de diretrizes orcamentarias
e da proposta orcamentaria da Unido, compreendendo os orcamentos fiscal e da seguridade

social, em articulagdo com a Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos;

b) preparar os projetos de lei de diretrizes or¢gamentarias e de orcamento da Unido;

c) estabelecer as normas necessarias a elaboracao e a implementacdo dos orcamentos

federais;

d) propor medidas para o aperfeicoamento do Sistema de Planejamento e de

Orgamento Federal,;

e) proceder, sem prejuizo da competéncia atribuida a outros oOrgdos, ao

acompanhamento gerencial, fisico e financeiro da execugdo orcamentaria;

f) realizar estudos e pesquisas concernentes ao desenvolvimento e ao aperfeigcoamento

do processo or¢amentario federal;

g) orientar, coordenar e supervisionar tecnicamente os 0rgaos setoriais de orcamento;

h) estabelecer a classificagdo funcional, em articulagdo com a Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos, e a classificagdo institucional, da receita e da

despesa; e
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1) planejar e coordenar as atividades relativas a tecnologia de informagdes

orcamentarias.

Para execucdo das acdes acima descrita a Secretaria divide-se em: Departamento de
Gerenciamento Estratégico e de Tecnologia, Departamento de Programas da Area
Econdmica, Departamento de Programas Especiais, Departamento de Programas de Infra-

Estrutura, Departamento de Programas Sociais e Departamento de Assuntos Fiscais.

6.4.3 Secretaria de Gestédo — Seges:

Como atribui¢des especificas cabe a Seges:

a) coordenar, orientar e supervisionar a elaboragdo de politicas e diretrizes de governo

para a gestao publica;

b) formular, propor, coordenar e apoiar a implementacdo de planos, programas,

projetos e agdes estratégicos de transformagdo da gestao publica:

¢) promover ¢ apoiar a implementagdo de ciclos continuos de avaliagdo da gestdo nas

organizagdes publicas;
d) gerir cargos comissionados e fun¢des comissionadas de natureza técnica;

e) propor politicas e diretrizes relativas aos dirigentes publicos e as funcdes da alta

burocracia, em articulacdo com a Secretaria de Recursos Humanos;

f) promover a gestao do conhecimento, o didlogo de politicas e a cooperagao técnica
em gestdo publica de forma articulada com 6rgdos, entidades, Poderes e esferas federativas

e outros paises;
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g) gerir as atividades técnico-administrativas referentes a implementagao de programas

de cooperagdo internacional no ambito do Ministério;

h) apoiar o Ministério na articulacdo e coordenacdo entre programas de cooperacao

internacional;

1) monitorar e avaliar a efetividade da execucdo dos programas de cooperagdo no

ambito do Ministério; e

j) exercer as atribui¢des de Orgio Supervisor da Carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestao Governamental - EPPGG, conforme disposto no Decreto no 5.176, de 10

de agosto de 2004.

E composta de quatro Departamentos: Programas de Gestdo, Modernizagio

Institucional, Articulagdo Institucional e Programas de Cooperagdo Internacional.

6.4.4 Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacgdo — SLTI

A SLTI tem como competéncia o planejamento, coordenagdo, supervisao e
orientagdo normativa as atividades do Sistema de Administragdo de Recursos de
Informacgdo e Informatica (Sisp) e do Sistema Integrado de Administracdo de Servicos
Gerais (Sisg), bem como a proposicao de politicas e diretrizes a eles relativas, no ambito da

administracao federal direta, autarquica e fundacional.

E composta pelo: Departamento de Logistica e Servigos Gerais, Departamento de
Servigos de Rede, Departamento de Integragao de Sistemas de Informagao e Departamento

de Governo Eletronico.



81

6.4.5 Secretaria de Recursos Humanos — SRH:

Como o6rgao sistémico da area de Recursos Humanos compete a SRH:

a) exercer, como Orgdo Central do Sistema de Pessoal Civil da Administragio
Federal — SIPEC, a competéncia normativa em matéria de pessoal civil no ambito da
administracdo federal direta, das autarquias, incluidas as de regime especial e das fundacdes

publicas;

b) propor a formulacdo de politicas e diretrizes para a administracdo de recursos
humanos, inclusive quanto a seguridade social, aos beneficios, as relagdes de trabalho, as
carreiras, a remunerac¢do, ao dimensionamento da for¢ca de trabalho ¢ a realizagdo de

concurso publico;

c) planejar, supervisionar e orientar as atividades do SIPEC, no ambito da

administracao federal direta, autarquica e fundacional,

d) propor e implementar agdes de relacionamento com o6rgdos e entidades da
administracao federal, de outros Poderes e esferas de governo, e com os servidores, nas

questdes relativas a administragdo de recursos humanos;

e) exercer atividades de auditoria de pessoal e de analise das informagdes constantes
da base de dados do Sistema Integrado de Administragdo de Recursos Humanos (Siape),
acompanhar e supervisionar a apuragcdo de irregularidades concernentes a aplicacdo da
legislagdo relativa a gestdo de pessoas e respectivos procedimentos administrativos da

administracao federal direta, autarquica e fundacional,

f) exercer as atividades de ouvidoria, no ambito do SIPEC, colocando a disposi¢ao
dos servidores ativos, aposentados e pensionistas sistema que permita a recep¢ao de
davidas, reclamagdes, denuncias e outras manifestagdes, acompanhando a apuracdo e

dando-lhes respostas e permitindo a solugao organizada e eficaz;
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g) gerenciar as atividades referentes a execugdo de concursos publicos, da

movimentacao da forca de trabalho e da contratagdao temporaria de pessoal;

h) propor politicas e diretrizes relativas ao recrutamento e sele¢do, a capacitacao, ao
desenvolvimento e a avaliacdo de desempenho dos servidores da administragdo federal

direta, autarquica e fundacional, bem assim supervisionar a sua aplicacao; e

1) propor politicas e diretrizes relativas as atividades de gestdo da forca de trabalho

na administragdo federal direta, autarquica e fundacional.

Suas competéncias abrangem, também, os atos relativos aos servidores ativos, aos
inativos e aos pensionistas oriundos dos ex-territérios do Acre, Amapa, Roraima e
Rondodnia e do antigo Distrito Federal, inclusive os da Policia Militar e do Corpo de

Bombeiros Militar dos ex-Territorios.

Para a execucdo de suas atribuigdes a Secretaria divide-se em: Departamento de
Relagdes de Trabalho, Departamento de Administragdo de Sistemas de Informacdo de

Recursos Humanos e Departamento de Normas e Procedimentos Judiciais.

6.5 Perfil dos servidores

Os graficos a seguir apresentam a distribui¢do percentual dos servidores das

unidades pesquisadas, segundo o cargo ocupado e segundo escolaridade.



6.5.1 Distribuicdo percentual de servidores por secretaria, segundo cargo:

Secretariade Logistica e Tecnologiada Informagdo (9.T1)

= Agente Administrativo
= Administrador
= Analisade Ssema

= EgpeciadisaemPoliticas
Publicase Gestéo
Governamental

= Economista

= Scargo

= Qutros

Grafico 1 - Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagao (SLTI)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administracdo de Pessoal (Siape): abr/2007

Scretariade Orgamento Federal (SOF)

= Analisade Plangjamento e
Orgamento

= Técnico de Aanejamentoe
Orgcamento

= Jcargo

= Qutros

Gréfico 2 — Secretaria de Or¢amento Federal (SOF)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administrag@o de Pessoal (Siape): abr/2007

83



Secretariade Gestao (Seges)

= EspeciaistaemPoliticasPublicas
e Gest&o Governamental
= Agente Administrativo

Qutros

= §JCargo

Grafico 3 — Secretaria de Gestdo (Seges)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administragdo de Pessoal (Siape): abr/2007

Secretariade Recursos Humanos (SRH)

= Administrador

= Agente Administrativo

= Arquivigta

= Egpeciaisaem PoliticasPliblicas
e Gest&o Governamental

= Analigade Sstema

= Datil6grafo
Técnico emAssuntos
Educacionais
Bibliotecério
SCargo
Qutros

Grafico 4 — Secretaria de Recursos Humanos (SRH)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administracdo de Pessoal (Siape): abr/2007
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Secretariade Planejamento e Investientos
Estratégicos(SPl)

4%

= Analigade Planejamento e
Orgamento

= Técnico de Hangjamentoe
Orgamento

V Agente Administrativo

= Scargo

= Qutros

Gréfico 5 — Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administragao de Pessoal (Siape): abr/2007

Dos graficos acima, conclui-se que a SOF, SPI e Seges possuem uma diferenciacao
menor de cargos, concentrando seus servidores em carreiras especificas cujas atribuigcdes
compatibilizam-se com as atividades desenvolvidas pelas respectivas unidades. SLTI e
SRH, por sua vez, possuem uma distribui¢ao mais dispersa, nao sendo possivel concluir por

um cargo dominante diretamente compativel com as atribuigdes dos 6rgaos.

