PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAOD

A CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAQE RETEN(;AO
DO CONHECIMENTO PARA O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL NO
TERCEIRO SETOR: ESTUDO DE CASO NA PASTORAL DA CRIANGA

CURITIBA
2004



ANA CRISTINA COELHO BARROSO FERNANDES

A CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAO E RETENGAO
DO CONHECIMENTO PARA QO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL NO
TERCEIRO SETOR: ESTUDO DE CASO NA PASTORAL DA CRIANGCA

Dissertagac de Mestrado apresentada
como requisito parcial 4 obten¢do do
titulo de Mestre em Administracéo, area
de concentragdo em Administragéo
Estratégica

Orientador: Prof. Dr. Carlos QOlavo Quandt, PhD.

CURITIBA
2004



TERMO DE APROVACAQ

A CONTRIBUIGAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAO E RETENGAO DO
CONHECIMENTO PARA O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL NO TERCEIRO
SETOR: ESTUDO DE CASO NA PASTORAL DA CRIANGA

Por
ANA CRISTINA COELHO BARROSO FERNANDES

Dissertagdo aprovada como requisito parcial para obtengéo do grau de Mestre no
Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo, area de concentragdo em
Administragdo Estratégica, do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da Pontificia
Universidade Catolica do Parana,

o d )t

Prof. Dr. Eduardo Damido da Silva
Diretor do Programa

A
Orientador; Prof. Carlos Olavo Quandt, Ph.D.

——_—
ernando Flavio Pacheco

Prof. Dr, ranciscAnfonio Pereira Fiatho




DEDICATORIA

A minha mae lara,
ao meu marido Paulo € meu filho Rodrigo,
pela confianga, compreensao e amor

durante a trajetoria desta.



AGRADECIMENTOS

Ao Programa de Mestrado em Administragdo — PPAD da Pontificia Universidade
Catolica do Parana por ter possibilitado o aprimoramento de meus estudos.

A todo o corpo docente que contribuiu fornecendo as ferramentas para o
desenvolvimento de um pensamento critico, em especial ao Prof. Carlos Olavo
Quandt, que me orientou nesta jornada, com sua dedicagao e paciéncia, durante
todo o processo; Prof. Heitor José Pereira, que foi o primeiro a me colocar nesta
busca desesperada do conhecimento; Prof. Fernando Flavio Pacheco, que contribui
para o aprimoramento de meu “ modelo mental”; Prof. Luiz Carlos Duclés, que com
suas palavras sabias e brincadeiras, me acalmou nos momentos mais dificeis e
angustiantes que antecederam & finalizagdo desta;, e n&o poderia deixar de
agradecer aos Professores Isabella Freitas Gouveia de Vasconcelos € Francisco G.
Heidemann, que muito contribuiram para minha entrada no Programa de Mestradc.
A CAPES, pelo incentivo e fomento ao estudo.

Aos colegas de mestrado, pelos momentos compartithados, trocas de experiéncias,
amizade e sobretudo, de aprendizado, em particular aos colegas Ricardo Pimentel,
Queila, Ricardo Belinski, Thomas, Eloi, Nelson, Luciane ¢ Neuri .

A Lilian Juliana Kuwano, que me colocou dentro da Pastoral da Crianga e viabilizou
este estudo de caso.

Aos coordenadores dos projetos desenvolvidos pela Pastoral da Crianga pelas
informagdes fornecidas e todo o suporte necessario para esta pesquisa.

Aos amigos que me incentivaram e apoiaram, especialmente Daniele, Gustavo,

Adriana, André, Cristiane, Marco Antdnio, Pauia e Marcelo.



LISTA

DE TABELAS

1 — Relacao participantes x periodicidade de reunioes..........ovvecneen,

2 —~ Principais meios de troca de informagao..........coevrvveeieriineiiinine e,

3 — Principais fontes de informagéo

4 — Armazenagem de informagoes



LISTA DE QUADROS

1 — ConjUNGE0 entre SeI0IES....coic i
2 — Atritos na Transferéncia do Conhecimento.........occciiiiiinicn.
3 — Préticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacional

focadas em Estrat@gia. ..o
4 - Préticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacionai

focadas M CUUIA. ... ..o i ieeis e bbb s
5 - Préticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacional

focadas em Gesta0. ... e
6 - Praticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacional

{01072 1o F= T3 =11 1 T 1L U PP
7 — Conceito de redes ligadas ao campo interpessoal e

MOVIMENTOS SOCIAIS .. .ieiiviiiisisiieeee e e
8 — Acbes Basicas de Saude.........ccoooiiiiiiiiii
9 — Agbes complementares & agdo principal...........cooo
10 — Acdes opcionais as agdes complementares..............covveev s
11 — Praticas de aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianga

com foco na Estratégia...........oooee oo,
12 - Praticas de aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianga

com foco NA CUIUEA.. ... e
13 - Praticas de aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianga

COM FOCO NA GESIAD.......... et e
14 - Préticas de aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianca

(0011 11 101+ o B 1= L I DUTUUT U TR T OO USROS PPPPPRON



LISTA DE FIGURAS

1 — Formas de Conversao do ConheCimento. .o eeeeeeaa e 18
2 — Modelo Genérico de Gestdo do Conhecimento: Fatores

FAclitadores € PrOCESS0S. . ...vi i e e e ae et 23
3 — Formagéo profissional dos coordenadores..............c..coiiiinnee 63
4 — Tempo de atuagdo dos coordenadores na Pastoral da Criancga.............. 63
5 — Numero de projetos em que atua simultaneamente...............cocovvvernennnn. 64
B — Atualizagao dos dBdOS. ... it 69

7 — Avaliagdo da rede pelos coordenadores............ooivcin 70



LISTA DE SIGLAS

ONG's - Organizagoes N&o Governamentais

CNBB - Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil

Tl — Tecnologia da Informagéao

PdCCs — Portais de Conhecimento Corporativos

ONU - Organizagao das Nagoes Unidas

FABS — Folha de Acompanhamento das A¢Oes Basicas de Saude Nutricio e
Educacao

ANAPAC - Associagdo Nacional dos Amigos da Pastoral da Crianga

EJA — Educacéo de Jovens e Adultos

REBIDIA — Rede Brasileira de Informagao € Documentagao sobre a Infancia e

a Adolescéncia



SUMARIO

TINTRODUGAOD . ..o e ettt 1
1.1 APRESENTAGAO DO TEMA ..ot et ae e 2
1.2 APRESENTAGAQ DO PROBLEMA DE PESQUISA. ...c..ooivoteceoe oo e 5
1.3 DEFINICAD DOS OBJETIVOS DA PESQUISA ... )
1.3. T ODJUHVO GEIAI ... e e e e e e e et e 6
1.3.2 Objetivos ESPECHICOS. ... ..uiiiiii i 6
1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA ..ot e, 7
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt e 9
ZTOTERCEIRO SETOR.. .ottt et ettt e e e e et ata e 9
2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO . ....oiiiii ettt 14
2.2.1 Conceito de ConhetimMentO..... ...ttt e 14
2.2.2Tipos de CONNECIMENTO... ... e e s s e ber et e aeeeteeeeaeeae s 16
2.2.3 Desenvolvendo a Pratica da Gestdo do Conhecimento.........o.oooevviviiiiiiiiieeiiieeeeeel 19
2.2.4 Fatores Facilitadores da Gestao do Conhecimento.................cocviviiiiinvinneivieec e 22
2.2 4 1 ESITAtEOIA. . .. .coen ettt ettt e et e e e e e e e e e r e e e e 23
224, 2 CUUIB .. ..ottt a bbb st 25
228 3 GESIA0. .. .o et e e e et e 28
2.2.4.4 TECNOIOGIA. ... uturiieriiaiiiirerie ittt ettt a ettt e et e e et e et et teee et ateans et srsae et anaassraran 30
2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL. ..o 31
2.3.1 Os processos da Gestao do Conhecimento

