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RESUMO

A criacao do conhecimento nas organizagdes tornou-se objeto de estudo a partir do conceito de
conhecimento té&cito, com a introdugdo de teorias diversas para sua aplicacdo em instituicdes
publicas e privadas. A iniciativa de implantacdo de préaticas de gestdo de conhecimento em
institui¢Oes brasileiras tem encontrado obstaculos, em geral relacionados a descontinuidade da
governanca que reflete negativamente na qualidade da gestdo. As dificuldades persistem,
notadamente, no que diz respeito a lideranca e criacdo do conhecimento organizacional. O
presente estudo busca avaliar a influéncia da lideranca nos processos de criacdo do
conhecimento organizacional, visto que que esta deve ser uma préatica vinculada aos processos
de gestdo. Neste trabalho sdo estudados os principais conceitos e modelos de criacdo do
conhecimento e lideranga com o fim de cruza-los para comprovar a veracidade da problematica
levantada e, assim, responder a questao central, encontrando as conexdes que vinculam fungdes
de lideranga aos modelos de processos de criagdo do conhecimento organizacional. Foi
elaborado um modelo que auxilia as organizacGes brasileiras na implementagédo do processo de
criagdo do conhecimento, integrado aos processos organizacionais. O resultado desta pesquisa
é (til para os pesquisadores e instituicdes no desenvolvimento de novos estudos que relacionam
criagdo do conhecimento com outros construtos nas organizacdes, facilitando a disseminagéo
das melhores préticas de gestéo.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca, Compartilhamento, Criacdo do Conhecimento, Cultura

Organizacional



ABSTRACT

The creation of knowledge in organizations has become the object of study from the concept of
tacit knowledge, with the introduction of several theories for application in public and private
institutions. The initiative of implementing knowledge management practices in brazilian
institutions have encountered obstacles in general related to the discontinuity of governance
that reflects negatively on the quality of management. Difficulties persist notably with regard
to leadership and organizational knowledge creation. This study seeks evidence to support the
influence of leadership in the process of organizational knowledge creation, in a systematic
way, understanding that this should be a linked to the processes of management practice. Was
studied key leadership concepts and models of knowledge creation in order to cross them to
prove the veracity of the issue raised and thus answer the central question, finding the
connections that link leadership roles to process models created in this work organizational
knowledge. It is proposed to construct a model to help Brazilian organizations in the
implementation of the knowledge creation process, integrated into organizational processes.
The result of this research, we empirically validated, will be useful for researchers and
institutions in the development of new studies linking knowledge creation with other constructs

in organizations, facilitating the dissemination of best management practices.

KEYWORDS: Leadership, Sharing, Creation of Knowledge, Organization Culture
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1. INTRODUCAO

Na sociedade contemporéanea, o conhecimento é o fator de producgéo mais significativo na
competitividade das organizacgdes, uma vez que sdo desafiadas a acompanhar a dindmica das
mudancas do mercado e promover adaptacdes sistematicas que lhe garantam sustentabilidade.
(Drucker, 1996). As mudancgas no mercado ensejam adaptacdes internas relacionadas com a
criagdo do conhecimento e a tomada de deciséo para a agdo organizacional.

Nesse contexto, a gestdo nas organizacdes publicas volta-se para a criacdo de significado
com base nas mudancgas ocorridas no ambiente externo, criando conhecimento e tomando
decisOes para a agdo. Confundir gestdo do conhecimento com cria¢do do conhecimento ocorre
com frequéncia. Por este motivo é preciso aprofundar os estudos nos processos de criagdo do

conhecimento identificando os fatores institucionais que influenciam sua efetividade.

O presente estudo tem como objetivos:

1. Aplicar um modelo contendo os fatores facilitadores do processo de criacdo do
conhecimento organizacional;

2. ldentificar as caracteristicas de cinco tipos de liderancas que possam influenciar
positivamente os fatores facilitadores do processo de criacdo de conhecimento
organizacional;

3. Relacionar as caracteristicas de liderancas com os fatores facilitadores do processo de

criacdo do conhecimento organizacional identificando onde ocorrem essas influéncias.

A criacdo do conhecimento organizacional se realiza por meio de conversdes do
conhecimento tacito em conhecimento explicito e ocorre em quatro estagios: socializagdo,
externalizagcdo, combinagéo, internalizagcdo. Este modelo denominado SECI ocorre nas
organizagcOes que criam conhecimento e tem seu ciclo em forma de espiral, conferindo-lhe
continuidade ilimitada (Nonaka & Takeuchi, 1995). As conversdes entre conhecimento tacito
e conhecimento explicito se da por meio das intera¢fes entre pessoas e, portanto, se caracteriza
como uma trabalho coletivo, em torno da visdo do conhecimento que se quer construir.

A lideranca tem sido estudada, ao longo do tempo, como a relagdo de influéncia de um
lider sobre seguidores. Estudos mais recentes tém voltado o interesse por liderancas coletivas,

onde todos influenciam e séo influenciados no ambiente organizacional. Em um contexto onde



as atividades séo exercidas por grupos de pessoas em torno de objetivos comuns,este Ultimo
conceito orienta o presente estudo.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional se inicia com a partilha do
conhecimento, que se da de forma voluntaria, na conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Por ser uma acdo voluntaria, ndo permite monitoramento e controle
por parte da instituicdo. A gestdo desse conhecimento tacito ndo pode ser feita por métodos
tradicionais de planejamento, execucdo e monitoramento, entretanto pode ser estimulada por
meio dos fatores facilitadores e da acdo das liderancas.

Notadamente, no setor de salde publica a criacdo do conhecimento organizacional tem
alto impacto no atendimento das demandas sociais por servigos de exceléncia, fazendo com que
seja necessaria a criacdo de metodologias proprias que possam ser disseminadas nas instituicdes
brasileiras do setor.

Nesse contexto, espera-se com o presente, estudo responder a indagacdo: como a lideranca
exerce influéncia sobre a dindmica de criagdo do conhecimento organizacional?

Para encontrar respostas, o trabalho de pesquisa foi concebido em duas etapas: revisdo
ampla da literatura em busca de artigos seminais e estado da arte sobre lideranca, e criacdo de
conhecimento organizacional para construcdo de um modelo conceitual de investigacédo e
aplicacdo de estudo de caso em instituicdo de satde no Brasil. As respostas obtidas com a
pesquisa devem subsidiar a implantacdo de um modelo de criagdo do conhecimento
organizacional vinculado a formacéo de liderancas adequadas ao modelo. O escopo do projeto
de investigacdo esta representado na figura 1, onde o esquema definido para a pesquisa esta

explicitado nas duas fases: reviséo da literatura e estudo de caso.



Figura 1. Escopo do Projeto de Tese
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Fonte: Elaboracdo propria

Conforme o0 modelo apresentado na figura 1, descreve-se separadamente 0s componentes

da pesquisa: revisdo da literatura e estudo de caso.



A pesquisa bibliografica estd contemplada no capitulo dois, com a criacdo do
conhecimento, e no capitulo trés, com a lideranca.

O segundo capitulo apresenta os resultados da pesquisa realizada na literatura pertinente a
criagdo do conhecimento organizacional, clarificando os conceitos associados e as relacdes
entre os mesmos. Os conceitos identificados inicialmente servem de base para a identificagéo
de modelos de criagcdo do conhecimento para encontrar os elementos de composigdo de um
modelo que estabeleca as influéncias da lideranca no processo de criacdo do conhecimento:
conhecimento tacito e conhecimento explicito. Sdo analisados trés modelos de criacdo do
conhecimento: Nonaka & Toyama (2002), Modelo de Von Krogh, G., Nonaka, I. &
Rechsteiner, L. (2012) e Ji Hoon Song, Seung Won Yoon, & Hea Jun Yoon. (2011)
comparando-o0s para extrair os fatores que vao contribuir para a construcdo do modelo
conceitual que embasa a pesquisa.

O terceiro capitulo trata da lideranca e suas tipologias, desenvolvendo um histérico a partir
da teoria dos tracos dos lideres até os modelos de lideranca coletiva, com o objetivo de encontrar
caradteristicas e elementos comuns entre lideranca e criacdo do conhecimento e assim
contribuir para a construcao do modelo a ser adotado. Sintetizando, o terceiro capitulo com as
caracteristicas de cinco tipos de liderancas, para relacionamento com 0s cruzamento com 0s
fatores facilitadores do processo de criacdo do conhecimento organizacional, identificados na
pesquisa empirica.

O quarto capitulo descreve a metodologia que orienta a pesquisa com 0s objetivos que se
espera atender, define as variaveis e as fases a serem cumpridas para o resultado final.

O capitulo cinco trata da analise dos dados, 0s resultados e discussdo da pesquisa estao
contemplados no capitulo seis, a conclusdo no capitulo sete.

Enfim, sdo feitos os cruzamentos dos fatores pertinentes a dindmica da criacdo do
conhecimento organizacional e as variaveis a serem estudadas destacando as influéncias a que
se submete a dindmica da criagdo do conhecimento organizacional.

O quinto capitulo trata da analise dos dados coletados onde se procede o relacionamento
entre os fatores facilitadores da criagédo do conhecimento, validando os relacionamentos entre
as variaveis, em seguida procede-se o relacionamento das caracteristicas de lideranga com 0s

fatores facilitadores da criacdo do conhecimento.



2. CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O presente capitulo trata da revisdo da literatura sobre criacdo do conhecimento

organizacional. Discute o0s conceitos:

1) Conhecimento técito e conhecimento explicito;

2) Processo de conversdo entre conhecimento tacito e explicito;

3) Fatores de transferéncia de conhecimento individual para grupal e organizacional;

4) Criacao de contextos organizacionais favoraveis a criacdo do conhecimento e apresenta trés
modelos de criagdo de conhecimento que d&o suporte ao modelo conceitual que embasa a

investigacdo e ajudam na comprovacao da tese.

2.1. Conhecimento TAcito

Neste trabalho utilizamos a definicdo de conhecimento de Nonaka Toyama e Koono (2000)
que considera conhecimento um “processo humano dindmico de justificar a crenca pessoal para
a verdade”.

A criacdo do conhecimento organizacional tem como base as interacGes constantes entre
conhecimento técito e explicito, dai a importancia de sua conceituacdo. Para chegar a definicdo
de conhecimento tacito, Polanyi (1966) se inspirou na Gestalt Psychology para embasar sua
teoria. Segundo o autor, o conhecimento tacito tem duas formas na mente humana: uma forma
focal onde os elementos particulares das coisas percebidas afetam diretamente os sentidos e ndo
sdo incorporadas conscientemente. Ficam latentes em algum lugar da mente e por isto ndo
podem ser explicitadas. A outra forma, denominada pelo autor de subsidiaria, diz respeito ao
todo percebido e esté vinculada as nossas crencas, valores, modelos mentais, reminiscéncias e
0 contexto no qual habitamos. A transferéncia de conhecimento de um individuo para outro €
inviavel sem o desejo de compartilhar da pessoa detentora do conhecimento, portanto é de
dificil realizacdo (Nonaka & Takeuchi, 1995). O conhecimento subsidiario cria mentalmente
uma estrutura que torna possivel qualquer forma de pensar ou de conhecer. O conhecimento

focal s6 é formado com base no subsidiario.



O conhecimento técito se revela nos atos criativos que sdo influenciados por sentimentos,
paixdes e informacdes conceituais e sensoriais (Polanyi, 1966, Von Krogh & Nonaka, 2001).
O conhecimento tacito é formado na mente humana que esta em permanente em interacdo com
0 ambiente externo com permutas e influéncias matuas entre os ambientes interno e externo.
Deve ser considerado o aspecto fisiologico da percep¢do do ambiente externo pelo cérebro
humano e o aspecto psicoldgico da interpretacdo que leva em conta as experiéncias passadas,
expectativas, valores. Assim, os ambientes, externo e interno estdo sempre interligados no
organismo humano. Como a mente ndo esta limitada ao ser humano individualmente, uma vez
que vivemos em grupos, pode-se afirmar que um grupo de pessoas (organizagdo) possui uma

consciéncia coletiva. (Capra, 2006); (Senge, 2006).

2.2. Conhecimento Explicito

Conhecimento explicito é aquele conhecimento que foi transformado do conhecimento
tacito em interacbes com outras experiéncias, em novos conceitos, e que agora pode ser
verbalizado, codificado e apresentado de varias formas como informacao disponivel para que
venha a ser absorvido, utilizado e reiniciado o novo ciclo de conversdo de conhecimento. A
constante interacdo entre o conhecimento tacito e explicito se traduz em criacdo do

conhecimento.

2.3. Processo de Conversao de Conhecimento

O enquadramento tedrico da criagdo do conhecimento se da no contexto do presente
trabalho, de forma simultanea a da aprendizagem organizacional, por ter se identificado
similaridades e complementaridade entre os dois elementos no processo de transferéncia do
conhecimento do individuo para o grupo e dai para a organizagdo. No contexto organizacional
0 conhecimento é encontrado na forma tacita e explicita (Nonaka & Takeuchi, 1995).

A criagdo do conhecimento organizacional se da por meio da interacéo entre individuos em
um processo continuo de conversdes entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, em

trés niveis: do individuo, do grupo e da organizagdo (Argyris, 1978).

Marco na teoria da criagdo do conhecimento organizacional ocorreu com as pesquisas de

Nonaka & Takeuchi (1997). Os autores, partindo do conceito de conhecimento como crenca



verdadeira e justificada, criaram o modelo de criagdo do conhecimento organizacional que
denominaram espiral do conhecimento ou modelo SECI — Socializagdo, Externalizagéo,
Combinacéo e Internalizagdo. Segundo os autores, a criacdo do conhecimento organizacional
acontece nas organizacGes por meio de conversdes do conhecimento tacito em explicito nas
formas de socializacéo, quando a transferéncia de conhecimento acontece de tacito para técito,

ocorre por meio de observacgéo direta ou com um mentor que ensina como se fazem as tarefas.

No processo de socializagdo o conhecimento € compartilhado entre pares. A externalizacdo
ocorre quando o conhecimento tacito se transforma em explicito por meio de codificacdes que
permitem disponibilizar este conhecimento a outros individuos, pelo préprio autor do
conhecimento tacito. Utiliza para isto a exposi¢cdo por meio da escrita, planilhas, quadros,
textos, filmes, videos e outras formas de expressdo. O conhecimento produzido é o
conhecimento conceitual e ocorre de individuo para o grupo por meio do didlogo.

A combinac&o é a conversdo do conhecimento explicito em explicito. Ocorre entre grupos
e produz o conhecimento sistémico, onde o conhecimento é combinado A internalizagdo da
sequéncia ao que os autores denominam espiral do conhecimento e se configura com a
conversdo do conhecimento explicito em tacito. Ocorre quando as informacdes percebidas sao
internalizadas na base de conhecimento pessoal e sdo combinadas com experiéncias ja vividas
e se cristaliza na forma de modelos mentais, know how e conhecimento operacional (Nonaka e
Takeuchi, 1977). A criagdo do conhecimento organizacional é o fechamento deste ciclo dando
inicio a outro ciclo de forma continua, por meio da socializacao.

Estudo tedrico de Von Krogh, Nonaka & Rechsteiner (2012) sobre a influéncia da lideranca
nos processsos de conhecimento que tiveram como base trabalhos sobre captura, criacdo e
partilha de conhecimento encontrou na literatura estudada, tedrica e empiricamente, lacunas
referentes a influéncia da lideranca e introduziram o conceito de ativos do conhecimento
alinhado ao processo SECI e ao contexto organizacional, para teorizar sobre a influéncia da
lideranca no processo de conhecimento. No entanto, restringiram-se a liderangca, néo
considerando os demais processos organizacionais que possam influenciar a criagdo do

conhecimento organizacional.



2.4. Fatores Facilitadores da Criagdo de Conhecimento em Trés Dimensfes

Os fatores que impactam na transferéncia de conhecimento na instituicdo permeiam a
organizacdo em trés dimensdes: individual, grupal e organizacional (Song, Seung & Yoon,
2011).

2.4.1. Dimensao Individual

Na dimensao individual a cultura organizacional favoravel ao compartilhamento requer dos
membros da organizacdo disponibilidade de aprender, motivacdo, satisfagdo no trabalho,

disponibilidade de trocar conhecimentos e desejo de doar.
2.4.2. Dimenséao Grupal

Na dimensdo dos grupos de trabalho é necessario que haja partilha, comunicacdo e
colaboracéo, capacidade de dialogo e discussdo para que o conhecimento seja socializado e
ocorra 0 processo de transformacdo do conhecimento individual para o grupo. As equipes
potencializam os conhecimentos e habilidades dos membros para agregar valor ao
conhecimento produzido pela equipe. Os membros agem de modo a complementar 0s
conhecimentos dos demais membros que, em geral, pertencem também a outros grupos da
organizacdo, o que faz com que as praticas, habilidades e conhecimento produzido, extrapole
para outras equipes e seja disseminado por toda a organizacao.

2.4.3. Dimensao Organizacional

Na dimensdo mais ampla, as liderangas da alta diregdo tém a funcdo de articulador entre a
missao, visdo, valores e estratégias e as equipes de trabalho para cumprimento dos objetivos
institucionais. Nesse sentido, os fatores mais importantes observados se referem ao ambiente
voltado para a colaboragéo, a cultura organizacional que cria ambiente favoravel a criagcdo do
conhecimento, as estratégias vinculadas a criagdo de conhecimento e o sistema de recompensas

praticado pela organizacéo.

A transferéncia de conhecimento nas organizac6es ocorre por meio de interacdes entre 0s
individuos e se propaga do nivel individual para o grupal e, dai, para a organizacao atingindo

todo o universo organizacional. A aprendizagem individual, isoladamente ndo tem reflexos na



aprendizagem organizacional, objetivo maior da criacdo do conhecimento nas organizagdes, s6
se traduzindo em conhecimento organizacional por meio da aprendizagem em grupos ou
equipes de trabalho. O processo se da pelo compartilhamento através do dialogo e discussédo
que acontece nas equipes, onde séo desenvolvidas novas ideias que sdo transformadas em acoes
que se propagam para outras equipes e assim sucessivamente vao impregnando a organizagao
como um todo (Senge, 2006); (Nonaka, 1997).

Sendo o meio pelo qual o conhecimento é propagado por toda a organizacao as equipes
eficazes tém atributos que garantem sua eficacia: aprendem como potencializar 0s
conhecimentos e habilidades dos membros para agregar valor ao conhecimento produzido pela
equipe. Os membros agem de modo a complementar os conhecimentos dos demais membros e,
em geral, pertencem a outras equipes da organizacao o que faz com que as praticas, habilidades

e conhecimentos produzidos em uma equipe extrapole para outras equipes.

O didlogo como fator de transferéncia de conhecimento tem como pressuposto a habilidade
de ouvir atentamente o que o outro relata sem julgamento de valor e sem defender posi¢des. No
dialogo, os individuos compartilham pensamentos e pode revelar incoeréncias em pensamentos
e abrir novas perspectivas para padrdes de referéncia para resolver problemas de forma
diferente daquelas praticadas individualmente (Senge, 2006).

A discussdo, complementar ao dialogo, proporciona aos individuos o contato com
conhecimentos de varios pontos de vista sobre 0 mesmo assunto, que podem enriquecer suas
préprias visdes. A discussao de diferentes visdes sdo apresentadas para que se busque a melhor
visdo para sustentar as decisdes a serem tomadas pela equipe. Dialogo e discussao sdo, assim,

complementares, mas exige da equipe habilidade para passar de uma para a outra.

Cada uma das trés dimens@es (individual, grupal e organizacional) possui caracteristicas e
atributos que contribuem para o sucesso do processo de criagdo do conhecimento
organizacional. As dimensdes da criacdo do conhecimento combinadas com o modelo SECI

apresenta a seguite configuracao:

Na socializacdo ocorre a partilha de conhecimento tacito entre dois individuos, ja a
externalizacdo permite que o conhecimento explicito seja partilhado entre individuo e a equipe.
Na combinacdo, o conhecimento € partilhado entre pares da mesma equipe. Quando o

conhecimento extrapola a equipe e se estende a outros grupos ocorre a disseminacdo do



conhecimento por toda a organizagéo, ou seja, a internalizagdo, configurando a espiral do

conhecimento.
2.5. Ambiente de Colaboracgéo

Considera-se contexto capacitante o espaco fisico, espaco virtual, ou espaco mental,
impregnado de solicitude, onde ocorrem as interacdes entre os elementos da cadeia de valor.
Todos esses elementos ndo podem ser observados na auséncia da solicitude. Segundo Von
Krogh & Nonaka (2001), solicitude é ajudar os outros a aprender, contribuir para que elas se
conscientizem sobre 0s eventos importantes e suas consequéncias, fomentar seus

conhecimentos pessoais e compartilhar seus insigths.

A teoria da criacdo do conhecimento organizacional tem como pressupostos que as pessoas
que fazem as instituicdes estdo permanentemente em processo dindmico de interacdo, crescem
juntos (homem e entidade) com a criagdo do conhecimento. A capacidade que tém as
instituicOes de criar, capturar, disseminar, manter e utilizar o conhecimento gerado é o que as

faz diferentes das demais, aumentando sua vantagem competitiva.

O ambiente de colaboracdo deve ser preparado pelas liderancas para induzir a partilha de
conhecimento tacito por meio de interacGes pessoais dos colaboradores. Interacdo e partilha
exige atributos pessoais como confianca, empatia, tolerancia nos julgamentos e disposic¢ao para
aceitar criticas. Este conjunto de atributos é interdependente, onde os atributos suportam e se
fortalecem mutuamente. A aprendizagem organizacional ocorre de forma espontanea nas
organizag6es, mas autores como Kolb (1986), Garvin (1993) e Senge (2006), reconhecem a
caracteristica ciclica do processo de aprendizagem nas organizacoes e trabalham com modelos
ciclicos de aprendizagem, que cria melhorias e que deve ser sempre conscientemente planejado,

considerando os aspectos culturais e estruturais.

E necessario dinamizar o processo de aprendizagem para gerenciar o processo de
criacdo de conhecimento. A dinamica desse processo deve ser orquestrada pela lideranca
fornecendo as condigdes de preparacdo da equipe para a partilha de conhecimento tacito, em
um ambiente de compartilhamento, para que as trocas possam ocorrer. E consenso entre os
autores o entendimento de que a aprendizagem organizacional se da na execucgéo das atividades,
na criacdo de novos conhecimentos que subsidia novas formas de fazer os processos.
(Edmondson, 2003;Senge,2006)



OrganizagOes que criam conhecimento séo organizagdes que aprendem e o papel da
lideranca nessas instituicGes € alavancar os processos de aprendizagm e articular o proposito, a
visdo e os modelos mentais (Senge, 2006). Segundo Von Krogh & Nonaka (2001), o
compartilhamento esta vinculado a solicitude pessoal e esta solicitude tem dimensdes que Ihes
sdo proprias e que devem ser observadas ao se criar um contexto favoravel ao compartilhamento
do conhecimento. Caracteristicas individuais de solicitude, confianca, empatia ativa, acesso a
ajuda, leniéncia no julgamento e coragem deve ser consideradas na escolha dos membros das

equipes de criacdo de conhecimento.

A prética sistematica da criacdo do conhecimento leva a organizacdo a uma cultura de
compartilhamento adquirida por meio da aprendizagem organizacional e tem reflexos
importantes na qualidade e reutilizagdo do conhecimento para a criagdo de novos
conhecimentos, considerando a relevancia da aprendizagem no contexto organizacional, uma
vez que as pessoas quando trabalham em grupo tendem a produzir resultados semelhantes
(Senge, 2006; Drucker,1996). No contexto organizacional € possivel que condi¢cdes sejam

criadas para que o conhecimento seja gerenciado, estimulando a cultura de colaboracéo.

Como o trabalho de colaboragdo é feito por meio de realizacdo de tarefas
interdependentes entre os participantes, € necessario que se crie uma estrutura que garanta o
sucesso da pratica colaborativa. No modelo colaborativo prevalecem a comunicacdo, a
coordenacdo e a cooperacdo. A colaboracdo produz melhores resultados por agir
complementando as competéncias dos membros do grupo.

Em ambientes de colaboracéo, os participantes se empenham para o sucesso do grupo,
0 que favorece uma postura proativa e participativa dos individuos e uma maior unido do grupo.
Normalmente, a liderangca muda durante a resolucéo das tarefas de acordo com as competéncias
de cada um, de modo que 0s papéis se revezam entre 0s participantes, mesmo que um deles

tenha mais poder e seja o responsavel pela tarefa.

Em ambiente de colaboracdo as pessoas aprendem a trabalhar em grupo, interagindo
com seus pares na busca de informacgdo e conhecimentos relevantes para a consecucgao de

objetivos compartilhados. Colaborando, os membros tém a possibilidade de identificar falhas
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de raciocinio e, de forma conjunta, buscar ideias, informac6es e conhecimento para a solugéo
de problemas. Elementos de percepcdo capturam e condensam informacdes as informacdes
coletadas durante a interacdo dos participantes. A percepcao é relativa ao ser humano e 0s

elementos de percepcdo fazem parte do meio ambiente.

Colaboracdo proporciona conhecimento individual e organizacional, competéncias e
recursos em um espaco coletivo. As sinergias que se formam a partir desse agrupamento de
recursos podem ser aproveitadas para criar respostas e ideias inovadoras e gerar resultados além
do investimento inicial dos membros. Esse processo sinérgico é a vantagem real de colaboracéo,
uma vez que cria algo que ndo poderia ter sido alcancado por individuos, que trabalham
isoladamente. Na lideranca colaborativa os lideres sdo catalizadores nos processos de

comunicacao e cooperacgao entre os participantes dos grupos de trabalho.

Novos conceitos sao introduzidos no papel do lider colaborativo. O papel de catalizador do
processo que corresponde a capacidade de fazer conexdes entre os membros colaboradores. O
lider como catalizador, influencia, ndo com autoridade legal, mas criando um ambiente onde o
objetivo comum, possa suportar as divergéncias de opinido e o respeito mutuo entre
participantes (Mandell & Keast, 2009). O papel do facilitador do diadlogo permite que diferentes
pontos de vista a sejam transmitidos e discutidos de uma forma construtiva. Um facilitador
eficaz sabe que diversidade de opinides e perspectivas € Util no trabalho para solugdes criativas

e ndo impede 0 consenso.

Na colaboragdo, a comunicacdo, cooperacdo e coordenacgao estdo sempre juntas e se
confundem no processo de execucéo das tarefas do grupo. Como as tarefas sdo interdependentes
o0 planejamento € participativo para que, por meio da agdo conjunta, 0 grupo possa alcangar 0s
objetivos propostos. A cooperacdo é a producdo conjunta do grupo em um espaco
compartilhado. A coordenacgéo € o gerenciamento de pessoas, recursos, mitigacao de conflitos
e evitar que o grupo perca esforcos de comunicacao e cooperacao.

A comunicacdo é evidenciada na troca de mensagens, negociacdo, conversas,
COmpPromissos que acontecem permanentemente entre os membros. As tarefas se originam de
compromissos na fase de planejamento; séo gerenciadas pela coordenacao e sdo executadas por
meio da cooperacdo que acontece na fase de execucdo. Ao cooperar, Se negocia e se toma

decisfes o que requer um novo ciclo de negociagdes, acdo e coordenacdo. O plano de acédo da
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fase um é constantemente renegociado, sendo impossivel separar estes trés elementos no
processo de colaboragéo.

E dificil conseguir a cooperacéo e coordenacio entre os diferentes niveis e subunidades de
uma organizacao, a menos que 0s gestores tenham ideais e valores comuns para orientar suas
decisdes. As empresas com uma forte e relevante "ideologia central™ s&o mais propensas a
sobreviver e serem bem-sucedidas ao longo de um longo periodo de tempo (Collins e Porras,
1997). A principal responsabilidade da gestdo de topo € garantir que a organizacdo tenha uma
ideologia central relevante, uma visdo comum em todos 0s niveis da organizacao, para garantir

que as ac¢des diarias sejam compreendidas e tenham a mesma orientacéo.

Sistematizar formas de reunir as pessoas da organizacdo em torno de visdo, valores e
modelos mentais compartilhados, formando grupos onde o conhecimento tacito possa ser
compartilhado e socializado, parece ser a receita de fortalecimento das instituicdes para a
resolucéo de problemas e criagéo de conhecimento e exige perfis institucionais e pessoais para
sua efetivacdo e s6 podem ocorrer onde héa interacdo entre as pessoas que partilham a mesma
visdo, 0s mesmos propositos e modelos mentais, reunidas em tono de um proposito, visao,

objetivos comuns em um ambiente de colaboracdo (Von Krogh, 2001); (Senge, 2006).

As organizagdes contemporaneas estdo em constante busca de adaptacdo as mudancas que
ocorrem no ambiente externo, por meio de maior vantagem competitiva. Considerando que as
organizagOes se formam intencionalmente por pessoas que tém objetivos comuns, afinidades
culturais, historia e localidade, ao se formar leva os tragos de seus membros e adquire identidade
de acordo com o tipo de tarefas a que se propde realizar. Neste sentido, quanto mais
especializada a organizacdo for, melhor ela desempenhard suas tarefas. Para atender as
condicgdes de cumprimento das tarefas a organizacao, por meio de seus lideres, traca estratégias
baseadas na visdo, missdo e objetivos. Neste processo se inclui a implantacdo de criacdo do
conhecimento como um processo sistematico para Ihe garantir condi¢es de sustentabilidade
(Drucker, 1996).