6.5.2 Distribuicéo percentual de servidores por secretaria, segundo escolaridade:

Secretariade Logisticae Tecnologiada
Informacdo (S.T)

= Superior completo ou
equivalente

= 2.° grau completo ou
técnico
profissonalizante

1.° grau completo

Gréfico 6 — Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagdo (SLTI)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administra¢do de Pessoal (Siape): abr/2007



Secretariade Orcamento Federal (SOF)

4%

= Superior completo ou
equivalente

= 2.° grau completo ou
técnico
profissonalizante

1.° grau completo

Grafico 7 — Secretaria de Orgamento Federal (SOF)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administragdo de Pessoal (Siape): abr/2007

Secretariade Gestao (Seges)
1%

m Superior completo ou
equivalente

® 2. 2 grau completo ou
técnico
profissionalizante

1. 2 grau completo

Grafico 8 — Secretaria de Gestdo (Seges)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administragdo de Pessoal (Siape): abr/2007

Secretariade Recusos Humanos (SRH)

= Superior completo
ou equivalente

= 2.9 grau completo
outécnico
profissonalizante

1.° grau completo

Grafico 9 — Secretaria de Recursos Humanos (SRH)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administracdo de Pessoal (Siape): abr/2007

86



87

Secaetariade Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SP1)

2%

= Quperior completo ou
equivaente

= 2.° grau completo ou
técnico
profissonalizante

1.° grau completo

Gréfico 10 — Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI)
Fonte: Datawarehouse — Sistema de Administragdo de Pessoal (Siape): abr/2007

Percebe-se, portanto, que Seges, SPI ¢ SOF detém os maiores percentuais de nivel
escolaridade correspondente a segundo grau ou equivalente, seguidos da SLTI e SRH, nesta

ordem.

6.6 Andlise das variaveis

6.6.1 Praticas de retencdo, recuperacao e uso do conhecimento e/ou informacdes

passados

Quanto as fontes utilizadas pelos gestores entrevistados para recuperacao e uso de
informagdes e/ou conhecimentos passados necessarios a sua atuacao cem por cento dos
entrevistados indicarem e enfatizaram o uso da experiéncia e conhecimento dos membros
da organizacdo. Experiéncia e conhecimentos proprios assim como experiéncia e
conhecimentos de grupos externos foram apontados por trés dos cinco entrevistados como
fontes para recuperagdo de informagdes e/ou conhecimentos necessarios a atuacdo. Dos
cinco dirigentes entrevistados, dois indicaram a percepcdo do contexto e ambiente

organizacional como fonte para recuperacido de informagdo e conhecimento, uma vez que

possuiam conhecimento prévio da organizagdo e de seu contexto de atuagao.

(...) minha experiéncia e conhecimento proprios eu recorro muito (...)
experiéncia e conhecimento dos membros da organizagdo ¢ total, eu
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recorro freqiientemente a isso. Depois, uso percep¢do do contexto e
ambiente organizacional. (...)

(...) sistemas de governo, (...) as politicas dos ministérios, as diretrizes
estratégicas de governo, as diretrizes das politicas publicas dos
ministérios, tudo isso é o insumo para o trabalho aqui. (...) Na nossa rede
interna tem pastas, diretorios, em que a gente tem informacdes. (...) Ela é
bastante utilizada aqui dentro. J4 que a gente ndo esta tendo a intranet, a
gente coloca na rede (...) e passa um comunicado por e-mail para todo
mundo.

Nota-se a predomindncia de um mecanismo de memoria organizacional apresentado
por Walsh e Ungson (1991), quer seja, o individuo, seja por meio da consulta aos membros
da organiza¢do que mantém registros e arquivos como auxiliares de memoria, seja consulta

aos membros externos capazes de fornecer subsidios aos processos de tomada de decisao.

A andlise desta varidvel também ¢ mensurada pelas acdes de retencao e recuperacao
desenvolvidas na organizacdo, bem como, pelas praticas de estimulo ao aprendizado e a
construcdao de repositorios de informagdo. Tais medidas foram identificadas, a partir das
entrevistas realizadas, em quatro das cinco unidades analisadas, ainda que em estagios
diferenciados. E possivel percebe, ainda, que a implantacdo de tais a¢des e/ou praticas estd
relacionada a percepcdo de sua importancia nos processos organizacionais e ao estilo de

lideranca de cada dirigente. (CAMPOS, 2003; ALVARENGA NETO E BARBOSA, 2005).

(...) No6s procuramos utilizar os conceitos de gestdo do conhecimento na
concepcao dos nossos projetos. Isso é uma coisa que normalmente nao ¢é
feita. (...) Nos trabalhamos com isso como premissa. Tudo o que fazemos
estd baseado em comunidades de pratica, nas ferramentas que a gente
dispde de compartilhamento, na ampla publicidade de documentos, enfim,
no estimulo a isso.

(...) Nao adianta nada se ndo tivermos o comprometimento da ctipula da
organizagdo. Um processo desse aqui sO ¢ possivel se eu tiver, de uma
certa forma, uma prioridade.

(...) se a secretaria ndo tivesse envolvida nesse processo, eu te garanto
que ndo teria sucesso (...).
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6.6.2 Influéncia da memoria individual nos processos de gestdo organizacional

Para todos os gestores entrevistados, a memoria individual € relevante dos processos
de gestdo das suas organizagdes, o que causa alguma preocupagdo. Desta forma, ha a
percepcao unanime quanto a necessidade de constru¢do do conhecimento organizacional, a
partir da conversdao do conhecimento tacito ou informal, assim como para a preméncia de
agoes que estimulem esse processo. (NONAKA & TAKEUCHI, 1997). A relevancia da
memoria individual, reconhecida por todos os entrevistados, ocorre de forma assimétrica
nos Orgaos investigados. Pode-se perceber, portanto, a existéncia de fatores que minimizam

a dependéncia da memoria individual nos processos de gestao organizacional:

a) O perfil dos servidores cuja qualificacdo adequada indica maior capacidade de

disponibiliza e compartilhar informacao ou conhecimento; e

b) Acgdes gerenciais decorrentes do perfil do dirigente: que se reflete em estimulo

ao compartilhamento da informagdo e/ou conhecimento.

(...) As pessoas estdo disponiveis, como eu disse, disponibilizam o
conhecimento, as informagdes que t€m, sdo profissionais (...), mas na
administracdo publica, de uma forma geral, a memodria individual (...) se
comporta assim: fica na dependéncia de determinadas pessoas,
principalmente para o desenvolvimento do trabalho, desenvolvimento de
projetos. Aqui ndo. Aqui acho que ha um nivelamento de conhecimento
que, se uma pessoa acaba saindo, ela faz falta, obviamente, mas ¢
substituida. (...)

Da forma como a gente tem atuado facilita muito (...) a gente estimula o
tempo todo a estar compartilhando isso em varios projetos, em varios
grupos de trabalho. Entdo ha uma certa horizontalidade nesses
conhecimentos. (...)

Estamos em um meio termo (...) como os processos estdo estruturados nao
teria muita dificuldade, mas tem coisas ainda de carater mais especifico
que as vezes ainda depende das pessoas (...). Estamos desenvolvendo
acOes para minimizar esse problema, (...) mas ¢ um trabalho que s6 o
tempo vai apresentar para vocés os resultados, mas eu acho que essas
iniciativas ja mobilizaram a casa (...).

A gente sempre procura desenvolver mais de uma pessoa para fazer os
projetos. (...) O fato de formalizar projetos ajuda (...). Também a
colocagdo de um portal, um documento onde todo mundo pode acessar,
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fica mais facil. E ndo esta no disco rigido dos computadores de cada um.
Documentos relevantes para se tornar decisdes em um ambiente de
compartilhado.

O fato de se trabalhar em equipe sempre se consegue resgatar uma
memoria que as vezes esta fragmentada entre diversas pessoas que atuam
naquela institui¢do. (...) mas essa ¢ uma questdo muito fragil, temos uma
grande memoria individual, mas como uma secretaria ou um governo
pode ficar tdo fragil desse ponto de vista? Isso é bastante preocupante. (...)