“para 0 Aprendizado Organizacional...... ... e 35
2.3.2 Diagnostico do Aprendizado Organizacional.............cccivuiveriiierieinniieierieriereseeeseseseeans 37
2.4 AFORMAGAQ DE REDES SOCIAIS.....oovivieieieeee ettt e et 41
JLAPASTORAL DA CRIANGA e e 45
BAHISTORICO....ccoii vt rcrescrmimscrere s otsesas s eses s s eresessasasesetsemesesesnes e eesseaesnseeaenemssanaes 45
3.2 ESTRUTURA E METAS DA ORGANIZAGAD........cccoiivieeiiieecte et 46
3.3 ACOES DA PASTORAL DA CRIANGA NA COMUNIDADE..........ooooeiiriicieeceee, 48
3.3, T ACOES BASICAS. ....iieiretiie e e aa e e e eaee e 48
3.3.2 AGOES COMPIEMEITATES......iiiiiiiiiiiiiii ittt r v e e ie s r e e e e e e e eeemrnr e e e ees 49
3.3.3 ACORS OPCIONAIS. ....iivieeiiivrveee i eereeteinrnrn et trseseseraetat et e ba bbb s v ireetsbetata b e baba b bas 50
AMETODOLOGIA . ettt e e e e s e e e st e e e e e e 52
4.1 ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA . .......ooooiiiiiieeeieei et 52
411 Perguntas de PeSQUISA. .. ....v.vvviviiieirirericiirreerer i evat s sesaabaas e s eas s e s seesnbansesaesesranasanaseas 52

4.1.2 Definigao Constitutiva (DC) e Operacional (DO)
das Categorias AnalitiCaS. ... ..o et re e e e e s aaa 53



4.1.3 Definigdo dos Termos Relevantes........coiimiiiii e 54

4.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA ...ttt et 55
4.2.1 Delineamento da PeSQUISA. ..ot e e e 35
4.2.2 POPUIAGAD € AIMOSIA. ....\iierveeieiieeiiee ettt s s irbae e e e et e e s s tas e e e e e s aa e e ar et 56
8.2 3 DADOS oo et ettt et 57
4.2.3.1 Tratamento A0S DagdOsS. . .c.vvivirierer e et s e e et i st e s s s e sa s 58
4,24 LIMITACOES DA PESQUISA. ..ot oe ittt e et ene e s e 59
5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS ......ocoviicicieecneie oo 61

5.1 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAO
E RETENGCAQ DO CONHECIMENTQ, COM FOCO NA ESTRATEGIA,
PARA O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL......coo s, 62

5.2 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAO
E RETENCAQO DO CONHECIMENTO, COM FOCO NA CULTURA,
PARA O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL...........cociiii e, 66

5.3 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGCAD
E RETENGAQ DO CONHECIMENTO, COM FOCO NA GESTAO,
PARA O APRENDIZADO CRGANIZACIONAL. ...t s 68

5.4 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAQ
E RETENGAQ DO CONHECIMENTO, COM FOCO NA TI,

PARA O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL........ccooiiiiiiiiiis e 72
6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ..o oeeeeeiess s eeoeeeeeeeoeeee oo 74
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...........oooiviiiiiieieoee ettt et 79
APENDICE ...t oottt e et e bt st 84
ANEXOS
1 - Aplicagdo dos recursos financeiros (01/10/2002 a 30/09/2003)...........ooii, 89
2- Eq'uipara(;,éo estrutural da Pastoral da Crianga/Republica Federativa/CNBB................ 20
3 - Caderno do Lider da Pastoral da Crianga..........ccccoviiniiiiicicc e M
O o N LU OSSO TSP UPIURO PO TRTPTON 93
5 - Definicgo de AGOESs PrIOMANIAS ... e 94
6 - Fontes de ApOIo FINANCEITD. .......cviiiei ettt ea e ebans a5
7 - Fluxo do Processo de INformacgBes. ...t 96
8 - Certificado de PartiCiDACADG. ........e. oo ie et s 97

9 - Guia do Lider (Capa € SUMATIO)....covivriireieie e iiiriiirries s iire s et e 98



RESUMO

S

>

O conhecimento constitui o fator fundamental do desenvolvimento da sociedade,
regides e organizagaes.gx gestdo competente do conhecimento € determinante na
capacidade das sociedades, organizacoes e seres humanos de lidarem com o
ambiente que se transforma aceleradamente e com crescente complexidade, Essa
capacidade se desenvolve atraves da aprendizagem organizacional. As
caracteristicas pertinentes as organizagoes do terceiro setor que as diferenciam das
organiza¢bes empresariais, como a ndo competitividade financeira, mas por
recursos, € a nao obtencdo de lucro, mas de resultado de agao social, torna-as um
meio propicio para o desenvaolvimento de modelos de gestdo do conhecimento (mais
que em organizacbes empresariais), dado que as organizagdes terceiro setor
trabalham sob uma cultura de colaboragao e participacao sotidériista dissertagao
busca identificar as contribuigbes dos processos de disseminagao e retencdo do
conhecimento, alicergados por fatores facilitadores - estratégia, cultura, gestéo e
tecnologia, para o aprendizado organizacional, atraves do estudo de caso na
Pastoral da Crianga. A fundamentagao teérica foi desenvolvida com base na revisdo
da literatura sobre terceiro setor, gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional. A pesquisa de campo foi realizada com os coordenadores dos
projetos desenvolvidos pela Pastoral da Crianga, por trabalharem com o
conhecimento codificado, sendo responsaveis pelo recebimento das informacodes e
disseminacdo de resuitados através das agOes desenvolvidas pela organizagéo.
Através da identificacdo das praticas indutoras da aprendizagem relacionadas aos
processos analisados, pdde-se concluir que estes contribuem de forma imperativa
para o desempenho das atividades da Pastoral da Crianga, caracterizando-a como
uma organizagdo de aprendizagem, e promotora de um ambiente propicio para a
implantacdo de gestao do conhecimento.

Palavras-chave: Terceiro Setor, Gestao do Conhecimento, Tecnologia da Informagéao
(T) e Aprendizagem Organizacional.



ABSTRACT

Knowledge constitutes the fundamental factor to the development of society, of
regions and organizations. The management of knowledge is determinative in the
capacity of societies, organizations and human beings to deal with the environment
that changes rapidly and with growing comptexity. This capacity is developed through
the organizational learning. The characteristics involving the third sector
organizations that differentiate them from enterprise organizations, such as non-
competitiveness for financial issues but for resources, and the attainment of not profit
but of resuits in social actions, make them a propitious mean for development of
knowledge management models {more so than in enterprise organizations), seen as
the organizations of the third sector work with a cooperative and participate culture.
This dissertation seeks the identifying of the contribution of the dissemination and
retention of knowledge processes, supports by easing factors, such as strategy,
culture, management and technology, for the organizational learning, through the
case study at Pastoral da Crianga. The theoretic research was developed based on
the literary review of the third sector, knowledge management and organizational
learning. The field research was performed along side the coordinators of the
projects developed by Pastoral da Crianga, as they work with codified knowledge,
being responsible for receiving information and dissemination of results through the
actions developed by the organization. Through the identification of the practices of
inductive learning related to the analyzed processes, it was concluded that these
processes contribute in an imperative way to the performance of the activities at
Pastoral da Crianga, characterizing it as an organization that promotes an adequate
environment for the implantation of knowledge management.