Para que o processo de criacdo de conhecimento possa se tornar viavel e sustentavel, séo
necessarios atributos inerentes ao ambiente em que as equipes atuam. Atributos estes que séo
inerentes a dimensdo individual, a sua acdo nas equipes de trabalho e ao suporte que é dado

pela instituicdo.

12



2.6. Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores, crencas e
pressupostos que prevalecem na organizacao e influenciam o comportamento dos funcionarios.
Estes comportamentos sdo fundamentais na implementagdo de mudancas e praticas da
organizacdo (Schein, 1985); (Senge, 1990). A cultura organizacional € percebida pela
valorizagdo, promocéo e reforco de comportamentos dos funcionarios. H4 uma relagéo estreita
entre lideranca, percebida pelas mudancas ocorridas na cultura em funcdo do estilo de lideranca
que prevalece na organizacéo, além de poder ser trabalhada para alinhamento com projetos que
exigem o alcance de objetivos especificos. Bass, (1995).

Os projetos inovadores gque sdo implementados na organizacdo devem ser alinhados com a
cultura organizacional para que possa alcancar 0s objetivos esperados. Este alinhamento
pressupde o conhecimento prévio da cultura vigente para promoc¢do dos ajustes necessarios.

As dimensdes a serem abordadas para identificacdo da cultura vigente, nesta pesquisa,
estdo embasadas nos trabalhos de Hurley & Hult (1998), Hosftede ( 1998). Os primeiros
autores abordam o comportamento das pessoas que fazem a organizacdo em dois planos: um
visivel, que se reflete nas préticas organizacionais, formado por simbolos, herdis e rituais; e
outro plano invisivel, formado pelos valores. As praticas podem ser moldadas de forma
planejada; os valores mudam seguindo uma légica propria, de cada comunidade e nao de acordo
com plano preestabelecidos.

As préticas, segundo Hurley & Hult (1998), sdo definidas em cinco dimens@es, a saber:
decisdo compartilhada, poder de decisdo, apoio e colaboragdo e tolerancia para riscos e
conflitos, apresentada no Quadro 3.

A cultura organizacional impacta a criagdo do conhecimento, considerando que muitos
fatores culturais impedem o compartilhamento de conhecimento, tais como a falta de confianca,
a intolerancia ao erro, a falta de destinacdo de tempo e espaco para 0 compartilhamento do
conhecimento, a premissa de que conhecimento € poder e diferencas de vocabularios.
(Davenport & Prusak 1998)

A cultura organizacional pode ser entendida em dois niveis de percepcao. No nivel mais
profundo da cultura organizacional estdo os valores que ao serem compartilhados entre 0s
membros da organizacdo que penetram na cultura organizacional e assume a forma tacita, o que
torna dificil a explicitacdo. Enquanto os valores vdo sendo internalizados e incorporados ao

comportamento coletivo nas organizacdes € transformado em pressuposto inconsciente.
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Quadro 1. Dimensdes da Cultura Organizacional

Dimensdo | Aprendizagem e | Decisdo Divisdo de | Apoio e colaboragdo | Tolerancia para riscos e
desenvolvimento compartilhada | poder conflitos
Uma cultura | Uma cultura | Os funcionérios | Uma cultura em que a
Uma cultura que | que incentiva | com pouco | estdo dispostos a | organizagdo aceita
Definicdo | enfatiza o | os funcionarios | foco na | colaborar uns com | conflitos e riscos.
aprendizado e o | para politica de | os outros e prontos

desenvolvimento
individual.

participarem
no processo de

estado.

para oferecer ajuda,
guando necessario.

decisdo.

Fonte: (Hurley & Hult, 1998)

Compreende-se que 0 modelo de Hurley & Hult (1998), apresentado no Quadro 1. As
Dimens@es da Cultura Organizacional, é, entre os modelos analisados, 0 que mais se adequa
para aplicacdo na instituicdo em estudo, com o fim de identificar a cultura vigente.

Assim, os fatores a serem verificados para conhecimento da cultura organizacional

contemplam as seguintes dimensoes:

1. Aprendizagem e desenvolvimento - Uma cultura que enfatiza o aprendizado e o
desenvolvimento individual.

2. Decisdo compartilhada - Uma cultura que incentiva os funcionarios para participar no
processo de decisao.

3. Divisdo de poder - Uma cultura que pouco foco na politica de estado.

4. Apoio e colaboracdo - Os funcionarios estdo dispostos a colaborar uns com o0s outros e
prontos para oferecer ajuda, quando necessario.

5. Toleréncia para riscos e conflitos - Uma cultura em que a organizacdo aceita conflitos
€ riscos.

No entendimento de Geert Hosftede (1998), pode-se identificar a cultura organizacional
pela orientacdo seguida pela organizacdo. O autor compara comportamentos antagénicos em
seis dimensdes:

Dimenséo 1. Orientacdo para processos X orientacao para resultados.
Dimens&o 2. Diferencas entre uma preocupagao com as pessoas e preocupacao com a qualidade
do trabalho.
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Dimenséo 3. Identificagdo das pessoas com o seu trabalho. Entendem que s&o contratadas em
funcdo de sua origem familiar e social ou entendem que séo contratadas em funcdo de sua
competéncia profissional e crescer s6 depende deles.

Dimenséo 4. Diferencas de comportamento das pessoas em relacdo ao sistema fechado e
sistema aberto. No sistema aberto as pessoas se adaptam mais rapido e absorvem melhor a
cultura vigente, absorvendo comportamento coletivo. J& no sistema fechado a adaptagéo é mais
lenta e dificil.

Dimenséo 5. Trata do controle, definido pelo autor como controle frouxo e controle apertado.
No controle apertado os compromissos sdo mantidos com rigor e as pessoas se comprometem
com os mesmos. No controle frouxo ndo se tem controle desses itens 0 que compromete a
participacdo e comprometimento das pessoas e dos resultados.

Dimenséo 6. Orientacdo para o cliente. As normas vigentes prevalecem sobre a satisfacdo do
cliente, enquanto que nas organiza¢@es pragmaticas o mais importante é agradar o cliente. Ver
Quadro 4.

Quadro 2. Dimensdes da Cultura Organizacional

1.Orientada para processos Orientada para os resultados
2. Orientado para o empregado Orientagao para o trabalho
3. Paroquial Profissional

4. Sistema aberto Sistema fechado

5. Controle frouxo Controle apertado
6.Normativo Pragmatico

Fonte: (Hosftede, 1998)

2.6.1. Culturas Organizacionais e Compartilhamento

H& culturas organizacionais que sdo naturalmente favoraveis ao compartilhamento,
enguanto outras sdo mais resistentes ao compartilhamento. Para alguns autores as dificuldades
de comunicacéo influenciam o compartilhamento entre membros de um grupo, uma vez que 0
compartilhamento € uma agdo voluntéria, exigindo dos membros habilidades de abertura,
andlise, confianca e tolerancia Ajmal, Kekale, & Takala, (2009), Chen, 2010, Wei, 2010).
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Outra corrente de pensamento que realca que as dificuldades de adequagdo das mudancas
de cultura podem ser projetaas e manipuladas pela lideranga ( Senge, 1990, Vera, M. Crossan,
2004, Waldman, Ramirez, House, & Puranam, 2001, Weber & Pliskin, 1996), contribuindo
para o sucesso dos projetos de inovacdo, promovendo uma cultura de compartilhamento. Para
alguns autores, a influéncia na cultura é possivel conforme o estilo de lideranca vigente, como
exemplo. Bass (1985), cita a lideranga transformacional que trabalha para a mudanca da cultura

organizacional na medida em que influencia os seus seguidores.

A criacdo do conhecimento nas organizacOes estd intimamente vinculada com a cultura
organizacional, termo que designa o conjunto de crengas, premissas, suposicoes e tendéncias

vigentes na mente da corporacéo e de seus funcionéarios. (Prahalad & Hammel, 1990)

A cultura organizacional ampara tanto as relagdes da lideranga com o corpo funcional como
as relacOes entre pares, nas tarefas diarias, definindo como o compartilhamento é praticado. Sdo
valores disseminados que impregnam toda a organizagdo e que proporcionam as interagoes
sociais entre 0s membros da organizacdo e entre estes e a lideranca.

No nivel mais superficial e, portanto mais facil de identificar, estdo os artefatos que
refletem os padrGes de comportamento e estilo de gestdo. Os indicadores mais aplicados no
estudo da cultura organizacional sdo os relacionados a distancia do poder, linguagem, relacées
humanas, atitudes em relagdo ao futuro, universalismo em contraposi¢do ao particularismo,
orientacdo para 0 ambiente e propensdo ao risco. Estes indicadores de culturas consistem de
réguas ou escalas aplicaveis para avaliar as dimens@es da cultura organizacional, adotados neste
estudo. ( Reis, 2007).

Segundo Kolb (1986), As interacbes dos padrbes de motivos dos membros de uma
organizacdo combinam-se com os estilos de lideranga das pessoas chave da organizagédo, com
suas normas e seus valores e com a estrutura da organizagao para criar o clima psicologico da
mesma. Uma cultura de compartilhamento adquirida por meio da aprendizagem organizacional
tem reflexos importantes na qualidade e reutilizacdo do acervo para a criacdo de novos

conhecimentos, considerando a relevancia da aprendizagem no contexto organizacional.

A conjuncgéo entre cultura organizacional favoravel ao compartilhamento e criacdo do
conhecimento organizacional conduz a organizacao a niveis mais elevados de conhecimento,

gerando uma nova cultura de aprendizagem organizacional.
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2.7. Modelos de Criacédo do Conhecimento Organizacional

Neste ponto se pretende analisar e comparar os elementos que compdem os modelos de
criagdo de conhecimento sob a perspectiva de diferentes autores e identificar pontos comuns

para embasar o modelo conceitual a ser adotado neste estudo.

Foram selecionados trés modelos para estudo, levando em conta os elementos que podem
estabelecer ligagdo com o objeto de estudo e que tragam suporte para 0 que se quer comprovar
com a presente investigagdo. A seguir, sdo detalhados morfologicamente os modelos de criagdo
de conhecimento de (Nonaka & Toyama,2000); (Von Krog et al 2012); (Ji Yoon Song et al,
2011).

2.7.1. Modelo de Nonaka, Toyama & Konno

De acordo com o modelo criado por Nonaka et al (2000), a organizacdo cria novos
conhecimentos através do processo SECI usando Ativos do Conhecimento, que sao entradas e
saidas que atuam como moderadores e facilitadores do processo de criacdo do conhecimento.
O conhecimento é criado com énfase nos ativos de conhecimento, ja existentes na organizacao,
definido pelos autores como todos os insumos e todos os demais elementos que possam

impactar postivamente no processo de criacdo de conhecimento.

Este, segundo os autores, acontece na estrutura SECI, através da conversdao do

conhecimento tacito em explicito no ambiente (Ba) (Ver figura 3).

Figura 2. SECI, Ba and leadership
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Na conversdo do conhecimento tacito em tacito os atores do processo precisam ter empatia,
confianca, afetividade para o compartilhamento ocorrer, em externalizagdo. Na conversdo do
conhecimento tacito em explicito é necessario que haja articulacdo entre pessoas e organizacao,
para que o conhecimento explicitado seja compartilhado por outros, formando uma base para

novos conhecimentos.

A conversdo do conhecimento explicito em explicito € quando ha uma reformulacdo em
conjuntos mais complexos e sistematicos do conhecimento explicito. Este é recolhido de dentro
ou de fora da organizacgdo e, combinado com o conhecimento ja existente, é processado para

formar novos conhecimentos.

E necessario que haja conexdo com outros sistemas da instituicdo para que haja
disseminacéo do novo conhecimento pela organizacao, podendo ser utilizadas diversos veiculos

de divulgacéo.

Na conversdo do conhecimento explicito em tacito, através da internalizacdo, o

conhecimento é compartilhado para toda a organizacdo por meio dos individuos. A
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internalizacdo esta relacionada com o “aprender fazendo”. Torna-se parte dos modelos mentais
dos individuos, e possui um know how valioso, que tem o poder de desencadear uma nova

espiral de conhecimento, quando compartilhado com os outros através da socializacao.

2.7.2. Modelo de Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner

Em 2012 Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner fazem uma revisdo do modelo SECI
incluindo a influéncia da lideranca no processo de criacdo do conhecimento. O modelo é
constituido por trés construtos principais responsaveis pela criacdo de conhecimento,
considerando os elementos: Ba, SECI e ativos do conhecimento, relacionados com a influéncia
da lideranca no processo. Introduz o conceito de ativos de conhecimento, classificados em
“hard” e “soft”, onde o primeiro inclui as tecnologias de informagao - T1 e 0 segundo inclui a
gestdo do conhecimento — KM, considerando como elementos principais a cultura
organizacional, valores, confianga e rotinas.

Conceituando cada um dos elementos dos autores temos que Ba, termo cunhado
anteriormente, é uma palavra que tem origem na lingua japonesa e significa um lugar, um
espaco que pode ser fisico: escritorios, reunides; mental; compartilhamento de ideais e ideias
ou virtual: intranet, listas de discussdo, comunidades virtuais e outras formas de interacdo via
web. S&o espacos que induzem as pessoas a compartilhar experiéncias e construir significados

por meio da interacdo social.

O modelo utiliza como elementos principais 0s ativos do conhecimento, o contexto - Ba e
0 processo de criacdo do conhecimento - SECI. Ressalta a distingdo entre organizacgéo formal e
organizacdo informal a partir da perspectiva de intersecgdo entre o formal e informal,
considerando que o formal esta vinculado a lideranca centralizada e o informal ligado a
lideranca distribuida. Sendo o informal indispensavel a criacdo do conhecimento, criatividade

e inovagao.

A lideranga € representada pela dicotomia lideranca centralizada ou vertical e lideranga
distribuida ou compartilhada. Lideranca ditribuida em que dois ou mais individuos assumem
papéis de lideranca responsabilidades, atividades e fungdes. Os conceitos de lideranca
distribuida sdo oriundos de pesquisas de autores como: (Gronn, 2002; Pearce & Conger, 2003).

Na maioria das vezes, acontece em pequenos grupos onde o conhecimento tacito é
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compartilhado. Neste modelo, o foco da lideranca esta na atividade e ndo nos tracos individuais
do lider.

Ao abordar o papel da lideranca no processo de criagdo do conhecimento os autores
diferenciam a lideranca distribuida da lideranca centralizada, considerando que a autoridade do
lider ndo é hierarquica, mas sim por meio do conhecimento das tarefas e habilidade de interac&o
com os pares e formulacdo de solugdes. A lideranca centralizada se baseia na autoridade estavel
e formal, enquanto que a lideranca distribuida é fluida e se alterna entre os participantes dos

grupos, em funcéo do contexto e do andamento dos trabalhos.

Os autores reconhecem as influéncias da lideranca no processo de criacdo do conhecimento
e introduzem o conceito de lideranca distribuida e lideranca centralizada no processo de criacao
do conhecimento. A deciséo sobre o que deve ser objeto de estudo para criagdo de conhecimento
é uma tarefa anterior ao processo de criacdo e essa decisdo cabe ao lider central (lideranca top
down). Os autores concluem que nos processos de criacdo do conhecimento a lideranca se
alterna entre lideranca centralizada e lideranca distribuida em seis dimensdes: forma de
colaboracdo, crengas, processos, autoridade na tomada de decisdo habilidades e

desenvolvimento.

O processo de criacdo do conhecimento ocorre no ndcleo central, representando a atividade
principal e sofre a influéncia das camadas mais externas: camada condicional e camada

extrutural, como demonstrado na Figura 3.
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Figura 3. Modelo de cria¢do do conhecimento de Von Krogh et al, 2012

camada estrutural

camada condicional

atividade principal

transforma

Ativos do conhecimento

Fonte: Von Krogh et al, 2012

Camada estrutural - pode ser entendida ndo com estrutura organizacional, mas como uma
dimensao estruturante, onde ocorre o controle, fiscaliza¢do, coordenacao, formulacdo da viséo,

de procedimentos e metas. Nesta dimensdo, a lideranca é predominantemente diretiva.

Camada condicional - situa-se na fronteira entre a dimensdo estruturante e a atividade
principal. Nesta dimensdo as agOes cuidam de conectar os processos de criacdo do
conhecimento com as acdes estruturantes e formais. Aqui a lideranca revesa-se entre diretiva e
distribuida.

Atividade principal - ocorre a interacdo entre as pessoas criando conhecimento. Aqui é
necessario um ambiente propicio a troca de conhecimentos e séo identificados trés elementos
em sua composicdo: Ba, SECI e Ativos de conhecimento. A lideranca nesta dimensdo €

predominantemente distribuida entre os membros das equipes.
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Ba - conceito criado por Nonaka e Takeuchi (1995) é considerado no modelo de Von Krogh
e seus colegas, como uma estrutura social, histérica, cultural, fisica , virtual e mental. Neste
espaco, as interacdes entre as pessoas sdo estimuladas, as trocas criam significados. E uma
condigdo necessaria & criacdo do conhecimento, aliada aos demais elementos que compdem a
dimensdo atividade principal. O potencial de Ba pode influenciar as conversdes de
conhecimento entre tacito e explicito, preconizadas pelo modelo SECI. A lideranga distribuida

é predominante e tem um papel fundamental de transformacéo por meio do processo SECI.

Os autores relacionam a disciplina lideranga aos processos de criagcdo de conhecimento,
considerando os estilos de lideres do escaldo superior e de lideres de niveis mais baixos no
papel de modelagem, que estimulam os seguidores, por meio do exemplo, a adocao de praticas
de criacdo de conhecimento. Identificaram na literatura correspondente & lideranca, os estilos
de lideranga transformacional, lideranga transacional, lideranga contingencial e lideranga

estratégica.

Entendem que no processo de criacdo de conhecimento organizacional a lideranca €
essencialmente distribuida entre os membros do grupo, em funcdo do conhecimento individual,
compreensdo das tarefas e formulacdo de solucdes de problemas relacionados, a contribuigéo
individual para a execucdo das tarefas. Mas a lideranca centralizada é também considerada
contingencial e estratégica, na relacdo tripartite de SECI, Ba e ativos de conhecimento atuando

em trés canadas: estrutural, condicional e atividade principal.

2.7.3 Modelo de Ji Hoon Song, Seung Won Yoon e Hea Jun Yoon

Os autores discutem os conceitos e componentes da teoria da conversdo do conhecimento
— SECI de Nonaka e Takeuchi (1995); os conceitos de contextos favoraveis a criagcdo do
conhecimento organizacional e os elementos facilitadores do processo de criacdo do
conhecimento, para identificar os fatores que podem contribuir para a sustentabilidade do
processo de criacdo do conhecimento. Na pesquisa empirica realizada, foram estudados 0s
fatores positivos e negativos que impactam no processo de criagdo do conhecimento, na forma
nas dimensdes: organizacional, grupal e individual, chegando as seguintes conclusdes:

Impactos negativos:
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Na dimenséo organizacional: cultura destrutiva, carga de trabalho pesada, manutencdo do
status quo, estrutura e processos ineficazes e falta de lideranca, foram os fatores que impactaram
negativamente. Na dimensdo grupal: falta de partilha, colaboracdo, comunicacéo e informacéo
e lacuna de conhecimento. Na dimensdo individual: preconceitos, resisténcia as mudangas,
individualismo e ceticismo. Além desses fatores, foram identificados como macrotendéncias:
nepotismo falta de politicas, falta de suporte para o aprendizado e competicdo interna.
Impactos positivos:

Na dimensdo organizacional: foram positivos 0 encorajamento, apreciacdo, suporte
organizacional, motivacdo, apoio ao ensino e aprendizagem, suporte do lider e oportunidades
de aplicacdo. No que se refere a cultura impactaram positivamente a autonomia e cultura de
apoio. O sistema de recompensas e reconhecimento também apareceu como impacto positivo.
O capital humano também foi fonte de impacto positivo. Na dimensao do grupo: partilha de
conhecimento, informacéao e experiéncia nas discussdes, comunicacdo e negociacao, trabalho
em equipe, espirito de equipe e colaboracdo. Na dimenséo individual o que mais impactou
positivamente foi o auto direcionamento, a persisténcia para resolver, criatividade,
autorreflexdo, positividade e confianca. Outros fatores apareceram como macrotendéncias:

inovacdo, multiperspectivas do CEO, visao objetivos claros, detalhados na Figura 4.
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Figura 4. Modelo de criagdo do conhecimento

Organizagao

suporte cultural

suporte estrutural
suporte da lideranga
suporte de sistema
Suporte de recursos
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Atitude pessoal
Auto direcionamento
Abertura para mudangas
Reflexdao pessoal

Grupo

Partilha
comunicagao
colaboragao

Criacdo do Conhecimento Organizacional

Fonte: (Song, 2011)

Na dimensdo da organizacdo, prevaleceram, em primeiro lugar, como pontos positivos a
criagdo do conhecimento organizacional, 0 apoio da organizagdo, proporcionando incentivo,
valorizagdo, motivagao e oportunidade de aprendizagem organizacional; em segundo lugar, a
cultura organizacional que incentiva a autonomia e inspira a criatividade do empregado; em
terceiro lugar, os sistemas de reconhecimento e recompensas incentivam os empregados a
criagcdo de novos conhecimentos; e, em quarto lugar, a capacitagdo dos recursos humanos para

a criagdo de conhecimento.

Na dimensé&o do grupo, quatro fatores se sobressaem: compartilhamento de conhecimentos

e experiéncias de trabalho em equipe, comunicacéo e colaboragéo.
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Na dimensdo individual aparecem a atitude pessoal para compartilhar como auto

direcionamento, autorreflexdo, criatividade, paixao, positividade e confianca.

A pesquisa empirica verificou a opinido de lideres e gestores, em uma perspectiva top-
down, quando deveria ter sido contemplada de bottom-up e lateral, onde se teria a viséo sob
todos os &ngulos da problematica, facilitando sua generalizagéo.

2.7.4. Comparacao entre os modelos de cria¢do do conhecimento

Da exposi¢do dos trés modelos de criagdo do conhecimento organizacional é possivel
identificar pontos comuns aos trés modelos notadamente no processo de transferéncia de
conhecimento da dimenséo individual, dimensao do grupo e dimensao da organizacéo.

Cada um dos modelos contribuiu com fatores relevantes para a pesquisa, tendo como
referéncia a adequacdo do modelo conceitual proposto ao modelo de gestdo praticado nas
instituicOes publicas brasileiras.

O modelo de Modelo de Nonaka e Takeuchi esclarece a dindmica da cria¢do do
conhecimento organizacional. Segundo os autores, a criacdo do conhecimento organizacional
acontece nas organizacdes por meio de conversdes do conhecimento tacito em explicito nas
formas de: Socializagdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo, fechando o ciclo de
criacdo de conhecimento organizacional, ou espiral do conhecimento. Cada uma dessas formas

de conversdo ocorre nas dimensdes: individual, no grupo e na organizacéo.

O modelo de VVon Krogh et al., reconhece as influéncias da lideranca no processo de criacéo
do conhecimento e introduzem o conceito de lideranca distribuida e lideranca centralizada no
processo de criacdo do conhecimento. A deciséo sobre o que deve ser objeto de estudo para
criagdo de conhecimento é uma tarefa anterior ao processo de criacdo e essa decisdo cabe ao
lider central (lideranca top down). Os autores concluem que nos processos de criacdo do
conhecimento a lideranca se alterna entre lideranca centralizada e lideranca distribuida em seis
dimensGes: forma de colaboracdo, crengas, processos, autoridade na tomada de decisdo

habilidades e desenvolvimento.
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Von Krogh e seus colegas vincularam ativos de conhecimento com lideranga, categorizado
em dois grupos: “hard” e “soft”. No grupo hard estdo a tecnologia da informacao (TI) e a gestao
do conhecimento (KM). No grupo soft estdo a cultura organizacional, valores, confianca,
rotinas e todos demais fatores que agreguem valor a cadeia do processo de criacdo de

conhecimento.

O Modelo Ji Hoon Song et al esclarece que a criacdo de conhecimento organizacional
ocorre nas trés dimensBes da organizacdo: individual, grupo e organizacdo. Na dimensdo
organizacional sdo positivos 0 encorajamento, apreciacao, suporte organizacional, motivagéo,
apoio ao ensino e aprendizagem, suporte do lider e oportunidades de aplicagdo. No que se refere
a cultura impactaram positivamente a autonomia e cultura de apoio. O sistema de recompensas
e reconhecimento também apareceu como impacto positivo. O capital humano também foi fonte

de impacto positivo.

Na dimensdo do grupo prevalecem: partilha de conhecimento, informacéo e experiéncia
nas discussGes, comunicacdo e negociacdo, trabalho em equipe, espirito de equipe e
colaboracéo.

Na dimensdo individual o que mais impactou positivamente foi o auto direcionamento, a
persisténcia para resolver, criatividade, autorreflexdo, positividade e confianca. Outros fatores
apareceram como macrotendéncias: inovacdo, multiperspectivas do CEO, visdo objetivos

claros.

A seguir sdo comparados os fatores relevantes identificados nos trés modelos de criagéo de
conhecimento, comparados aos conceitos preconizados pelo Modelo de exceléncia em gestao
publica praticado nas instituicdes publicas brasileiras, para a constru¢cdo de um modelo

conceitual proposto para a presente pesquisa, como demonstrado na Tabela 1 a seguir.
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Tabela 1. Analise Comparativa entre os Modelos de criagdo do conhecimento analisados

Individual Grupos Organizagdo
Socializagdo. Externalizacdo, Contexto Ba,
Nonaka , Toyama e Combinagzo. internalizagio.
Von Krogh et al Valores, confianga, | Interagdo, Controle, fiscalizagio,
rotinas. conhecimento propicio. | coordenagio,
Lideranga distribuida. formulagdo da visdo,
valores, procedimentos e
metas. A lideranga é
predominantemente
diretiva.

Ji Hoon Song et al Autg ) difeciouamento, Partilhg de Encor_aja~mento,
persisténcia para | conhecimento, apreciagao, suporte
resolver. criatividade, | informacgdo e | organizacional,
autorreflexdo, experiéncia nas | motivagdo, apoio ao
positividade e | discussdes, ensino e aprendizagem,
confianga, visdo | comunicagio e | suporte do lider,
objetivos claros, | negociagdo, trabalho em | oportunidades de
inovagdo. Percepgdo, | equipe, espirito  de| aplicagdo e
reflexio, equipe e colaboragdo. recompensas.

Fonte: elaboragdo propria

A comparacéo entre os modelos estudados enseja a identificagdo dos fatores comuns entre
eles, de onde foram extraidos aqueles que estdo mais alinhados com a ideia norteadora do
presente estudo e, a partir desta identificacdo, foi possivel construir o modelo conceitual a ser
aplicado na pesquisa empirica com a finalidade de conhecer as influéncias da lideranca na

criagdo de conhecimento organizacional, nos trés niveis organizacionais:

Nivel Individual - Socializacdo, valores, rotinas, auto direcionamento, persisténcia para

resolver, criatividade, autorreflexdo, positividade e confianga, visdo, objetivos claros, inovacao.
Nivel do Grupo - Externalizacdo, Combinacdo, Interacdo, conhecimento propicio,

lideranca distribuida, partilha de conhecimento de informagdes e experiéncia, nas discussdes,

comunicagdo e negociacao, trabalho em equipe, espirito de equipe e colaboracéo.
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Nivel Organizacional - Contexto Ba, internalizacdo, controle, fiscalizagdo, coordenacéo,
formulacdo da visdo, valores, procedimentos e metas. A lideranca € predominantemente
diretiva. Encorajamento, apreciacdo, suporte organizacional, motivacdo, apoio ao ensino e

aprendizagem, suporte do lider, recompensas.

No nivel individual, os modelos analisados fazem referéncia a atributos pessoais que
impactam positivamente nos resultados do trabalho de criacdo de conhecimento. As pessoas
que trabalham com criacdo de conhecimento precisam estar abertas as mudancas, socializar
conhecimento e estar motivadas para a interacdo e partilha de conhecimento. Desenvolver
habilidades de lideranga, ter objetivos claros e visdo de conhecimento. A influéncia do lider
nesta dimensdo diz respeito ao desenvolvimento pessoal dos colaboradores, motivacao,

adaptacdo as mudancas, incentivo ao autodesenvolvimento e capacidade de lideranca.

No nivel do grupo ocorre a externalizacdo e combinacdo de conhecimento por meio do
compartilhamento de informacgdes e experiéncias, interacdo com o0s pares, discussao e
negociacdo, espirito de equipe e colaboracdo. Cabe ao lider prover o grupo das condi¢des ora
descritas, influenciando para que, por meio da interacdo do grupo, ocorra a criacdo de

conhecimento.
No nivel da organizagdo, sdo observados fatores importantes que dao suporte as aces do
processo de criacdo de conhecimento, como o ambiente de colaboracgdo, adequacdo da cultura

organizacional e da estrutura, compartilhamento e alinhamento com as estratégias.