Portanto, dentre os fatores determinantes da memoria organizacional apresentados
por Morrison e Weiser (1996) € possivel perceber a predominancia dos fatores individual e
grupal. O contexto organizacional, caracterizado pelas interagdes sociais, ambientais,
tecnoldgicas e estruturais que percorrem a organizagao, assim como a tecnologia, formada

pelas ferramentas utilizadas para o acesso e recuperacao da informagdo, sao secundarios.

6.6.3 Qualidade da informacé&o e/ou do conhecimento recuperado

Pela posi¢dao hierarquica ocupada no o6rgdo analisado e, conseqlientemente, no
Ministério, todos entrevistados consideram as informagdes ¢ os conhecimentos recuperados
satisfatorios em temos de contetido, volume e credibilidade, entretanto, enfatizam que nem
sempre as informacgdes e/ou conhecimentos passados sdao acessiveis ou facilmente

recuperaveis, o que, algumas vezes, gera problemas no 6rgao.

Percebe-se, assim, uma preocupaciao na sistematizagdo e registro de informagdes
e/ou conhecimentos para uso futuro, ainda que de uma forma incipiente, apontada por dois

dos cinco entrevistados.

Sdo razoaveis e bastante boas. Quase tudo o que eu preciso ¢ gerado pela
minha propria secretaria. Entdo, eu estabelego os padrdes de como essa
informagdo tem que ser gerada.

O problema ¢ a organizac¢do, mas quando se encontra realmente aquilo ¢
satisfatorio. Inclusive (...) alguns meses atras eu descobri publicagdes, (...)
coisas riquissimas que eu nem se quer sabia que existia. Comecei a olhar
esses materiais com mais atencdo. (...) Mas ndo tem uma organizacgao,
vocé nao tem uma fonte onde possa buscar por assunto, determinado
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material que vocé€ queira. Isso é uma dificuldade. (...) Quando a gente
pede alguma coisa, ¢ um esfor¢co muito grande das demais secretariais e
das pessoas em recuperar informacao, buscar o que vocé esta pedindo.

Ja tiveram casos em que, por conta, dessa falta de organizagao, ja tivemos

parecer contrario a uma situagdo que a gente ja tinha posi¢do no passado
e, justamente, por nao ter organizado essa posi¢do, essa posicdo ndo estar
sistematizada; entdo, um dos projetos que a gente esta tocando € organizar
um banco de jurisprudéncia (...) para a memoria de como a casa tem se
posicionado. (...) A gente tem que organizar, sistematizar essa informagao
pra que ela ndo crie problemas para a propria institui¢do, € o zelo com a
informacao.

(...) minha primeira aproximacao foi perceber que a equipe era cem por
cento, totalmente profissionalizada, formada por servidores de carreira,
gerando informagdes, com trajetoria de exploracdo nos assuntos, com
memoria dos assuntos. Entdo havia uma expertise acumulada em cada
sala. (...) Entdo tudo, absolutamente tudo que eu pergunto tem (...).

6.6.4 Utilizacdo de ferramentas ou sistemas para a recuperagdo e uso do conhecimento

e/u informac0es passadas

Das ferramentas apresentadas previamente no roteiro de entrevistas, os dirigentes

foram unanimes em apontar o uso de repositorios individuais, de grupos ou de equipes

como instrumentos de acesso as informagdes e/ou aos conhecimentos passados. Entretanto,

tal instrumento ¢ utilizado de forma menos intensa em duas das cinco secretarias

analisadas, tal intensidade ocorre em fungdo da existéncia de outras ferramentas para acesso

a informagdo e/ou conhecimento. Percebe-se, portanto, duas situagdes distintas:

a) O uso de outros instrumentos de acesso a informagdo e/ou conhecimento

b)

passados e dos repositorios individuais, assim como de outros instrumentos.
Nesse caso, também foram apontados: portais, comunidades de praticas, foruns

ou listas de discussdo e sistemas especificos de cada 6rgao.

O uso de repositorios individuais, de grupos ou equipes de forma intensa,
quando ndo se utiliza outras ferramentas para acesso a informagdo ou ao

conhecimento passados.
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O quadro abaixo indica as ferramentas ou sistemas de retencdo e recuperacao de

informacdes e conhecimentos e as Secretaria que os utilizam.

FERRAMENTAS SECRETARIAS \
Comunidades de Praticas Seges, SLTI
Foéruns (presenciais e virtuais) ou Listas de Discussao Seges, SLTI
Benchmarking interno e externo Seges, SLTI
SOF, SLTI

Portais

Internet e sitios

SLTI, Seges, SOF, SPI e
SRH

Repositorios Individuais

Seges, SRH, SPI

Repositorios de grupos ou equipes

Seges, SRH, SPI

Redes Internas

SLTI, SOF

Manuais e Scripts

SOF

Quadro 9 - Ferramentas de retengdo e recuperacdo utilizadas
Fonte: entrevistas com dirigentes

6.6.5 CondicOes necessarias a implantacdo de préaticas para retencdo, recuperacao e uso

do conhecimento e/ou informagdes passados

Todos os entrevistados apontam a existéncia de fatores culturais, politicos e

institucionais na implantagdo de praticas relativas a memoria organizacional. De maneira

geral, o fator cultural mostrou-se com influéncia significativa em todas as organizagdes

analisadas; em seguida, o fator politico e por ultimo, o fator institucional.

A questdo institucional tem muito a ver com a questdo cultural, porque o
Estado ficou menor, diminuiu-se, fragilizou-se (...) mas a cultura de
hierarquia, de muita burocracia, rigidez na atuacao, atrapalha bastante um
trabalho coletivo, um trabalho integrado. (...)

No governo muito complexo, com muitos ministérios a cultura é
bifurcadora do compartilhamento, ela tende para a estanquiedade. Uma
excessiva fragmentagdo, muitos silos de informacdo, isso dificulta. (...) o



93

grande desafio ¢ justamente reverter essa questdo. Esse ¢ um grande
problema. E eu acho que também que essa questdo de gestdo do
conhecimento para os tomados de decisdo, em nivel mais alto, ¢
absolutamente suicida. Para os ministros, para o pessoal de nivel mais
alto, ninguém enxerga essa questdo como um conhecimento a ser
sistematizado.

Parece mais um discurso de moda e tudo mais, como ¢ um assunto muito
novo. Entdo eu diria que nem o conhecimento formal das organizagdes ¢
compartilhado de forma correta, que dirda o tacito, que € a parte mais
complicada desse compartilhamento.

(...) essa questdo de gestdo do conhecimento vem de uma forma muito
tecnicista, muito elaborada, as pessoas n3o entendem isso como
importante. (...) ndo estd no cotidiano, ndo ¢ algo que as pessoas sintam
como algo importante, que vai ajudar no sei dia a dia. Ndo ficar em
praticas (...) que eu ndo consigo enxergar o que me traz beneficio no meu
dia a dia. Por que essa logica ndo respeita a minha forma de me organizar,
minha cultura. Tem que ter outra forma de pensar isso, uma forma que
envolva as pessoas. (...).

Diante das condigdes apresentadas, ¢ possivel perceber que se promove ou se
estimula o conhecimento a partir da criagdo de um ambiente organizacional favoravel.

(ALVARENGA NETO E BARBOSA, 2005)

6.6.6 Legado institucional

A abordagem sobre o legado de cada 6rgao pesquisado foi feita a partir do relato da
trajetoria de cada Secretario, das suas experiéncias, do contato prévio com os temas
especificos da correspondente Secretaria e das suas primeiras impressoes sobre os projetos
e acdes desenvolvidos. Convém destacar que este topico ensejou também a andlise da

memoria produzida na gestao dos entrevistados para seus respectivos sucessores.

Nota-se, portanto, que as secretarias analisadas e seus dirigentes possuem formas
distintas de armazenar informagdes e conhecimentos considerados relevantes para a

condugdo de suas atividades. De uma maneira geral, foram percebidas quatro situagdes:
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a) O dirigente possuia experiéncia prévia nos temas de atuacdo do Orgdo,
conhecendo agdes e projetos desenvolvidos quando da sua nomeagdo. Além
disso, existem praticas de retengdo e recuperagdo de informagdes e
conhecimentos passados. Nessa situacdo estdo incluidas as Secretarias de

Orcamento (SOF) e de Logistica e Tecnologia da Informagao (SLTI).

b) O dirigente possuia experiéncia prévia nos temas de atuagdo do oOrgado,
conhecendo agdes e projetos desenvolvidos quando da sua nomeagao.
Entretanto, ndo existem praticas consolidadas de reten¢dao e recuperagdo de
informacgdes e conhecimentos passados. Encontra-se nesse caso a Secretaria de

Gestao (Seges).