Key words: Third Sector, Knowledge Management, Information Technology (IT) and
Organizational Learning



1 INTRODUGAO

Esta dissertacao tem por objetivo  verificar de que forma o©0s  processos
de disseminagdo e reten¢do do conhecimento, associados aos fatores facilitadores —
estratégia, cultura, gestdo e tecnologia — contribuem para o aprendizado
organizacional em uma organizagéo do terceiro setor, através do estudo de caso na
Pastoral da Crianga. O contetdo do trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O capitulo 1 traz a apresentacdo do tema de pesquisa, com um breve relato
sobre as caracteristicas do Terceiro setor, a formulagdo do problema de pesquisa
que origina o objetivo geral da pesquisa e 0s objetivos especificos estruturados em
topicos de verificagdo e a justificativa tedrica e pratica.

A Fundamentacao Tedrica, constituida pela pesquisa bibliografica, compde o
capitulo 2, embasando o objetivo deste trabalho, amparando-o com teorias ja
defendidas € amplamente exploradas. O item 2.1 apresenta um relato do terceiro
setor, sua origem, evolugdo, e importancia como instrumento complementar as
acbes sociais do Estado. O item 2.2 desenvolve o referencial tedrico sobre a gestao
do conhecimento. O 2.3 descreve o aprendizado organizacional, principalmente sob
a oOtica dos processos de disseminagdo e retengio do conhecimento que,
conjugados aos fatores facilitadores, o promovem. Para encerrar o referencial tedrico
que sustenta esta pesquisa, o item 2.4 aborda a questdo de formacdo de redes
sociais, como fator decisivo para a construgdo do aprendizado organizacional no
terceiro setor.

O capitulo 3 apresenta a Pastoral da Crianga, o caso pesquisado, através de
um breve historico, sua estrutura e metas e, principaimente as agdes desenvolvidas
por esta organizagdo como resultado de uma eficiente gestio de informagbes que
transformadas em conhecimento constituem o aprendizado organizacional.

O capitulo 4 descreve a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta
pesquisa, ressaltando a potencialidade do método em relagao ao tema proposto
bem como suas limitagdes.

O capitulo 5 apresenta os dados levantados durante a aplicagcdo do
instrumento  de pesquisa na organizagdo, e sua correlagdo com o problema

proposto, através de uma andlise  qualitativa de verificacdo dos processos



desenvolvidos, pertinentes a disseminacdo e retengdo do conhecimento e suas
contribuicdes para a construcao do aprendizado organizacional.

O capitulo 6 expde as conclusdes e contribuicbes obtidas através deste
estudo e sugere algumas possibilidades de aprofundamento para estudos futuros.

Esta disserta¢cdo enquadra-se na linha de pesquisa que trata da Gestéo
Estratégica da Informagao e do Conhecimento, por buscar identificar, em uma
organizacdo do Terceiro Setor, as contribuicbes dos processos de disseminacéo e
retengdo do conhecimento, aticercados por fatores facilitadores, na construgao do

aprendizado organizacional.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

As organizagoes do chamado terceiro setor, no Brasil, ganharam destaque
nas décadas de 1960 e 1970, quando a igreja criou grupos de discussdo que.a
principio possuiam fung¢ao religiosa, mas posteriormente, passaram a adotar uma
postura mais reivindicativa, com a intengdo de solucionar questbes sociais. Estas
organizagdes sao classificadas como sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela
paticipacdo voluntaria, voltadas para o atendimento das necessidades de
organizacbes de base popular e complemento a a¢ao do Estado. Suas atividades
nao sao pautadas no lucro, mas por lagos de solidariedade que permeiam o
comportamento dos individuos em sociedade, formando um espa¢o mobilizador de
reflexdo, de recursos e, principatmente, de agao, que tem provocado mudangas nos
valores sociais, éticos, culturais e de cidadania (FERNANDES, 1994).

Diferentemente das organiza¢des que visam a conquista do poder do Estado,
as ONGs do terceiro setor sdo portadoras de interesses difusos, ndo possuindo
carater representativo. Nao podem, portanto, falar ou agir em nome de terceiros,
trazendo, para o campo do trabalho social, elementos do que se costuma denominar
“livre iniciativa” (FERNANDES, 1994}

A constituicao de uma esfera de exercicio de cidadania fora das fronteiras do
Estado marcada pela diversidade, coincide com uma mudanca de vetor nas lutas
tradicionais pela igualdade de direitos. Essas nao deixaram de existir, mas passaram

a reconhecer a diversidade das demandas de grupos diferentes. Deste modo,



mulheres, homossexuais, negros, indios, entre outros, passaram a firmar sua
identidade em meio a estratégia geral de luta politica. Conforme FERNANDES
(1994), ha uma inversdo de atitudes, onde a participacao filantropica de forma
‘massiva e politizada” da lugar a iniciativas "locais, topicas e dispersas”, focadas em
suas intengoes.

Ainda segundo o mesmo autor, a constituido do terceiro setor se deu como
alternativa 1dgica resultante das combinagdes possiveis da atuacao dos setores

publico e privado, como apresentado no quadro 1.

Quadro 1: Conjuncéa entre setores

AGENTES FINS SETOR
Privados para privados = Mercado
Publicos para publicos = Estado
Privados para publicos = Terceiro setor
Pdblicos para privados = Corrupcio

FONTE: Adaptado de FERNANDES (1994}

Segundo pesquisa realizada em 1998, pela Comunidade Solidaria, vinculada
a0 Ministério Extraordinario de Seguranga Alimentar, as ONGs movimentaram 1,2%
do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, um crescimento superior a 13% em relagao
a0 levantamento realizado em 1995, o que coloca o Terceiro setor como importante
segmento econdmico, empregando pessoas e mobilizando a agdo voluntaria
(PEREIRA FILHO, 2003).

. O crescimento do Terceiro setor e sua relevancia na conducéo de atividades
sociais, pode ser comprovada por 22.433.317 beneficiarios diretos e indiretos das
acbes sociais das ONGs em todo o territério nacional, segundo pesquisa realizada
pela Abong no ano de 2000 e, regionalmente, pelas 9.700 pessoas que participaram
de palestras informativas para voluntarios entre 2000/2002 no Centro de Agado
Voluntaria, situado em Curitiba (PEREIRA FILHO, 2003).

Dentre as ONGs listadas como as 100 maiores do Brasil, segundo Guia da
Filantropia/2001, a Pastoral da Crianga, escoihida como objeto de estudo, ocupa a
25° classificacdo nacional, a 4° classificagdo regional e a 4° classificagéo em
assisténcia a criangas, com uma estimativa média de 1.500.000 beneficiados por
ano.

As caracteristicas pertinentes as organizagbes do Terceiwo setor que as

diferenciam das organizagbes empresariais, como a nédo competitividade financeira,



mas por recursos, € a ndo obtencdo de lucro, mas de resuitado de acgdo social,
torna-as um meio propicio para o desenvoivimento de modelos de gestao do
conhecimento. Esta tendéncia se apresenta mais em organizagoes do terceiro setor
que em organizagdes empresariais, dado que estas trabalham sob uma cultura de
colaboragéo e participagao solidaria.

Tendo caracteristicas distintas das organiza¢cbes empresariais, as
organizacbes do terceiro setor acabaram por desenvolver métodos de gestdo
adaptados e, mesmo a falta de profissionalizagéo e até de conhecimento técnico,
nao foram suficientes para impedir que o Terceiro setor se desenvolvesse. SERVA
(2003) contribui com esta afirmagao quando diz que 0 método de gestao aplicado no
terceiro setor deve ser adaptado, pois a simples transferéncia de gestdo do setor
privado para as ONGs pode causar uma série de problemas, dado que muitas vezes
0s métodos afrontam a l6gica das pessoas que trabalham nestas entidades.