Quadro 3. Fatores relevantes identificados nos modelos

Nivel Individual Nivel do Grupo Nivel da Organizacdo
Desenvolvimento pessoal, Compartilhamento, Ambiente de colaboracéo,
adaptacdo as mudangas, colaborac&o, viséo cultura organizacional,
motivagdo, conhecimento, compartilhada, recompensas, recursos, estratégia,
lideranca . lideranca. estrutura, lideranca.

Fonte: elaboragdo propria
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Nos trés niveis observam-se os impactos da influéncia da lideranca em diversos
formatos. Neste ponto do estudo ja é possivel delinear o modelo conceitual que embasa a
pesquisa empirica, considerando o modelo de criacdo de conhecimento que foi extraido da
combinacéo de fatores existentes nos trés modelos analisados e os diversos tipos de lideranca

observados na pesquisa sobre este assunto.

Sintese Conclusiva

A pesquisa bibliogréfica que embasa o estudo, objeto dos capitulos 1 e 2, foi delineada
com o intuito de encontrar conceitos e modelos que identifiguem os elementos essenciais para
a construcdo do modelo conceitual que suporta a pesquisa. Foram analisados 0s construtos
Lideranca e Criacdo de Conhecimento organizacional e identificados os principais fatores que

dao arcabouco ao estudo.

Na pesquisa bibliografica sobre lideranca foram identificados os estilos, comportamento
e grau de centralizacdo e caracteristicas da lideranca. Compreendeu-se que os lideres exercem
influéncia sobre seus colaboradores em todos os niveis da organizacao e séo influenciados por
eles. Compreendeu-se que a lideranca pode ser vertical, quando exercida de cima para baixo ou
de baixo para cima e lateral, quando os pares se influenciam mutuamente e que esta dindmica
ocorre naturalmente nas interacdes entre os individuos. Compreendeu-se, ainda, que a lideranca
pode ser centralizada e descentralizada e que nos processos de criacdo de conhecimento
organizacional estes dois tipos de lideranca convivem de forma harmonica, para alcancar

resultados positivos para a organizagéo.

Assim o modelo de Von Krogh et al esclareceu que uma vez que os lideres exercem
influéncia sobre as pessoas nos processos de interacéo e séo as pessoas que fazem a criacdo do

conhecimento por meio de interagéo, € relevante estudar como esta influéncia fica evidenciada.

A teoria de criacdo de conhecimento organizacional de Nonaka & Takeuchi (1990),
contribuiu para a identificacdo das dimensdes onde ocorre a criagdo de conhecimento, surgindo,
dai trés dimensdes da organizacdo onde ocorrem as conversdes do conhecimento para a criacao

de conhecimento organizacional, por meio de interacdes entre individuos.
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A analise dos fatores passiveis de influéncia da lideranca em cada uma das dimensdes
da criacdo de conhecimento organizacional contribuiu para identificar as variaveis
correspondentes. Desta forma, foram selecionados como variaveis de lideranga cinco tipos, que
serdo relacionadas as variaveis do modelo de cria¢do de conhecimento e, assim, estabelecidas
as influéncias que impactam positivamente no processo de criagédo de conhecimento conforme
demonstrado no modelo conceitual proposto.

Nos processos de criagdo de conhecimento organizacional, as liderancas intermediarias
assumem papéis especificos em cada um dos niveis da criacdo de conhecimento. Sua principal
funcdo é de mediador entre a alta administracdo e a equipe que lidera. Observa-se, neste
processo, que a lideranca é exercida de varias formas: top-down, botton-up e lateral. O que

parece ser uma caracteristica essencial do trabalho de equipes de alto desempenho.

Na dimens&o individual a lideranca se apresenta nas formas onde a influéncia parte de um
lider comprometido com o desenvolvimento individual das pessoas, provendo alinhamento
sistematico dos individuos com as necessidades dos grupos de trabalho, avaliacao e capacitacdo

e feedback fazem parte do papel do lider.

Na dimensdo de grupos, a influéncia da liderangca € predominantemente refletida na
motivacdo para a partilha, interagdo, comunicagdo e colaboracdo. A lideranca horizontal ou
lateral ocorre entre pares e a capacitacdo para a lideranca € ponto forte para o desenvolvimento

das equipes.
Na dimensdo da organizacao a influéncia da lideranga ocorre predominantemente de forma

vertical no sentido do provimento de recursos para o trabalho dos grupos alinhamento

permanente com 0s objetivos estratégicos, visdo e valores, comunicacao e coordenagao.
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3. LIDERANCA

A lideranca no campo da organizagdo tem sido estudada desde a década de 1930, quando
os estudiosos da Psicologia tentaram identificar o que diferenciava as pessoas que se
destacavam por exercer uma maior influéncia sobre os demais membros das organizacdes. Os
principais problemas de lideranca focavam no estilo e abrangéncia da lideranca e o perfil mais
adequado que deve ter o lider com questdes relacionadas a responsabilidade e autoridade;
delegacdo e estabelecimento de metas; controle; avaliagdo de desempenho formacdo de
equipes, e administracdo de conflitos. Lideranca e gestdo sdo funcBGes que se confundem,
considerando que, na maioria das vezes, sdo exercidos simultaneamente, por um mesmo agente.
A autoridade exercida pelo lider tem sido estudada ha varias décadas, e trata da centralizacdo e
descentralizacdo das decisfes, do exercicio do poder e da tomada de decisdo que vai do

autocratico, de forma continua, até as decisfes centradas no grupo.

Tradicionalmente, as pesquisas sobre lideranca organizacional sdo categorizadas em quatro
grandes grupos: Teoria dos Tragos, Teorias Comportamentais, Teorias Contingenciais ou
Situacionais, e Liderancas Coletivas ou Descentralizadas. Estudos mais recentes incluem as
formas de lideranca coletiva como adequacdo as novas demandas do mercado, que exigem
solugdes réapidas de problemas complexos que, por sua natureza, necessitam de varios saberes,
0s quais s6 podem ser conseguidos por meio de equipes. Nos tempos atuais, a velocidade das
mudancas que ocorrem no mercado e impactam nas organiza¢cdes tem induzido ao estudo da
lideranca, considerando as necessidades de cada situacdo, assim toma forca a lideranca

situacional ou contingencial.

A abordagem contingencial preconiza que o lider eficaz consegue avaliar o contexto
cultural externo e interno e, por meio da aplicacdo dos recursos de que dispGe, é capaz de criar
as solucdes adequadas as exigéncias contingenciais. Cabe ao lider, por exemplo, criar um
ambiente no qual as pessoas possam demonstrar suas potencialidades e responsabilidades sobre
os resultados organizacionais. (Hersey & Blanchard, 1980); (Fielder, 1981); (Bergamini, 1997);
(Sims, 2009).

Estudo de Pearce e Conger (2003), que sugere, baseado na historia da lideranca, que
existe uma categorizacdo das principais tipologias de acordo com o estilo e comportamento de

lideres, e que se pode identificar a lideranca do tipo top down, aversiva, caracterizada pela
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comportamento agressivo do lider que é observado em situagfes de alta complexidade e
urgéncia - em geral a equipe trabalha sob alto estresse; diretiva, quando o comportamento do
lider é o de dar orientacGes e determinar tarefas - em geral ocorre em situacfes de urgéncia,
mas ndo tdo complexas; transacional, quando ha uma troca entre lider e membros do grupo;
transformacional, quando o lider exerce influéncia, comportamentos de forma mais subjetiva,
fonte de sabedoria e direcdo, mudando a visdo do seguidor. No tipo capacitacdo, o lider leva os
seguidores ao autodesenvolvimento, os levando a liderar a si mesmos (Manz & Sims, 2001).
Nesse tipo de lideranca, os seguidores precisam de capacitacdo para desenvolver suas préprias
habilidades. Informacdo e conhecimento sdo necessarios para que possam exercer auto
lideranca.

No ambiente organizacional, os melhores resultados sdo obtidos quando o trabalho é
realizado por equipes, uma vez que o trabalho individual ja ndo atende as demandas do mercado
que exige respostas imediatas e muitas vezes solucbes complexas que extrapolam o saber
individual. Por meio de equipes, o trabalho é muito mais efetivo e agil (Pearce, 2004). Observa-
se a influéncia dindmica interativa entre os individuos em grupos para 0s quais o objetivo é
conduzir o outro para a realizacdo dos objetivos do grupo ou ambos. Este processo envolve
muitas vezes influéncia de pares, ou influéncia lateral e, em outras vezes, envolve a influéncia

ascendente ou descendente hierérquica (Pearce & Conger, 2003 B).

3.1. Abordagens Comportamentais

Surgidas no inicio da década de 1950, as abordagens comportamentais tém seu foco voltado
a compreensdo do comportamento dos lideres, centrando suas atengdes em descobrir qual tipo

de lideranca € mais eficiente para a organizacdo. (Blake & Mouton, 1978)

As teorias comportamentais surgidas a partir dos anos 1940, focavam no que os lideres
faziam e ndo no que eles eram, procurando isolar caracteristicas comportamentais dos lideres
eficazes. A indagacdo reinante era: Existem caracteristicas no comportamento das pessoas

eficazes que podem ser universais e ensinadas a outras, transformando-as em lideres?
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Neste sentido, um lider ndo é aquele que nasce com atributos especificos que fazem dele
um lider, mas aquela pessoa que é capaz de adquirir habilidades, trocar experiéncias e adquirir

padrdes de comportamento que faz dele um lider (Bowditch & Buono, 2002).

Blake e Mounton (1964), desenvolveram um modelo denominado por “Grid Gerencial”
que associa as varidveis Gestdo Centrada na Producéo e Gestdo Centrada nas Pessoas. Segundo
0 autor, o lider é capaz de usar as duas formas de gestdo, modificando seu proprio
comportamento, visando maximizar a producdo e o bem estar das pessoas. Os estudos sobre
comportamento, a essa altura ja se direcionou para a figura do lider, humanizado, com funcdes
diferenciadas de gestores podendo conciliar os dois comportamentos em fung@o do bem estar
das pessoas, sem perder de vista a produgéo.

As teorias comportamentais aqui mencionadas seguem a linha de abordagem
multidimensional, uma vez gque as pesquisas mais recentes dedicadas ao estudo da lideranca nas
organizacgdes convergem para modelos contingenciais alinhados a comportamentos de lideres,
destacando-se, neste estudo, caracteristicas de lideranga transformacional, lideranca
transacional, lideranca contingencial, lideranca estratégica e lideranca colaborativa. Outras

influéncias podem surgir com a pesquisa empirica, uma vez que o estudo € exploratorio.

3.2 Abordagens Contingenciais ou Situacionais

Na década de 1960 surgiram o0s estudos que preconizam que o comportamento do lider
depende de variaveis ambientais, de acordo com a situacdo que ele vivencia em determinados
momentos (Hersey & Blanchard, 1980); (Fielder, 1981); (Bergamini, 1997). Os lideres eficazes
sdo aqueles “capazes de diagnosticar o seu meio ambiente e identificar as necessidades
especificas de cada situacdo” (Hersey & Blanchard, 1980). Entendendo na dindmica da
situacdo, o lider é capaz de usar suas habilidades e competéncias, criando solucbes adequadas,
com o fim de aumentar a eficacia da organizacao.

A abordagem contingencial preconiza que o lider eficaz consegue avaliar o contexto
cultural externo e interno e por meio da aplicacdo dos recursos de que dispde, é capaz de criar
as solucBes adequadas as exigéncias especificas. Cabe ao lider, por exemplo, criar um ambiente
no qual as pessoas possam demonstrar suas potencialidades e responsabilidades sobre os

resultados organizacionais. (Robbins, 2003)
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A abordagem contingencial tem um carater multidimensional na medida em que considera
os fatores de personalidade e comportamentais, aliados a questdo situacional, condicao
preponderante para que o lider contribua para o alcance da eficacia do grupo de trabalho. Pela
primeira vez a lideranca foi vista como um complemento das abordagens até entdo estudadas
na teoria dos tragos e teoria comportamental (Fielder,1981).

Na busca de identificar comportamentos de lideranga que pudessem impactar
positivamente nos fatores facilitadores de criacdo de conhecimento organizacional optou-se por
relacionar caracteristicas apresentadas em tipos de lideranca, facilitando o processo relacional
entre variaveis de lideranca e criacdo do conhecimento. Dessa forma, em funcdo dos fatores
facilitadores do processo de criacdo de conhecimento foram selecionadas as caracteristicas
observadas na lideranca transformacional, transacional, contingencial, estratégica e

colaborativa.

3.3. Lideranca Transformacional

A teoria da lideranca transformacional preconiza que o lider transformacional é o que
consegue conduzir seus colaboradores para um maior desempenho por meio do aumento do
nivel de consciéncia a respeito da importancia; de sua participagdo nos resultados que a
organizacéo espera alcancar; conduz o colaborador a sobrepor os interesses da equipe aos seus
préprios interesses e altera o nivel de necessidades sobre a hierarquia para o nivel maior de
necessidade de um ideal (Bass & Avolio, 1994); (Bass, 1995); Avolio, Bass, Jung, (1999);
Bass, Avolio, Jung, Berson, (2003). Este conjunto de influéncias que exerce o lider
transformacional em seus colaboradores também contribui para o desenvolvimento intelectual,

alavancando a inovagdo tecnologica e criagdo de novos conhecimentos.

Os lideres transformacionais inspiram seguidores a transcender seus maiores interesses
pessoais para um proposito maior: coletivo, missdo ou visdo. Eles ddo enfase a ativar as
motivacdes dos seguidores para o exercicio da visdo e fomenta a confiangca e 0 compromisso
de atuar sobre essas motivagdes para o desempenho excepcional e os objetivos eticamente
inspirados (Xirasagar, 2008). Por isso, eles encorajam o seguidor a fazer mais do que aquilo
que se espera que facam. Eles prestam atencdo a estimular e desafiar o seguidor com novas
ideias. Eles constroem um ambiente para apoiar o seguidor em trabalhar com novas

aprendizagens (Maani & Benton, 1999). Os lideres transformacionais tentam encontrar o que é
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realmente importante e transmitem uma sensacdo de missdo para o seguidor. Os lideres
transformacionais ndo sdo apenas para delegar projetos, mas também para treinar e ensinar, e
tratar cada seguidor como individual. Os lideres transformacionais prestam muita atencao para
interagir com seguidores para criar coletividade organizacional. Eles tentam entender as
necessidades dos seguidores e estimular o seguidor para alcangar metas. Além disso, eles
tendem a ouvir a opinido, ideias e sugestdes dos seguidores e incentivar opinido dos seguidores
com a tentativa de influenciar suas decisdes. Lideranca transformacional é muito flexivel na

consecucdo dos resultados desejados; mudar tera lugar, quando for necessario.

3.4.Lideranca Transacional

A lideranca transacional pode ser vista como complementar a lideranca transformacional.
Em contraste com os lideres transformacionais, o comportamento do lider transacional € muito
mais baseado em trocas e negociacdo. A teoria de troca (Gouldner, 1960), pressupde
reciprocidade de comportamentos positivos entre lideres e colaboradores, fortalecendo as
relaces interpessoais. As relacBes interpessoais justificam as influéncias que ocorrem no
sentido vertical de cima para baixo (top down), e de baixo para cima (bottom up).

A influéncia interpessoal que ocorre nas relacfes entre lideres e colaboradores é
determinada pelo contexto organizacional, comportamento dos lideres que provocam nos
colaboradores a adoc¢éo de taticas em funcdo da adaptacdo dos colaboradores ao contexto e ao

comportamento dos lideres.

Os lideres transacionais desempenham papel de orientadores de seus colaboradores ao
cumprimento de suas tarefas, responsabilidades, recompensas por desempenho e tomam
decises corretas, quando necessario. Fornecem visdo e sentido da missdo angariando respeito
e confianca. Fomentam clima de confianga e motivam seus funcionarios a transcender o
interesse proprio para o bem da organizacéo. Os colaboradores tendem a exercer maior presséo
por melhoria com o lider transacional, uma vez que ha uma clara rela¢do de negociacéo e troca.
(Epitropaki & Martin 2013).

Os lideres transacionais se relacionam com os colaboradores, principalmente, por meio de
trocas e negociacdo. Baseiam-se em trocas diadicas motivando seus colaboradores por meio de

recompensa ou castigo incentivando-os a trabalhar em conformidade com o seu papel e
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expectativas (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas,Halpin,2006). Eles orientam ou motivam
seus seguidores na direcdo das metas estabelecidas, atraves do direcionamento (Robbins, 2005),
e oferecem recompensas se 0s seguidores executarem de acordo com contratos firmados entre

as partes.

O modelo transacional tem como principio basico a relacéo de poder entre lider e seguidor,
que é exercida de forma vertical, onde o lider controla as a¢Ges dos seguidores por meio de
recompensa e castigos no atingimento, ou ndo, de metas individuais, enquanto que 0s
colaboradores exercem pressao no lider para ganhar vantagens. (Avolio, 1994; Avolio, Bass &
Jung, 1999; Podaskoff, Bommer, MacKenzie, (2006 )

3.5. Lideranca Contingencial

A lideranca contingencial ou situacional preconiza que o lider eficaz consegue avaliar o
contexto cultural externo e interno e, por meio da aplica¢do dos recursos de que disple, é capaz
de criar as solugdes adequadas as exigéncias contingenciais. Cabe ao lider, por exemplo, criar
um ambiente no qual as pessoas possam demonstrar suas potencialidades e responsabilidades
sobre os resultados organizacionais. (Robbins, 2005) . (Sims, Faraj, Smith 2009). Combina um
estilo de lideranca com circunstancias especificas. De acordo com a situagdo identificada, séo
definidas as metas e, a partir dai, definidos os tipos de lideranca e respectivos comportamentos
gue sdo mais adequados a situacao. Para os autores, estilo e 0 comportamento sdo os elementos
que identificam o tipo de lideranca que o lider utiliza para influenciar o comportamento e

pensamento de outras pessoas.

A abordagem contingencial tem um carater multidimensional na medida em que considera
os fatores de personalidade e comportamentais, aliados a questdo situacional, condicdo
preponderante para que o lider contribua para o alcance da eficacia do grupo de trabalho. Pela
primeira vez, a lideranca foi vista como um complemento das abordagens até entdo estudadas
na teoria dos tracos e teoria comportamental. (Fielder,1981; Fielder, 1967; House, 1971; Hersey
& Blanchard, 1984).
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3.6. Lideranca Estratégica

A lideranca estratégica tem competéncias que os distinguem dos demais lideres. Os lideres
se encontram em todos os niveis da organizacdo, a partir do topo até o nivel operacional,
influenciando pessoas, grupos e a organizagdo de forma ampla. No entanto, hd uma lacuna na

efetividade desses lideres nos processos internos.

O lider estratégico € definido por Ireland e Hitt (2005), como uma pessoa que tem
capacidade para antecipar a visao, flexibilidade, pensamento estratégico e sabe trabalhar com
pessoas para conduzi-las a mudancas visando criar um futuro para a organizacgao. Segundo esses
autores as capacidades necessarias que o lider estratégico efetivo precisa ter e aplicar para que
possa manter o equilibrio interno e adaptar a organizacdo a mudancas externas, Sao as

seguintes: (Hitt, Hayne, Serpa, 2010).

e Capacidade de desenvolver uma visdo ampla de futuro e comunicar essa visdo, para
ajudar a orientar a formacéo e a implementacédo de estratégias para seu alcance.

e Capacidade de desenvolver competéncias essenciais para a organizagdo com o
intuito de manter a vantagem competitiva.

e Capacidade de desenvolver estratégias de valor para o capital humano, visando
atrair e reter os melhores colaboradores e continuar a desenvolver habilidades e
competéncias;

e Capacidade de investir no desenvolvimento de tecnologias.

Capacidade de construir e manter uma cultura organizacional que promova e
incentive a inovagdo e o aprendizado e valorizando o capital humano e as agdes da
equipe.

e Capacidade de desenvolver e implementar controles equilibrados que ajudam a
gerenciar o capital financeiro e governam as préaticas, garantindo que o potencial
curso de acdo seja avaliado através de um filtro moral positivo.

e Capacidade de praticar a ética e valores fundamentais de honestidade, confianca e
integridade que servem como filtros morais e devem ser inculcados em gerentes e
funcionarios, de modo que eles sejam claramente entendidos e observaveis por

meio de suas decisdes e acoes.
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e Capacidade de observar a tomada de decisdo estratégica sobre produtos e servicos,

selecdo de executivos-chave, alocacdo de recursos e negociacdes externas.

A lideranca estratégica no Século XXI é baseada no propdsito e visdo, exploragdo e
manutencdo de competéncias essenciais, desenvolvimento do capital humano, sustentando uma
eficaz cultura organizacional, enfatizando as praticas éticas e estabelecendo controles
organizacionais equilibrados Ireland & Hitt, (2005). Ha4, ainda, a visdo do desempenho de
papéis do lider estratégico. Quinn, (1988) argumenta que os executivos devem desempenhar
oito papéis de lideranca: inovador, corretor, facilitador, mentor, coordenador, monitor, produtor
e diretor. Da mesma forma, Hart e Quinn, (1993) afirmam que os executivos de topo
desempenham quatro papéis que afetam o desempenho da empresa: visionario, motivador,
analisador e capataz.

3.7. Lideranca Colaborativa

A teoria da lideranca colaborativa foi desenvolvida por Chrislip e Larson em pesquisa sobre
lideranca civica e colaboracdo nos anos 1980 e inicio dos anos 1990. Os autores definem lideranca
colaborativa como uma relacdo entre duas ou mais partes (individuos ou organizacfes) que
trabalham para atingir objetivos comuns, compartilhando responsabilidade e autoridade para obter
os resultados esperados. Argumentam que € aplicavel quando os resultados s6 podem ser alcangados
utilizando competéncias que pertencem a varias pessoas, 0 que seria impossivel conseguir em um
trabalho individual. (Chrislip & Larson 1994).

Ao longo das ultimas décadas, os estudos revelam que o exercicio da lideranca tem sofrido
transformac0es, observando-se que as adaptacdes ocorrem naturalmente em funcéo das constantes
mudangas e da necessidade cada vez maior em solucionar problemas complexos no ambiente das
organizacOes. A pesquisa cientifica sobre lideranca tém se voltado para uma forma de lideranca
coletiva em contraposicdo aos modelos centrados em atributos individuais, em funcdo da
necessidade de se trabalhar em grupos. Estilo, caracteristicas e outros atributos pessoais ndo sao 0s
unicos fatores de influéncia e sim os mecanismos para o exercicio da influéncia que a lideranca

exerce sobre as pessoas. Pearce, Conger, Lockec (2008)
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Na lideranca coletiva ndo existe o papel central de um lider, mas o processo de interacdo
entre membros para liderar a equipe como um todo, dividindo responsabilidades, mas sem deixar
de considerar as habilidades, conhecimento e atitudes de lideranca. E um processo relacional que
envolve toda a equipe (Hunt & Ropo, 1997). Vista como um processo a lideranca coletiva, pressupde
uma dindmica que ndo precisa se limitar aos atos de um lider Gnico (Hunt, 2004; Dachler, 1992).
Enquanto os estudos sobre lideranca na forma tradicional privilegiam a influéncia top down do lider
sobre seus seguidores, a lideranca coletiva tem como ponto central a interacdo dos membros da
equipe e a distribuicdo de responsabilidades levando os membros a pensar como lideres envolvendo
um processo relacional de comportamento da equipe e da organizacdo, como um todo. (Hiller, Day,
Vance, 2006). (Yulk,1999).

Segundo Chrislip e Larson (1994), a lideranca colaborativa requer um conjunto de habilidades
diferentes, incluindo a capacidade de iniciar e cultivar relacionamentos; ser confiavel, construir um
acordo em torno de uma visdo colaborativa; articular e comunicar a visdo colaborativa e as
vantagens de se trabalhar dessa forma; criar redes dentro e entre setores para construir 0 apoio as
iniciativas de colaboracdo como forma de trabalho; influenciar dentro da colaboracdo, bem como
para cima e para fora com outros grupos e tomadores de decisdo, ler e diagnosticar processos
colaborativos e agOes e saber quando e como intervir. E, ainda, observar como 0s membros estdo
ligados e as oportunidades de ag¢Bes sinérgicas, assumir riscos e encorajar 0s outros a se sentirem

confortaveis para assumir riscos.

Para resolucdo de problemas complexos ndo é possivel pensar lideranca como comando e
controle, lider e seguidores. Varias formas de lideranca sdo usadas seguindo uma dinamica de
adaptacdo as situacOes especificas. O formato de lideranca colaborativa tem sido um modelo que
atribui maior flexibilidade e coeréncia com um mundo onde n&o se trabalha mais sozinho. O trabalho
em grupo tem sido a forma mais constante de encontrar solucdes para problemas complexos em um
ambiente mutavel. As solugbes conjuntas tém apresentado maior eficacia, considerando que o
conhecimento € ilimitado e o volume de informacdes hoje disponiveis ndo sdo e nem poderiam ser

privilégio de uma pessoa. Parceria e colaboracdo produzem melhores resultados.

A lideranca colaborativa efetiva € um modelo que pode ser utilizado quando 0 processo
organizacional que se quer trabalhar exige um esforco coletivo entre pessoas e/ou setores como

condicdo Unica de sucesso. A préatica da lideranga colaborativa exige dos participantes, em primeiro
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lugar, a compreensao da filosofia colaborativa; em segundo, a selecdo de pessoas para participarem
do processo que deve recair sobre aqueles que queiram e possam colaborar. Em terceiro lugar , o
fomento de uma relacdo entre os membros que minimize as diferencas de poder entre eles, a fim de
incentivar relacionamentos colaborativos. A filosofia colaborativa precisa ser explicitamente

comunicada aos membros dos grupos participantes. (Fletcher & Kaufer, 2003)

Comando e controle estdo dando vez a colaboracao, diante de problemas complexos que exigem
flexibilidade para encontrar solucBes conjuntas. A préatica colaborativa tem sido aplicada com
sucesso como uma nova forma de trabalhar, prestar servicos, produzir conhecimento. A colaboragéo
se refere a prética de individuos ou organizacdes trabalharem juntos para a solucdo de problemas
gue ndo seriam solucionados de forma individual.

As caracteristicas apresentadas no quadro 4 foram extraidas das teorias da lideranca, cujos

principais teodricos séo citados na legenda, respectivamente.

Quadro 4. Caracteristicas dos Tipos de Lideranca

Lideranga Caracteristicas

Lideranca Conduzir os colaboradores a um maior desempenho por meio do aumento da consciéncia a
Transformacional | respeito da importancia de sua participacdo nos resultados da organizacdo; Sobrepor os
(1.1) interesses do grupo aos seus proprios interesses; Alterar a necessidade pessoal para um nivel

de necessidade de um ideal; Desenvolver os colaboradores, intelectualmente, por meio da
aprendizagem continua; Desenvolver criatividade para a inovagdo; Ter confianga e
compromisso; Estimular os colaboradores para enfrentar desafio para novas ideias;
Construir ambientes de aprendizagem; Treinar e ensinar de forma individual e coletiva;
Estimular os colaboradores a alcangar metas; Interagir com os colaboradores para a criagcdo
coletiva do conhecimento; Ouvir opinido, ideias e sugestdes; Ser flexivel na consecucédo dos
resultados desejados.

Lideranca Conceder recompensas por desempenho; Impor castigos por ndo cumprimento de metas;
Transacional Orientar no sentido de cumprimentos de metas estabelecidas; Negociar metas individuais
(1.2) relacionadas aos objetivos estratégicos. Nas relagdes diddicas entre lider e colaboradores

percebe-se mais claramente a influéncia vertical no sentido bottom up, onde colaboradores
exercem pressdo sobre o lider para obter vantagens.

Lideranca Avaliar o contexto cultural externo e interno; Criar solucfes adequadas as exigéncias
situacionais; Criar um ambiente onde as pessoas possam demonstrar suas potencialidades e
responsabilidades sobre os resultados organizacionais; Desenvolver nos colaboradores,
(2) habilidades, trocar experiéncias e adquirir padrées de conhecimento da funcéo lideranca;
Organizar seu trabalho e o trabalho de seus colaboradores; Estabelecer relagdes de trabalho
caracterizadas pela confianca mutua e respeito pelas ideias dos colaboradores; Demonstrar
interesse pelos sentimentos dos colaboradores e preocupacdo pelo seu bem estar; Orientar
os colaboradores para a producéo; Orientar os colaboradores para o desenvolvimento das
atividades.

Contingencial
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Lideranca

Estratégica

3)

Exercer as fungdes do topo da organizacdo; Ter capacidade de antecipar a visdo; Ter
flexibilidade; Ter pensamento estratégico; Conduzir os colaboradores as mudancas, visando
criar um futuro para a organizagdo; Desenvolver uma visdo e comunicar de forma ampla
para toda a organizacdo; Desenvolver nos colaboradores competéncias essenciais; Investir
no desenvolvimento de tecnologias; Construir a cultura organizacional de inovacéo;
Desenvolver o aprendizado organizacional valorizando o capital humano e as acGes da
equipe; Desenvolver e implementar controles equilibrados que ajudam a gerenciar o capital
financeiro e que governam as préaticas garantindo que o potencial curso de acdo seja
analisado através de um filtro moral positivo; Praticar a ética e valores fundamentais de
honestidade, confianca e integridade que servem de filtros morais, disseminando estes
valores em seus colaboradores e demais lideres para que sejam observados em suas decisdes;
Selecionar executivos-chave; Alocar equipes;

Lideranca
Colaborativa ou

Compartilhada
(4)

Lideranca colaborativa ou compartilhada requer um conjunto de habilidades diferentes,
incluindo a capacidade de iniciar e cultivar relacionamentos; ser confiavel; construir acordo
em torno de uma visdo colaborativa; articular e comunicar a viséo colaborativa e as vanta-
gens de se trabalhar dessa forma; criar redes dentro e entre setores para construir 0 apoio as
iniciativas de colaboragdo como forma de trabalho; ler e diagnosticar processos colaborati-
vos e acOes e saber quando e como intervir; e, ainda, observar como os membros estéo liga-
dos e as oportunidades de agdes sinérgicas, assumir riscos e encorajar 0s outrosa se
sentir confortaveis para assumir riscos.