¢) O dirigente ndo possuia experiéncia prévia sobre os temas de atuagdo do 6rgao,
com pouco conhecimento de agdes e projetos em desenvolvimento. Por outro
lado, existiam praticas de retencdo e recuperacdo de informagdes e
conhecimentos passados. Nessa descricdo esta a Secretaria de Planejamento e

Investimentos Estratégicos (SPI).

d) O dirigente ndo possuia experiéncia prévia sobre os temas de atuacao do 6rgdo,
com pouco conhecimento de acdes e projetos em desenvolvimento. Acrescenta-
se a auséncia de praticas consolidadas de retengdo e recuperagao de informagdes
e conhecimentos. Percebe-se nessa descri¢do a Secretaria de Recursos Humanos

(SRH).

E possivel visualizar a importancia do legado institucional para os dirigentes

entrevistados e sua existéncia nos 6rgaos analisados a partir da seguinte figura:
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A
Praticas de retengdo e
recuperagao

>

Experiéncia do dirigente

Figura 3 - Legado Institucional — Importancia e Existéncia

Conhecia a secretaria (...) e trabalho na area (...) ha muitos anos (...)
conhecia os esforcos da secretaria. (...) Porque quando eu cheguei aqui, eu
tomei um susto, eu descobri que a secretaria ndo tinha uma organizagao de
geréncia de projetos adequada. (...) O maximo que eu consegui foi uma
apresentagdo em power point dos projetos. Ndo tinha o projeto
formalizado, escrito, documentado.

Eu conhecia pouco da atuagdo da secretaria e (...) houve um projeto de
ampliacdo que acabou resultando na pratica em ampliacdo da atuacdo da
secretaria. (...) a memoria das coisas estava muito nas pessoas (...)
documentado em arquivos eletronicos, mas sob dominio da memoria
individual das pessoas.

(...) a transi¢@o praticamente ndo existiu (...) ndo chegou a ser passado os
projetos que estdo em andamento, as politicas que estavam sendo
discutidas. (...) O que eu tinha era meu conhecimento pessoal, ndo recebi
um legado de imediato, fui recuperando. (...) Tem um esfor¢o muito
grande de buscar informagdes ou de recuperar informagdes. Teve coisas
que eu s6 encontrei depois de uma limpeza nos armarios. (...) Deve ter
muita coisa interessante, que foram trabalhadas (...) que sequer serdo
existentes.

Quanto ao resgate que a gente esta fazendo, houve uma necessidade (...)
ndo adianta eu olhar pra frente, se eu ndo sei o meu passado. Dai
comecamos a fazer o resgate historico da Secretaria. (...) A gente tem que
mostrar para a casa que esta ¢ uma casa de tradicdo, que ela tem uma
historia para o governo brasileiro, para a sociedade. (...) Eu tinha uma
visdo, eu ja sabia das deficiéncias da secretaria.
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6.6.7 Barreiras culturais e técnicas a recuperacdo e uso da informagao/conhecimento

passados

De acordo com exposto pelos gestores entrevistados, foi possivel verificar a
existéncia das barreiras culturais e técnicas a memoria organizacional apresentadas por
Conklin (2001). A énfase nos resultados foi apresentada por todos os dirigentes como
barreira aos processos de recuperacdao e utilizacdo de informagdes e/ou conhecimentos

passados.

(...) a necessidade de resposta muito rapida. Essa também ¢é uma
dificuldade. Precisa se buscar a informagdo para dar aquele tipo de
resposta, para se obter aquele resultado e pronto. Acaba ali. E muito
dindmico (...)

(...) muitas vezes a gente lida com a necessidade de rapidez e agilidade, e
o fato das coisas estarem na memoria das pessoas, as vezes da a resposta,
as vezes nao, por que se houver uma sobre carga sobre as pessoas (...) elas
ndo conseguem dar as respostas. Entdo o fato de se ter essa concentragdo
em pessoas (...) faz com que elas consigam aportar as informagdes em
uma velocidade boa, mas ndo necessariamente na velocidade do ponto de
vista que a organizagdo precisa.

Percebe-se, entretanto, a existéncia, setorializada, de agdescapazes de minimizar tal

énfase, buscando-se a preservacao dos processos € o armazenamento das experiéncias

vividas pela organizagao.

Nos estamos trabalhando para construir as bases para vocé dar uma
informac@o rapida para fora e para vocé ndo descuidar de ter o tratamento
adequado da informacdo internamente. (...) Claro que estd havendo uma
preocupacdo no tratamento dessas informacdes, de como a gente de
cuidar, arquivar, para recuperara informagao depois.

Outra barreira identificada por todos os gestores entrevistados, ainda sua relevancia
seja diferenciada nos 6rgdos, ¢ o0 medo em compartilhar informac¢do ou conhecimento e,

portanto, certa resisténcia de pessoas ou grupos ao processo de compartilhamento.

(...) a gente sempre enfrenta a barreira de feudaliza¢do da informacgao. Isso
¢ a esséncia da burocracia. Acordos ¢ feudalizagdo da informagdo. O
compartilhamento e os acordos s3o em cima disso. (...) Informag¢ao € mais
ou menos como reforma agraria: todo mundo ¢ a favor de compartilhar,
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mas desde que seja a dos outros, a minha ndo. Todo mundo gosta de
compartilhar a informaga@o dos outros; a dele, ndo. A dele € privada (...)

Em algumas areas eu percebo resisténcia (...) e de pessoas que estdo ha
mais tempo na casa.

De vez em quando vocé€ encontra resisténcias, mas ndo ¢ uma
caracteristica que predomina. Todos os técnicos que nds temos aqui (...)
estdo sempre disponiveis para fornecer a informagdo. A qualidade técnica
(...) ¢ muito grande.

De mesma forma, percebem-se algumas agdes pontuais, com o objetivo de
minimizar as resisténcias individuais e estimular o compartilhamento de informagdo e

conhecimento.

Tem uma atividade que ¢é a politica de gestdo do conhecimento pra casa e
isso estd como meta em nosso departamento. (...) Na realizada comegou
com algumas iniciativas no ano passado: quando uma pessoa fazia um
curso, quando ele voltava, tinha que apresentar para todos da casa, entdo
algumas iniciativas foram feitas nesse sentido, mas ndo estava
institucionalizado dentro de uma politica da casa. (...) Agora a gente esta
mapeando a area de processos (...) nos estamos montando roteiros de
processo or¢camentdrio justamente para que a informagdo seja
compartilhada. (...) Vocé desenhar processos e depois manualizar, porque
ai o conhecimento fica para a casa e ndo so para a pessoa (...).

Os humanos sdo sempre resistentes a compartilhar a sua informacdo e nos
trabalhamos para diminuir isso com varias acdes (...) para evitar que isso
fique de propriedade de algum analista de sistemas. (...) Entdo, a gente
tem trabalhado para isso criar o padrao aberto, publicado e gerenciado
com grupos de trabalho (...).

A falta de prioridade ou de incentivos organizacionais para as praticas de gestdo da
informag¢do e/ou conhecimento foi apontada, por todos os gestores, como barreira a
recuperacdo e uso da informagdo e/ou conhecimento. Embora, se tente de forma mais

setorial minimizar ou superar essa barreira.

E uma agdo a mais para as organizagdes além do seu cotidiano. Ela tem
sua rotina (...) entdo ter que parar para pensar na organizagdo da gestdo do
conhecimento, na gestdo das informagdes, isso ndo estd na rotina das
organizag¢des. Entdo, obviamente, ela ndo ¢ priorizada. A ndo ser que o
proprio dirigente tenha clareza dessa importancia e comece a estabelecer
formas de fazer isso. Como isso muito raro, entdo realmente ndo ha
nenhum tipo de prioridade nas organizagdes publicas.
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Poderia ser prioridade e ndo foi. (...) E lamento ndo ter priorizado isso (...)
era importante que tivéssemos.

Noés vemos o compartilhamento de conhecimento como politica. Entdo
tudo o que nods fazemos ¢ compartilhar. (...) A gente vem estimulando a
criagdo de comunidades de pratica e de foruns de compartilhamento de
informagdo na area de software. (...) Eu acho que o servigo publico devia
ser pesando nessa oOtica, no sentido de estimular as comunidades e pratica,
de cooperagdo, estimular o compartilhamento, a elimina¢do necessaria € o
aproveitamento de experiéncias bem sucedidas.