STOLLENWERK (2001) e O'DELL (2002), destacam a importancia da criagéo
de um ambiente propicio para a gestdo do conhecimento, que favorega o seu
compartilhamento. Esse ambiente deve ser alicergado por “quatro viabilizadores”,
neste trabalho identificado por fatores facilitadores, a saber: estratégia, cuitura,
gestdo e tecnologia, que aliados aos processos essenciais de gestdo do
conhecimento contribuem para o aprendizado organizacional, como demonstra a
figura 2.

* Os processos essenciais da gestdo do conhecimento sdo classificados por
PROBST et al. (2002) como atividades de identificagdo, aquisicio, desenvolvimento,
compartilhamento e disseminagdo, utilizagdo e retencdo de conhecimento sendo
que, para este trabalho, os processos a serem observados serdo o0s de
disseminacdo e retengdo do conhecimento, por estarem mais diretamente
relacionados com a construgéo do aprendizado organizacionat.

Para que o conhecimento que leva ac aprendizado organizacional seja
desenvolvido é preciso que este passe pelas fases de conversao do conhecimento,
em que o conhecimento individual pode ser convertido em conhecimento coletivo, a
saber: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagcdo, que formam a
espiral do conhecimento, apresentada na figura 1 (NONAKA e TAKEUCH)I, 1997).

E neste contexto que o trabalho se desenvolve, aplicando a fundamentagéo
tedrica a pratica, através do estudo de caso na Pastoral da Crianca, que busca

através de agbes sociais promover o desenvolvimento integral de criangas e



adolescentes em comunidades carentes, principatmente quanto ao combate a
mortalidade infantil, promovendo sua atuagao no desenvolvimento de projetos para o

aicance deste.
O fato desta organizagdo possuir sua coordenagac nacional situada em

Curitiba (PR), ser um organismo da agéo social da Conferéncia Nacional dos Bispos
do Brasil (CNBB) e possuir parceiras com o Ministério da Saude e com a Unicef,
além de atuar em 23 estados, determinaram a importadncia da organizagao, além de

facilitar a busca de indicadores que deram suporte ao desenvolvimento desta.

1.2 APRESENTAGCAQ DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante da exposi¢gdo e contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa
pode ser apresentado da seguinte forma:

- De que forma os processos de disseminagao e retencao do
conhecimento, associados aos fatores facilitadores do aprendizado

organizacional contribuem para a construgao deste na Pastoral da Crianga?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Contribuindo para um melhor entendimento da gestao das organizagbes do
terceiro setor, esta pesquisa foi desenvolvida para, através da identificagdo dos
processos de disseminagio e retengdo do conhecimento, alicergados pelos fatores
facilitadores, verificar as contribuicdes destes para a construgdo do aprendizado
organizacional.

Realizando o estudo de caso na Pastoral da Crianga, e tomando-a como
referéncia para o segmento, esta pesquisa objetiva tambem, ampliar o leque para

investigacbes académicas a respeito da gestéo do terceiro setor.



1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa foi verificar como os processos de disseminagio
¢ retengdo do conhecimento associados aos fatores facilitadores do Aprendizado
Organizacional, contribuem para a construgdo deste na Pastoral da Crianga.

Essa verificacdo se deu através de entrevistas realizadas com os
coordenadores dos projetos desenvolvidos pela Pastoral da Crianca, selecionados
de forma nado aleatéria, por manterem uma participagio direta nos processos ora

analisados.

1.3.2 Objetivos Especificos:

- Descrever os fatores facilitadores do aprendizado organizacional, que
associados aos processos de disseminagac e retencdo do conhecimento, na

Pastoral da Crianga, 0 promovem.
- identificar os processos de disseminagao do conhecimento desenvolvidos

pela Pastoral da Crianga, relacionados com os fatores facilitadores.
"- |dentificar os processes de retengdo do conhecimento desenvolvidos pela
Pastoral da Crianga, relacionados com os fatores faciiitadores.
- Identificar os sinais indutores de aprendizagem organizacional presentes na
Pastoral da Crianga, com foco em cada um dos fatores facilitadores.
- Verificar as contribuictes dos processos de disseminacao e retengdo do
conhecimento, com foco nos fatores facilitadores para constru¢do do aprendizado

organizacional na Pastoral da Crianga.



1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O conhecimento constitui o fator fundamental do desempenho da sociedade,
regides e organizagbes. As expresstes Sociedade do Conhecimento, Rede de
Conhecimento, Economia do Conhecimento estdo cada vez mais inseridas no
ambiente empresarial. Essas expresstes demonstram claramente que a gestéo
competente do conhecimento e determinante na capacidade das sociedades,
organiza¢des € seres humanos de lidarem com o ambiente que se modifica e
transforma aceleradamente e com crescente complexidade. Aprimorar tal
competéncia & de extrema importancia para a sobrevivéncia e permanéncia das
organizagbes no mercade (SVEIBY, 1998).

Particularmente para as organizacbes do Terceiro setor que utilizam e
dependem grandemente do conhecimento, que é disponibilizado voluntariamente
para as instituigdes através de seus colaboradores, a eficaz gestdo dos processos
de disseminacdo e retengdo do conhecimento € que vai garantir sua existéncia
(NANUS e DOBBS, 2000). Sendo a aprendizagem organizacional uma decorréncia
do aprendizado individual (SENGE, 2002), e a formagdo do conhecimento
organizacional resultado do compartihamento de conhecimentos individuais
(QUANDT, 2001), a gestdo do conhecimento & fundamental pois caracteriza-se
como o meio de gerar valor quando incorporados a rotina da organizagao.

Na literatura sobre ¢ terceiro setor, gestdo do conhecimento e aprendizado
organizacional, pode-se perceber que a gestde do terceiro setor, tem despertado
grande interesse na sociedade académica € em diversos outros segmentos da
sociedade, incluindo o meio empresarial, entidades civis e governamentais. Contudo,
estes trabalhos focam principalmente a responsabilidade social e poucos sao 0s
estudos voltados para os processos de gestdo do conhecimento que constréem o
conhecimento organizacional (STOLLENWERK, 2001), lacuna observada e que
originou o tema deste trabalho, e que abre muitos espagos para serem abordados e
explorados com profundidade.

A escolha do estudo de caso justifica-se pela importancia da Pastoral da
Crianga, apontada como uma das mais importantes organizagdes comunitarias em
todo 0 mundo a trabalhar nas areas da saude, nutricdo e educaga@o da crianga,

desde o ventre materno até os seis anos de vida, envolvendo necessariamente as



familias e comunidades. Suas atividades iniciaram em 1983, no municipio de
Florestopolis, no Parana, desenvolvendo uma metodologia propria de gestao, que
tem como foco principal a crianga, em seu contexto familiar e comunitario.

E uma metodologia que favorece a formagéo de redes sociais, de modo a
multiplicar conhecimentos. Estas atividades s&o viabilizadas atraves dos
capacitadores, pessoas da propria comunidade que sao orientadas para o trabalho
replicador de conhecimentos.

Neste sentido, a Pastoral da Crianga desenvolve um conjunto de agdes
integradas, de saude, nutrigdo, cidadania e educagao, junto as familias e
comunidades. Os mais de 153 mil voluntarios sdo capacitados e reciclados
permanentemente para identificar os niveis e a qualidade do desenvolvimento das
mais de 1,6 milhdo de criangas menores de seis anos acompanhadas pela entidade,
incluindo nisto a identificacdo de ambientes e situagdes de risco. Pais, maes,
familiares e responsaveis recebem o}ientagéo, através de visitas domiciliares e
encontros mensais, sobre como gerar, ampliar e sustentar um ambiente saudavel

para 0 desenvolvimento das criangas.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 O TERCEIRO SETOR

O conceito de sociedade civil remonta ao século XVIIl e, no sentido classico,
incluia a totalidade das organizagbes que interagem liviemente na sociedade, de
acordo com as leis nacionais por ela imposta. As organiza¢des da sociedade civil
(OSCs) sao definidas como um conjunto que se distingue, por suas caracteristicas,
nido apenas do Estado mas também do mercado (FERNANDES, 1887, p.27). A
sociedade civil, neste sentido, passou a ser considerada como um espago préprio,
ndo-governamental, de participagdo organizada nas causas coletivas, incorporando-
se fortemente o conceito de cidadania.