Fonte: elaborac&o prépria

Legenda de autores:

(1.1 E1.2) Bass &, Avaolio, (1994); Avolio, Bass, Jung, (1999); Bass, Avolio, Jung, Berson, Y. (2003).
(2) Chrislip, D. & Larson, C. (1994); Kramer, & Chrislip, (2011); Craig, L. Pearce (2004).
(3) Hersey & Blanchard (1984); Robbins, (2005); Henry, P. Sims Jr., Samer, Faraj., Seokhwa Robert

(2009).

(4) Hart & Quinn (1993); Ireland & Hitt, (2005); Hitt, Kayne, Serpa, R. (2010).

Para resolucao

de problemas complexos ndo é possivel pensar lideranca como comando e

controle, lider e seguidores. Véarias formas de lideranca sdo usadas seguindo uma dinamica de

adaptacdo as situacOes especificas. O formato de lideranca colaborativa tem sido um modelo que

atribui maior flexibilidade e coeréncia com um mundo onde ndo se trabalha mais sozinho. O trabalho

em grupo tem sido a forma mais constante de encontrar solucdes para problemas complexos em um

ambiente mutavel.

As solucgdes conjuntas tém apresentado maior eficacia, considerando que o

conhecimento € ilimitado e o volume de informagdes hoje disponiveis ndo sdo e nem poderiam ser

privilégio de uma pessoa. Parceria e colaboracdo produzem melhores resultados. (Friederich,
Vessey, Schuelke, Ruark, Munford, 2006).
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A lideranca colaborativa efetiva € um modelo que trata de relacionamento entre pessoas e/ou
setores como condi¢do Unica de sucesso. A pratica da lideranga colaborativa exige dos participantes,
em primeiro lugar, a compreensao da filosofia colaborativa; em segundo, a selecdo de pessoas para
participar do processo, deve recair sobre aqueles que queiram e possam colaborar (Kramer, M., W.);
em terceiro lugar, o fomento de uma relagéo entre 0s membros que minimize as diferencas de poder
entre eles a fim de incentivar relacionamentos colaborativos (Fletcher & K&ufer, 2003). A filosofia

colaborativa precisa ser explicitamente comunicada aos membros dos grupos participantes.

Sintese Conclusiva

O estudo da lideranca tem evoluido no sentido de adequar as organizagdes as demandas do
mercado. A lideranca, que até o final do século passado era estudada como atributos de um lider
em relacdo a seus seguidores, se desloca cada vez mais para a distribuigdo entre pares que se

influenciam mutuamente em funcéo da expertise de cada um em contextos diversos.

Assim, observa-se que, cada vez mais, as tarefas das organizacdes exigem inovacao,
criagdo de solucdes, criacdo de conhecimento; precisam ser feitas e se fazem de forma
compartilhada. As solugdes de hoje ndo podem ser individuais em funcéo da necessidade de
muitos saberes para formulacdo de solucGes criativas e inovadoras. No contexto de criacéo
coletiva, a lideranca também tende a ser distribuida entre pares, nas situacdes que exigem
criatividade e inovacao para solucdes de problemas internos que possam responder as demandas

do mercado e garantir sustentabilidade para as organizagoes.

A lideranga distribuida, coletiva ou compartilhada é observada em equipes de alto
desempenho, onde os membros precisam de autonomia para interagir com seus pares na busca

de solugdes criativas para adequacdes as exigéncias impostas pelo mercado e sociedade.

Lideranca centralizada ou vertical e lideranga compartilhada ou coletiva se alternam e se
complementam no desenvolvimento das tarefas de criacdo de conhecimento. As influéncias
ocorrem em todos 0s niveis e em todos os sentidos dentro e fora da organizagdo. Na medida em
que o lider influencia, é influenciado por seus colaboradores. Esta influéncia reciproca produz

sinergia na organizacdo, contribuindo para a partilha de conhecimentos e a visdéo comum.
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Os conceitos aqui apresentados identificam os fatores caracteristicos  das diversas
tipologias de lideranca e forte presenca da influéncia reciproca que produz sinergia na
organizacdo. Estas caracteristicas serdo cruzadas com as praticas observadas nos processos de

criacdo de conhecimento, considerando as dimensdes: individual, grupal e organizacional.

A selecdo das liderangas se deu em funcdo das relag@es de suas caracteristicas com 0s
fatores facilitadores da criagdo de conhecimento organizacional nas dimensbes grupal,
individual e organizacional. O Quadro 2 apresenta as caracteristicas das func6es de liderancas
que serdo aplicadas ao estudo de caso. As caracteristicas que compdem o quadro foram
baseadas nas pesquisas dos autores citados abaixo.
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4. INFLUENCIAS DA LIDERANCA NA CRIACAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A teoria da troca social (Gouldner, 1960), pressupde reciprocidade de comportamentos
positivos que promovem o fortalecimento das relagdes interpessoais e explica a influéncia de
baixo para cima nas relacdes de troca entre lideres e colaboradores (Deluga, 1990). No sentido
vertical, de cima para baixo estdo os comportamentos do lider, influenciando nos colaboradores
a adocdo de taticas que influenciam o comportamento do lider e assim se processa a dindmica

de adaptacdo ao contexto.

Considerando que a criagdo do conhecimento organizacional exige partilha como
pressuposto, o que caracteriza a agdo essencialmente humana de trocas, relacionamento e
integracdo, pode-se afirmar que estilos, comportamentos e modelos de lideranca devem ser
aplicados de forma a atender a determinada contingéncia e mesclar estilos para solucdo de
problemas pontuais que se apresentam nas organizacGes e nas relacdes entre as pessoas

envolvidas em processos de criacdo do conhecimento.

Os lideres estratégicos sao influenciados pelas mudancas externas e tém a responsabilidade
de desenvolver o ambiente interno no nivel individual, de grupo e organizacional preparando-
0 para a capacidade de aprender e absorver as mudancas que sdo necessarias ao desempenho

organizacional, compativel com as mudancas no ambiente externo (Vera & Crossan, 2004)

A influéncia da lideranca estratégica pode ser explicada, levando-se em conta que o lider
estratégico e responsavel por estratégias, estrutura, sistemas de gestdo, cultura corporativa,
competéncias essencial e motivacdo dos membros da organizacdo, mas ndo sao detentores das
informagdes necessérias a tomada de decisdes vitais para o desempenho da organizag&o.
Portanto, precisam interagir e compartilnar com os lideres dos demais niveis e com 0s
colaboradores, trocando influéncias necessarias a criagao de viséo e objetivos comuns. (Osborn,
Hunt, Jauch, (2002). (Gronn, 2002); (Pearce & Conger, 2003); (Yukl, 2008); (Ireland e Hitt,
1999).

As influéncias ocorrem em todos os sentidos, em todos os niveis da organizacao e de forma

natural e constante, nas relagbes diddicas entre lider e colaboradores e entre pares. Lideres
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estratégicos influenciam e séo influenciados por lideres dos demais niveis organizacionais.
Lideres influenciam colaboradores e sdo influenciados por eles no processo de adaptacéo,
considerando que o comportamento do lider induz as taticas dos colaboradores na dindmica de

adaptacéo.

Assim, de forma ampla, comportamentos de liderancas estdo continuamente influenciando
colaboradores. A lideranca transformacional e auténtica podem influenciar colaboradores no
desenvolvimento de habilidades e competéncias, partilha de conhecimentos, transmissao de
propositos, visdo, valores; a lideranca transacional € aplicavel no sentido de incentivar o0s
colaboradores ao aumento de producdo e abertura para negociacOes; a lideranca estratégica
pode contribuir para preparar o ambiente com recursos apropriados a criacdo de conhecimento;

a lideranca colaborativa contribui para a partilha de conhecimento, colaboragdo e comunicacéo.

A lideranga compartilhada ndo exclui a lideranca vertical; ao contrario, ambas se
complementam de acordo com a situacdo em que cada uma se impde. Lideranca vertical se
impd&e quando o lider esta na funcéo de facilitador, mediador entre 0s objetivos da instituicao e

as tarefas estabelecidas para a equipe.

Atualmente, o trabalho em equipe tem sido disseminado nas organizagdes, na medida em
gue se adequam as exigéncias do mercado por conhecimentos que se traduzem em inovacao e
sustentabilidade. Nas equipes que criam conhecimento, as funcdes de lideranca ndo se adequam
mais aos tradicionais modelos de lider-seguidor (Pearce, 2004), mas sdo compartilhadas de
acordo com as especialidades de cada membro, se alternando em determinados momentos nos
processos de dialogo e discussdo que ocorrem nos grupos. Dialogo e discussao fazem parte do
processo criativo. No dialogo, ha a exploragdo livre e criativa de assuntos complexos, uma
profunda atencdo no que os outros estdo dizendo sem juizo de valor. Na discussao, diferentes
visdes sdo apresentadas e defendidas e existe uma busca da melhor visdo que sustente as
decisbes que precisam ser tomadas. Dialogo e discussdo sdo potencialmente complementares e
devem ser utilizados igualmente para resolucdo da descoberta da verdade que se procura
(Senge,2006). A colaboracéo e fator primordial no processo e o papel de lider se reveza entre

o0s participantes. A funcédo de lideranca pode ser delegada para o responsavel pela tarefa.
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As bases conceituais da colaboragdo surgem de estudos que reconhecem a existéncia da
influéncia entre pares, exercicio de fungdes de lideranca, em contraponto a ideia da lideranca
vertical. As funcdes de lideranca podem ser compartilhadas entre pares, gerando as equipes
auto gerenciadas (Roethlisberger & Dickson, 1939); (Bene & Sheats, 1948). Estudos sobre
lideranga compartilnada completam o protétipo da lideranga colaborativa (Barker, 1993;
Friederich, Vessey, Schuelke, Ruark, Munford, (2006). A lideranga colaborativa surge em
grupos onde o lider representa o papel de facilitador; trabalha o relacionamento com os
membros do grupo por meio do dialogo e discussdo, minimizando a distancia do poder e
capacitam o grupo para a autoridade e responsabilidade, colaboracdo e tomada de decisdo
compartilhada (Fletcher & Ké&ufer, 2003).

O modelo de lideranca colaborativa ou compartilhada de Chrispli & Larson (1994), evidencia
a troca de influéncias em todos os sentidos, como pode ser visualizado na Figura 5 - Lideranca

Compartilhada, a sequir.

Figura 5. Lideranca Colaborativa ou Compartilhada

bottom up

lateral lateral

top down

Fonte: (Chrislip & Larson, 1994)
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5. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia para o desenvolvimento da pesquisa, focando os
aspectos de investigacdo, os objetivos e as finalidades do projeto. O projeto de investigacao
busca esclarecer as influéncias da lideranca na criacdo do conhecimento em instituicdes de
salde, identificando que tipos de influéncias sdo observados, na relacdo entre lideranca e
colaboradores; lideranca e equipes de trabalho, lideranga na organizacao, e seus impactos nas

acOes de criacdo de conhecimento organizacional, a partir de um estudo de caso.

Na primeira parte, revisdo da literatura, busca-se o enquadramento tedrico do tema de
forma a embasar a pesquisa. Foram selecionados, em pesquisa ampla, preliminarmente, 142
artigos em revistas cientificas, por meio da biblioteca online B-on, tendo como termos para a
pesquisa bibliografica: “organizational knowledge creation”, “tacit knowledge”, “leadership” e
“collaborative leadership”.

A pesquisa sobre criagdo de conhecimento organizacional e lideranca conduziu a
elaboracdo do modelo conceitual a ser aplicado no estudo de caso.

A pesquisa tedrica teve como base as teorias de criacdo de conhecimento organizacional,
de onde foram captados os fatores essenciais ao processo de criagdo do conhecimento nas
organizagOes. Foram estudados trés modelos de criagdo de conhecimento, de onde foram
extraidos os elementos comuns e pertinentes ao objeto do estudo.

As pesquisas sobre lideranca proporcionaram a identificacdo de caracteristicas de diversos
tipos de lideranca vinculadas ao processo de criagdo do conhecimento nas organizacoes, para,

em seguida, propor um modelo conceitual verificivel, por meio de estudo de caso.

5.1 Objetivo e Questdes de Pesquisa
O objetivo do estudo € identificar as influéncias da lideranca, que afetam, positivamente, o
processo de criacdo de conhecimento nas organizacOGes de salde brasileiras, no intuito de

contribuir para a melhoria das praticas de gestdo do setor e deu origem as questdes:

1.Quais sdo as influéncias das diversas formas de lideranca que impactam positivamente

sobre os individuos que criam conhecimento nas organizacoes?
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2. Quais sdo as influéncias das diversas formas de lideranca que impactam positivamente
nos grupos de trabalho que criam conhecimento nas organizacgdes?
3. Como a alta direcdo contribui efetivamente para que individuos e grupos tenham bons

resultados na criacdo do conhecimento organizacional?

Preliminarmente, na fase de planejamento da pesquisa empirica, a pesquisadora
elaborou o Protocolo de Investigacdo e o0 Guido de Entrevista, (anexos), ferramentas auxiliares
nesta etapa da pesquisa. As questdes foram elaboradas no sentido de obter resposta sobre cada
uma das onze variaveis que representam os fatores facilitadores do processo de criagcdo de
conhecimento organizacional, relacionando com as caracteristicas de lideranga captadas na

pesquisa sobre lideranca.
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A identificacdo das variaveis ensejou sua caracterizacdo como demonstrado nos Quadros

abaixo:

Quadro 5. Caracterizacao das Variaveis de Criagdo de Conhecimento Organizacional
Variaveis Caracterizacdo
V1. Valores universais como justica social, igualdade, lealdade honestidade e

Desenvolvimento
Pessoal

responsabilidade e, também, as emog¢des como gratiddo, boa vontade e valoracao e
preocupacdo com 0s outros, motivam os lideres contemporaneos a uma acéo relacional,
na interagdo com o “outro”. O nivel de consciéncia a respeito da importancia de sua
participacdo nos resultados que a organizacdo espera que sejam alcancados, conduz o
colaborador a sobrepor os interesses da equipe. A preocupacdo com o desenvolvimento
intelectual, alavanca a inovacéo e favorece a criagdo de novos conhecimentos

V2.Adaptagdo  as
mudangas

As mudancas sdo bem-vindas para as pessoas que fazem a organizacao e neste sentido é
estimulada a criatividade e inovacdo.

V3.Motivacdo

A motivacgdo € permanentemente trabalhada pelo lider, usando para isto a avaliacéo dos
membros, suas necessidades, e formas de recompensa, pelo trabalho realizado e
resultados obtidos.

V4,
Compartilhamento

A cultura organizacional favordvel ao compartilhamento e criagdo do conhecimento
organizacional conduz a organizacgdo a niveis mais elevados de conhecimento, gerando
uma nova cultura de aprendizagem organizacional. Uma cultura de compartilhamento
adquirida por meio da aprendizagem organizacional tem reflexos importantes na
qualidade e reutilizacdo do acervo para a criagdo de novos conhecimentos.

V5.Colaboracéo

A colaboracdo esta presente entre os membros dos grupos, que interagem para criar
conhecimento. A lideranga pode ser descentralizada em fungdo das competéncias dos
membros para a realizagdo de tarefas. O papel de lider se reveza entre os participantes.
A fungdo de lideranca pode ser delegada para o responsavel pela tarefa.

V6.Comunicagdo

A comunicacdo é evidenciada na troca de mensagens, negociagdo, conversas,
compromissos que acontece permanentemente entre 0s membros. A comunicagéo entre
pessoas, entre pessoa e grupo e entre grupos repercute na criagdo do conhecimento
organizacional. Dialogo e discussdo sdo praticas correntes nos grupos.

V7.Controle de
Processos

Os processos organizacionais sao mapeados e padronizados em forma de Procedimentos
Operacional Padrdo — POP. Auditados anualmente e revisados quando for observada
uma “nao conformidade”.

V8.Ambiente
Organizacional

O lider (alta direcdo) cria um ambiente fisico e virtual favoravel ao encontro ndo
programado, estimulando a colaboragdo entre os membros e entre grupos e organizagao.
A promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentagdo gera novas
ideias como diferencial para a otimizag&o dos recursos publicos e producdo de melhores
resultados para a sociedade.

V9.Estratégias

Sistema de gestdo dindmico e capaz de contemplar a organizagdo como um todo para
rever e consolidar os seus objetivos e suas estratégias, observando o alinhamento e a
interconexdo dos seus componentes, ou seja, a consisténcia entre 0s seus objetivos,
planos, processos, agdes e as respectivas mensuragoes.

V10.Recompensas

Os lideres transacionais sdo principalmente baseados em recompensas contingéncias e
relacdo de troca que se refere as trocas diadicas pelo qual os lideres motivam seguidores
através de recompensa de seguidores que podem trabalhar em conformidade com o seu
papel e expectativas. Eles orientam ou motivam seus seguidores na direcdo das metas
estabelecidas.

V11.Cultura
Organizacional

Aprendizagem e desenvolvimento - enfatiza o aprendizado e o desenvolvimento
individual. Decisdo compartilhada - uma cultura que incentiva os funcionarios para
participar no processo de decisdo. Divisao de poder - pouco foco na politica de estado.
Apoio e colaboragdo - os funcionarios estdo dispostos a colaborar uns com os outros e
prontos para oferecer ajuda quando necessario. Tolerancia para riscos e conflitos - a
organizacgdo aceita conflitos e riscos.

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 6. Caracterizagdo das Variaveis de Lideranca

Variaveis

Caracterizagéo

V12 Lideranca
Transformacional

Consegue conduzir seus colaboradores para um maior desempenho por meio do
aumento do nivel de consciéncia a respeito da importancia de sua participagdo nos
resultados que a organizagdo espera que sejam alcangados; inspiram seguidores a
transcender seus maiores interesses pessoais para um proposito maior: coletivo, missao
ou visdo; contribui para o desenvolvimento intelectual, alavancando a inovagéo
tecnoldgica e criacdo de novos conhecimentos; eles prestam atencéo a estimular e
desafiar o seguidor com novas ideias. Eles constroem um ambiente para apoiar o
seguidor em trabalhar com novas aprendizagens; eles prestam atengdo a estimular e
desafiar o seguidor com novas ideias; eles constroem um ambiente para apoiar o
seguidor em trabalhar com novas aprendizagens.

V.13. Lideranca
Transacional

Trocas e negociacdo, fortalecendo as relacfes interpessoais; papel de orientadores de
seus colaboradores ao cumprimento de suas tarefas, responsabilidades; fornecem viséo
e sentido da missdo angariando respeito e confianga; as relagBes interpessoais
justificam as influéncias que ocorrem no sentido vertical de cima para baixo (top down)
e de baixo para cima (bottom up); Baseiam-se em trocas diadicas motivando seus
colaboradores por meio de recompensa ou castigo 0s incentivando a trabalhar em
conformidade com o seu papel e expectativas;

V.14. Lideranca
Contingencial

Avaliar o contexto cultural externo e interno; criar solu¢fes adequadas as exigéncias
situacionais. Cabe ao lider, por exemplo, criar um ambiente no qual as pessoas possam
demonstrar suas potencialidades e responsabilidades sobre os resultados
organizacionais. Combina um estilo de lideranga com circunstancias especificas. De
acordo com a situacdo identificada, sdo definidas as metas e, a partir dai, definidos os
tipos de lideranca e respectivos comportamentos sdo mais adequados a situagdo. Para
0s autores, estilo e o comportamento sdo os elementos que identificam o tipo de
lideranga que o lider utiliza para influenciar o comportamento e pensamento de outras
pessoas. A abordagem contingencial tem um carater multidimensional na medida em
que considera os fatores de personalidade e comportamentais, aliados & questdo
situacional, condi¢cdo preponderante para que o lider contribua para o alcance da
eficacia do grupo de trabalho.

V.15. Lideranca | Exercer as funcbes do topo da organizagdo; ter capacidade de antecipar a visdo; ter
Estratégica flexibilidade; ter pensamento estratégico; conduzir os colaboradores as mudancas
visando criar futuro para a organizacdo; desenvolver uma visdo e comunicar de forma
ampla para toda a organizacéo de inovacdo; desenvolver aprendizado organizacional.
V16. Lideranca | Iniciar e cultivar relacionamentos; ser confidvel; construir um acordo em torno de uma

Colaborativa

visdo colaborativa; articular e comunicar a visdo colaborativa e as vantagens de se
trabalhar dessa forma; criar redes dentro e entre setores para construir 0 apoio as
iniciativas de colaboracdo como forma de trabalho; influenciar dentro da colaborag&o,
bem como para cima e para fora com outros grupos e tomadores de decisdo, ler e
diagnosticar processos colaborativos e agdes e saber quando e como; observar como
0s membros estdo ligados e as oportunidades de ag¢Bes sinérgicas; assumir riscos e
encorajar 0s outros a se sentir confortaveis para assumir riscos; compartilha
responsabilidade e autoridade para obter os resultados esperados; relagdo entre duas
ou mais partes (individuos ou organiza¢des) O trabalho em grupo tem sido a forma
mais constante de encontrar solugdes para problemas complexos em um ambiente
mutavel; flexibilidade para encontrar solugdes conjuntas.
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Com o intuito de se obter uma visdo geral das percepcdes dos servidores sobre o seu
comportamento individual, do comportamento do grupo onde exerce suas atividades e do
comportamento da instituicdo como um todo, foram comparados 0s conceitos que caracterizam
as variaveis com a percepcdo dos entrevistados sobre cada uma delas com pesquisa de texto e
de palavras e expressfes comuns nos depoimentos dos entrevistados. As entrevistas foram
estruturadas relacionando cada uma das variaveis as questdes pré-determinadas, com o intuito
de facilitar o entendimento do entrevistado sobre os temas tratados e sua vinculagcéo ao contexto

organizacional, tendo como ferramenta auxiliar o software NVivo 10.

As entrevistas foram realizadas em 45 dias, com adesao voluntéria dos entrevistados,
sem quantidade predeterminada. As entrevistas forma encerradas quando as respostas

comecaram ase repetir. As perguntas abertas permitiram ao entrevistado falar o que Ihes f

As entrevistas foram classificadas e codificadas em fontes e nds, conforme regras do
software NVivo versdo 10 e relacionadas, simultaneamente, com caracteristicas das variaveis
de criacdo do conhecimento e variaveis das caracteristicas das formas de lideranca, parametros

adotados no modelo aplicado ao estudo de caso.

Ao serem realizadas as primeiras entrevistas, foi observado que os entrevistados faziam
referéncia aos processos organizacionais, sua importancia para o Programa de Qualidade,
Programa de Biosseguranga no Trabalho e para o Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica —
MEGP.

Dessa forma, o modelo conceitual foi acrescido de um novo elemento: Variavel Controle de

Processos.
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5.2. Modelo Conceitual Aplicado no Estudo de Caso

Figura 6. Modelo Conceitual Aplicado ao Estudo de Caso
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O modelo conceitual aplicado ao estudo de caso tem suas varidveis conceituadas o Quadro 5

5.3. Plano de ac¢do da pesquisa empirica

Figura 7. Esquema do Plano de Ac¢éo da Pesquisa Empirica
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A andlise dos dados coletados nas entrevistas foi realizada nas seguintes etapas:

1. Relacionamento das variaveis do modelo de criacdo de conhecimento proposto com as
respostas as questdes, extraidas das entrevistas;

2. Relacionamento das Liderancas com as variaveis confirmadas;

Seguindo o Plano para a pesquisa empirica, em primeiro lugar foram caracterizadas as
variaveis para confirmacao do modelo de criacdo de conhecimento, em seguida confirmadas as
varidveis dos tipos de lideranca que impactam positivamente nas trés dimensoes
organizacionais, atendendo o objetivo proposto e respondendo as questdes dele derivadas.

O projeto de investigacdo é exploratorio e utiliza método qualitativo que incide sobre as
fontes de informacdo oriundas de pesquisa documental, informacBes do site institucional e

entrevistas estruturadas.

Para obter um resultado mais abrangente, foram ouvidos 36 servidores no universo de 200
servidores representando os principais segmentos da instituicdo em estudo, com o fim de captar
a percepcdo de cada um sobre os impactos positivos das diversas formas de lideranca, nos

individuos e grupos, na criacdo do conhecimento.

Os resultados obtidos com a pesquisa empirica foram cruzados com as caracteristicas das
liderancas para identificar os tipos de lideranca que influenciam positivamente o processo de
criagdo de conhecimento em cada uma das dimens@es institucionais: dimenséo individual,

dimensdo grupal e dimenséo organizacional.

Instrumentos auxiliares foram elaborados para conduzir com efetividade o estudo de caso:
Esquema do Plano de Acdo da Pesquisa Empirica (Figura 7), Tabela de Verificacdo das
Variaveis, Guido de Entrevista e Protocolo de Investigacdo (Anexo) e Modelo relacional para

confirmacéo das variaveis - Figura 8).
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No primeiro momento foram recolhidos documentos, consulta ao site institucional para
formatar o perfil da instituicdo. Em seguida, procedeu-se a aplicacdo das entrevistas com 36

servidores em amostra representativa dos diversos setores da instituicao.

O esquema torna mais claro o procedimento adotado no estudo de caso no LACEN,

esquematizado conforme demonstrado na Figura 7.

O esquema do plano de pesquisa empirica é um roteiro que indica como foram elaboradas
as perguntas do guido de entrevistas, e feita a analise dos dados coletados para identificar as
funcBes de liderancga que influenciam o processo de criacdo de conhecimento organizacional,

considerando cada um dos niveis organizacionais: individual, grupal e organizacional.

O Guido de Entrevista, contendo 32 perguntas foi estratificado em 11 variaveis
denominadas por V.1. a V.11., com perguntas abertas vinculadas as variaveis estabelecidas,
guardando coeréncia com as trés dimensfes da organizacdo. As perguntas abertas abrem a
possibilidade de serem identificados outros fatores que ndo foram observados na pesquisa da
literatura, que podem enriquecer o modelo proposto. Ainda foram estratificadas as perguntas
por niveis de influéncia: individual, grupal e organizacional. As Varidveis de 1 a 10 foram
cruzadas com as caracteristicas de lideranca para responder as questfes da pesquisa, enquanto

que a Variavel 11 serviu de base para confirmar a cultura organizacional vigente na instituicao.

Os dados coletados foram compilados com a utilizacdo do Software QSR NVivo 10 que
trata dados estruturados e ndo estruturados classificando, codificando, ordenando e organizando
informagdes qualitativas. Para facilitar a anélise posterior por parte da pesquisadora, foi criada

uma base de dados em Word e PDF para abrigar as informacdes coletadas.

Para subsidiar o estudo de caso e estabelecer as relagdes entre as variaveis e 0s impactos
positivos dos tipos de liderangas nos processos de criagdo de conhecimento nas trés dimensoes

onde eles ocorrem, foi elaborado o esquema de analise a seguir demonstrado na Figura 8.

Figura 8. Modelo relacional para confirmacao das variaveis
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L. Lideranca D. Dimensdes V. Varidveis Q. Questdes

L1 Vi — Q.1.Q.2.Q.3.Q4.Q.5. Q6.
D.1.
V2 ——p Q.7.Q.s8.
V3.
T Q.9.Q.10
L.2.

V4 __—» Q11.Q.12.Q.13.

V.5, — Q.14.Q.15.Q.16.

L.3. D2

ve. —— Q17

V7. — Q18
L.4 e el E ittt

V.8. —» (Q.19.Q.20.Q.21.Q.22. Q.23.
D.3. V'9\> Q.24.

L vio. — Q.25
5.

V11 —— Q.26.Q.26.0.27.Q.28.Q.29.Q.30.Q.31.

5.4. Influéncias da Lideranca no Processo de Criacdo do Conhecimento

Organizacional: Estudo de Caso.