Sobre isso eu diria de certa forma, que ¢ uma fragilidade da secretaria. Por
ela ter sido uma institui¢do que trabalho muito para fora, ndo ¢ da cultura
de trabalhar essas questdes. Nos estamos organizando agora, aqui na
secretaria, cuidando de desenvolvimento institucional: de pessoas e de
tecnologia da informagao (...) mas isso é uma quebra de paradigma dentro
da organizag@o.

Todos os gestores reconheceram a relevancia do conhecimento passado e acreditam
que tal relevancia também ¢ percebida pelos membros organizacdo. Entretanto, foi
enfatizado, que tal percep¢do ndo se reflete no cotidiano organizacional, permanecendo

apenas nos individuos.

A maioria das pessoas valoriza o conhecimento acumulado, de passado
memoria. Mas falta a compreensdo da relevancia da memoria no cotidiano
organizacional. (...) Isso ¢ da nossa cultura. A cultura do brasileiro, de
uma forma geral e diferente da cultura européia, ndo preserva muito,
temos outra forma de encarar isso aqui. At€é mesmo em locais altamente
qualificados (...) temos um compreensdo muito baixa dessa relevancia do
passado.

No que se refere as barreiras técnicas, foi também unanime a deficiéncia de pessoas

para a execucao das agdes necessarias a retencao e uso de informagao e/ou conhecimento.

Eu tenho mais dificuldade em lidar com a informagio por que nio tenho
gestor suficiente para analisar. (...) Poucas pessoas pdem tirar vantagem
daquilo que eu tenho aqui. (...) Eu subutilizo o potencial de informagéo
que eu tenho, por ndo ter gente qualificada para ter uma analise mais
técnica.

A Secretaria precisaria ter um corpo de pessoas muito mais qualificado.
Tem gente muito boa, muito qualificada (...) mas ndo na necessidade que
a secretaria precisaria ter. (...) Nos precisariamos de gente no juridico (...),
na area de tecnologia da informagdo e de documentacdo.
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Todos os gestores entrevistados ndo classificaram o or¢amento como barreira a
memdaria organizacional, entretanto, a tecnologia foi apontada, por dois dos cinco gestores
entrevistados como barreira no desenvolvimento de ferramentas para armazenagem e uso
de conhecimento. Os demais gestores avaliam que a tecnologia estd disponivel, ndo se

constituindo fator de dificuldade para implantagdo de praticas relativas a memoria.

A tecnologia (...) esta disponivel, o que mais falta é: prioridade e pessoas.
(...) Existem ferramentas que permitem documentar de diversas formas e
com muita velocidade. (...) Falta formar as pessoas para isso e ter agdes
nesse sentido.

Para nds tecnologia ¢ solucao.

As deficiéncias em comunicagdo e em gestdo de pessoas aportam como barreiras a
armazenagem ¢ recuperacdo da informagdo para quatro dos cinco entrevistados. Nesse

sentido, alguns posicionamentos merecem ser apresentados:

Temos grandes deficiéncias em comunicacao dentro da prépria Secretaria,
entre as Secretarias e no Ministério. Deficiéncias na gestdo de pessoas,
certamente, porque ainda ndo temos uma politica clara de gestdo de
pessoas, o que depende muito mais das pessoas que estdo a frente disso,
tocarem e dar o tom, do que uma politica, que ndo temos.(...)

Existe um problema salarial entre os cargos. Foi disponibilizado para mim
quarenta vagas (...), passaram vinte pessoas (...), eu consegui contratar
dez e hoje eu tenho 7 sete (...), porque o salario ndo ¢ atrativo. (...)

Se vocé tem um problema de comunicacdo, entdo vocé tem um problema
de gestdo. Comunicagdo ¢ um sintoma de problema de geréncia.

\

Quanto a reestruturagdo organizacional, os gestores ndao foram unanimes em
percebé-la como barreira a memoria organizacional. E possivel perceber trés
posicionamentos distintos a respeito da reestruturagdo e sua influéncia nos processos de

retencao e uso de informagdes e conhecimentos passados.

O primeiro se refere a idéia da reestruturacao vista como oportunidade de reflexdo
sobre 0s processos ou sobre o proprio trabalho e, portanto, estimulo a sistematizagdo dos

conhecimentos e ao aproveitamento de experiéncia.
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A reestruturagdo, em geral, enseja uma reflexdo sobre as areas que serdo
afetadas (...) e, portanto, levaria, em tese, a vocé ver como ¢, qual o estado
da arte, o que temos e o que precisamos ter. (...)

O funciondrio publico tem muito poder sobre seu emprego, mas nao em
poder sobre seu trabalho. (...) Entdo é muito dificil demitir um funcionario
publico que ndo trabalha, mas ele ndo controla seu trabalho, ndo tem
como melhora-lo, nos cria condi¢des de discuti-lo e repensa-lo.

O segundo depoimento sustenta que a qualificagdo técnica da equipe e a existéncia
de linhas de atuagdo mais permanentes, impedem que, nos processos de reestruturacao, a

organizagdo perda informagdes ou conhecimentos.

Por termos uma equipe mais permanente na casa, se vocé estd mudando
uma estrutura, uma adequacdo, voc€ nao tem muito impacto porque temos
uma linha de trabalho muito organizada, entdo nessas mudancas de
reestruturacdo nao ha risco de perder a informagao.

Por fim, o terceiro posicionamento firma-se na concep¢do de inovagdo e nao

aproveitamento de experiéncias anteriores, conforme defende Jardim (1996).

Cada gestor que entra faz alteragdes, as vezes profundas e ndo ha um
historico de trabalho. (...) Cada novo dirigente que entra acha que tem que
mudar que nada servia.

Por fim, ainda que todos os gestores entrevistados considerem a memoria individual
como relevante nos processos de gestdo das organizagdes, a movimentagdo de pessoas nao
foi indicada como barreira significativa para os processos de memoria. Isso porque,

conforme os gestores entrevistados, tal movimentagao, no setor publico, ndo ¢ intensa.

Se elas se movimentassem eu acho que interferiria. (...) A movimentacdo
que houve foi pela ampliagdo do escopo de atuagdo (...) e teve
continuidade. (...) Muita coisa estd aqui documentada, ndo sei se esta do
jeito certo, que te permita recuperar na velocidade que vocé precisa, mas
esta aqui.

Eu nao classificaria a movimenta¢do como importante, porque isso existe
em todos s setores da sociedade. (...) E para alguns lugares ndo ¢ barreira,
na iniciativa privada ndo ¢ barreira. E a movimentag@o dos individuos na
administracdo publica, ndo é tdo grande. A nf3o ser em determinadas
carreiras (...) mas se voc€ pegar instituicdes nossas, vai ver gente que esta
no mesmo lugar ha trinta anos, vinte anos, quinzar anos, mais do que na
iniciativa privada.
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6.7 O Papel da Coordenacéo de Documentacédo e Informagéo (Codin)

A Coordenagcdo de Documentagdo e Informacdo (Codin) tem como principal
atribuicao fornecer suporte documental e informacional as demais areas do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo. A partir da metodologia apresentada foram obtidas
informagdes fundamentais para o aperfeicoamento do diagnostico sobre a memoria do
Ministério. Os itens abaixo apresentam a estrutura organizacional da unidade, seus
principais projetos, fragilidades e mecanismos de atuagdo com os demais orgdos do

Ministério.

6.7.1 Estrutura organizacional

Subordinada a Coordenacdo-Geral de Documentagdo e Administracdo Predial
(CGDAP), da Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracdo (SPOA) do

Ministério, a Codin € composta de trés divisoes:

a) Divisdo de Informagdo e Biblioteca (Dibib) cujas principais atividades sdo: a
preservacao da producao bibliografica, técnica e historica do Ministério, além da

gestdo dos seus acervos bibliograficos, de legislacao e de multimeios.

b) Divisdao de Arquivo e Protocolo (Diarp) que concentra, principalmente, as
atividades de gestdo do fluxo documental: registro, tramitagdo, classificagdo,

eliminagdo, arquivamento ¢ acesso aos documentos ¢ informagoes; e

¢) Divisao de Documentacao e Biblioteca em Administracdo Publica (Didap) que
executa as atividades de biblioteca, arquivo e protocolo nas unidades setoriais
do Ministério: Secretaria de Patriménio da Unido (SPU), Secretaria de Logistica
e Tecnologia da Informagdo (SLTI), Secretaria de Recursos Humanos (SRH) e

Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas (Cogep).
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6.7.2 Principais projetos

Entre os principais projetos desenvolvidos pela Coordenagdo cabe destacar, a
elaboragdo da politica de informagdo do Ministério e o suporte a gestdo documental nas

demais unidades do MP.