Uma “revolucdo de associagdo giobal” no ambito da sociedade civil tem
chamado a atengdo para a efervescéncia internacional do chamado terceiro setor.
Segundo SALAMON (1997), diversos fatores contribuiram para o crescimento dos
movimentos em associacdo provenientes de segmentos ndo-governamentais e ndo-
lucrativos, entre eles: a perda de confianga no Estado como Unico provedor do bem-
estar social; a revolucdo recente no setor das comunicagbes, abrindo novas
oportunidades para a auto-organizagdo civil, e o crescimento da classe meédia
habilitada e motivada a trabalhar no setor social. TENORIO (1999) explica que o
modelo neoiiberal capitalista tem produzido a ndo sustentabilidade econdomica e,
desta forma, contribuido para a criagdo de um cendrio de emergéncia de

organiza¢des catalisadoras dos anseios da sociedade e de seus segmentos.

“Consideramos, portanto, como organizagdes do terceiro setor aqueles agentes nao-
econdmicos e nao-estatais que procuram atuar, coletiva e formalmente, para o bem-
estar de uma comunidade ou sociedade local, sub-regional ou regional, nacional ou
internacional. Agdo coletiva-formal que pressupde a democratizagao de sua maneira
de agir visando a emancipagéo da pessoa humana enguanto sujeito social, sob o
exercicio da cidadania” (TENORIO, 1999, p.3).

O termo Terceiro setor, utilizado pela primeira vez por pesquisadores
americanos na década de 70, sofre pela falta de precisdo conceitual (FERNANDES,
1997). Suas varias denominagdes (ONGs, organizagbes em fins lucrativos,
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organizagtes voluntarias etc.}), muitas das quais possuem carater mais ideologico
que cientifico, aparecem na literatura internacional como sinénimos, embora nem
sempre possuam o mesmo sentido e amplitude., Em cada pais, ha énfase em um
aspecto da realidade representada pelo terceiro setor, deixando de lado outros
aspectos reievantes (DIMAGGIO e ANHEIER, 1990; SALAMON e ANHEIER apud
AQUINO ALVES, 2001).

Segundo muitos estudiosos da area, o terceiro setor congrega uma legido de
entidades que desempenham um papel compiementar as agdes do Estado, ou
primeiro setor, e distinto do mercado, o segundo setor (CARVALHO LIMA, 2002).
Segundo AQUINO ALVES (2001), em estudo sobre a origem do conceito Terceiro
setor, as teorias de BILLIS (1993) e EVERS (1995) s&o potencialmente as mais
interessantes para definir espago das organizagdes nado-lucrativas, porque permitem
uma analise multidisciplinar sem privilegiar aspectos Unicos e particulares de
determinadas realidades. No Brasil, LANDIM (1993) e FERNANDES (1994) sé@o os
pioneiros no uso do termo, que possui conotagbes mais proximas as utilizadas pelos
autores tradicionais americanos, confundindo-se com setor ndo-lucrativo e outras
denominagoes afins.

A diferenga fundamental entre as organizagbes do terceiro setor e os
movimentos sociais é a existéncia de uma estrutura formal permanente. Alem disso,
estas organizacbes precisam obter legalmente o roétulo de utilidade publica,
provando que prestam servigos coletivos de interesse da sociedade ou grupos da
sociedade. Dentro deste espectro, é preciso considerar a diversidade de
organizagbes consideradas pela legislagdo, sendo que, no Brasil, a maior parte sao
associagOes (assisténcia social), seguidas pelas fundagdes (vinculadas a empresas
privadas) e pelas ONGs (organizagbes ndo-governamentais vinculadas a segmentos
sociais e responsaveis pela advocacia de seus direitos). Em termos de gestao, as
fundagbes sdo mais sofisticadas, possuem mais recursos € uma estrutura
operacional mais profissional. Recentemente, tanto as associagdes quanto as ONGs
iém se tornado mais atentas as questdes gerenciais, principalmente em fungdo do
surgimento de normais legais mais exigentes (COELHO, 2000). E importante frisar
que nem todas as ONGs aceitam o “rotulo guarda-chuva” do terceiro setor, por
considerarem-no politicamente neutro, ao contrario de suas ideologias mais ligadas

a esquerda. Talvez por este motivo o termo organizagéo da sociedade civil venha
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adquirindo maior aceitagdo para designar o conjunto das organizagbes sem fins
lucrativos (FALCONER, 1998).

Sendo um termo complexo de dificil definicdo, e dada a diversidade de
organizagdes que dele fazem parte, para fins deste trabalho entenda-se o Terceiro
setor como “o conjunto das organizag0es que se caracterizam pela ndo-lucratividade
como finalidade e constroem estratégias centradas na busca de melhorias para a
comunidade como um todo ou para grupos especificos da populagao” (SOUSA
TEODOSIO, 2001, p.3), ndo sendo objetivo especifico deste trabalho a classificagdo
da tipologia de organizac¢des do Terceiro setor.

No Brasil, as organizacbes consideradas integrantes do Terceiro setor
passaram a ser maior alvo de atencgbes a partir da década de 80, em razdo de novas
normas de investimento fixadas pelo Banco Mundial € também em conseqléncia da
crise no modelo de previdéncia social baseado em principios universalistas de
cobertura. A articulagdo com o governo ainda € incipiente, e ocorre principalmente
com as organizag¢des especializadas em prevencgdo da AIDS e amparo a meninos de
rua. E particularmente interessante notar a mudanga recente de discurso das
organizagdes voltadas aos problemas sociais: de "assistir ao mais carente” ou “tirar a
crianga da rua”, fala-se agora em “educar para a cidadania”, em “formar o individuo
para a vida em sociedade” (COELHO, 2000).

Comparando-se ao processo histérico americano, percebe-se uma
defasagem no processo de evolugao brasileiro. Observe-se, por exemplo, que ja no
sécuio XIX havia naquela sociedade uma preocupagao com o voluntariado como
forma de combate & pobreza e superagdo dos problemas sociais (FALCONER,
1998).

Alguns autores tém procurado desvendar ¢ papel do Terceiro setor na
sociedade, considerando as similaridades e as diferengas de sua configuragdo em
diferentes partes do mundo. SALAMON (1997), por exemplo, apresenta as trés faces
do Terceiro setor: {1} o Terceiro setor como idéia, singular pelo fato de encarnar os
valores da solidariedade e os valores da iniciativa individual em pro! do bem publico;
(2} o Terceiro setor como realidade, responsavel por um grande numero de
empregos e gerac¢ao de renda, ainda que carega de um conceito unificador que o
torne mais visivel; (3) o Terceiro setor como ideologia, ou “cortina de fumacga” para
uma serie de preocupagbes politicas e ideoldgicas conflitantes. Neste sentido,

persistem ainda uma serie de mitos em torno da ideia de um setor civil auto-
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organizado, considerando-o economicamente insignificante, administrativamente
ineficiente, socialmente isolado, tradicionalmente clientelista e paternalista.