O estudo de caso foi realizado no Laboratério Central de Satde Publica do Estado do Ceara,
entrevistas abertas onde os respondentes falaram sobre cada uma das variaveis que compdem o
modelo proposto. No universo de 200 servidores do Laboratério Central de Satde Publica do
Estado do Ceara - LACEN, o estudo de caso foi realizado no periodo de 45 dias a partir de 4 de
junho de 2014, e foram ouvidos 36 servidores de todos os niveis hierarquicos com
representantes das areas fins e meio. As entrevistas focaram na percep¢do pessoal dos
entrevistados sobre cada uma das variaveis, segundo o modelo adotado. Paralelo ao trabalho de
entrevistas, forma realizadas pesquisa documental, complementada por pesquisas no site
institucional, observacéo direta nas praticas da instituicdo, com a intencéo de conhecer o perfil

da mesma.
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Apos a identificacdo do modelo conceitual foram reconhecidas as variaveis que devem ser
contempladas no estudo empirico, observando em cada dimensao, 0s atributos que sdo apoiados

pela lideranca, como demonstrado a seguir:

A seguir foram definidas as variaveis, e caracterizadas conforme quadro abaixo,
considerando os fatores de influéncia da lideranca, nas dimensdes: individual, grupal e
organizacional, que serdo objetos de investigacdo por meio de estudo de caso no Laboratério

Central de Salde Publica do Estado do Ceara:

Ao serem iniciadas as entrevistas, foi possivel observar a importancia da variavel controle
de processos, 0 que justifica sua inclusdo, no modelo inicialmente proposto, além da inclusédo
de identificacdo da cultura organizacional, pressuposto essencial da criacdo do conhecimento

organizacional, baseada no modelo de Hurley & Hult (1998).

Para validag&o das caracteristicas das variaveis foram elaboradas 32 questfes conforme

apresentado no Guido de Entrevista, (Anexo I1).
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6. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Este capitulo trata da anélise dos dados em duas dimensdes: analise das variaveis de criacdo do

conhecimento e anélise das varidveis de lideranca

6.1 Analise das Variaveis de Criacdo do Conhecimento

Neste ponto sdo analisadas as Variaveis de V1 a V11, relacionadas as caracteristicas do
modelo de criacdo do conhecimento, para atendimento da confirmacdo do modelo conceitual

proposto.

Variavel: Desenvolvimento Pessoal

A variavel Desenvolvimento Pessoal incorpora a intencdo do autodesenvolvimento,
auto lideranca, aprendizagem e conhecimento, que levam o individuo a autonomia e auto
lideranca. Para que esta variavel se verifique é necessario que a instituicdo leve os servidores
ao autodesenvolvimento, cultivando valores universais necessarios a conducao das atividades
com ética, honestidade e responsabilidade. O autodesenvolvimento também leva o servidor a
compreender sua contribuicdo para os resultados da instituicdo e o desejo de capacitacdo

continuada para a melhoria do seu desempenho.

Observa-se nos depoimentos que existem, praticas que fortalecem valores universais,
aproximam as pessoas, criando lagos e promovendo o autodesenvolvimento e capacidade de
auto liderangca. H& um vinculo de compromisso entre as pessoas e a instituicdo, como

evidenciado nos depoimentos dos entrevistados:

Praticas de gestdo, tais como preceptoria e tutoria geram integracdo e
compartilhamento. Participacdo em grupos de trabalho voluntarios, de humanizacéo, saude e
seguranga organizacional e meio ambiente; biosseguranca e qualidade; programa de exceléncia

em gestdo, acreditacdo, mobiliza as pessoas, elevam o orgulho de pertencer a instituicdo geram



comprometimento das pessoas com os resultados e consciéncia de sua importancia para a
sociedade.
Assim, confirma-se a variavel Desenvolvimento Pessoal preconizada no modelo

conceitual aplicado no estudo de caso.

Variavel: Adaptacao as Mudangas

Para que a instituicdo esteja sintonizada com as mudangas que ocorrem no ambiente
externo € necessario que as pessoas se adaptem as mudancas necessarias para alinhamento
interno e externo. No LACEN, de forma geral as mudancas encontram uma rejeicao inicial,
mas sdo tratadas com sensibilidade pela direcdo superior e € realizado um trabalho de
convencimento das vantagens das mudancas, tanto para as pessoas como para a instituicdo. As
mudancas acabam ocorrendo no tempo certo quando; pelo menos a maioria das pessoas esta
confortavel com elas. E dado um tempo de maturacio respeitando as pessoas, mas quando

necessario as mudancas ocorrem.

Faz parte do processo de mudancas a formacéo de lideres que muitos contribuem para
que as mudancas ocorram sem trauma, influenciando positivamente, pelo convencimento e
exemplo, dialogo e discussdo dos problemas e solugdes internas, responsaveis pela maioria das

mudancas que ocorrem na instituicdo. Os depoimentos a seguir evidenciam o que foi relatado.

Os Responsaveis Técnicos participam do Programa de Formacdo de Lideres e atuam
junto ao seu grupo de trabalho, fazendo a gestéo dos processos e cuidando da manutencdo das
instalacOes fisicas e equipamento, e condi¢Ges de salubridade do local de trabalho.

Pelo que foi observado a variavel adaptacéo as mudancas atende os requisitos do modelo

proposto.

Variavel: Motivacéo

A motivacdo é o que move as pessoas para produzir resultados favoraveis para a
organizacao e para sua realizacdo pessoal. Para confirmagéo dessa varidvel, o que se pretende

observar, sdo aspectos intrinsecos e extrinsecos da motivacdo. Na varidvel motivagéo percebe-
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se que as acOes mais efetivas da direcdo geral se voltam para a criacdo de espacos de
convivéncia, o que corresponde ao Ba de Nonaka e Takeuchi, citados anteriormente, e que
favorecem a interacdo, gerando aproximacao e afetividade entre os servidores. Estes espacos

tém dado bons resultados sobre o compartilhamento de conhecimento.

Outro fator de motivacdo sdo os desafios gerados pela participacdo em premiacoes e
agora em processo de acreditacdo. Nesses processos as pessoas se mobilizam para obter bons
resultados e de fato tém conseguido prémios, como o troféu-ouro do Premio Ceara Gestdo
Publica, concedido pelo Poder Executivo do Estado as instituicdes que se destacam no Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP.

No contexto desta variavel, observou-se que as pessoas sao motivadas muito mais pelo
compromisso afetivo que tém com a instituicao do que por motivos pecuniarios, o que confirma

a variavel.

6.1.4 Variavel: Compartilhamento

O compartilhamento de conhecimentos e informaces entre pares, grupos e na
organizagdo como um todo, € essencial para que o processo de criacdo de conhecimento ocorra.
O ideal é que o compartilhamento seja incorporado a cultura organizacional. No entanto, é
necessario que a informacdo e o conhecimento estejam presentes para que possa haver o
compartilhamento. Confirma-se essa Varidvel pela constatacdo do esforco da organizacdo para
promover a disseminacdo da informacdo e conhecimento e o compartilhamento espontaneo

entre pares, incorporando-o a cultura organizacional.

No LACEN, o compartilhamento ocorre espontaneamente, em funcéo de programas de
preceptoria e tutoria que fazem parte da rotina dos servidores. Os programas de preceptoria de
estagiarios de universidades conveniadas sdo sistematicos. Cada aluno estagiario tem um
preceptor que é responsavel por sua formacéo durante a vigéncia do estagio, que corresponde a
uma disciplina da grade curricular do universitario. Fator importante para o compartilhamento
€ 0 conhecimento recebido pelos servidores, de forma sisteméatica em programa de treinamento
em servigo e por meio de programas de Governo e em alguns casos, capacitacdo por 6rgaos

conveniados.
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A tutoria ocorre nos mesmos moldes da preceptoria, mas em relacdo a novos servidores,
que ficam sob a tutela do servidor, voluntario, até que esteja apto a realizar o servico com
autonomia. Ao término do periodo de tutoria, que ndo tem tempo estipulado, o servidor iniciante

recebe o certificado de aptiddo para a tarefa, concedido por seu tutor.

A informacdo é disponibilizada em vérios meios: manuais e outros documentos
normativos internos disponibilizados na intranet, de acesso livre. Embora exista um repositorio
de informacdes na intranet, ndo ha monitoramento para verificar o nimero de acessos, deixando

duvidas sobre a eficacia deste processo.

O compartilhamento também ocupa espaco na tomada de decisdes como relatado a
sequir:

Observa-se, ainda, que a propria natureza do trabalho finalistico da instituicdo exige o
compartilhamento, o que é reforcado pelos lagos de companheirismo observado entre os

servidores.

Os depoimentos confirmam a forte presenca do variavel compartilhamento, até mesmo

pela natureza do trabalho que se desenvolve em grande parte pela acdo conjunta das equipes.

Variavel: Colaboracao

A colaboracdo, assim como o compartilhamento, é fator mais subjetivo, de cunho
comportamental e fundamental na execucao dos trabalhos da instituicdo que cria conhecimento.
A colaboracdo é espontanea e deve ser incentivada para potencializar as trocas entre pares. A
verificacdo desta varidvel se da pela constatacdo do esfor¢o da instituicdo em aproximar as

pessoas, criar ambientes e situacdes que favoregam as trocas.

No LACEN ja existe uma cultura de colaboragdo que é estimulada permanentemente por meio
da fungdo de Responsavel Técnico, cujo trabalho de reforco a colaboragdo dos grupos é

evidenciado nos depoimentos dos entrevistados.
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A prética da colaboracao exerce o poder de influenciar lateralmente, fazendo com que

a troca e construcao de conhecimento se tornem rotina nos grupos e intergrupos.

Mais uma vez, o ambiente de convivéncia tem participacdo na interacdo das pessoas e
propicia bons resultados organizacionais, mobilizando as pessoas para alcancar metas

desafiadoras.

As praticas relatadas confirmam a presenca da variavel na instituicéo.

Variavel: Comunicacdo

Comunicacao € fundamental e tem sido um fator de risco no processo de criacdo de
conhecimento nas organizacOes. A verificagdo desta variavel esta relacionada aos contetidos e
formas de comunicacdo veiculadas na instituicdo. As comunicacdes nas instituicbes ocorrem
formal e informalmente. Ambas as formas sdo importantes. A variavel é verificada pela forma

como os contetdos sdo disseminados.

As praticas sinalizam para a presenca da variavel, porém a pesquisadora faz uma
restricdo em relacdo a avaliacdo da eficacia das praticas, uma vez que ndo se sabe o nimero
de acesso aos repositdrios de informacdo disponibilizados na intranet. Ainda assim, considera-

se que a comunicacao esta presente na instituicao.

Variavel: Controle de Processos

O controle de processos é imprescindivel nas organiza¢Ges. Os processos devem ser
mapeados, desenhados, monitorados e auditados. A gestdo dos processos garante a melhoria

continua dos servigos prestados, interna e externamente.

A Coordenadoria de Qualidade e Biosseguranca é responsdvel pela gestdo dos

processos, que sao auditados sistematicamente, uma vez por ano, e a qualquer tempo, quando
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for identificada ndo-conformidade ou melhorias a serem implementadas. Assim, confirma-se a

presenca da gestdo e controle dos processos.

Variavel: Cultura Organizacional

A cultura organizacional deve estar sempre alinhada com as praticas de gestdo e ndo
pode ser diferente nos processos de criagcdo de conhecimento. A partir dos conceitos de Nonaka
et al , 2000, a investigacdo sobre a varidvel cultura organizacional se direcionou para a
identificacdo da cultura vigente na instituicdo em estudo, considerando que em uma cultura
favoravel a criagdo de conhecimento cria diferenciais importantes, gerando a cultura de

aprendizagem, situacdo ideal para a geracdo de conhecimento.

Com esse intuito, foram definidas questdes para aplicacdo nas entrevistas, que
contemplam os fatores identificados por Hurley & Hult, (1998). Os autores definem fatores
importantes a serem identificados na cultura organizacional, favoraveis a criacdo de

conhecimento organizacional:

1. Aprendizagem e desenvolvimento - Uma cultura que enfatiza o aprendizado e o
desenvolvimento individual.

2. Decisdo compartilhada - Uma cultura que incentiva os funcionarios para participar no
processo de decisao.

3. Divisdo de poder - Uma cultura que pouco foca na politica de Estado.

4. Apoio e colaboracédo - Os funcionarios estdo dispostos a colaborar uns com 0s outros e
prontos para oferecer ajuda, quando necessario.

5. Tolerancia para riscos e conflitos - Uma cultura em que a organizacéo aceita conflitos
e riscos.

Os depoimentos revelam que das cinco proposituras, apenas uma ndo se observa.
Considerando que a instituicdo em estudo faz parte da estrutura do Governo, entende-se que -
Divisdo de Poder — uma cultura que pouco foca na politica de Estado - ndo se aplica ao caso.

Assim, considera-se confirmada a presenca da Variavel.
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A confirmacdo das varidveis conduz a afirmacdo de que o modelo de criagdo de
conhecimento aplicado no estudo de caso foi validado, permitindo executar a segunda parte do
plano de pesquisa, ou seja, analise das relagdes entre as variaveis verificadas e as caracteristicas
das liderancas para, enfim, identificar quais s@o as influéncias positivas que refletem em cada

uma das dimensdes da organizacao, conforme demonstrado na Tabela.

6.2. Andlise das variaveis em funcdo da lideranca
A pesquisa relacionou as varidveis do modelo de criacdo de conhecimento, j& verificadas,
com as caracterisitcas dos tipos de lideranga que compdem a pesquisa €, pelos depoimentos,

foram identificadas as préaticas relativas a cada uma das trés dimens@es organizacionais.

As influéncias na Dimensao Individual estéo evidenciadas nas correlagfes das funcoes
de liderancga, e as varidveis desenvolvimento pessoal e motivacao e adaptacdo as mudancas.

As influéncias na Dimensdo Grupal aparecem nas correlacdes com as variaveis
Compartilhamento, Colaboracdo, Comunicacgdo e Controle de Processos.

As influéncias na Dimens&o Organizacional se evidenciam com as correlagdes com as

variaveis Ambiente Organizacional, Estratégias, Recompensas e Cultura Organizacional.

Os Graficos e Tabelas produzidos pelo NVivol0 ajudam a identificar as relacdes
existentes entre as formas de lideranca e as dimensdes da organizacdo. Por meio dos gréficos,
é possivel identificar onde ocorrem as influéncias, uma vez que as variaveis estdo estratificadas
por dimensdo. As dimensdes e varidveis fazem parte do modelo de criacdo do conhecimento

proposto para embasar o estudo de caso.

As representacOes graficas apresentam no eixo vertical os diversos tipos de lideranca, e
no eixo horizontal as caracteristicas das variaveis do modelo de criagdo do conhecimento

confirmadas por meio dos depoimentos dos entrevistados.

Cada variavel esta relacionada as questfes que confirmam sua ocorréncia nas respostas

dos entrevistados. A correlacdo € feita comparando texto e similaridade de palavras contidas
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nas entrevistas e nas caracteristicas descritas para identificar a tipologia de liderancas
classificadas.

Os Graficos e Tabelas contemplam as relacBes e respectivos percentuais, existentes
entre as liderancas e as dimensdes individuais, grupais e organizacionais, representadas pelas
respostas das entrevistas. Esses resultados foram alcancados por meio do cruzamento entre as

11 variaveis com suas respectivas questdes de respostas e 0s varios tipos de liderancas.

6.2.1 Lideranca Transformacional

Para verificar a presenca de praticas de Lideranca Transformacional no processo de
criagdo de conhecimento, foram comparados os relatos sobre o processo de criacdo de
conhecimento por meio da identificagdo de similaridades nos textos, comparados as

caracteristicas dos tipos de lideranca identificados na literatura.

Gréfico 1. Codificacdo por item - Lideranca Transaformacional

Lideranca Transformacional - Codificacdo por item
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Tabela 2. Resumo da Codificagéo por item - Lideranca Transformacional

Lideranga Transformacional

Nome Na pasta Referéncias Cobertura
Entrevistas V.1. Desenvolvimento Pessoal Internas\\Tabulagao questdes 139 65,06%
Entrevistas V.11. Cultura Organizacional Internas\\Tabulagao questdes 193 68,49%
Entrevistas V.4. Compartilhamento Internas\\Tabulag&o questdes 98 89,20%
Entrevistas V.5. Colaboragao Internas\\Tabulag&o questdes 2 1,48%
Entrevistas V.8. Ambiente Organizacional Internas\\Tabulagao questdes 35 19,80%
Entrevistas V.3. Motivagao Internas\\Tabulagao questdes 1 4,53%

O Gréfico e a Tabela de Codificacdo por item demonstram que houve correlagdo de

texto entre as varidveis Lideranga Transformacional, na seguinte propor¢éo:

Na Dimensdo Individual, a Lideranca Transformacional impacta positivamente no
Desenvolvimento Pessoal com 139 referéncias em 65,06% de seu conteido, Motivacdo com 1

referéncia em 4,53% de seu conteudo.

Na Dimensdo Grupal, a Lideranca Transformacional impacta positivamente no
Compartilhamento com 98 referéncias em 89,20% do seu contetdo, e em Colaboracdo com 2
referéncias em 1,48% do seu contetdo.

Na Dimensao Organizacional, a Lideranca Transformacional impacta positivamente no
Ambiente Organizacional com 35 referéncias em 19,80% do seu conteudo, e na Cutura

Organizacional com 193 referéncias em 68,49% de seu conteudo.

6.2.2. Lideranca Transacional

Para verificar a presenca de préticas de lideranca transacional no processo de cria¢do de
conhecimento, foram comparados os relatos sobre o processo de criagdo de conhecimento, por
meio da identificagdo de similaridades nos textos das entrevistas e as caracteristicas de

lideranca.
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Gréfico 2. Codificacao por item - Lideranca Transacional

Lideranca Transacional - Codificacdo por item
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Tabela 3. Resumo da Codificagéo por item - Lideranca Transacional
Lideranga Transacional
Nome Na pasta Referéncias Cobertura
Entrevistas V.1. Desenvolvimento Pessoal Internas\\Tabulagdo questoes 33 7,89%
Entrevistas V.10. Recompensas Internas\\Tabulagao questoes 32 94,12%
Entrevistas V.11. Cultura Organizacional Internas\\Tabulagao questoes 163 55,94%
Entrevistas V.4. Compartilhamento Internas\\Tabulagao questoes 33 31,81%
Entrevistas V.5. Colaboragao Internas\\Tabulagdo questoes 36 35,70%
Entrevistas V.9. Estratégias Internas\\Tabulagdo questdes 32 92,82%

O Grafico e a Tabela de Codificacdo por item demonstram que houve correlacdo de
texto entre as variaveis Lideranca Transacional e Variaveis de Criacdo do Conhecimento nas

trés dimensdes nas seguintes proporcdes:

Na dimensdo individual hd impacto positivo da lideranca transacional na variavel
Desenvolvimento Pessoal — V1 com 33 referéncias em 7,89% de seu conteudo.
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Na Dimensdo Grupal hd impacto positivo da lideranca transacional, nas variaveis
Compartilhamento — V4 com 33 referéncias e 31,81% de seu conteddo, e na variavel

Colaboracdo — V5 com 36 referéncias em 35,70% do seu conntetdo.

Na Dimensdo Organizacional hd impacto positivo da lideranga transacional nas
variaveis Estratégias — V9 com 32 referéncias em 92,82% de seu conteldo e na variavel

Recompensas - V10 com 32 referéncias em 94,12% do seu contetdo.
6.2.3 Lideranga Contingencial

Para verificar a presenca de praticas de lideranca contingencial no processo de criacao
de conhecimento, foram comparados os relatos sobre as variaveis do processo de criagdo de
conhecimento para identificacdo de similaridades de texto entre o contetdo das entrevistas e as

caracteristicas de lideranca.

Grafico 3. Codificacdo por item Lideranca Contingencial
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Tabela 8. Resumo da Codificacao por item - Lideranca Contingencial

Lideranga Contingencial

Nome Na pasta Referéncias Cobertura
Entrevistas V.1. Desenvolvimento Pessoal  Internas\\Tabulag&o questdes 85 40,58%
Entrevistas V.11. Cultura Organizacional Internas\\Tabulagao questdes 194 71,11%
Entrevistas V.2. Adaptagéo as Mudancas Internas\\Tabulagao questdes 36 57,39%
Entrevistas V.4. Compartilhamento Internas\\Tabulag&o questdes 3 3,16%
Entrevistas V.6. Comunicacao Internas\\Tabulag&o questdes 15 23,30%
Entrevistas V.8. Ambiente Organizacional Internas\\Tabulagao questdes 94 52,89%
Entrevistas V.3. Motivagao Internas\\Tabulagao questdes 5 10,41%

O Gréfico e a Tabela de Codificacdo por item demonstram que houve correlagdo de
texto entre as variaveis de criagdo do conhecimento com as caracteristicas da Lideranca
Contingencial, na seguinte proporc¢ao:

Na Dimensdo Individual, a Lideranca Contingencial impacta positivamente no
Desenvolvimento Pessoal, com 85 referéncias em 40,58% de seu contetdo; na Adaptacdo as
Mudancas aparece com 36 referéncias e 57,39% de seu contetdo, e na Motivacdo aparece com
5 referéncias e 10,41% de seu conteudo.

Na Dimensdo Grupal, a Lideranca Contingencial impacta positivamente no
Compartilhamento com trés referéncias em 3,16% de seu contetdo, e Comunicacdo com 15
referéncias em 23,30% de seu contetdo.

Na Dimensdo Organizacional, impacta positivamente no Ambiente Organizacional —

V8 com 94 referéncias em 52,89% de seu conteudo.
6.2.4 Lideranca Estratégica

Para verificar a presenca de praticas de lideranca contingencial no processo de criagdo
de conhecimento, foram comparados os relatos sobre as variaveis do processo de criagdo de

conhecimento para identificagdo de similaridades de texto entre o contetido das entrevistas e as

caracteristicas de lideranca.
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Gréfico 4. Codificacdo por item - Lideranga Estratégica

Lideranca Estratégica - Codificacio por item
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Tabela 5. Resumo da Codificagdo por item - Lideranga Estratégica

Lideranga Estratégica

Nome Na pasta Referéncias Cobertura
Entrevistas V.1. Desenvolvimento Pessoal Internas\\Tabulagdo questdes 92 55,35%
Entrevistas V.11. Cultura Organizacional Internas\\Tabulagao questoes 192 73,72%
Entrevistas V.2. Adaptagao as Mudancgas Internas\\Tabulagao questoes 30 30,86%
Entrevistas V.4. Compartilhamento Internas\\Tabulagdo questoes 61 50,29%
Entrevistas V.5. Colaboragao Internas\\Tabulagdo questoes 23 17,32%
Entrevistas V.6. Comunicagao Internas\\Tabulagdo questoes 33 80,34%
Entrevistas V.7. Controle de Processos Internas\\Tabulagao questoes 36 91,11%
Entrevistas V.8. Ambiente Organizacional Internas\\Tabulagao questoes 36 19,06%
Entrevistas V.9. Estratégias Internas\\Tabulagdo questoes 32 92,82%

O Gréfico e a Tabela de Codificacdo por item, demonstram que houve correlacdo de
texto entre as variaveis de criacdo de conhecimento e as caracteristicas da Lideranca
Estratégica, na seguinte proporcao:

Na Dimensdo Individual, a Lideranga Estratégica impacta positivamente no
Desenvolvimento Pessoal, com 92 referéncias em 55,35% de seu contelido, e na Adaptacao as
Mudancas aparece com 30 referéncias em 30,86% de seu contetdo.
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Na Dimensdo Grupal, a Lideranga Estratégica impacta positivamente no
Compartilnamento com 61 referéncias em 50,29% de seu contetdo; Colaboracdo com 23
referéncias em 30,86% de seu conteudo, e Comunicacdo com 33 referéncias em 80,34% de
seu conteudo.

Na Dimensé&o Organizacional, impacta positivamente no Ambiente Organizacional com
36 referéncias em 19,06% de seu conteldo, e Cultura Organizacional com 192 referéncias em

73,72% de seu conteudo.
6.2.5 Lideranca Colaborativa

Para verificar a presenca de préaticas de lideranca Colaborativa no processo de criacao
de conhecimento, foram comparados os relatos sobre as variaveis do processo de criacdo de
conhecimento para identificacdo de similaridades de texto entre o contetdo das entrevistas e as

caracteristicas de lideranca.

Gréfico 5. Codificagdo por item — Lideranca Colaborativa

Lideranca Colaborativa - Codificacdo por item
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Tabela 6. Resumo da Codificacédo por item Lideranca Colaborativa

Lideranga Colaborativa

Nome Na pasta Referéncias Cobertura
Entrevistas V.1. Desenvolvimento Pessoal Internas\\Tabulagao questoes 33 18,50%
Entrevistas V.11. Cultura Organizacional Internas\\Tabulagao questoes 193 74,24%
Entrevistas V.2. Adaptagéo as Mudancgas Internas\\Tabulagao questoes 33 53,95%
Entrevistas V.4. Compartilhamento Internas\\Tabulagao questoes 100 91,85%
Entrevistas V.5. Colaboragao Internas\\Tabulagao questoes 56 42,93%
Entrevistas V.6. Comunicagao Internas\\Tabulagao questoes 23 59,06%
Entrevistas V.8. Ambiente Organizacional Internas\\Tabulagao questoes 60 35,39%
Entrevistas V.3. Motivagao Internas\\Tabulagdo questoes 2 8,29%

O Gréfico e a Tabela de Codificacdo por item, demonstram que houve correlacdo de
texto entre as varidveis de criacdo de conhecimento e as caracteristicas da Lideranca

Estratégica, na seguinte proporc¢éo:

Na Dimensdo Individual, a Lideranca Colaborativa impacta positivamente no
Desenvolvimento Pessoal, com 33 referéncias em 18,50% de seu conteldo; na Adaptagdo as
Mudancas aparecem com 33 referéncias em 53,95% de seu contetdo, e na Motivacdo com 2

referéncias em 8,29% de seu contetdo.

Na Dimensdo Grupal, a Lideranca Colaborativa impacta positivamente no
Compartilhamento com 100 referéncias em 91,85% de seu contetdo; Colabora¢do com 56
referéncias em 42,93% de seu conteddo, e Comunicacdo com 23 referéncias em 59,06% de

seu conteudo.

Na Dimensédo Organizacional impacta positivamente no Ambiente Organizacional com
36 referéncias em 19,06% de seu conteldo, e Cultura Organizacional com 193 referéncias em

74,24% de seu conteldo.
Com a confirmacdo das variaveis de lideranga, se pode identificar os impactos positivos
das liderancas nas trés dimensdes da organizagdo, como demonstrado resumidamente no

Quadro 8.
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6.3 Principais Praticas relatadas nas entrevistas

Préticas relatadas nas entrevistas revelam as influéncias da lideranga transformacional
no processo de criacdo de conhecimento, especificamente em cada uma das dimensdes previstas

no modelo conceitual proposto e confirmado.

6.3.1 Préticas de Lideranca Transformacional

Na dimensdo individual ha impacto positivo da lideranca transformacional nas variaveis
Desenvolvimento Pessoal - V1, e Motivacdo — V3, como relatado nas entrevistas (Veja Anexo
V).

Na Dimensdo Grupal h& impacto positivo da lideranca transformacional, nas Varidveis
Compartilhamento — V4 e Colaboragdo- V5.

Na Dimensdo Organizacional o impacto positivo da liderangca tansformacional Ambiente

Organizacional.

Neste item, observa-se que o foco maior da influéncia esta nas dimensdes individual e
organizacioal, revelando que a melhoria nestas duas dimens@es tém reflexos positivos no grupo.

Pode-se afirmar que as trés dimensdes estdo intrinsecamente vinculadas.

6.3. Préticas de Lideranca Transacional

Na dimensdo individual ha impacto positivo da lideranca transacional nas variaveis

Desenvolvimento Pessoal e Motivacdo, como relatado nas entrevistas.

O sistema de recompensa é importante em funcéo da gratificacdo de produtividade. No
entanto, as regras estabelecidas pelo Governo ndo permitem flexibilizagdo de valores. A
gratificacdo por produtividade é concedida de forma igualitaria, por cargo. Os cargos nucleares
como Farmacéutico e Bioguimico percebem um percentual maior. Como a partilha é feita por
grupos, ndo sao permitidas faltas sem que haja desconto. Assim as negociacdes estdo focadas

na reposicdo de horas ndo trabalhadas, portanto, bastante importante para os servidores que
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podem perceber integralmente a gratificacdo, desde que compensem as horas ndo trabalhadas.

Os servidores consideram importantes as recompensas ndo remuneratorias como
oportunidades de crescimento profissional que é dada pela instituicdo, por meio de concessédo
de certificados como reconhecimento do trabalho realizado, oportunidade de participar de
capacitacdes e incentivo a educacgdo continuada, como cursos de péds-graduagdo (mestrado e

doutorado).

Hé& alinhamento com a visao, estratégias e objetivo para cumprimento de metas e 0s
servidores entendem que o ambiente organizacional fortalece as relagdes entre eles: fator
necessario ao trabalho efetuado de forma conjunta, para percepcdo da gratificacdo de

produtividade.

6.3.3 Praticas de Lideranga Contingencial

Na dimensdo individual ha impacto positivo da lideranca contingéncia nas variaveis

Desenvolvimento Pessoal, Adaptacdo as Mudancas e Motivacdo.

Na dimensdo grupal hd impacto positivo da lideranca contingencial na variavel

Compartilhamento e Comunicacao.

Na Dimensdo Organizacional, a lideranca contingencial influéncia nas Variaveis

Ambiente Organizacional e Cultura Organizacional.

A lideranca contingencial exerce maior influéncia nos itens do desenvolvimento
pessoal. Percebe-se nas liderangas dos grupos uma autonomia relevante para o trabalho de
criagdo de conhecimento. Da mesma forma, as acgOes coletivas sdo citadas como fator
importante na criagdo dessa autonomia e pro-atividade na tomada de decisdes locais, isto dentro

dos grupos, so extrapolando quando foge a sua governabilidade.