A elaboracdo da politica de informagdo consiste na sistematizagdo de normas e
praticas relativas ao fluxo documental produzido nas unidades do MP, incluindo a
classificagdo de documentos quanto sua temporalidade e os mecanismos de armazenagem e
recuperagdo. O projeto de suporte a gestdo documental cuja execug@o ocorre em cada area

do Ministério, sob supervisdo da Codin, inclui:

a) Mapeamento da producdo informacional em todos os processos do orgao,

independente do suporte utilizado;

b) Implantagdo de mecanismos de organizagdo e disponibilizagao das

informacgdes mapeadas; e

c) Desenvolvimento e apresentacdo do modelo de gestdo documental para o
orgao.

Nosso objetivo com esse projeto € organizar as informagdes e documentos
para o 6rgdo facilmente ter acesso. (...) utilizamos, ainda, mecanismos que
definem o tempo de vida daquela informagdo para a institui¢do, o que
precisa ser guardado e o que precisa ser preservado.

6.7.3 Limites de atuacéo

Os principais limites de atuagdo da Coordenacdo sdo: deficiéncias de servidores,
precaria estrutura organizacional, suporte tecnoldgico insuficiente e necessidade de apoio
institucional aos projetos em desenvolvimento pela unidade. A Codin possui 52 servidores,
dos quais sdo 30% (trinta por cento) sdo terceirizados ¢ 0 mesmo percentual possui nivel

superior. Existe, portanto, a necessidade de servidores com qualificagdo adequada para
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desenvolver e implantar os projetos da unidade, em destaque, os relativos a gestdo da

documental nas demais unidades do MP.

“(...) a gente precisaria ter pessoas sO para cuidar dessas atividades rotineiras e avangar a

equipe mais técnica em ouros projetos e gente ndo tem essa equipe técnica. (...)".

A Codin, nos ultimos trés anos, sofreu alteragdes estruturais significativas, o que
comprometeu a execucdo de suas atribuigdes de suporte documental ao Ministério.
Defende-se como estrutura razoavel, sua vinculagcdo a Coordenacao Geral de Tecnologia da
Informacao (CGTI) também subordinada a SPOA do Ministério. Porém, considerando sua
amplitude de atuagdo, considera-se como estrutura ideal, o mesmo nivel hierarquico das
demais coordenagdes-gerais do Ministério, subordinada apenas a SPOA ou com status de

assessoria a mesma como foi durante 1 (um) ano.

Como assessoria a SPOA, apesar de ndo ser coordenagao-geral, tinhamos
esse mesmo nivel, mesmo status de coordenacdo. (...) Entdo, em 2003,
viramos uma Coordenacdo-Geral de Documentacdo e Informacdo, mas
logo em 2004 passamos a ser vinculados a area de Administracdo Predial
(...) o que ¢ desproporcional a nossa coordenagdo. (...) Eu ndo posso
deixar que a memoria se perca que a memoria ndo seja preservada. Nao
posso deixar de atender ao meu usuario com informacdes, que ¢ minha
funcéo fazer.

No que se refere a tecnologia, a coordenadora aponta para a necessidade de
integracdo dos sistemas ja desenvolvidos e para a dificuldade de gerir os contratos de

prestacao de servigos em tecnologia.

O suporte institucional refere-se a inclusdo das atividades da unidade no
planejamento do Ministério, ou seja, nos programas do PPA sob responsabilidade do MP.
De forma mais ampla, significa perceber a Coordenagdo como unidade de gestdo de

informacao e conhecimento, ¢ ndo exclusivamente como protocolo, arquivo e biblioteca.

A gente ndo conseguiu mostrar pra nossa propria institui¢do qual é o
nosso papel, entdo a institui¢do ainda, ndo toda ela, mas parte vé nossa
area de documentagdo como a biblioteca que guarda livros e o arquivo
que fura papel. (...) Nessa area de informagao, os resultados sdo em médio
e longo prazo, entdo eu vou investir no que da resultado mais rapido e
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nossa area fica sempre em segundo plano. (...) A area teria que ser
inserida no planejamento estratégico da institui¢ao e ela ndo ¢ inserida, ja
tentamos varias vezes inserir nossos programas no PPA (...)

6.7.4 Relagdo com 6rgdos do MP

Os principais mecanismos de interagdo entre a Codin e as demais unidades do MP
sdo comissdes permanentes — avaliagdo de documentos, documentos sigilosos e gestao de
documentos — cuja composi¢ao inclui membros e suplentes de todas as areas do Ministério.
Entretanto, ha critica quanto a participagdo efetiva dos servidores nas comissdes, o que

dificulta a relagdo entre a Coordenacao e as unidades do MP.

(...) os proprios dirigentes nas secretarias, eles ndo querem disponibilizar
seus técnicos para participarem dos colegiados relacionados a area de
documentacdo e informagdo, porque o arquivo s6 produz papel e a
biblioteca s6 poe livro na estante. Entdo a gente ndo conseguiu esse
envolvimento com os agentes gerenciais.

Os projetos desenvolvidos pela Codin ndo alcangam a totalidade dos oOrgaos,

permanecendo restrita, principalmente, a SOF, Seges e SLTI.

“Nao conseguimos essa interagcdo de fato, sabe? Se tornar mais util (...) fazer essa ligacao

com as Secretarias, porque esbarramos nessa questao institucional”.

Além disso, no que diz respeito as publicacdes técnicas das Secretarias ndo existe o
armazenamento pela Codin, nem mesmo a disponibiliza¢do de tais produtos na biblioteca.
Ainda que a Coordenacdo disponha de documentos técnicos produzidos pelo Ministério,
tais documentos dizem respeito a atuagdo geral do MP e ndo a atuacdo especifica de cada

unidade.

Temos documentos de 1930, documentos da historia da mulher na
administracdo publica, documentos das reformas (...) estruturas e
evolu¢do do Ministério, mas se vocé quiser uma producdo especifica da
SRH, ou a evolugdo da Secretaria, por exemplo, vocé ndo tem. (...) Porque
tem muita producdo que ndo chega ao arquivo ou na biblioteca, nio
resgatamos.
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CONCLUSAO

Ao tentar capturar o fendmeno memoria organizacional, tendo o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo como objeto de estudo, percebe-se a complexidade e
fragmenta¢do do tema. Portanto, ndo ¢ possivel tratar de uma memoria organizacional
unica, cujos repositorios podem ser previamente identificados e classificados, mas concluir
por um processo inconsciente e sem uniformidade no qual algumas éareas ou sistemas de
gestdo vém desenvolvendo praticas ou estimulando comportamentos capazes de minimizar
a dependéncia individual nos processos de retengao, recuperagao e uso de informagdes e/ou

conhecimentos.

As praticas supracitadas nao possuem carater exclusivamente tecnoldgico, mas
decorrem principalmente de um novo estilo de gestao, cujo foco esta no compartilhamento
de experiéncias individuais e grupais, bem como no resgate historico da organizagdo e do
seu papel na sociedade como formas de criar um ambiente de trabalho amistoso aos seus

membros.

Ha, assim, uma diferenciacao significativa entre as unidades do Ministério quanto a
capacidade de retencdo, recuperagdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados; e
quanto a criagdo de um ambiente propicio que estimule o uso de tais mecanismos.
Constatou-se, a partir das entrevistas realizadas e dos dados obtidos, dois fatores
determinantes da memoria organizacional nas unidades do Ministério do Planejamento,

Or¢amento e Gestao.

O primeiro fator refere-se ao estilo de lideranga, ou seja, as praticas emanadas da
figura do dirigente. Nesse sentido, ainda que as unidades organizacionais tenham baixa
capacidade de retencao, recuperagdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados, o
dirigente estimula o compartilhamento de conhecimento por meio do trabalho em equipe ou
da geréncia de projetos, o que minimiza a sujei¢do a memoria de um individuo ou membro
da equipe. O segundo fator esta relacionado a profissionalizagdo dos servidores da unidade
que pode ser verificada no que diz respeito a escolaridade e principalmente a adequagao

entre as competéncias organizacionais e os cargos efetivos dos seus membros. Desta forma,
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a alta profissionalizagdo da organizagdo influencia na sua capacidade de retengdo,

recuperagdo e uso da informagao e/ou conhecimentos passados. Da combinagao dos fatores

descritos anteriormente foram verificadas trés situagoes distintas no MP:

a)

b)

O estilo de lideranca prioriza de forma explicita as praticas de compartilhamento
de conhecimento e ha elevada alta profissionalizagdo do 6rgdo. Nessa situagao,
ainda que ndo haja um projeto explicito de memoria organizacional, os
processos de retencao, recuperagao e uso de informagao e/ou conhecimento tém
suporte institucional e a sujeicdo a memoria individual ¢ minimizada pelo
estimulo ao trabalho em equipe e/ou pela disponibilidade de instrumentos, cujo

suporte ndo € necessariamente tecnologico.