TORO (1997) propde 4 teses de discussao para explicar o papel do Terceiro
setor em sociedades de baixa paricipacdo: Tese 1 - o Terceiro setor deve contribuir
para a construcao do projeto de nagdo, através do desenvolvimento de politicas e
estratégias coerentes com os desafios da sociedade; Tese 2 - o Terceiro setor deve
contribuir para a formagéo e o fortalecimento do comportamento de cidadao e da
cuitura democratica, sob a forma de uma pedagogia social, Tese 3 - o Terceiro setor
deve contribuir para a (re)institucionalizacao do ambito publico para aumentar a
igualdade e fortalecer a governabilidade; Tese 4 - o Terceiro setor deve contribuir
criando condigdes para tornar possivel a democracia cultural.

De acordo com FERNANDES (1997), o Terceiro setor faz contraponto as
acdes do governo e as agdes do mercado; empresta um sentido maior aos
elementos que o compdem; e projeta uma visdo integradora da vida publica,
enfatizando a complementaridade que existe (ou deve existir) entre agdes publicas e
privadas.

Segundo documento promovido pelo Conselho do Comunidade Solidaria,
muitos s30 os temas prioritarios no Terceiro setor brasileiro: o estabelecimento de
uma identidade para o Terceiro setor, a regulamentagao de contratos e convénios, a
criagao de mecanismos de fiscalizagdo e certificagao especializados, a criacdo de
incentivos fiscais para aumentar as doagdes, a criagao de um sistema unificado de
informagoes, entre outros (COELHO, 2000).

Muitos sdo os desafios do Terceiro setor para o futuro. SALAMON (1897), em
conferéncia proferida durante o lll Encontro Ibero-Americano para 0 Terceiro setor,
colocou em destaque os desafios da legitimidade (visibilidade, formalizagao,
regulamentagdo, pesquisa), da eficiéncia (competéncia administrativa, controie
institucional, avaliacdo), da sustentabilidade (financiamento, capital humano) e da
colaboragiao (com o estado, com o setor empresarial, com seus pares).

Para MARCOVITCH (1999) a exigéncia pela profissionalizagdo do Terceiro
setor decorre de trés condictes: reconhecimento social (legitimidade), mercado
de trabalho {(oportunidades de carreira, capital humano) e oportunidades de
formagdo (educagdo especializada). O autor destaca ainda a importancia da

aprendizagem com a experiéncia no planejamento, na execug¢do e na avaliagdo de

atividades e projetos.
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SERVA et al (apud MENEGASSO E VALADAC JUNIOR, 2001) revelam uma
forma de gestdo e participacdo peculiar das organizagGes da sociedade civil, cujos
tragos mais fortes sdo: a democracia, a flexibilidade, a autonomia, a comunicagéo, o
resgate da condigdo humana, a autenticidade, a dignidade, a solidariedade, a
efetividade e a atuagéo voluntaria.

Segundo DRUCKER (1999), é preciso deixar de olhar as organizagées sem
fins lucrativos apenas pelo que elas ndo sdo, mas pela sua atuagéo na sociedade
como agentes da mudanga humana e através do resultado de sua atuagédo no
individuo ou num segmento. O grande problema esta na administracdo destas
organizagles, pois estas, como ndo operam lucros convencionais (dependentes de
doagBes), precisam determinar exatamente a missido e atuacao de forma a néo
despender esforgos nem capital em agdes que ndo produzam o retorno esperado.

A instituicdo sem fins lucrativos, segundo SAPIRO (1993), tem por
caracteristica singular ser baseada na informagdio, que deve ser estruturada,
possibilitando o fluxo de informagdes entre os individuos que executam o trabalho e
0s que estdo no comando.

Este fluxo de informagdes & essencial, ja que uma organizacao sem fins
lucrativos precisa ser uma organizag&o de aprendizado. A dependéncia crescente da
producdo, distribuicdo e uso do conhecimento, resulta na necessidade de
aprendizado continuo, tanto da informacéo codificada como das competéncias para
usa-fas (QUANDT, 2001).

A implementacido de processos de gestdo do conhecimento, associada aos
interesses da organizagdo, geram o aprendizado organizacional caracterizado
principalmente pelos processos de disseminagéo e retencdo de conhecimento, em
que a disseminacdo estd ligada ao compartilhamento de conhecimento em larga
escala, tornando-o disponivel em qualquer parte, em quaiquer tempo e qualquer
formato; e a retengdo ligada ao registro de conhecimentos, experiéncias e
informag¢des disponibilizados para a melhoria de desempenho (STOLLENWERK,
2001).

A estrutura da Pastoral da Crianga formada pela Coordenacido Nacional e
Coordenagbes Estaduais, Diocesanas Paroquiais e Comunitarias, busca otimizar o
fluxo de informagbes e recursos da forma mais simples possivel. Segundo dados da
propria Pastoral da Crianga cerca de "75% dos recursos sdo gerenciados

diretamente pelas diocese, que repassam as paréquias e s comunidades, para o
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atendimento da populacdo necessitada. As Coordenagoes Diocesanas prestam
contas & Coordenacdo Nacional que, concentrando a burocracia e descentralizando
as atividades e 0s recursos, informatizou toda sua atividade, permitindo as fontes
financiadoras o acesso imediato as informagdes sobre o alcance dos objetivos e a
aplicagéo e uso dos recursos”.

Esta agilidade da Pastoral da Crianca é ferramenta importante para o sucesso
de suas agdes, permitindo o acompanhamento de milhares de criangas e gestantes
em todo o pais a um baixo custo, segundo a organizacao cotada em R$1,33 por

crianga/més, conforme demonstrativo do ano de 2003 no anexo 1.

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestao do conhecimento e 0 aprendizado organizacional sao temas que tém
despertado muitas discussbes, assim pesquisadores, empresarios, executivos;
consultores e académicos vém sinalizando de forma sistematica e consistente que o
conhecimento é a base para a competitividade e se constitui no principal ativo das
organizacgdes.

Para melhor compreensao dos termos pertinentes a Gestdo do conhecimento,
serdo desenvolvidos sub-tépicos explicativos sebre os conceitos de conhecimento,
tipos de conhecimento e fatores facilitadores para a gestdo do conhecimento, que

colaboram para o desenvolvimento de uma organizagdo de aprendizagem.

2.2.1 Conceito de Conhecimento

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 6), uma definicdo pratica de
conhecimento pode ser dada pela interpretagdo e correlagdo de trés “entidades” —
dados, informagdes e conhecimento — em gque 0 conhecimento se apresenta como
“uma mistura fluida de experiéncias condensada, valores, informagdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e

incorporacdo de novas experiéncias e informagoes”.
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Assim, torna-se necessaria uma breve explanacao sobre a distingao entre
dado e informacdo. Dados para CARTER e SILVERMAN (apud ROBBINS, 2000, p.
151) “séo fatos crus, ndo analisados, com numeros, nomes ou quantidades. Mas, na
forma de dados, esses fatos sdo relativamente indteis ao gerente”; para
DAVENPORT E PRUSAK (1998, p. 2), “sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sao
utilitariamente descritos com registros estruturados de transagbes”. Dados séo,
portanto, a matéria-prima dos processos decisorios, essenciais para a criagdo da
informacao.

Para NONAKA e TAKEUCHI {(1997) a informagao pode ser descrita com uma
mensagem, geralmente na forma de documento ou uma comunicagdo audivel ou
visivel; DAVENPORT e PRUSAK (1998, p.4) dizem que "a informagao visa a
modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenga em sua
perspectiva ou insight’. Assim, diferentemente de dados, a informagdo esta
organizada para alguma finalidade.

DAVENPORT e PRUSAK (1998} consideram alguns metodos para agregar
valor a dados, transformando-os em informagdo quanto a se agregar valores de: 1)
contextualizagdo, pela qual se sabe a finalidade dos dados coletados; 2)
categorizacdo, onde se conhecem os componentes essenciais dos dados; 3)
calculo, através do qual os dados podem ser analisados matematica ou
estatisticamente; 4) de corregdo, através da qual eliminam-se os erros, e de
condensacao, através da qual os dados podem ser resumidos.