6.3.4 Praticas de Lideranca Estratégica

Préticas relatadas nas entrevistas revelam as influéncias da lideranga estratégica no

processo de criagdo de conhecimento, especificamente em cada uma das dimensdes previstas
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no modelo conceitual proposto e confirmado.

A lideranca estratégica aparece em quase todas as varidveis, s6 ndo na variavel
Recompensas. Percebe-se ai a intervencédo da direcdo geral influenciando todos os segmentos.
A direcg&o superior se preocupa com a formagéo de liderangas internas, independente dos cargos
de chefia ocupados, o que é muito importante, principalmente se tratando de uma instituicdo

publica, onde geralmente a politica se sobrepde a acdo técnica.

O que mais chamou a aten¢édo da investigadora foi a visdo de futuro da direcdo que
prepara os servidores para uma agao mais autbnoma em fungéo do trabalho relevante prestado
pelo LACEN asociedade. A equipe precisa ser, € €, qualificada e, por isto, ocupando um espaco

importante no cenério do setor de saude no Estado do Ceara.

6.3.5 Préticas de Lideranca Colaborativa

A lideranca colaborativa se caracteriza por ser confiavel; construir um acordo em torno
de uma visdo colaborativa; articular e comunicar a visao colaborativa e as vantagens de se
trabalhar dessa forma; criar redes dentro e entre setores para construir o0 apoio as iniciativas de
colaboracdo como forma de trabalho; influenciar dentro da colaboragéo, bem como para cima
e para fora com outros grupos e tomadores de decisdo; ler e diagnosticar processos
colaborativos e acdes e saber quando e como; observar como 0s membros estdo ligados e as
oportunidades de ac¢Ges sinérgicas; assumir riscos e encorajar 0s outros a se sentir confortaveis
para assumir riscos; compartilha responsabilidade e autoridade para obter os resultados

esperados.

Estabelece relacdo entre duas ou mais partes (individuos ou organizagdes) que
trabalham para atingir objetivos comuns, compartilhando responsabilidade e autoridade para
obter os resultados esperados, atribuindo maior flexibilidade e coeréncia com um mundo onde
néo se trabalha mais sozinho. O trabalho em grupo tem sido a forma mais constante de encontrar
solugBes para problemas complexos em um ambiente mutavel e flexibilidade para encontrar

solugdes conjuntas.
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Assim, para verificar a presenca de préticas de lideranga colaborativa no processo de
criagdo de conhecimento foram comparados os relatos sobre o processo de criagcdo de

conhecimento, por meio da identificacdo de textos similares.

Préticas relatadas nas entrevistas revelam as influéncias da lideranca colaborativa no
processo de criagcdo de conhecimento, especificamente em cada uma das dimensdes previstas

no modelo conceitual proposto e confirmado.

A lideranca colaborativa tem importante influéncia nas a¢des individuais e de grupo.
Pela natureza do trabalho finalistico, as pessoas trabalham em equipes e todos participam
compartilhando conhecimento, colaborando com a transferéncia de conhecimento técito, e
tendo uma visdo de conhecimento que permite criar conhecimento permanentemente. O
Programa de Qualidade e Biosseguranca adotado na instituicdo cuida para que 0S processos
sejam gerenciados, monitorados e auditados anualmente por uma equipe multidisciplinar e
voluntéria, criada para trabalhar a auditoria dos processos. Todos estdo empenhados em cumprir
as metas e manter os processos dentro dos padrdes estabelecidos nos Procedimentos

Operacionais Padrdo — POPs.

A partir da confirmacao das variaveis do modelo conceitual de criacdo de conhecimento,
procedeu-se a relacdo das caracteristicas das liderancas: Transformacional- L1, Transacional-
L2, Contingencial-L3, Estratégica-L4 e Colaborativa-L5, comparando textos para identificacdo
de similaridades com as varidveis: Desenvolvimento Pessoal, Adaptacdo as Mudancas e
Motivacao, na dimensdo individual, Compartilhamento, Colaboracdo Comunicacdo e Controle
de Processos, na dimensao grupal e Ambiente Organizacional, Estratégias e Recompensas. A
relacdo de influéncias das liderangas com as varidveis do modelo de criagdo de conhecimento

enriqueceu o modelo original, com a configuragdo demonstrada na Figura 11.
O Demonstrativo Resumo dos Impactos das Liderangas nas Dimensdes da Organizacdo

permite responder as questdes de pesquisa, comprovando a tese e identificando as variaveis

mais impactadas pelas liderancas.
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7. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos com a verificagdo dos fatores facilitadores da criacdo do
conhecimento organizacional e das variaveis de lideranca revelam que ha aderéncia das praticas
ao modelo aplicado, com maior énfase em desenvolvimento pessoal, compartilhamento, cultura

organizacional e ambiente organizacional, como pode ser observado nas tabelas a seguir:

Tabela 7. Verificacdo das variaveis facilitadoras do processo de criagdo do conhecimento

organizacional

Varidveis Verificadas | Né&o verificadas Fontes Referéncias | Posicdo
Desenvolvimento Pessoal N - 3 202 2
Adaptacéo 4 Mudancas N - 1 70 7

Motivacao N - 3 59 8
Compartilhamento N - 5 143 4
Colaboragéo N - 1 102 6
Comunicacao N - 3 110 5
Controle de Processos N - 4 45 9
Ambiente Organizacional N - 4 161 3
Estratégias N - 4 59 8
Recompensas N - 1 32 10
Cultura Organizacional N - 2 237 1

A verificacéo inicial dos fatores facilitadores da criagdo do conhecimento organizacional
demonstra que ha aderéncia ao modelo aplicado. A classificacdo por quantidade de referéncias
reflete aquelas que sdo mais importantes para a instituicdo pesquisada. Mas percebe-se também,

que todas as variaveis foram referenciadas.
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Tabela 8. Verificacdo das Varidveis aplicadas ao modelo conceitual proposto

Variaveis Verificadas | Nao verificadas Fontes Referéncias | Posicdo
Desenvolvimento Pessoal N - 3 202 2
Adaptacéo 4 Mudancas N - 1 70 7

Motivacao N - 3 59 8
Compartilhamento N - 5 143 4
Colaboragéo N - 1 102 6
Comunicacao N - 3 110 5
Controle de Processos N - 4 45 9
Ambiente Organizacional N - 4 161 3
Estratégias N - 4 59 8
Recompensas N - 1 32 10
Cultura Organizacional N - 2 237 1

Foram verificadas as variaveis em sua totalidade. Em uma classificacdo de 1 a 10
observa-se aquelas varidveis que apresentam mais aderéncia ao modelo de criacdo do

conhecimento aplicado.

Todas as variaveis aplicadas foram referidas pelos entrevistados, revelando que o
modelo de criacdo de conhecimento praticado pela instituicdo guarda estreita relacdo com o
modelo proposto. Destaca-se, aqui, os resultados obtidos das variaveis da Dimensao Individual
Desenvolvimento Pessoal e Cultura Organizacional, com forte identificagdo com o modelo
praticado pelo LACEN.

Ao comparar os resultados dos fatores facilitadores com as caracteristicas de lideranca,
observa-se que a cultura organizacional obteve maior pontuacdo, tanto na verificacdo de
aderéncia ao modelo como em influéncia de todas as liderangas. O desenvolvimento pessoal
recebe influéncia de todas as liderancas com énfase na lideranca transformacional. O
compartilhamento tem forte adesdo ao modelo e também recebe influéncia de todas as
liderancas. Os demais fatores facilitadores tém adesdo ao modelo, mas néo recebem influéncia

de todos os tipos de lideranga, como demonstrado na Tabela .......
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Quadro 7. Verificacdo das Variaveis de Lideranca

Dimensdo Variaveis Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca

Transformacional | Transacional | Contingencial | Estratégica | Colaborativa

D1 Desenvolvimento 139 33 85 92 33
Pessoal
Adaptaco as - - 36 30 33
Mudangas
Motivacdo 1 - 5 2 2
D2 Compartilhamento 08 33 3 61 100
Colahoracéo 2 36 - 23 56
Comunicagéo - - 15 33 23
Controle de - - - 36 -
Processos
D3 Ambiente 35 - 94 36 60

Organizacional

Estratégias - 32 - 32 -
Recompensas - 32 - - -
Cultura 193 163 194 192 193

Organizacional

468 329 432 537 500

Respostas as questbes de pesquisa:

O aprendizado organizacional, 0 compromisso com os resultados da instituicdo, o orgulho do
trabalho que faz e da contribuicdo para o alcance de metas, solidariedade e compartilhamento
de conhecimento, sdo atitudes ja incorporados ao comportamento dos funcionarios, assim como
a existéncia de ambientes de compartilhamento, sdo resultantes das influéncias das liderangas
nos fatores facilitadores: Desenvolvimento Pessoal, Compartilhamento, Cultura

Organizacional e Ambiente Organizacional.
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Os resultados do estudo sdo relevantes para o LACEN porque, pela observacdo das
lacunas existentes no processo de criacdo do conhecimento organizacional, é possivel verificar
0s pontos de maior fragilidade e desenvolver programa de implantacdo do modelo de criacao
do conhecimento organizacional, direcionando as acdes de formacéo de liderancas e de fatores

facilitadores mais adequados, assegurando a eficacia do modelo.

E relevante para a comunidade académica por acrescentar mais um modelo as pesquisas

existentes sobre a criacdo do conhecimento nas organizacdes.

E relevante também para o governo do Estado do Cear4, pela possibilidade de replicar

0 modelo em outras institui¢cbes do Poder Executivo Estadual.
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8. CONCLUSOES

Conhecer os fatores facilitadores da criacdo do conhecimento organizaciinal € uma agédo
que tem relevancia para as instituicdes pablicas, tendo em vista que a populacéo beneficiaria
de seus servicos € afetada diretamente pela qualidade dos servigos ofertados.

No entanto, ndo é facil a pratica da criacdo do conhecimento no setor, em funcéo da alternancia

de poder, caracteristica marcante nas instituicdes governamentais.

Um modelo de criacdo do conhecimento organizacional, que pode ser influenciado
positivamente por liderancas disseminadas pela organizacdo, e que fazem parte do quadro
permanente de servidores, pode ser a chave para o sucesso da implantacdo de uma cultura do
conhecimento, independentemente da alternancia de poder.

O presente estudo de caso comprova sua viabilidade em uma instituicdo com duzentos
funcionarios. Resta, entdo, aplicar o modelo em instituicdes de maior porte e outra area de
atuacdo, observando outros fatores facilitadores da criagdo do conhecimento organizacional que

possam ser agregados ao modelo ora apresentado.

Finda-se esta tese acreditando que é apenas um comego para outras investigacdes na

area de criagdo de conhecimento organizacional.
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Anexo |. Perfil Institucional do LACEN

O Laboratorio Central de Saude Publica foi criado em 27 de junho de 1961, pela Lei N°.
5427, tendo sido originado do Departamento Estadual de Saude, que tinha funcdes abrangentes

compreendendo: Farmécia, Vacinogénio, Bromatologia e Analises e Pesquisas.

Em 25 de Marc¢o de 1977, o Decreto N°. 12.297 inclui o Sistema Estadual de Laboratorio
de Saude Publica na Estrutura da Secretaria de Saude compreendendo: Laborat6rio Central de
Saude Publica, Laboratérios Regionais e Laboratérios Locais.

Atualmente, o Laboratorio Central de Satde Publica - LACEN-CE é parte integrante do
Sistema Nacional de Laboratorios de Saude Publica - SISLAB, sendo a unidade laboratorial de
referéncia do Estado do Ceara.

A Portarian®. 2.031, de 23 de setembro de 2004, define esse Sistema como “um conjunto
de redes nacionais de laboratérios, organizadas em sub-redes, por agravos ou programas, de
forma hierarquizada por grau de complexidade das atividades relacionadas a vigilancia em
salde - compreendendo a vigilancia epidemioldgica e vigilancia em saide ambiental, vigilancia

sanitaria e assisténcia médica.”

O LACEN-CE realiza o diagnostico das doencas de notificacdo compulséria e outros
agravos de interesse da salde publica; o controle da qualidade de produtos e servi¢os e coordena
a Rede Estadual de Laboratdrios de Saude Publica.

Misséo:
Realizar analises laboratoriais de interesse da vigilancia em salde e coordenar a rede estadual

de laboratorios, contribuindo para a melhoria da satde da populacéo.

Visao:

Ser reconhecido pela exceléncia na realizacdo de anélises laboratoriais em salde publica,

tornando-se referéncia nacional na coordenacao de rede estadual de laboratérios.
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Valores:

Competéncias: qualificacdo profissional,

Etica: respeito ao bem comum;

Solidariedade: espirito de unidade;

Responsabilidade: compromisso com a missdo institucional,

Empreendedorismo: atuagdo proativa.

Principios:
Foco no cliente:

A Alta Direcdo do LACEN-CE assegura que o0s requisitos do cliente sejam determinados e
atendidos com o prop6sito de aumentar sua satisfacdo. Para tanto, existem estratégias e metas
voltadas para o usuério no Planejamento Estratégico da instituicao.

Lideranca:

Lideres estabelecem a unidade de propdsitos e o rumo da organizacdo. Convém que eles criem
e mantenham um ambiente interno no qual, as pessoas possam estar totalmente envolvidas no
proposito de atingir objetivos da organizacdo. Um dos papéis essenciais da lideranca do
LACEN-CE é mobilizar e canalizar o grupo para objetivos comuns, convergindo esforgos para
um fim compartilhado, ou seja, para a execucdo das acdes geradas, de forma compartilhada,

na oficina de Planejamento Estratégico.
Envolvimento das pessoas:

As metas e estratégias definidas pela instituicdo devem alcancar o comprometimento das
pessoas, e isto SO sera possivel se elas, de fato, acreditarem nelas. Assim sendo, foi utilizada a
metodologia Balanced Scorecard - BSC de definigdo de metas e estratégias que iniciam com
afirmacGes de missdo e visdo, visando lancar propdsitos inspiradores, sendo construidas de

forma compartilhada.
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Abordagem de processo:

Um resultado desejado é alcancado mais eficientemente quando as atividades e 0s recursos
relacionados sao gerenciados como um processo. No LACEN-CE todas as nao conformidades
sdo analisadas por meio de um instrumento (Relatério de N&o Conformidades/Acao
Corretiva/Acao Preventiva (NC/AC/AP)) que estimula a andlise dos processos por meio do

diagrama de Ishikawa.

Abordagem sistémica para gestédo:

Identificar, entender e gerenciar 0s processos inter-relacionados; como um sistema contribui
para a eficiéncia e a eficdcia da organizacdo no sentido desta atingir seus objetivos. No
laboratério, as pessoas, as tarefas e a gestdo sdo interdependentes e sdo componentes de um
Sistema de Gestdo da Qualidade e Biosseguranca. Qualquer mudanga numa das partes afeta

obrigatoriamente as restantes, além de que este sistema é aberto e sofre influéncias do exterior.

Melhoria continua:

O LACEN-CE implementa a cultura de constante melhoria, caracterizada pela busca incessante
de melhores resultados. Por isso, incentiva a detec¢do de ndo conformidades e a adocéo de

medidas corretivas e preventivas em todos 0s niveis da instituicao.

Abordagem factual para tomada de decisoes:

Decis0es eficazes sdo baseadas em fatos, anélise de dados e de informagdes. Todas as decisdes
dentro do Sistema de Gestdo da Qualidade e Biosseguranga sdo tomadas com base em fatos,

dados concretos e analise de informaces, decorrentes do monitoramento de indicadores.

Beneficios mutuos nas relagdes com fornecedores:

Uma organizagéo e seus fornecedores sdo independentes e uma relagdo de beneficios mutuos
aumenta a capacidade de ambos em agregar valor. A instituicdo busca o relacionamento de

beneficios e respeito mutuos com seus fornecedores, por meio do desenvolvimento de parcerias.
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Estrutura Organizacional do LACEN

As atividades do LACEN sao distribuidas em estrutura organizacional configurada em linha,

com dois niveis hierarquicos, composta por quatro Coordenadorias, quatro Divisdes, seis

Centros, e uma Ouvidoria, como representado no organograma a seguir.

Figura 9. Organograma LACEN

Coordenacio
da Rede de
Laboratorios

LACEN
Regronais

Divisio de
Produtos

Centro de

| Viglincia Sanitiria

¢ Ambiental

| |
| |
| SESA |
. |
o ogmeaszess - oaes |
Diregio Geral
Ouvidoria
Coordenacio da
Qualidade ¢
Biosseguranga
Centro de
Deservolvimento ¢
Potencial Humano
CEDAPH
Divisio de Divisio de Apoio
Biologa Médica Técnico
Centro de Centrode Preparo
Viplinca de Reagentes ¢ Meio
Epidemiologica de Cultura

Fonte: Relatério de Atividades LACEN - 2014

Divisio
Administrativo
Financeira

Centro de
Administragio de
Insumos
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Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional foi verificada na pesquisa utilizando o modelo de Hurley &
Hult (1998), cujo resultado revelou compatibilidade, enfatizando o aprendizado e
desenvolvimento pessoal, incentivo da alta direcdo a participacdo nas decisdes. O apoio e
colaboracéo entre os servidores e lideres sdo visiveis, 0s conflitos sdo tratados de forma natural

e 0s erros sao vistos como oportunidades de melhoria.

O LACEN-CE tem um Sistema de Gestdo da Qualidade e Biosseguranga implantado, o
qual tem como principal objetivo buscar a melhoria continua da qualidade dos servigos
prestados, oferecendo condicGes para o aprimoramento constante da sua equipe de profissionais
com base no atendimento das necessidades e expectativas dos seus clientes. O documento base
para a implantacdo do sistema é a Norma NBR ISO/IEC N°. 17025 — Requisitos Gerais para a
Competéncia de Laboratorios de Calibragdo e de Ensaios.

Praticas de Gestao

As informac0es sobre praticas de Gestdo do Conhecimento e Processos Finalisticos e de
Apoio, a sequir apresentadas, foram extraidas do documento Relat6rio de Gestdo 20013 — 2014
do LACEN.

Gestao do Conhecimento

Corporativamente, o conhecimento oriundo dos diversos setores da instituicdo é
compartilhado por meio da disponibilizacdo de informagdes, utilizando Multiplicadores
Internos, visando expandir o conhecimento adquirido e melhoria na execucao dos processos.
Sdo tambem realizados treinamentos para a forca de trabalho e para todo o SISLAB. Foram
criados Grupos Formais de Trabalho: Grupo Servico de Satde Operacional e Meio Ambiente -
do SSOMA, Grupo de Auditores Internos. Como refinamento, em 2013 foi criado o Grupo de
Responsaveis Tecnicos - RTs. Em 2010, o LACEN participou da | e Il Oficina do BiblioSUS
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(Sistema Unico de Satide). Em 2011, foi inaugurado o Centro de Estudos - CE da instituico,
como parte do projeto de expansdo da Rede BiblioSus, celebrado entre a Secretaria da Saude
do Estado - SESA e o Ministério da Saude — MS. O Centro de Estudos conta a participacéo de
uma bibliotecaria, um historiador e um técnico de informatica e disponibiliza acesso a
Biblioteca Virtual em Salde — BVS, um acervo de livros, publicacbes etc., em temas
relacionados a area de saude publica, que permitem aos colaboradores ampliar seus
conhecimentos, coerentes com a estratégia de capacitacdo do Planejamento Estratégico - PE.
Desde 2001, os metodos utilizados para identificar, desenvolver e incorporar novas tecnologias
sdo visitas técnicas pelos gestores e especialistas, auditorias externas pela Coordenadoria da
Qualidade e Biosseguranca - QB, a participacdo em cursos, feiras, seminarios e congressos,

assim como participacdo em grupos de trabalho acima mencionados.

Buscando a retencdo e a protecdo dos conhecimentos organizacionais, foi criado o
Sistema de Padronizacdo de todas as atividades do LACEN sob a coordenacdo da Coordenacéo
de Qualidade - CQB. Os documentos obedecem a tabela de temporalidade e permanecem sob
guarda em locais adequados livre de perdas e deterioracdo, conforme Procedimento
Operacional Padrao - POP N°. 01.24210.014, disponivel em meio fisico nos setores e em meio
eletronico na intranet. Oferece, também, oportunidades de crescimento na carreira e capacitacao
conforme Plano Anual de Capacitacdo e Desenvolvimento do Potencial Humano do LACEN-
PCDPH, instituido em 2007 e coerente com a estratégia de capacitacdo do PE (ver 2.1E),
objetivando assegurar a continuidade do processo de geracdo, detencdo e multiplicacdo do
conhecimento e incentivar o crescimento profissional dos colaboradores. Desde 2003, o
LACEN oferece também um Programa de Integracdo para os Novos Profissionais. Como
refinamento, o LACEN promove e recebe visitas tecnicas de outras institui¢cdes que se tornaram
referéncia em assuntos operacionais e de gestdo, o que possibilita a analise critica de suas
praticas, buscando incentivar o compartilhamento continuo do conhecimento. Desde 2007, O
LACEN proporciona a participacao da forca de trabalho em cursos de pds-graduacéo, conforme
descrito no PCDPH. Desde 2007, o LACEN oferece Programas de Estagio curricular conforme
descrito no POP N° 01.24120.005, contribuindo para a formacao profissional de estudantes de
nivel universitario e técnico, por periodo de 6 meses a 1 ano. Os trabalhos cientificos
desenvolvidos pelos analistas e que sejam aplicaveis ao negdcio da institui¢do sdo disseminados

em reunides e encaminhados para o acervo da Biblioteca.
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Tabela 3. Formas de Compartilhamento e Retengéo do Conhecimento

Foéruns e Encontros técnicos e Inter Laboratoriais
desde 2007
Rede LACEN - Intranet desde 2007

Capacitacdo por Multiplicadores desde 2001

Incentivo ao Programa de Pés-Graduagao

Reunides, visitas técnicas, auditorias e eventos
diversos.
Formulario de compromisso de disseminagdo do

conhecimento adquirido -POP 01.24120.002 -

Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento do

Potencial Humano do LACEN-PCDPH

Centro de Estudos

Programas de estagio POP N° 01.24120.005

Fonte: Relatério de Atividades 2014 - LACEN

Compartilhamento de boas praticas internas e
externas visando a melhoria dos processos.
Disponibilizagdo de documentagdo técnica e
administrativos na forma de POPs relatorios e
formulérios,  comunicados, = manuais, PE,
indicadores de desempenho dentre outros, por meio
da Intranet.

Atuacéo de especialistas da forca de trabalho como
facilitadores e multiplicadores de informacdes e de
conhecimento aos demais profissionais, visando
expandir o conhecimento adquirido e melhoria na
execucdo dos processos.

Participacdo da forga de trabalho e cursos de pds-
graduacdo (especializagdo, mestrado e doutorado),
assim como o incentivo a producéo de trabalhos
cientificos.

Repasse de informacBes para compartilhar o
conhecimento.

Repasse do conhecimento adquirido pela forca de

trabalho em cursos e treinamentos externos

Assegura a continuidade do processo de geracdo,
detencdo e multiplicagdo do conhecimento e
incentiva o crescimento profissional, garantindo o
compartilhamento  do  conhecimento e o
aperfeicoamento do colaborador.

Disponibilidade de acesso a Biblioteca Virtual em
Saulde — BVS, acervo de livros, publicagdes etc. ,
em temas relacionados a area de saude publica,
permitindo a ampliacdo e compartilhar o
conhecimento.

Regulamentado por legislacdo especifica (Decreto
Estadual 23.740 , de 12 setembro de 2002), que
contribui para a formacao profissional de estudantes
de nivel universitario e técnico, por periodo de 6

meses a 1 ano.
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Desde 2007, a organizacdo assegura que a gestdo do conhecimento seja utilizada para
melhorar 0s seus processos, produtos e servi¢os, quando este conhecimento € incorporado e
utilizado para a melhoria das a¢Ges e projetos novos ou em andamento, de maneira alinhada ao
PE. A capacitacao dos colaboradores permite a implantagdo de novas metodologias ampliando
a oferta de servigos ao cidaddo-usuario. Como refinamento, sdo promovidos foruns e encontros
técnicos e Inter laboratoriais desde 2008, possibilitando o compartilhamento de boas praticas

internas e externas visando a melhoria dos processos.

As oportunidades para a participacdo das pessoas nos processos da organizagao,
possibilitando a iniciativa, a criatividade, a inovagéo e o desenvolvimento de seu potencial sdo
estimuladas quando, além da estrutura formal de cargos prevista no Manual da Organizacéo,
ocorre a participacdo dos colaboradores em grupos formais de trabalho estimulando a
comunicacgéo, a cooperacdo e o compartilhamento de experiéncias, por meio do envolvimento
das diversas unidades nos estudos, programas e projetos especificos, possibilitando melhorias
em processos/servicos, aléem do aprendizado organizacional, demonstrado, por exemplo, na
atuacdo das equipes de RTs (Responsaveis Técnicos pelo SGQB), Auditores Internos, Grupo

de Humanizagdo, SSOMA e Comisséo Interna da Qualidade e Biosseguranca.

O grau de autonomia das pessoas para definir, gerir e melhorar os processos da
organizacdo com flexibilidade e rapidez nas respostas aos interesses dos cidadaos esta definido,
também, nos padrBes de trabalho — POPs. Ao ingressarem no LACEN, os colaboradores sdo
acolhidos por equipe multidisciplinar e submetidos a um treinamento introdutério de 40 horas
que orienta sobre direitos e deveres do servidor, normas e rotinas e capacitacdo técnica nas
normas de qualidade e biosseguranca.

Desde 2007, a integragéo e a cooperacao das pessoas e das equipes sdo estimuladas por
meio de varias a¢des do CEDAPH, dentre elas: comemoragdo dos aniversariantes do més e
datas comemorativas; semana do servidor pablico com realizagéo de feira de artesanato, dia de
beleza, palestras; cine LACEN; cursos de relagdes interpessoais; ioga; momentos religiosos
(Coroagdo de N.Sra, terco comunitario), grupo de humanizagéo etc. Desde 2003, as préticas
utilizadas para integrar as pessoas recem-contratadas e remanejadas visando prepara-las para a
execucdo das suas funcdes por meio de acolhimento e treinamentos, conforme POP - Programa
de Integracdo para novos profissionais N° 01.24120.004, onde s&o abordados os direitos e

deveres dos colaboradores, o conhecimento geral da empresa e do sistema de gestdo, programas

95



e produtos, de modo a facilitar e acelerar o processo de entendimento da cultura organizacional.
A partir de 2012, como refinamento, foi incluida a abordagem da Visdo, Missao, Principios e
Valores. A comunicacdo eficaz entre as areas € assegurada quando as acOes planejadas e

comunicadas (conforme descrito na Tabela 04) sdo executadas de forma adequada.

O desempenho das pessoas € gerenciado pela CQB e Alta Direcdo por meio do
acompanhamento da producao dos setores, coerente com a estratégia “garantir laudos
confidveis em tempo oportuno”. Sdo realizadas reunides com os envolvidos buscando estimular
a produtividade e consequente obtencdo das metas de alto desempenho e a cultura da

exceléncia.

As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento séo identificadas anualmente em
coeréncia com a estratégia “Capacitar os profissionais”, por meio do encaminhamento pelo
Centro de Desenvolvimento e Acompanhamento do Potencial Humano — CEDAPH, do
Formulario para Levantamento de Necessidades de Treinamento, as chefias das Divisdes e
Coordenacdes que, por sua vez, enviam aos setores para ser preenchido pelos colaboradores.
Com base nestas informacgdes, 0 CEDAPH elabora o referido Plano anualmente e o encaminha
a Direcdo para aprovacdo. O acompanhamento do PCDPH é realizado pelo CEDAPH, e como
refinamento, sua analise é realizada pela CQB por meio dos indicadores: % de execucdo do

Plano de Capacitacdo da Rede LACEN, e média anual de horas de capacitacdo por servidor.

Essas necessidades de capacitacio e de desenvolvimento das pessoas s&o
compatibilizadas com as necessidades da organizacdo, para efeito da definicdo do Plano de
Capacitacdo e Desenvolvimento do Potencial Humano — PCDPH, em coeréncia com a
estratégia do PE (Capacitar os profissionais), considerando a melhoria do desempenho e a
contribuicdo para o alcance da Visdo e da Miss&o da Instituicdo. O envolvimento de todos o0s
colaboradores e dos lideres assegura que todas as partes interessadas sdo atendidas. O PCDPH
estd disponivel na intranet e contempla por meio de seu Programa de Capacitacdo e
Desenvolvimento Gerencial: as a¢des de desenvolvimento de gerentes e pessoas com cargo de
chefia e no Programa de Capacitacdo em Melhoria Continua no Trabalho, as acdes de
capacitacdo das pessoas que atuam diretamente junto aos cidaddos-usuarios. Como
refinamento, anualmente é realizado o Curso de Gestdo da Qualidade que aborda o requisito

“atendimento ao cliente”. O Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento do Potencial Humano -
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PCDPH aborda a cultura da exceléncia em seu Programa de Capacitacdo e Desenvolvimento

Gerencial e contribuem para consolidar o aprendizado organizacional.