O estilo de lideranca ndo estimula o compartilhamento de conhecimento ¢ ha
elevada profissionalizagdo do 6rgdo. Percebe-se, nesse caso, grande expertise
dos membros da equipe com informagdes e/ou conhecimentos produzidos,
compartilhados, armazenados e recuperados de forma satisfatéria, apesar da
dependéncia de informagdes e conhecimentos individuais com timida utilizagao

dos mecanismos de memoria organizacional disponiveis.

O estilo de lideran¢a ndo estimula o compartilhamento de conhecimento e ha
menor grau de profissionalizagdo. Constata-se sujeicdo as informacdes e
conhecimentos individuais, com o wuso discreto de instrumentos para

compartilhamento, reten¢do e recuperagao desses recursos.
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A seguir serao apresentadas as consideragdes a cerca dos pressupostos de pesquisa,
seguidas de recomendagdes especificas para otimizacdo das praticas de retencao,

recuperacao e uso de informagdes ou conhecimentos.

Pressuposto geral:

Os mecanismos de retengdo de informagdes e conhecimentos necessarios para a
acdo ou tomada de decisdo ndo estdo estruturados, ocorrem, na maioria das vezes, em nivel

individual e com pouco uso da tecnologia.

Comprovado. A partir das entrevistas realizadas, pode-se concluir que os
mecanismos de retengdo, recuperacdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos nas
unidades do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo sdo multiplos e nao
integrados. Ainda que a tecnologia ndo seja percebida como barreira a memoria
organizacional, ndo se encontra compartilhada ou difundida em todas as unidades da

organizacao.

Boa parte de informagdes e conhecimentos recuperados pelos dirigentes provém dos
membros da organizagdo ou de individuos a ela relacionados. Desta forma, a memoria
individual torna-se intrinseca aos processos de gestdo organizacionais. A implantacdo de
praticas setoriais, como o desenvolvimento de manuais; ou ainda, o estimulo ao uso de
ferramentas tecnologicas, como portais e redes internas, indicam a reducdo do fator

individual nos processos de memoria, porém tais praticas ainda estao setorializadas.

Pressupostos especificos

1 — A memodria organizacional ndo ¢ percebida como ferramenta para a acdo
organizacional e para a tomada de decisdo, desta forma ndo ha um projeto para retengao,

recuperagdo e utilizacao de informagdes ou conhecimentos passados.

Comprovado. Ainda que existam praticas setoriais de retengdo, recuperacgao e uso de

informagdes e/ou conhecimentos passados, elas ndo se inserem em um projeto deliberado e
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especifico de memoria organizacional. Tais praticas decorrem apenas de uma prioridade
gerencial para o compartilhamento de informacdes e conhecimentos produzidos na

organizacao.

Da maneira geral, os processos de recuperagdo e uso de informacdo e/ou
conhecimentos passados ndo sdo formalizados ou sistematizados, enfatizando que ndo ha
percepgdo explicita da memoria organizacional como ferramenta para tomada de decisdo.
Ainda que se apresente a gestdo documental como processo formal de registro, tramitacao,
classificagdo, eliminagdo, arquivamento e acesso aos documentos e informagdes, nao é por
meio dela que se recuperam informagdes e conhecimentos passados necessarios a acao
gerencial. Portanto, a gestdo documental e os projetos em desenvolvimento nao alcangam o

nivel estratégico da organizacao.

2 — Os fatores determinantes da memoria organizacional sdo os individuos e os

grupos; e em baixa escala as tarefas, o contexto organizacional e a tecnologia;

Comprovado. Sob a perspectiva gerencial e considerando informacdes e
conhecimentos passados necessarios a tomada de decisdo, os membros da organizacao, suas
equipes e as redes formais ou informais externas sdo determinantes da memoria
organizacional. Tais fontes armazenam e recuperam informagdes e conhecimentos

necessarios a atuagao gerencial.

A partir dos entendimentos explicitados pelos gestores, a inexisténcia ou a
fragilidade do legado institucional, ou seja, a precariedade dos processos de registro e
reten¢do de agdes, projetos e experiéncias de uma unidade transmitidas aos seus sucessores
indica a forte dependéncia das fontes individuais para a recuperacao de informagdes e/ou

conhecimentos.

Por outro lado, as interagdes sociais, ambientais, tecnologicas e estruturais que
percorrem a organizagdo, assim como as atividades desenvolvidas consubstanciam
impressdes pessoais e auxiliam nas decisdes, embora ndo se caracterizem como

determinantes do processo. Por fim, a utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas para acesso ¢
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recuperagdo de informagdes no nivel gerencial ¢ reduzida. Embora disponiveis, as
ferramentas ndo estdo compartilhadas e sdo utilizadas principalmente pelo que as defendem

como suporte necessario ao acesso ¢ compartilhamento de informagdes e/ou conhecimento.

3 — Como principais causas da “perda” de memoria sofrida nos 6rgaos estdo a

movimentacdo dos individuos e a reestruturacdo organizacional.

Nao comprovado. Ainda que os dirigentes afirmem a influéncia da memoria
individual nos processos de gestdo e a exaustdo dos processos de reestruturacao
organizacional, esses fatores ndo sdo vistos como significativos na perda de informacdes
e/ou conhecimentos relevantes para a organizagdo. O primeiro fator ndo se sustenta, uma
vez que a movimentagdo dos individuos ndo ¢ considerada acentuada, preserva-se, assim,
informagdo e/ou conhecimento relevantes pela permanéncia dos servidores nas unidades.
Quanto a reestruturagcdo organizacional, ainda que seja recorrente, nao produz alteragdes
consideraveis nas competéncias das unidades. Desta forma, mantém-se as principais
atribui¢des e o acumulo informacional sobre as mesmas. As principais causas da “perda” da

memoria sofrida nos 6rgaos sao:

a) Enfase nos resultados organizacionais e necessidade de dar respostas rapidas:
impedem maior reflexdo sobre os processos de retencdo, recuperacao e uso das
informagdes e/ou conhecimentos produzidos, assim como o desenvolvimento de
praticas capazes de otimizar esse processos. Considerando a posicao hierarquica
dos entrevistados esse fator ¢ apresentado também como inibidor do acesso as
ferramentas tecnologicas disponiveis e ao conhecimento formal documentado

que requer tempo consideravel para busca e/ou sistematizagao.

b) Prioridade organizacional para o desenvolvimento de praticas de retengao e falta
de incentivos para o compartilhamento de conhecimento: as praticas de gestao
do conhecimento, incluindo, segundo os dirigentes entrevistados, os
mecanismos de memoria organizacao nao sao percebidas como prioridade para
as unidades do Ministério. Embora se reconheca a necessidade de praticas

relativas a criagdo, retengdo, recuperagao e uso de informagao e conhecimento,
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assim como a disponibilidade tecnologica e orcamentaria para a concretizagao
de tais praticas, a prioridade ¢ setorial e nao do Ministério, estando diretamente

relacionada ao estilo que cada gerente imprime a sua unidade.

¢) Necessidade de pessoas: por reconhecer a preméncia de mecanismos formais de
memoaria organizacional e gestdo do conhecimento, os gestores entrevistados,
apontam a necessidade de servidores habeis na sistematizacdo de informagdes e
conhecimentos disponiveis nos orgaos. Criticam, ainda, a quantidade de
informagdes supostamente disponiveis sem o desenvolvimento paralelo de
mecanismos capazes de organiza-las e delas produzir conhecimento relevante

para a administracao publica.