Para que a informagdo se transforme em conhecimento, € preciso que os
individuos realizem  tarefas de comparagdo de informagoes em situagoes
conhecidas, das conseqliéncias que estas informagdes trazem para as decisbes e
das conexdes deste novo conhecimento com o ja acumulado, que promovem o
conhecimento baseado em crencas e comprometimentos (NONAKA e TAKEUCHI
1997). MARSHALL (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997) cita que a grande alavanca
organizacional esta no conhecimento, caracterizado como capital, que proporciona o
crescimento e o desenvolvimento das organizagoes.

Portanto, diferentemente de dados e informagdes, o conhecimento contém
discernimento, através de e com o qual podem-se julgar novas situagdes e
informagdes a luz daguilo que j& é conhecido, julgando e aprimorando-se, em

resposta, a novas situagoes e informagoes.
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2.2.2 Tipos de Conhecimento

Nas organizacdes, muitos dados e informagdes perdem-se devido a
incompreensdo por parte dos seus administradores e funcionarios da diferenga entre
os diversos tipos de conhecimento, dificultando, assim, a criagdo de uma memoria
organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Existe uma primeira classificagéo, feita por Leif Edvinsson, da Skandia, citada
por O'DELL (2000), na qual o conhecimento empresarial & segmentado em: (1}
conhecimento individual, como sendo aquele que esta apenas na mente das
pessoas; (2) conhecimento organizacicnal, como a aprendizagem ocorre em um
nivel de grupo ou divisao; e (3) conhecimento estrutural, aguele que esta nas
“‘entranhas’ da empresa por meio de processos manuais e codigos de ética.

Entretanto POLANY! (apud NONAKA e TAKEUCH!, 1997) e SVEIBY (1998)
véem o conhecimento como algo pessoal, formado dentro de um contexto social e
individual, ndo pertencente a uma organizagao ou coletividade. Tais autores
ressaltam a existéncia de duas variedades basicas do conhecimento, podendo 6
mesmo ser tacito, ainda conhecido com informal ou nao codificado, e explicito,
conhecido também como formal ou codificado.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) definem conhecimento tacito com sendo
altarﬁente pessoal, dificil de formalizar, o que dificuita a transmissao e 0
compartilhamento. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agbes
e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogcdes, valores, desejos ou
ideais, sendo este conhecimento no sentido amplo, o novo fator de produgao. Citam
ainda que o aprendizado mais poderoso vem da experiéncia direta, por exemplo,
uma crianga, que aprende a comer, andar ou falar através da tentativa e erro, ou
seja, aprende com 0 COrpo € também com a mente, praticando o ato por inumeras
vezes e, ao errar, opera nova tentativa.

Portanto, define-se conhecimento tacito como sendo aguele adquirido com a
pratica no dia-a-dia e que, muitas vezes, nao & registrado, porque é algo
naturalmente aprendido pela agéo repetida de uma tarefa.

Quanto ao conhecimento explicito, NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 7) ©
definem como sendo “expresso €m palavras e Numeros, faciimente comunicado €

compartihado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas, procedimento
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codificados ou principios universais” podendo ser faciimente processado por um
computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados.

Por ser o conhecimento explicito a codificagdo do conhecimento tacito,
SVEIBY (1998, p. 41) lembra que esse conhecimento, na forma de fatos, “é apenas
a ponta do iceberg’, e POLANYI (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 10}
utilizando a mesma metafora, diz que “podemos saber mais do que podemos dizer”,
Assim, o conhecimento explicito pode ser conceituado como sendo o registro do
conhecimento tacito, aquele gue esta na mente das pessoas de uma organizagao.

Para GARVIN et al. (1998, p. 58), "0 conhecimento organizacional deve ser
tacito e explicito, para poder sentir que € capaz de se articular uma idéia e
transforma-la a cada nova situacgéo a qual a empresa é obrigada a encarar’,

Partindo do pressuposto de que o conhecimento € criado por meio do
processo de interacdo entre o conhecimento tacito e do conhecimento explicito,
NONAKA e TAKEUCHI (1997) citam quatro formas para a conversdo do
conhecimento, conhecidas como formadoras da espiral do conhecimento, conforme
apresentado na figura 1, onde o conhecimento tacito ¢ mobilizado e ampliado
atraves de:

- Socializagdo: conversdo do conhecimento tacito individual em
conhecimento compartihado (tacito), interagindo com as teorias dos
processos de grupo € da cultura organizacional. Pode ser aprendido ou
ensinado através da observagdo, imitagdo, pratica, ou seja, através do
compartithamento das experiéncias, que podem ser adquiridas,
observadas em reunides, nas quais pode-se ampliar a confianga mutua
entre os participantes, o que € fundamental para a troca de experiéncias.

- Externalizagdo: Conversdo do conhecimento tacitc em conhecimento
conceitual {explicito). Por meio desse processo de conversao, o
conhecimento tacito é transformado em conhecimento explicito por meio
de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos. A
externalizagdo € a chave para criagdo do conhecimento, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

- Combinagdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
sistémico (explicito), que tem suas raizes no processo de informagdes.

Nesse modo de conversdo de conhecimento, a combinagdo de conjuntos -
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diferentes de conhecimentos explicitos através de reuniées, documentos,
conversas telefénicas, etc. podem levar a novos conhecimentos.

- Internalizagéo: conversdo do conhecimento explicitc em conhecimento
operacional (tacito), este ligado intimamente com o aprendizado. Este tipo
de conversdo esta muito relacionado ao “aprender fazendo”, quando se

incorpora o conhecimento explicito tornando-o tacito.

Figura 1: Formas de Conversao do Conhecimento
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Lacito expiic 1o
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Fonte: Nonaka, I, & Takeuchi, 11, The Krowledye Creating Company: fow lapanese
aompanies crete the dynanities of inhovulion. Nova York, Oxford University Press,

1995, p. 71-2.

O conhecimento organizacional por si sé ndo existe, pois este conhecimento é
4 soma do conhecimento dos individuos que compdem a organizacao, sendo fruto
de uma interagao continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, ainda, com a incluséo da tecnologia para facilitar sua partilha e nao para
substituir as suas origens humanas (TERRA, 2001).

Sendo assim, nao basta existirem esses tipos de conhecimentos; 0 que sé
precisa € saber diferencia-los, conhecer formas de converté-los, para depois
registra-los, a fim de nao ocorrer a perda de todo esse referencial do qual a empresa
depende para a sobrevivéncia e desenvolvimento organizacional.

TERRA {2001, p.82), afirma que

"5 Gestao do conhecimento esta intrinsecamente ligada a capacidade das empresas
em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional
para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, que se
traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e
lideranga de mercado”.

O mesmo autor, na tentativa de criar a interligagao entre o aprendizado

individual e a coordenacdo sistémica de esforgos tanto organizacionais como
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individuais, propde um modelo para a gestédo do conhecimento sob a Qtica de sete
dimensdes da pratica gerencial, em que destaca: (1) o papel da alta administragao
quanto ao alinhamento de esforgos individuais a estratégia organizacional; (2) a
necessidade do desenvolvimento de uma cultura organizacional, vista como ponto
estratégico para o desenvolvimento de inovagdo, comprometimento e aprendizado
continuo; (3) novas estruturas e praticas organizacionais, com maior autonomia e a
aproximagao dos niveis hierarquicos; (4) praticas e politicas de administracao de
recursos humanos voltadas para a aquisicdo do conhecimento (externc e interno);
(5) busca de desenvolvimento tecnologico, nas tecnologias de comunicagdo, de
sistemas de informacgdo, que afetam a geragdo, difusdo e armazenamento de
conhecimento nas organizacdes; (6) a busca de mensuragdo de resultados atraves
da tentativa de avaliar as dimensdes do capital intelectual, e; (7) a necessidade das
empresas estarem sempre aprendendo com o ambiente em que estéo inseridas,
principaimente estreitando relacionamentos com clientes.