Com aimplantacéo do Sistema da Qualidade e Biosseguranca os riscos sdo identificados
por meio de observacdo dos Técnicos de Seguranca e pela avaliacdo de risco onde s&o
elaborados os Mapas de Risco dos laboratdrios e setores pelos colaboradores e profissionais do
SSOMA. Como refinamento, desde 2012 os riscos passaram a ser identificados por meio do
Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais — PPRA, aplicado nos locais de trabalho. Os
riscos sao classificados conforme o tipo (risco bioldgico, quimico, de acidentes, ergondémico e
fisico). Quanto ao risco bioldgico, também é considerada a classificacdo de risco dos
microrganismos patogénicos (Classe 1, 2, 3 e 4), baseado em diversos critérios que orientam a
avaliacdo de risco e esta, principalmente, orientada pelo potencial de risco que oferece ao
individuo, a comunidade e ao meio ambiente, e o0 seu respectivo Nivel de Biosseguranca. As
medidas de contencdo primaria contemplam a disponibilidade e utilizacdo dos equipamentos
de protecdo individual e coletiva e as de contencdo secundaria o projeto de instalacGes: o
LACEN tem laboratérios de Nivel de Biosseguranca 2 e 3. Mudancas dentro de cada setor
também sdo necessarias para a eliminacao e ou minimizacao dos riscos. Desde 2007, o LACEN
contratou uma empresa para realizar manutencfes preventivas e corretivas que se fazem
necessarias, tanto em maquinas quanto em equipamentos, assim como nos sistemas elétricos e
hidraulicos do prédio. Em relacdo a ergonomia, o LACEN conta com profissional qualificado
para avaliar os riscos e realizar capacitacdo e sensibilizacdo da forca de trabalho. Além disso,
foram adquiridas cadeiras ergonémicas e suporte para os pés. Como indicadores, a instituicdo
monitora 0 nimero de acidentes. O monitoramento desses dados permite a verificacdo da
eficacia dos programas voltados a prevencdo de acidentes e do adoecimento profissional, em
coeréncia com a estratégia “Desenvolver Programa de Qualidade de Vida” do PE. Como
refinamento, desde 2012 o LACEN conta também com o Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional — PCMSO, estabelecendo diretrizes de avaliagdo e acompanhamento,
visando & promogé&o e preservagdo da saude dos colaboradores. Criado desde 2012, 0 SSOMA
é formado por médico do trabalho, enfermeiros e engenheiro de seguranga do trabalho, técnico
de seguranca, fisioterapeuta e assistente social e é responsavel em implementar estes programas.
A CQB promove cursos anuais de Biosseguranca, assim como quando do acolhimento de novos

profissionais.
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Desde 2012, anualmente, os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivacéo
considerando os diferentes grupos de pessoas sdo identificados pelo CEDAPH, com apoio da
CQB, por meio da Pesquisa de Clima Organizacional e, com os resultados, sdo elaborados
planos de acdo com o objetivo de melhorar o clima. Os resultados da pesquisa foram
disseminados a forca de trabalho por ocasido do Il Forum de Desenvolvimento Humano do
LACEN que ocorreu em 2013. Os planos de acdo sdo acompanhados pelo CEDAPH e CQB,
trimestralmente, por meio do levantamento do status das a¢des registradas e de orientacdes as
liderancas. A identificacdo das necessidades e expectativas ocorre também pela coleta de
sugestdes dos colaboradores, pelo Sistema de Reunides com a Alta Direcdo que ocorrem
semestralmente desde 2012. Os fatores identificados foram: compensacdo adequada e justa;
condicdes de seguranca e saude no trabalho; oportunidade imediata para utilizacdo e
desenvolvimento da capacidade humana; oportunidade para crescimento continuo e seguranca;

integracdo social na organizacéo.

Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivacao das pessoas sdo tratados
pelo LACEN desde 2007, com a devida importancia pela Alta Direcdo, com o objetivo de
manter um clima organizacional favoravel ao alto desempenho dos colaboradores. Assim
sendo, estdo contemplados nas estratégias do PE (Desenvolver Programa de Qualidade de Vida
e Capacitar os colaboradores).

Com relacdo ao fator condicBes de seguranca e salde no trabalho, séo realizadas
avaliacdes de risco pelos técnicos de seguranca, assim como a elaboracdo de mapas de risco;
conta com o Servico de Saude Ocupacional e Meio Ambiente — SSOMA; disponibilizacao de
equipamentos de protecdo individual - EPI e coletiva — EPC, além de anualmente promover
capacitaces em Biosseguranca. Oferece, também, o Programa de Biosseguranca sob a
coordenacdo da CQB e Comisséo Interna de Biossegurancga criada em 2008, composta por

representantes de todos os setores.

Em se tratando dos fatores oportunidade imediata para utilizagdo e desenvolvimento da
capacidade humana, a instituicdo oferece anualmente o Plano de Capacitacdo e
Desenvolvimento do Potencial Humano — PCDPH, composto por varios programas

contemplando as diversas areas.
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O fator oportunidade para crescimento continuo e seguranga é desenvolvido pelo
PCDPH e, desde 2010, pela politica de incentivo a participacdo dos colaboradores em cursos
de pds-graduacéo, seguindo o seguinte critério: cursos de interesse da instituicdo, vinculados a
funcdo. Como refinamento, o LACEN pode subsidiar em até 50% estes cursos, dependendo da
disponibilidade de recursos. Desde 2007, os colaboradores que manifestarem interesse em fazer
cursos técnicos poderdo ser contemplados com subsidio de 50% a 90% do valor, dependendo
do nivel salarial e da disponibilidade de recursos, desde que 0s cursos sejam vinculados ao

negocio da instituicdo e ministrados por instituicdes reconhecidas pelo MEC.

Em relagdo a integrac@o social na organizacdo, sdo desenvolvidas anualmente vérias
acOes do CEDAPH, dentre elas: comemoracdo dos aniversariantes do més e datas
comemorativas; semana do servidor publico com realizacdo de feira de artesanato, dia de
beleza, palestras; cine LACEN; cursos de relagdes interpessoais; ioga; momentos religiosos
(coroacdo de N.Sra, terco comunitario); grupo de humanizacdo etc. Desde 2003 as préaticas
utilizadas para integrar as pessoas recem-contratadas e remanejadas visando prepara-las para a
execucdo das suas fungdes ocorrem por meio de acolhimento e treinamentos, conforme POP -
Programa de Integracdo para novos profissionais, onde séo abordados os direitos e deveres dos
colaboradores, o conhecimento geral da empresa e do sistema de gestéo, programas e produtos,

de modo a facilitar e acelerar o processo de entendimento da cultura organizacional.

Por meio dos resultados da Pesquisa de Clima Organizacional, o LACEN avalia 0s
fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivacdo considerando os diferentes grupos
de pessoas. Esta préatica vai de encontro a estratégia do PE: Desenvolver Programa de Qualidade
de Vida. Com os resultados sé@o elaborados planos de acdo considerando estes mesmos grupos
para promover melhoria no clima organizacional e favorecendo a satisfagéo e a motivagéo. A
disseminacéo dos resultados desta avaliagdo para todos os colaboradores ocorre pela intranet
desde 2012. Como refinamento, ocorre também desde 2013, apresentacdo da CQB no Forum

de Desenvolvimento do Potencial Humano.

Processos Finalisticos e de Apoio

Os processos finalisticos e 0s processos de apoio, considerando a misséo institucional,

sdo identificados e determinados pela Alta Direcdo, demais chefias e representantes dos setores
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da organizagé&o por ocasido da oficina de PE. A disseminacédo ocorre pela intranet para todos os
colaboradores. Como refinamento, em 2013 estes processos foram abordados e discutidos no
Curso de Gestdo da Qualidade nos requisitos da fase pre-analitica, analitica e pos-analitica da

realizacdo dos exames.

Desde 2001, os processos finalisticos e 0s processos de apoio (que visam apoiar e
sustentar 0s processos principais de cada unidade) séo projetados e/ou modificados de forma
participativa (lideres e forca de trabalho), considerando a incorporacdo de novas tecnologias
e/ou metodologias, visando o atendimento dos requisitos. Depois de projetados 0s processos
sdo padronizados (POP) sob a coordenagdo da CQB e, quando modificados, os padrbes séo
revisados. Os métodos utilizados para incorporacdo do conhecimento incluem: o Sistema de
Padronizacdo de todas as atividades do LACEN, sob a coordenacdo da CQB e disseminado em
meio fisico e eletrénico pela intranet (icone — POPs da Qualidade e POPs Técnicos nas areas
de trabalho de todos os computadores em todos 0s setores), e pelos cursos anuais de gestdo da
qualidade. Os documentos obedecem a tabela de temporalidade e permanecem sob guarda em
locais adequados livre de perdas e deterioracdo. O Plano Anual de Capacitacdo e
Desenvolvimento do Potencial Humano do LACEN-PCDPH, instituido em 2007 é coerente
com a estratégia de capacitacdo do PE, objetivando assegurar a continuidade do processo de
geracdo, incorporacdo e multiplicacdo do conhecimento e incentiva o crescimento profissional
dos colaboradores. Como refinamento, o LACEN promove e recebe visitas técnicas de outras
instituicBes que se tornaram referéncia em assuntos operacionais e de gestao, o que possibilita
a analise critica de suas praticas, buscando incentivar a incorporacao e o compartilhamento do

conhecimento.

Os processos finalisticos e 0s processos de apoio sédo refinados quando séo detectadas e
tratadas as ndo conformidades, através de auditorias internas e por qualquer colaborador no
decorrer de suas atividades, e quando séo adotadas ac¢des corretivas e identificados pontos de
melhorias, assim como, por ocasido da avaliacdo de desempenho da organizagéo, realizada
desde 2012 pela Alta Direcdo e chefias através do acompanhamento dos indicadores,
disponibilizados pelo SMI para todos os colaboradores pela intranet. As principais
metodologias utilizadas para aumentar a confiabilidade dos produtos ou servigos fornecidos
pela organizagédo sdo o Sistema de Padronizacdo e a Garantia da Qualidade que engloba: o

controle interno — que controla a precisdo dos resultados; e o controle externo (ensaios de
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proficiéncia) — que controla a exatiddo. As ac0es de desburocratiza¢do dos principais processos
finalisticos e dos processos de apoio sdo a incorporacdo de novas tecnologias ou mesmo de
novos equipamentos que se tornem ferramentas para a racionalizacao de processos e méetodos.
Como exemplo, pode ser citado o processo de automacéo e interfaceamento dos setores que
vém sendo implantados ao longo dos anos desde 2007; a informatizacdo da entrega dos
resultados laboratoriais por meio do GAL (ver 5.1 A), os quais podem ser impressos nas
unidades solicitantes, assim como, possibilitando o acompanhamento dos resultados pelo
Sistema de Vigilancia em Saude, necessarios a tomada de decisdo deste sistema. No que se
refere aos processos de apoio estd a utilizacdo do Sistema de Gestdo Orcamentaria por
Resultados - S2GPR, possibilitando a integracdo dos sistemas de compras, contabilidade,

planejamento, orcamento e gestao de contratos.
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ANEXO Il - PROTOCOLO DE INVESTIGACAO

Influéncias da Lideranca no Processo de Criagao do Conhecimento Organizacional:

Proposicdo de Modelo e Estudo de Caso em Organizacédo Brasileira

Maria Glaucia Uiaba Barrocas Paiva
Junho de 2014

Visdo Geral do Projeto de Investigacdo

1. Objetivo da investigacdo

A pesquisa teodrica sobre as influéncias da lideranca na criagdo de conhecimento
organizacional fez surgir algumas perguntas basicas que passaram a nortear a pesquisa
empirica, na qual se pretende responder as questdes levantadas na pesquisa teorica, aléem de
considerar a possibilidade de acrescentar novos fatores de influéncia ndo observados na
pesquisa tedrica.

O objetivo do estudo é perceber as influéncias dos tipos de lideranca no processo de criacdo

do conhecimento organizacional.

O objetivo proposto deu origem as seguintes perguntas:

Quais sdo as influéncias das liderancas que impactam positivamente no processo de criacdo
do conhecimento na dimensé&o individual?

Quais sdo as influéncias das liderangas que impactam positivamente no processo de criacdo
do conhecimento na dimensdo grupal?

Quais sdo as influéncias das liderangas que impactam positivamente no processo de criagdo

do conhecimento na dimenséo organizacional?
O mais importante, em primeiro, lugar é validar as variaveis do modelo de criagdo de

conhecimento aplicado, para em seguida, relaciona-las com as caracteristicas das variaveis de

lideranca que ocorrem na organizacao. Estabelecendo esse vinculo é possivel identificar as
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influéncias que ocorrem em cada uma das dimensdes e assim, responder as questdes de

pesquisa.

2. Tipo e natureza do estudo de caso
O estudo de caso € qualitativo e exploratorio e pretende-se verificar o modelo
proposto, bem como observar outros pontos relevantes para o enriquecimento do modelo

conceitual proposto.

O estudo de campo foi realizado por meio de analise de documentos institucionais,
em meio fisico e digitalizado, site institucional, intranet, entrevistas com lideres e
colaboradores com perguntas estratificadas em trés blocos correspondendo a cada um dos

niveis da organizacao e por observacao direta.

3. Procedimentos de campo

A escolha do Laboratério Central de Saude Publica do Ceard - LACEN foi
adequada para o estudo de caso, uma vez que havia uma recomendacdo da banca que
qualificou o projeto, no sentido de que a pesquisa fosse realizada em um ambiente de
promocdo a saude, talvez uma unidade hospitalar. Levando em conta a recomendacao, a

pesquisadora entendeu que o LACEN se enquadrava nesse escopo.

3.1. Credenciais e Acesso

No primeiro contato com a direcdo foi apresentado o projeto de pesquisa com a
declaracdo de qualificacdo pela Universidade De Tras-os-Montes e Alto Douro UTAD e
colocados os objetivos da pesquisa, 0 que foi prontamente aceito e autorizada a pesquisa. Apos
autorizacdo da diretoria do LACEN, foram iniciados os trabalhos com o acesso a
documentacdo e agendamento das entrevistas, conforme disponibilidade dos respondentes,
com a interlocucdo da Coordenadoria da Qualidade e Biosseguranga, que disponibilizou lista
de possiveis entrevistados, ou seja, aqueles que voluntariamente estariam dispostos a
colaborar com a pesquisa. Outras pessoas se disponibilizaram a responder e todos os que se
apresentaram foram ouvidos.

As entrevistas foram agendadas por telefone e realizadas no local de trabalho dos

entrevistados.
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3.2. Principais fontes de informagéo a utilizar:
Documentos internos;
Entrevistas Estruturadas;

Site institucional e intranet.

As entrevistas tiveram como respondentes, os lideres e colaboradores das areas:
Direcdo Geral, Ouvidoria, Coordenacgéo da Qualidade e Biosseguranca, Coordenacao da Rede
de Laboratorios, Diviséo de Produtos, Divisdo de Biologia Médica, Divisao de Apoio Técnico,

Divisdo Administrativo Financeira.

A investigacdo ocorreu no periodo de 2 a 25 de julho de 2014, com a distribuicdo

apresentada no quadro a seguir.

Unidade Organizacional N° de Entrevistados
Direcdo Geral 1
Ouvidoria 1
Coordenacéo da Qualidade e Biosseguranga 6
Coordenacdo da Rede de Laboratdrios 1
Divisdo de Produtos 6
Divisao de Biologia Médica 10
Divisdo de Apoio Técnico 7
Divisdao Administrativo-Financeira 4
Total 36

A compilacéo dos dados seguiu 0 esquema elaborado com a estratificacdo das variaveis
na forma com apresentado no esquema, executado em dois tempos: primeiro a confirmagéo
das variaveis do modelo de criacdo do conhecimento com as variaveis de 1 a 11. Em seguida,
foram relacionadas as variaveis de criacdo do conhecimento com as variaveis de lideranca,
por similaridades de texto entre as respostas dos entrevistados e as caracteristicas das

liderancas, encontradas na literatura.
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V.3

Q1.Q.2.Q.3.Q4.Q.5. Q6.
L1. B

D.1 i Q.7.Q.8.

Q.9.Q.10
L.2.

V4. ___—» Q.11.Q.12. Q.13.

V.5, —» Q.14.Q.15. Q.16.

L.3.. /
D.2.

Ve —s Q.17.

V.7. —_ Q.18.

L4 R
V8 —> q19.020.Q21.0.22.0.23.
V.9.
D.3. — Q.24.
V10 —o (s
Vil 5 Q.26.Q.26.Q.27.Q.28.Q.29.Q.30. Q.31.
Q.32.
Legenda:

L1 — Lideranga Transformacional; L2. Lideranga Transacional; L3. Lideranga Contingencial;
L4. Lideranga Estratégica e L5. Lideranga Colaborativa.

D1. Dimensé&o Individual; D2. Dimenséo Grupal , e D3. Dimensdo Organizacional
V1. Desenvolvimento Pessoal; V2. Adaptacdo as mudancas; V3. Motivacdo; V4.

Compartilhamento; V5. Colaboragdo; V6. Comunicacdo; V7. Controle de Processos; V8.
Ambiente Organizacional; V10. Recompensas; V11. Cultura Organizacional.

Os dados das entrevistas foram anotados pela investigadora e posteriormente foram

transcritos e inseridos no software NVivo 10 para ordenamento, comparacao entre 0s textos e
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identificac@o dos relacionamentos entre as varidveis analisadas, finalizando com a emissao de

relatorios, graficos e tabelas.

Procedimentos para utilizacdo do software NVivol0

Os dados das entrevistas s&o inseridos manualmente no software: “fontes de dados”.
Sdo criados repositorios chamados “nés” para abrigar todas as respostas dos 36 entrevistados
as 32 perguntas das entrevistas. Cada variavel corresponde a um “nd” e tem seu contetdo ali

armazenado, com o texto original das entrevistas.

O conteldo das entrevistas codificado manualmente pela investigadora ao final do
processo as respostas disponibilizadas para consulta por meio de um Resumo, contendo a
quantidade de respostas codificadas e sua origem, Referéncia que mostra o texto das respostas

codificadas e o0 Texto com a integralidade das respostas indicando sua origem.

Exemplo de respostas codificadas, no NVivol0 (a identidade dos respondentes foi

preservada, 0s nomes aqui apresentados sdo ficticios).

Com a codificacdo das variaveis do modelo de criacdo do conhecimento, € possivel
verificar a correspondéncia com o modelo aplicado, como exemplificado na questdo 18 a

sequir:

Q.18.Como séo tratados 0s processos organizacionais?

1. Ana

“Sao mapeados por meio de Procedimento Operacional Padrdo — POP e controlado pelo Responsavel
Técnico- RT do Setor e acompanhado e avaliado pela Divisdo de Qualidade e Biosseguranca. Os
processos sdo desenhados pelos servidores em parceria com a Divisdo de Qualidade e Biosseguranga e
auditados em auditorias anuais, onde sdo detectados as “ndo conformidades” e redesenhados os
processos, quando necessario”.

2. Betania
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“Todos os setores tém o Manual de Procedimento Operacional Padrdo — POP, de acordo com a Politica
de Qualidade e Seguranca”.

3. Carlos

“Os processos sao mapeados e desenhados. Tem o Manual de Procedimento Operacional Padrdo que é
cumprido rigorosamente e monitorado pelo RT. O grupo que é responsavel pelo desenho dos processos

é também responsavel pelo tratamento das ndo conformidades”.

As respostas dos entrevistados contidas em cada “nd” confirmam ou ndo a variavel. O
NVivo mostra em cada “nd” o nimero de respostas a cada pergunta (referéncia), os textos que

foram codificados, e o contetdo percentual relativo ao volume das respostas (em caracteres).

Em seguida sdo codificados, também manualmente, em “nds” variaveis de lideranca,

0s textos das respostas que tém similaridade com as caracteristicas de lideranca.

As respostas das variaveis, de criacdo do conhecimento, sdo confirmadas com as
caracteristicas das liderancas para encontrar pontos convergentes e, assim, identificar os
impactos em cada uma das dimensdes da organizacdo. S&o codificadas as respostas das
entrevistas de acordo com a similaridade de textos (as respostas sdo comparadas com as

caracteristicas de lideranca).
O NVivo disponibiliza, além do Resumo, Referéncias e Texto, o Grafico por codificacdo

de “nd” e respectivo resumo, que permitem identificar, por meio de comparagdes das variaveis,

quais sdo e onde acontecem os impactos da lideranga no processo de criagdo do conhecimento.
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Anexo 111

Guiao de Entrevista

D.1. Dimenséao Individual

Este item analisa as variaveis vinculadas ao comportamento individual nos processos organizacionais,
buscando relaciona-las as caracteristicas de liderancas e identificar as influéncias positivas para a
criagdo de conhecimento.

V.1. Desenvolvimento Pessoal

Q.1. Valores universais tais como justica social, igualdade, lealdade, honestidade e responsabilidade
sdo desenvolvidos?

Q.2.0 lider potencializa o auto desenvolvimento, reflexdo pessoal em seus colaboradores, com foco
na melhoria continua do desempenho?

Q.3. Sentimentos como gratiddo, boa vontade, preocupagdo com os outros e valoragdo dos outros esta
presente nas relacfes entre os pares?

Q.4. Os lideres e colaboradores entendem a importancia de sua participacdo nos resultados da
organizagdo?

Q.5. Os servidores tém acesso a livre informacdo? Exemplifique.

Q.6. O lider promove a participacdo dos servidores na tomada de decisdes? Como?

Q.7. Os colaboradores tém oportunidade de desenvolver suas habilidades de lideranca?

V.2. Adaptacao as mudangas

Q.8. Como séo tratadas as mudancas?

V.3. Motivacao

Q.9. O que motiva as pessoas?

Q.10. Como os lideres trabalham a motivacao dos colaboradores?

D.2.Dimensdo Grupal

Este item analisa 0 comportamento de lideres e colaboradores nas dindmicas do grupo, buscando
identificar as relagdes existentes entre os estilos de lideranca e as influéncias positivas para a criagdo
do conhecimento organizacional.

V.4. Compartilhamento

Q.11. Os colaboradores sao estimulados a compartilhar conhecimento? Como?

Q.12. Como o lider de equipe incentiva a interacdo e compartilhamento entre e intergrupos?
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Q.13. O lider promove o alinhamento do grupo com a viséo de conhecimento requerido para o alcance
de objetivos, estratégia e criacdo de conhecimento?

V.5. Colaboracéo

Q.14.Como o lider de grupo motiva seus colaboradores a colaborar com os pares?

Q.15. Didlogo e discussao fazem parte da rotina dos grupos?

V.6. Comunicacéo

Q.16. Ha algum tipo de negociacdo entre o grupo e o lider?

Q.17. Como se d& a comunicagdo dentro do grupo?

V.7. Controle de Processos
Q.18. Como sdo tratados 0s processos?

D.3. Dimensédo Organizacional

Este item analisa 0 comportamento de lideres e colaboradores, em relagdo a organizagdo, para
identificar as influéncias que ocorrem nessa relacdo que possam contribuir para a criacdo do
conhecimento organizacional.

V.8. Ambiente Organizacional

Q.19.Existe na instituicdo espaco (s) fisico (s) planejado para que a interacdo e partilha de
conhecimento ocorram naturalmente? Cite.

Q.20. A instituicdo utiliza ambientes virtuais para o compartilhamento do conhecimento?

Q.21. A liderancga vertical se imp8e quando o lider esta na funcdo de facilitador/mediador entre os
objetivos estratégicos e o grupo. Esta afirmag&o esta adequada a instituicao?

Q.22. A lideranca € descentralizada em funcdo das competéncias requeridas para realizacao de tarefas
especificas, revezando lideranca entre os membros do grupo?

Q.23. As funces de liderangas sdo delegadas para determinadas tarefas?

V.9. Estratégias
Q.24. As estratégias sdo construidas de forma participativa? Como ocorre esta pratica?

V.10. Recompensas
Q.25. Existe um Sistema de recompensas?

V.11. Cultura Organizacional
Q.26. O aprendizado e o desenvolvimento pessoal sdo fundamentais. Esta afirmativa se aplica?

Q.27. Os colaboradores sdo incentivados a participar das decisdes?

Q.28. As pessoas estdo dispostas a colaborar umas com as outras, oferecendo ajuda espontanea

Q.29. Os conflitos e erros sdo aceitos como parte do processo de criacdo de conhecimento ou
melhoria?

Q.30. As regras internas sdo rigorosamente cumpridas?

Q.32. As pessoas, de forma geral, participam das decisdes?
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ANEXO IV: TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS DE ENTREVISTAS

Variavel: Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional é descrito por Nonaka & Takeuchi como o espaco fisico ou
virtual (Ba), onde as pessoas tém oportunidade de interagir, se conhecer, se respeitar e criar
lagos afetivos, fatores comportamentais que participam efetivamente do processo de criagcdo de
conhecimento organizacional. Porém, nestes ambientes existem normas que se impdem para a

gestdo da instituicdo, que devem ser rigorosamente cumpridas.

“Os espacos de convivéncia sdo programados para reforcar os lacos de amizade e
interacd@o. Preocupacao com a descontracgao das pessoas (ambiente e cores). Sentimentos
como gratidao, boa vontade, preocupagdo com 0s outros e valoracdo dos outros, estdo

presentes nas relacdes entre os pares”.

“A colaboragdo ¢ pratica corrente, observada por meio do aprendizado no ambiente de

trabalho”. H4 um ambiente de colaboragdo natural na instituicao.

“Criando um ambiente cordial entre os pares e compromissos com os resultados da
instituicdo. A participacdo em prémios — MEGP, e Acreditagio ONA — Organizacéao
Nacional de Acreditagdo, ddo uma nova dindmica a instituicdo e mobiliza as pessoas

para seu alcance”.

“Espacos de convivéncia. Cafezinho encontro no lanche da manha e tarde e almogo.
Aniversariantes do Més. Aulas de yoga, ginastica laboral, sessdo de cinema mensal.
Reunibes Direcédo ouvindo Servidor semestrais. A¢Oes voluntarias coletivas: Grupo de
Humanizagdo, Seguranca e Salde Ocupacional e Meio Ambiente- SSOMA (E1).

Reunido Aniversariantes do Més”.

110



“Espaco de convivéncia onde as pessoas se encontram para fazer as refeiches e
comemorar datas importantes. Aniversariantes do Més e datas comemorativas. Existe,

ainda, um espaco para oracdes e encontros em aula da yoga, cinema mensal”.

“Intranet, onde estdo disponibilizados os manuais, planejamento estratégico, politica de
qualidade e biosseguranca e demais documentos institucionais, além de videos
institucionais e de biosseguranca. A instituicdo utiliza ambientes virtuais para o

compartilhamento do conhecimento”.

“Intranet, mas ndo ¢ medida a quantidade de acessos. A instituicdo utiliza ambientes
virtuais para o compartilhamento do conhecimento”. Embora ndo se tenha controle do

namero de acessos”.

“A lideranga vertical se impde quando o lider estd na funcao de facilitador/mediador
entre 0s objetivos estratégicos e o grupo. Quando, as decisdes tomadas pela dire¢do sao

impostas e implementadas”.

“A lideranga vertical se impde quando o lider esta na funcdo de facilitador/mediador

entre os objetivos estratégicos € o grupo”.

“O lider ¢ flexivel, aberto para sugestdes, ouve opinido dos servidores. Todos tém acesso

ao diretor geral. Procura solucionar problemas dos servidores™.

“A lideranga vertical se impde quando o lider esta na funcdo de facilitador/mediador

entre 0s objetivos estratégicos e o grupo”.

“A lideranca ¢ descentralizada em fun¢do das competéncias requeridas para realizagdo
de tarefas especificas, revezando lideranga entre os membros do grupo. Os grupos sao
ouvidos nas decisdes importantes. H4 um evento semestral denominado de Diregdo

ouvindo o Servidor, onde sdo ouvidas as sugestdes, reclamacdes e outras demandas dos
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servidores, como melhorias de condigdes de trabalho. As reivindicagdes sao geralmente
atendidas, a ndo ser quando foge da governanga do LACEN. Todos os servidores tém

acesso livre para falar com o diretor. O lider ¢ liberal”.

“As fungdes de liderangas sdo delegadas para determinadas tarefas. Exemplo é o
Responsavel Técnico, funcdo ndo remunerada, que é exercida em cada um dos setores,
voluntariamente, para mapeamento e monitoramento dos processos. Auditoria Interna

dos processos ¢ realizada anualmente”.

“As fungdes de liderangas sao delegadas para determinadas tarefas. Como exemplo tem
0s RTs, os Comités de Saude e Seguranca do Trabalho e Meio Ambiente — SSOMA”.

Variavel: Estratégias

Estratégias sdao caminhos que a instituicdo implementa para cumprir objetivos e metas
delineados para o alcance da missdo. Para isto, deve haver planejamento estratégico a médio e
longo prazo e acompanhamento de sua execucdo, para alinhamento permanente e correcdo de
desvios. Para verificacdo desta varidvel é necessario que sejam utilizadas ferramentas de

planejamento, monitoramento e controle de planos de acéo.

“O lider dos grupos RTs tém a fun¢do de transmitir ao grupo as estratégias tracadas no
planejamento estratégico para que possam ser executadas".

“A lideranga vertical se impde quando o lider estd na funcao de facilitador/mediador
entre 0s objetivos estratégicos e o grupo. Quando necessario, as decisdes tomadas pela

direcdo sdo impostas e implementadas”.