Finalmente, embora existam limitacdes quanto do tema e método de pesquisa,
espera-se que seus resultados possam transcender o caso investigado e que os
conhecimentos adquiridos possam ser relevantes para a compreensdo da memoria
organizacional na administragdo publica brasileira. A analise de um tema tdo emergente
quanto complexo permitiu a apresentagdo estado da arte da memoria no setor publico e,
portanto, a reflexdo sobre as técnicas ou modelos de gestdo mais adequados, ou mais

convenientes, a esse setor.
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Recomendaces

A partir das entrevistas realizadas e dos dados coletados foi possivel apresentar

algumas recomendagdes capazes de otimizar os processos de retengdo, recuperagao, uso e

compartilhamento de informacgdes e/ou conhecimento no dmbito do Ministério. Para além

do debate sobre a necessidade da sistematizacdo de um modelo para a memoria

organizacional do MP, as recomendagdes abaixo, convergem para a integragdo dos

multiplos repositorios e para a reducdo dos fatores individuais nos processos de memoria.

a)

b)

Compartilhamento de solugdes tecnologicas. A Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacao (SLTI) dispde de ferramentas de suporte a memoria
organizacional e ao compartilhamento de conhecimento desconhecidas nas
demais unidades do Ministério. A difusdo de tais instrumentos,
necessariamente acompanhada do suporte premente a utilizagdo, minimizaria

esforcos paralelos verificados em algumas unidades;

Manualizacdo de processos ou procedimentos. A elaboracdo de manuais
roteiros, esquemas ou SCripts principalmente nas areas cujos processos ou
fluxos podem ser facilmente mapeados minimizar a dependéncia individual de
informacdes e conhecimento, ao mesmo tempo em que formaliza o
conhecimento tacito transformando-o em conhecimento organizacional. A
Secretaria de Or¢amento Federal (SOF) manualiza seus procedimentos com

esses objetivos.

Construcao de base de informagdes em gestdo. Para os dirigentes
entrevistados, existe informagao disponivel, ndo gerida que se constitui insumo
potencial para elaboracdo e/ou condugdo de politicas governamentais. O
cruzamento das bases informacionais existentes sobre: Recursos Humanos,
Logistica e Tecnologia da Informagdo, Orgamento, Planejamento e Gestdo
aliados aos processos de analise e criacdo de conhecimento, reduziriam um

passivo ainda ndo explorado pelas unidades.
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d) Suporte institucional e setorial a8 Coordenagdo de Documentacao e Informagao

(Codin). Ao fornecer suporte documental e informacional para as unidades do
Ministério, a Codin imprime um redesenho de suas fungdes nao
necessariamente acompanhadas da legitimidade institucional para executar
seus principais projetos. Reivindica-se, portanto, adequada estrutura
organizacional aliada a inser¢do de suas acdes no PPA do Ministério e a um

plano de divulgacdo dos servigos e produtos oferecidos pela coordenagao.

Adequagao dos perfis dos servidores as competéncias essenciais das unidades.
Adequagdo aqui compreendida como: 1) desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades compativeis com as atribui¢des das unidades do Ministério; e (ii)
selecdo de perfis adequados a partir da identificacdo das competéncias

essenciais dos O0rgaos.
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Sugestdes para estudos futuros

Com objetivo de aprofundar a andlise sobre a memoria organizacional e sua

influéncia nos processos de gestdo das organizagdes publicas, sdo apresentados alguns

topicos que podem gerar pesquisas relevantes na compreensao dos processos de retencao,

recuperagdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados na administragdo publica

brasileira:

a)

b)

d)

Analise longitudinal da formulacdo e implantacdo de politica publica e dos
processos de retencdo, recuperagao e uso de informagdes e conhecimentos passados
a ela relacionados para verificacdo da freqiiéncia e das dificuldades inerentes a

memoria organizacional;

Aprofundamento sobre os fatores culturais que determinam as praticas de retencao,
recuperacdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados na administracao
publica, a partir de uma convergéncia entre: historia da administragdo publica

brasileira, cultura organizacional e memoria;

Elaboragao de um estudo comparativo, entre o setor publico e privado, sobre as

caracteristicas e os fatores determinantes da memoria organizacional; e

Investigagdo de como os fatores humanos e tecnologicos atuam nos processos de
retencao, recuperacdo e uso de informagdes e/ou conhecimentos passados nas

organizacdes publicas, inclusive com a elaboracao de indicadores.
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Anexo |

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Secretaria:
Entrevistado:
Data:

Duracéo Prevista:

QUESTOES

1) De que forma o Senhor conheceu a historia e a atuagao da Secretaria?
Fontes
() Experiéncia e conhecimentos proprios
() Experiéncia e conhecimento de membros da organizacao
() Experiéncia e conhecimentos de grupos externos
() Percepgao do contexto e ambiente organizacional
() Documentos Formais

Outros:

2) Ao abordarmos o legado da instituicdo, necessariamente, falamos dos dirigentes
anteriores ¢ da conducdo de politicas. Como o senhor classifica o legado deixado em
termos de historia da Secretaria e agdes, projetos e politicas desenvolvidas pelos seus

antecessores (satisfatorio e acessivel)?

Justificativa:

Aprofundamento: em que aspectos e quais fragilidades podem ser apontadas?
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3) As informagdes ou conhecimentos relacionados a trajetoria e a atuacdo da Secretaria

ajudam ou dificultam sua atuagdo enquanto dirigente? De que forma?

4) Qual a importancia das informagdes ou conhecimentos que remetam a um passado da
instituicdo, na condugdo de suas atribui¢des rotineiras como dirigente? De que forma tais

situacdes ou experiéncias podem auxiliar a condug¢d@o nas politicas organizacionais?

5) No que se refere as suas atribuicdes enquanto dirigente, como o senhor recupera as

informagdes ou conhecimentos necessarios a sua atuagao?
Fontes
() Experiéncia e conhecimentos proprios
() Experiéncia e conhecimento de membros da organizag¢ao
() Experiéncia e conhecimentos de grupos externos
() Percepgao do contexto e ambiente organizacional

Outros:

Instrumentos
() Comunidades de Pratica (Comunidades de Conhecimento)
() Foruns (presenciais e virtuais) ou Listas de Discussao
() Grupos ou redes formais ou informais do qual participa
() Benchmarking interno e externo (busca de outras praticas)
() Ferramentas de Colaboragdo (portais, internets, sitios)
() Sistemas de Gestdo de Conteudo

() Repositorios individuais
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() Repositorios de Grupos ou Equipes
() Bibliotecas ou Arquivos

Outros:

6) As informagdes ou conhecimentos recuperados atendem os seguintes requisitos?
a) credibilidade;

Justificativa:

b) volume satisfatorio;

Justificativa:

¢) conteudo satisfatério;

Justificativa:

7) Quais as maiores dificuldades ou barreiras encontradas quando ¢ necessario

recuperar informag¢do ou conhecimento na organizagao?
Barreiras Culturais
( ) Enfase nos resultados, necessidade de dar respostas rapidas
() Medos individuais em compartilhar o conhecimento ou a informagao
() Suposi¢ao de que o conhecimento passado ¢ irrelevante
() Falta de compreensdo da relevancia da memoria para o cotidiano organizacional

() Falta de prioridade e incentivos organizacionais para as praticas de retencao e

recuperagao de informacgao e/ou conhecimento.

() Resisténcia de Grupos o pessoas
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Outros:

Barreiras Técnicas
() Deficiéncias de infra-estrutura: pessoas, tecnologia, entre outros.
() Reestruturag@o organizacional
() Movimentagao dos individuos
() Deficiéncia na Gestao da Comunicagao
() Deficiéncias na Gestao de Pessoas
() Falta de tempo
() Falta de orcamento

Outros:

8) Como o senhor analisa o papel da memodria individual no processo de gestdo
institucional? Qual a relevancia que a memoria individual tem na condugdo dos processos

da Secretaria?

9) Que agdes sao realizadas pela organizagdo com o objetivo de reter e recuperar o

conhecimento ou a informagao, bem como estimular a aprendizagem?

10) Que agdes podem ser desenvolvidas com o objetivo de tornar mais acessiveis e

satisfatorias as informagdes necessarias a atuagdo gerencial?

11) Que condigdes sdo necessarias para a execugao dessas agdes?
Culturais:

Politicas:

Institucionais:
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Anexo 11

Organograma do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo — MP

MINISTERIO DO PLANEJAMENTOQ, ORCAMENTO E GESTAQ

MINISTERIO
Secretaria-Execuliva .
ASSPSSONIA
Econdanica
- - - - —
Consultaria Juridica
Secretaria de Segrataria de
Planejamenta o Socataria o ot Secretaria de Logitica e il vl
Investimentas Drcamento Federal i Tty Gestio Teenologla da ; Unito
Estratégions Infarmagin

Fonte:< http://www.planejamento.gov.br/arquivos_down/conheca_mp/org_MP.pdf>