“A elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com participagdo de representantes
de todos os setores e sdo divulgados a missdo, visdo e valores. As estratégias sdo

construidas de forma participativa”.
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“As estratégias sdo construidas de forma participativa. H4 a participagdo de
representantes de todos os setores na elaboracdo de estratégias. Sdo comunicadas em
reunido com a diretoria e disponibilizadas na intranet para conhecimento de todos. A
misséo, visdo e valores estdo afixados em locais de maior acesso. O documento é
disponibilizado na intranet”.

As préticas relatadas confirmam a presenca da varidvel, embora o estudo ndo tenha

aprofundado no aspecto da amplitude da sua disseminacé&o.

Variavel: Recompensas

Recompensas sdao meios adotados por instituices como incentivo a produtividade. As
recompensas remuneratdrias sdo denominadas, em geral, de gratificacdo por produtividade. No
presente estudo de caso, as recompensas sdo analisadas em funcdo de sua vinculacdo com a

lideranca transacional, objeto de estudo do processo de criacdo de conhecimento.

“Existe um Sistema de recompensas. Ha pagamento por produtividade, porém acontece
em bloco (categoria de servidores) e ndo individualmente. O desempenho é considerado

do grupo, pela natureza do trabalho”.

“Existe um Sistema de recompensas. A recompensa remuneratoria é a gratificacdo por
produtividade paga com verba do governo federal e distribuida de forma igualitéria, por
categoria profissional, em funcéo da natureza do trabalho. N&o héa avaliacdo individual
e sim do grupo. Outras recompensas sdo em forma de elogio, certificado de

cumprimento de prazos”.

“Recompensa remuneratoria: gratificagao por produtividade que ¢ concedida a todos de
forma igualitaria por categoria profissional e ndo remuneratéria: reconhecimento,
certiddo de desempenho que é dada a alguns setores que trabalham com prazo
determinado, e elogios™.

“Recompensa remuneratoria por meio da gratificagdo de produtividade. Recompensas
ndo remuneratorias: bem estar, resultados positivos, compromisso orgulho e

crescimento profissional”.
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“Possibilidade de folga negociada no plantdo de sabado. Reconhecimento profissional
do chefe imediato. Treinamentos para repasse para 0s outros, certificado de instrutoria,
hora extra. Aniversariantes do més, treinamentos, liberacdo de ponto, ajuda de custo

para cursos de especializagao”.

“Existe um Sistema de recompensas: Recompensa Financeira por Produtividade. O

servidor ndo pode ter faltas. Se faltar ¢ descontado da produtividade (penalidade)”.

Observa-se nos depoimentos que as pessoas valorizam também, ou até mais, as
recompensas nao pecuniarias, como valorizacao, elogios, oportunidade de crescimento pessoal.
No entanto, a importancia maior dessas recompensas se revela no poder de barganha e troca
que ocorre entre servidores e lideres, aspecto importante para a melhoria do bem-estar do

servidor.

Variavel: Desenvolvimento Pessoal

A variavel Desenvolvimento Pessoal incorpora a intencdo do autodesenvolvimento,
auto lideranca, aprendizagem e conhecimento, que levam o individuo a autonomia e auto
lideranca. Para que esta variavel se verifique é necessario que a instituicdo leve os servidores
ao autodesenvolvimento, cultivando valores universais necessarios a conducao das atividades
com ética, honestidade e responsabilidade. O autodesenvolvimento também leva o servidor a
compreender sua contribuicdo para os resultados da instituicdo e o desejo de capacitacdo
continuada para a melhoria do seu desempenho.

Observa-se nos depoimentos que existem, praticas que fortalecem valores universais,
aproximam as pessoas, criando lagos e promovendo o autodesenvolvimento e capacidade de
auto liderangca. H& um vinculo de compromisso entre as pessoas e a instituicdo, como
evidenciado nos depoimentos dos entrevistados:

“Valores universais tais como justica social, igualdade, lealdade, honestidade e

responsabilidade s&o desenvolvidos pela formagéo de grupos voluntarios que trabalham

a reciclagem de lixo e grupo de Seguranca e Saude Ocupacional e Meio Ambiente —

SSOMA, e outras agdes de valorizacao do servidor”.
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Praticas de gestdo, tais como preceptoria e tutoria geram integracdo e
compartilhamento. Participacdo em grupos de trabalho voluntérios, de humanizacéo, saude e
seguranca organizacional e meio ambiente; biosseguranca e qualidade; programa de exceléncia
em gestdo, acreditacdo, mobiliza as pessoas, elevam o orgulho de pertencer a instituicdo geram
comprometimento das pessoas com os resultados e consciéncia de sua importancia para a
sociedade.

“O lider potencializa o autodesenvolvimento, reflexdo pessoal em seus colaboradores,

com foco na melhoria continua do desempenho. Cada pessoa recebe treinamento

introdutdrio onde os valores sao repassados. No setor onde vai desenvolver seu trabalho
séo repassadas as tarefas, iniciando pela leitura do POP e, a seguir, treinamento em
servigo. O iniciante tem um tutor que se responsabiliza pelo seu treinamento, ficando

sob sua responsabilidade até que esteja apto a desenvolver suas atividades. A

criatividade e inovagao sdo estimuladas”.

“A equipe é comprometida com trabalhos voluntarios dentro da instituicdo como: Salde
e Seguranca Operacional e Meio Ambiente — SSOMA, estimulando a utilizacdo de
Equipamento de Protecdo Individual — EPI, com treinamento para todos que chegam
para trabalhar na Instituicdo. Cuidados com o servidor com 0s mapas de risco que séo
afixados em todos os setores”.

“Sao valores repassados e cultivados por todos na organizagdo. As pessoas tém
consciéncia da importancia de sua contribuicdo e a partir desta conscientizagdo o0s erros
foram reduzidos”. Os valores sao definidos no Planejamento Estratégico. Valores como
lealdade, responsabilidade e unido da equipe ja estdo incorporados.

“A capacitagdo ¢ continua e interessa a todos”.

“O lider potencializa o autodesenvolvimento, reflexdo pessoal em seus colaboradores,
com foco na melhoria continua do desempenho. Os servidores se interessam em
aprender com os colegas e por meio de treinamento em sala de aula e cursos a distancia.
Mensalmente participam de cursos promovidos pelo Governo do Estado na area de
gestdo e conhecimentos especificos na &rea de atuacdo de cada um dos setores
finalisticos e sdo encaminhados para cursos promovidos pelo Ministério da Saude. A

capacitagdo ¢ considerada importante para o servidor e para a institui¢ao”.
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“Sentimentos como gratidao, boa vontade, preocupagdo com os outros e valoracao dos
outros esta presente nas relagdes entre os pares, evidenciado pela participagdo em ac¢des
sociais e solidariedade com os colegas, eventos de valorizacdo do servidor, como
aniversariantes do més, reforcam estes sentimentos entre os servidores”.

Assim, confirma-se a varidvel Desenvolvimento Pessoal preconizada no modelo

conceitual aplicado no estudo de caso.

Variavel: Adaptacdo as Mudancas

Para que a instituicdo esteja sintonizada com as mudancgas que ocorrem no ambiente
externo é necessario que as pessoas se adaptem as mudancas necessarias para alinhamento
interno e externo. No LACEN, de forma geral as mudancgas encontram uma rejeicao inicial,
mas sdo tratadas com sensibilidade pela direcdo superior e € realizado um trabalho de
convencimento das vantagens das mudancas, tanto para as pessoas como para a instituicdo. As
mudancas acabam ocorrendo no tempo certo quando; pelo menos a maioria das pessoas esta
confortavel com elas. E dado um tempo de maturagdo respeitando as pessoas, mas quando

necessario as mudancas ocorrem.

“As mudancas nem sempre sdo bem aceitas, mas sempre tem um trabalho de

convencimento, por meio de reunides da diregdo geral com os servidores”.

Faz parte do processo de mudancas a formacao de lideres que muitos contribuem para
que as mudancas ocorram sem trauma, influenciando positivamente, pelo convencimento e
exemplo, dialogo e discussdo dos problemas e solugdes internas, responsaveis pela maioria das

mudangas que ocorrem na instituicdo. Os depoimentos a seguir evidenciam o que foi relatado.

“Sdo identificados os servidores com habilidades de lideranca e convidados para
participar de grupos, comités, comissfes e RTs da qualidade. Recebem treinamento
especifico para desenvolver suas potencialidades de lideranca. Desenvolvem
autonomia, compromisso, envolvimento”.

“Os colaboradores t€ém oportunidade de desenvolver suas habilidades de lideranga por

meio de participagdo em Comités Internos de Auditoria, Comité de Humanizagdo
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Comité de Saude e Seguranca Operacional e Meio Ambiente Comissdo de

Produtividade e Assiduidade e atuacdo como Responséavel Técnico”.

Os Responsaveis Técnicos participam do Programa de Formacédo de Lideres e atuam
junto ao seu grupo de trabalho, fazendo a gestéo dos processos e cuidando da manutencdo das
instalagdes fisicas e equipamento, e condi¢des de salubridade do local de trabalho.

Pelo que foi observado a varidvel adaptacdo as mudancas atende os requisitos do modelo

proposto.

Variavel: Motivacao

A motivacdo € 0 que move as pessoas para produzir resultados favoraveis para a
organizacao e para sua realizacdo pessoal. Para confirmacdo dessa variavel, o que se pretende
observar, sdo aspectos intrinsecos e extrinsecos da motivacdo. Na variavel motivacao percebe-
se que as acOes mais efetivas da direcdo geral se voltam para a criacdo de espacos de
convivéncia, o que corresponde ao Ba de Nonaka e Takeuchi, citados anteriormente, e que
favorecem a interacdo, gerando aproximacao e afetividade entre os servidores. Estes espacos
tém dado bons resultados sobre o compartilhamento de conhecimento. E o que se observa nos
depoimentos a seguir.

“Bem-estar no ambiente de trabalho, acolhimento a novos servidores, com treinamento
em normas de biosseguranca e qualidade; afetividade que existe entre as pessoas
causando bem-estar. Orgulho de pertencer a instituicdo por saberem da importancia do

seu trabalho para a sociedade. Existe solidariedade entre as pessoas”.

Outro fator de motivacdo sdo os desafios gerados pela participacdo em premiacdes e
agora em processo de acreditacdo. Nesses processos as pessoas se mobilizam para obter bons
resultados e de fato tém conseguido prémios, como o troféu-ouro do Premio Ceara Gestdo
Publica, concedido pelo Poder Executivo do Estado as institui¢des que se destacam no Modelo

de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP.

“A importancia de trabalhar em fun¢do da Acreditagdo e de outros titulos como a

premiacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Plablica - MEGP”.
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“Atender as necessidades da populacdo, gratificagdo de produtividade, senso de
responsabilidade, o retorno do trabalho na forma de prémios ganhos. Ex. MEGP. A
satisfacdo do servidor é 6tima”.

“Ver o LACEN com uma visao de futuro, em situa¢ao de crescimento. A contribuicao
de cada um para a evolugéo da instituicdo. Unido do corpo funcional.

H& citacbes em torno do reconhecimento e valorizagdo do servidor como fator

motivacional, também relacionado com 0s eventos que ocorrem nos espagos de convivéncia.

“Valorizagdo do servidor refletida eventos como aniversariante do més, Direcdo
ouvindo o servidor. Entrega de certiddo de cumprimento de prazos. Melhoria do
Ambiente de trabalho. Sentimento de responsabilidade pela saude do publico alvo.

Satisfagdo com a gestdo”.

“Promovendo a valorizagdo, reconhecimento do trabalho, realizagdo de eventos de
integracdo como aniversariantes do més, datas festivas, certiddo de desempenho para o
cumprimento de prazos, aulas de yoga, sessdo de cinema mensal, ginastica laboral e
incentivo ao aprendizado com participagdes em congresso, apresentacdo de trabalhos

cientificos”.

“Fazendo com que as pessoas entendam que o trabalho depende de todos. Portanto,

todos sdo importantes para o lugar com boas condicdes de trabalho. Qualidade de vida

por meio de atividades extras, orgulho de ser do LACEN".

No contexto desta variavel, observou-se que as pessoas sdo motivadas muito mais pelo
compromisso afetivo que tém com a institui¢do do que por motivos pecuniérios, o que confirma

a variavel.

Variavel: Compartilhamento

O compartilhamento de conhecimentos e informacgOes entre pares, grupos e na
organizacdo como um todo, € essencial para que o processo de criagdo de conhecimento ocorra.
O ideal é que o compartilhamento seja incorporado a cultura organizacional. No entanto, é

necessario que a informacdo e o conhecimento estejam presentes para que possa haver o
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compartilhamento. Confirma-se essa Variavel pela constatacdo do esfor¢o da organizacéo para
promover a disseminacdo da informagdo e conhecimento e o compartilhamento espontaneo

entre pares, incorporando-o a cultura organizacional.

No LACEN, o compartilhamento ocorre espontaneamente, em funcdo de programas de
preceptoria e tutoria que fazem parte da rotina dos servidores. Os programas de preceptoria de
estagiarios de universidades conveniadas sdo sistematicos. Cada aluno estagiario tem um
preceptor que é responsavel por sua formacao durante a vigéncia do estagio, que corresponde a
uma disciplina da grade curricular do universitario. Fator importante para o compartilhamento
é 0 conhecimento recebido pelos servidores, de forma sistematica em programa de treinamento
em servico e por meio de programas de Governo e em alguns casos, capacitacdo por 6rgaos

conveniados.

A tutoria ocorre nos mesmos moldes da preceptoria, mas em relacao a novos servidores,
que ficam sob a tutela do servidor, voluntario, até que esteja apto a realizar o servico com
autonomia. Ao término do periodo de tutoria, que ndo tem tempo estipulado, o servidor iniciante

recebe o certificado de aptiddo para a tarefa, concedido por seu tutor.

“Reunides frequentes de didlogo e discussdo sobre as metodologias aplicadas e
concessdo de certificado de instrutdria e preceptoria (estagiarios de universidades). O
compartilhamento j4 é uma pratica de rotina internalizada. Reunifes e conversas

informais demonstrando que a fun¢do do servidor publico ¢ servir a sociedade”.

“Os colaboradores sdo estimulados a compartilhar conhecimento pela pratica de
treinamento em servico, onde os servidores mais experientes ensinam 0s novatos a
desenvolver técnicas de analise nos laboratérios. E um trabalho de tutoria onde o
servidor se responsabiliza pelo aprendizado do aluno e acompanha até sua total
capacitacdo, fornecendo um certificado de aptiddo para o servico. Acontece

espontaneamente”.

“Os colaboradores sdo estimulados a compartilhar conhecimento. Sempre que um

colaborador aprende uma nova metodologia de trabalho repassa aos demais. Troca de
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experiéncias entre setores. Interagdo com os demais grupos Os membros do grupo se

ajudam nas tarefas diarias”.

A informacdo € disponibilizada em varios meios: manuais e outros documentos

normativos internos disponibilizados na intranet, de acesso livre. Embora exista um repositorio

de informag@es na intranet, ndo ha monitoramento para verificar o nimero de acessos, deixando

duvidas sobre a eficicia deste processo.

sequir:

“Os servidores tém acesso a livre informagdo. Os manuais ¢ documentos estdao
disponibilizados no setor em versdo impressa para consulta continua e na intranet. Além
de outros documentos, como Politicas de Qualidade e Biosseguranga, Planejamento

Estratégico, Legislacdo, relatdrios e outros”.

O compartilhamento também ocupa espaco na tomada de decisGes como relatado a

“O lider promove a participagdo dos servidores na tomada de decisdes. Reunides
semestrais Diregdo ouvindo o servidor e acesso irrestrito dos servidores ao gabinete do
diretor geral”.

E também importante funcio do Responsavel Técnico nas funcdes de acompanhamento

dos grupos de trabalho.

“O Responsavel Técnico acompanha permanentemente o trabalho das equipes,
monitorando os Procedimentos Operacional Padrdo — POPs, e estimulando a interacéo

e compartilhamento entre os pares”.
“O RT acompanha o trabalho didrio observando as condi¢des de trabalho e o
cumprimento dos procedimentos padrdes, repassando informagdes a outros grupos da

institui¢do ou para estagiarios de outras instituigdes de ensino”.

Observa-se, ainda, que a propria natureza do trabalho finalistico da instituicdo exige o

compartilhamento, o que é reforcado pelos lagos de companheirismo observado entre os

servidores.
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“J& existe uma cultura de compartilhamento de conhecimento na institui¢do, mesmo
porque a natureza do trabalho exige compartilhamento. O trabalho é realizado em

equipe”.

“A interagdo entre 0s membros do grupo é estimulada pela propria natureza do trabalho
e intergrupos, pelas atividades de integracdo que sdo proporcionadas nos ambientes de

convivéncia”.

“Promovendo cursos de relagdes interpessoais ¢ com a participagao dos eventos, aulas
de yoga, cinema mensal, grupo de oragdo e outros eventos internos, incentivando a

participacdo em Comités e Comissdes Internas”.

“Incentivando a participagdo em eventos coletivos e ambientes de interagdo.

Compartilhamento com outras instituicGes se da para transmissao de novas técnicas”.

“O lider promove o alinhamento do grupo com a visdo de conhecimento requerido para
0 alcance de objetivos, estratégia e criacdo de conhecimento. H& alinhamento do grupo
com a visdo de conhecimento E funcio do RT transmitir ao grupo as decisdes tomadas

pela direcao geral, que afetam o trabalho do setor”.

Os depoimentos confirmam a forte presenca do variavel compartilhamento, até mesmo

pela natureza do trabalho que se desenvolve em grande parte pela acdo conjunta das equipes.

Variavel: Colaboracdo

A colaboragédo, assim como o compartilhamento, € fator mais subjetivo, de cunho

comportamental e fundamental na execucéao dos trabalhos da instituicdo que cria conhecimento.

A colaboracéo é espontanea e deve ser incentivada para potencializar as trocas entre pares. A

verificacdo desta varidvel se d& pela constatacdo do esforgo da instituicdo em aproximar as

pessoas, criar ambientes e situacdes que favorecam as trocas.
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No LACEN ja existe uma cultura de colaboracéo que € estimulada permanentemente por meio
da funcdo de Responsavel Técnico, cujo trabalho de refor¢co a colaboragdo dos grupos é

evidenciado nos depoimentos dos entrevistados.

“O Responsavel Técnico ¢é responsavel pela motivagdo dos membros de seu grupo, uma

vez que a colaboragdo ¢ essencial para o atingimento dos resultados do grupo”.

“Ja existe uma cultura de compartilhamento de conhecimento na institui¢do, mesmo
porque a natureza do trabalho exige compartilhamento. O trabalho é realizado em

equipe”.

“Em geral, a colaboracdo é feita de forma natural entre os membros do grupo. Ha
afetividade entre os membros dos grupos. O lider dos grupos RTs tem a funcdo de
transmitir ao grupo as estratégias tracadas no planejamento estratégico para que possam

ser executadas”.

“A colaboracdo ¢ inerente a natureza do trabalho que se realiza em grupo, onde a

colaboragao de todos ¢ necessaria”.

“A colaboragdo ¢ pratica corrente, observada por meio do aprendizado no ambiente de
trabalho; com conversas e exemplos. H4& um ambiente de colaboracdo natural na
instituicdo. Pela préatica diaria do dialogo e discussdo de temas relacionados a melhoria

dos servigos™.

“A colaboragdo faz parte da cultura e as pessoas colaboram espontaneamente com os

colegas, ensinando e trocando experiéncias”.

A prética da colaboracao exerce o poder de influenciar lateralmente, fazendo com que

a troca e construcdo de conhecimento se tornem rotina nos grupos e intergrupos.

“As pessoas se influenciam, passando credibilidade pelo conhecimento. Ouvindo

sugestoes, pedindo opinido sobre o trabalho™.
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Mais uma vez, o ambiente de convivéncia tem participacdo na interacdo das pessoas e
propicia bons resultados organizacionais, mobilizando as pessoas para alcancar metas

desafiadoras.

“Criando um ambiente cordial entre os pares e compromissos com os resultados da
instituicdo. A participagdo em prémios - MEGP e Acreditacdo ONA — Organizagéao
Nacional de Acreditacdo, ddo uma nova dindmica a instituicdo e mobiliza as pessoas
para seu alcance. Dialogo e discussao fazem parte da rotina dos grupos”.

As praticas relatadas confirmam a presenca da variavel na instituicéo.

Variavel: Comunicacgdo

Comunicacdo é fundamental e tem sido um fator de risco no processo de criacdo de
conhecimento nas organizacOes. A verificacdo desta variavel esta relacionada aos contetdos e
formas de comunicagdo veiculadas na instituicdo. As comunicagdes nas instituigdes ocorrem
formal e informalmente. Ambas as formas séo importantes. A variavel é verificada pela forma

como os contelidos sdo disseminados.

“Os servidores tém acesso a livre informag¢ao Em todos os setores tém os Manuais de
Procedimento Operacional Padrdo — POPs, curriculo dos servidores. Na intranet estao
disponibilizados os POPs de todos os setores, Planejamento Estratégico, Politica de

Qualidade e Biosseguranca e de todos os outros documentos da institui¢ao™.

“Os servidores tém acesso a livre informacao; acesso a internet e a intranet; Sistemas

GAL, CGLAB e data SUS, do Ministério da Saude”.

“Os servidores tém acesso a livre informacgao internet ¢ intranet”.

“Os servidores tém acesso a livre informacdo: Manuais, intranet, avisos e
flaneldgrafos”.

“O lider promove a participagao dos servidores na tomada de decisdes. Semestralmente

acontece o evento Direcdo Ouvindo o Servidor, onde os servidores tém a oportunidade
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de fazer sugestdes, reclamagdes e reinvindicacBes. A pratica estimula os servidores a

participar das decisdes”.

“O lider promove a participacao dos servidores na tomada de decisdes. Por meio do
evento Direcdo ouvindo servidor, que ocorre semestralmente, os servidores tém
oportunidade de dar sugestdes, reivindicar melhoria de condi¢des de trabalho, reclamar
diretamente com o diretor. Além disto, o diretor esta sempre disponivel para ouvir todos
os servidores em reinvindicacdes pessoais e de melhoria de trabalho em reunibes
realizadas setorialmente para tomar decisdo sobre uma ndo conformidade detectada em

algum processo”.

“Comunicagdo verbal, espontanea, por meio de didlogo e discussdo. A comunicagdo
informal e verbal dentro do grupo - A comunicacao é informal entre membros do grupo
e formal quando parte da direcdo superior. Neste caso, a comunicacdo é feita via

anuncios em flanelografos, intranet, reunides”.

“A comunicagdo ¢ verbal e por mensagens, celular, whats app, redes sociais”.
“Comunicag¢ao Informal - Nos grupos a comunicagao é informal. Na organizacéo, se da
por meio da intranet, e-mails. Fisicamente: flanelografo, reunies de aniversariantes do

més, reunides com os RTs, acdes do SSOMA”.

“Comunicag¢ao Informal - A comunicac¢do nos grupos é informal. Dialogo e discusséo.
A comunicacdo na instituicdo se da por meio de reunides, avisos em flanelografos,

banners em locais de convivéncia. Intranet”.
As préticas sinalizam para a presen¢a da variavel, porém a pesquisadora faz uma
restricdo em relacdo a avaliacdo da eficacia das praticas, uma vez que ndo se sabe o nimero

de acesso aos repositorios de informagéo disponibilizados na intranet. Ainda assim, considera-

se que a comunicacao esta presente na instituicao.

Variavel: Controle de Processos
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O controle de processos é imprescindivel nas organizacGes. Os processos devem ser
mapeados, desenhados, monitorados e auditados. A gestdo dos processos garante a melhoria

continua dos servigos prestados, interna e externamente.

“O lider potencializa o autodesenvolvimento, reflexdo pessoal em seus colaboradores,
com foco na melhoria continua do desempenho. Cada pessoa recebe treinamento
introdutorio, onde os valores sao repassados. No setor onde vai desenvolver seu trabalho
séo repassadas as tarefas, iniciando pela leitura do POP e, a seguir, treinamento em
servigo. O iniciante tem um tutor que se responsabiliza pelo seu treinamento, ficando
sob sua responsabilidade até que esteja apto a desenvolver suas atividades. A

criatividade e inovacao sdo estimuladas”.

“Os servidores t€m acesso a livre informagao. Em todos os setores existem os Manuais
de Procedimento Operacional Padrdo — POPs, curriculo dos servidores. Na intranet estdo
disponibilizados os POPs de todos os setores, Planejamento Estratégico, Politica de

Qualidade e Biosseguranca e de todos os outros documentos da institui¢ao”.

“O Responsavel técnico estd permanentemente acompanhando o trabalho das equipes,

monitorando os POPs e estimulando a interagao e compartilhamento entre os pares”.

“O RT acompanha o trabalho didrio observando as condi¢des de trabalho e o
cumprimento dos procedimentos padrdes, repassando informacdes a outros grupos da

instituicdo ou para estagiarios de outras instituicdes de ensino”.

“Dialogo e discussdo fazem parte da rotina dos grupos. Sempre que hé necessidade de

solucionar algum problema ou melhorar algum processo™.

“Sdo mapeados por meio de Procedimento Operacional Padrdao — POP, e controlados
pelo Responsavel Técnico- RT do Setor e acompanhados e avaliados pela Divisao de
Qualidade e Biosseguranca. Os processos sdo desenhados pelos servidores em parceria
com a Divisao de Qualidade e Biosseguranca e auditados em auditorias anuais, onde sao

detectadas as ndo conformidades e redesenhados os processos, quando necessario”.
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“Todos os setores possuem o Manual de Procedimento Operacional Padrao — POP, de

acordo com a Politica de Qualidade e Seguranca”.

“Os processos mapeados e desenhados. Tem o Manual de Procedimento Operacional
Padrdo que é cumprido rigorosamente e monitorado pelo RT. O grupo que é responsavel
pelo desenho dos processos é também responsavel pelo tratamento das néo

conformidades”.

“Os processos sao mapeados, desenhados pela equipe e monitorados pelo lider RT. As
“nao conformidades™ sdo tratadas pela equipe ¢ encaminhadas a Divisdo de Qualidade

e Biosseguranga para validacdo e atualizagdo dos manuais”.

“Os processos sdo mapeados e desenhados pelos grupos, monitorados pelos RTs e

auditados uma vez por ano pelo Comité de Auditoria Interna”.

“Os processos sao mapeados, desenhados pelos servidores do setor € monitorado pelo
lider RT do setor. Sdo auditados anualmente. As “ndo-conformidades” sdo resolvidas
pela equipe e encaminhadas a Divisdo de Qualidade e Biosseguranca do Trabalho para

validagdo e inclusdo no manual de Procedimentos Operacional Padrdo — POP”.

A Coordenadoria de Qualidade e Biosseguranca € responsavel pela gestdo dos

processos, que sdo auditados sistematicamente, uma vez por ano, e a qualquer tempo, quando

for identificada ndo-conformidade ou melhorias a serem implementadas. Assim, confirma-se a

presenca da gestéo e controle dos processos.

Variavel: Cultura Organizacional

A cultura organizacional deve estar sempre alinhada com as préaticas de gestdo e nao

pode ser diferente nos processos de criagdo de conhecimento. A partir dos conceitos de Nonaka

et al , 2000, a investigacdo sobre a varidvel cultura organizacional se direcionou para a

identificacdo da cultura vigente na instituicdo em estudo, considerando que em uma cultura
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favordvel a criacdo de conhecimento cria diferenciais importantes, gerando a cultura de

aprendizagem, situacdo ideal para a geracdo de conhecimento.

Com esse intuito, foram definidas questbes para aplicacdo nas entrevistas, que
contemplam os fatores identificados por Hurley & Hult, (1998). Os autores definem fatores
importantes a serem identificados na cultura organizacional, favoraveis a criacdo de

conhecimento organizacional:

1. Aprendizagem e desenvolvimento - Uma cultura que enfatiza o aprendizado e o
desenvolvimento individual.

2. Decisdo compartilhada - Uma cultura que incentiva os funcionarios para participar no
processo de decisao.

3. Divisdo de poder - Uma cultura que pouco foca na politica de Estado.

4. Apoio e colaboracéo - Os funcionarios estdo dispostos a colaborar uns com os outros e
prontos para oferecer ajuda, quando necessario.

5. Tolerancia para riscos e conflitos - Uma cultura em que a organizacéo aceita conflitos
e riscos.

“O aprendizado e o desenvolvimento pessoal sdo fundamentais”.
“Os colaboradores sdo incentivados a participar das decisoes”.

“As pessoas estdo dispostas a colaborar umas com as outras, oferecendo ajuda

espontanea”.

“Séo tratados com didlogo e discussdo. O erro ¢ oportunidade de melhoria. Os
conflitos e erros sdo aceitos como parte do processo de criagdo de conhecimento

ou melhoria”.

“Os conflitos e erros sdo aceitos como parte do processo de criagdo de

conhecimento ou melhoria”.

Os depoimentos revelam que das cinco proposituras, apenas uma ndo se observa.
Considerando que a instituicdo em estudo faz parte da estrutura do Governo, entende-se que -
Divisdo de Poder — uma cultura que pouco foca na politica de Estado - ndo se aplica ao caso.

Assim, considera-se confirmada a presenca da Variavel.
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