As organizagbes criadoras de conhecimento estao tdo envolvidas com idéias
quanto com ideais. Nesse processo, € 0 comprometimento pessoal dos empregados
com a organizacao, o sentido de identidade do funcionario em relagéo a misséo da
organizacdo, que fard a diferengca. Para que isso ocorra, € preciso que a
organizagdo tenha uma compreensio compartihada do que quer e defende. E
importante que a organizagio estimule os funcionarios a reexaminarem tudo o que
automaticamente tomam com verdadeiro, e o0s gerentes podem ajudar nisso
ofertando uma estrutura conceitual que 0s ajude nesse Processo.

O principal desafio das organizagbes, no que se refere a aprendizagem, € 0
de criar condicbes para auxiliar a transferéncia do conhecimento individual para o
organizacional. Dai a importancia da existéncia de um modelo de gestdo que
considere o aprendizado (captura e desenvolvimento de competéncias), em todos os

segmentos da orgahizacao.

2.2.3 Desenvolvendo a pratica da gestdo do conhecimento

As ferramentas utilizadas, conforme ALLEE (1999), para a pratica da Gestao

do conhecimento sd0: a dinamica organizacional, a engenharia de processo € a
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tecnologia da informacéo. Esses trés fatores trabalham em conjunto para facilitar e
apetfeicoar a captura e o envio de dados, informagbes e conhecimento de uma
organizacdo, e colocd-los a disposicao de pessoas, ou profissionais do
gonhecimento.

SVEIBY (1998, p.35) preconiza que € necessario, preliminarmente, buscar-se
a correta compreensao do significado do que seja conhecimento, classificado como
ativo intangivel por STEWART (1998).

Por ativo intangivel, entende-se o capital intelectual, constituido de
conhecimento, informacédo, propriedade intelectual e experiéncia, que pode ser
utilizada para gerar riqueza sendo analisado sob a otica do capital humano, capital
estrutural e capital do cliente (STEWART, 1998). Dada a grande importancia deste
ativo, KLEIN (1998) acrescenta que © capital intelectual tem determinado as
posicOes competitivas das empresas.

Segundo EDVINSSON E MALONE (1998), o capital humano € o
conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagdo e as habildades dos
colaboradores de uma organizagdo para realizar as tarefas do dia-a-dia. Incluem-se
também os valores, a cuitura e a filosofia da organizagéo.

O capital humano tem por caracteristica principal nao ser propriedade da
organizagéo, ja que este é composto pelo conhecimento, pela experiéncia, pelo
poder de inovag&o e pelas habilidades individuais dos colaboradores (STEWART,
1998). Cabe portanto & organizagdo, motivar as pessoas a contribuir com seus
ativos, de forma a absorver o maximo de informagéo na busca da criagao de valor
organizacional.

O capital estrutural esta presente na organizagao como um todo; € a forma
com que as organizagées podem reter conhecimento através da transformacgao do
capital humano em capital estrutural ou, em outras palavras, transformar
conhecimento em desempenho. Parte deste capital, pode ser dividido em ativos
codificados como tecnologias, dados, invengdes publicacdes e parte em ativos néao
codificados como a cultura, procedimentos organizacionais, a estratégia (STEWART,
1988). Sua importadncia se da pela necessidade da gestdo do grande volume de
informagdo, do contexto organizacional e da tecnologia facilitando o
compartilihamento, expansédo e produtividade do capital humano.

O capital do cliente, conforme SAINT-ONGE (apud STEWART, 1998) e

definido como “o valor de sua franquia, seus relacionamentos continuos com as
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pessoas e organizacbes para as quais vende’. O capital de cliente é medido mais
freqlentemente que os demais ativos do capital intelectual, e nele esta inserido a
importancia da lealdade, da criagao do elo entre organizacao e cliente.

Quanto a importdncia dos atives intangiveis para uma organizagao, segundo
STEWART (1998), “a ascensdo do trabalhador do conhecimento altera
profundamente a natureza do trabalho e a agenda da geréncia dada a natureza da
avaliacdo que ocorre nao pelas tarefas que realizam, mas pelos resultados que
alcancam”. Quanto a isso, ROGERS (1996) aponta que o talento humano passou a
ser o diferencial de competitividade nas organizagoes.

A gestdo do capital intelectual por uma empresa € uma atividade complexa,
porque lida com individuos (distintos e igualmente compiexos), mas necessaria num
ambiente em transformacao constante (como a economia globalizada). Sobre esse
assunto, KLEIN (1998) afirma que a gestdo do capital intelectual deve ser pautada
por uma transformagdo organizacional, em que se deixa de simplesmente
compreender os individuos detentores de conhecimento e passa-se a cuidar da
criagdo e compartilhamento, buscando aliar pessoas, processos e tecnologia de
forma compativel com as estratégias, cultura, capacidades e recursos
organizacionais.

A abordagem dada por GRAHAM e PIZZO (1998) a necessidade de se
implementar uma infra-estrutura para o suporte de uma gestao do capital intelectual,
utilizando ferramentas de geréncia e tecnologia, traz a tona a necessidade de se
compreender seu papel estratégico e operacional na organizagao.

KLEIN (1998) sugere que para a compreensdo dos papeéis estrategicos e
operacionais, & preciso questionar a empresa quanto ao tipo de know-how
necessario para melhorar o seu desempenho atual ou futuro, quanto a existéncia ou
ndo de capital intelectual na empresa e formas de adquiri-lo, desenvolvé-io e
compartilha-lo.

BROOKING (18986) enfatiza que o conhecimento do capital intelectual € uma
fonte rica de informagdes sobre a organizagado e, em particular, um instrumento
valioso para que a organizacao atinja seus objetivos, gere um banco de dados que
viabilizem as atividades da organizagao e amplie a memaoria organizacional.

O objetivo basico da gestdo do conhecimento dentro das organizagbes é
fornecer ou aperfeigoar a capacidade intelectual da organizagdo as pessoas que

tomam diariamente as decisdes gue, em conjunto, determinam © SUCESSO OU O
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fracasso de um negdcio. Assim, a complexidade da gestdo do conhecimento esta na
conciliagdo de recursos tecnoldgicos e conhecimentos pessoais, pois lida com uma

diversidade de fontes de conhecimento, que vao gerar ¢ aprendizado organizacional.

2.2.4 Fatores facilitadores da gestdo do conhecimento

0O modo mais efetivo de disseminar o conhecimento e as melhores praticas é
por meio de transmissdo sistematica, através de um ambiente propicic &
transmissdoc de conhecimentos por intermedio de fatores facilitadores como a
estratégia, a cultura, a gestao e a tecnologia (O'DELL, 2000; TERRA, 2001; SENGE,
2002, CABRAL, 2000).

STOLLENWERK (2001) em um estudo sobre os principais modelos de gestao
do conhecimento e planejamento estratégico, buscando uma abordagem que
integrasse esses dois processos organizacionais, desenvolveu um mapeamento dos
processos de gestao do conhecimento e seus modelos correlatos.

Assim, uma analise dos processos conduziu aos fatores facilitadores e as
dimensbes que compuseram o modelo geneérico da gestdo do conhecimento,
adaptado conforme a figura 2, com o intuito de melhor caracterizar a conceituagéo,
importancia e aplicabilidade da gestdo do conhecimento a processos intensivos em
conhecimento nas organizagoes.

Estes fatores facilitadores conjugados com o0$ processos de gestdo do
conhecimento conduzem & aprendizagem organizacional que, segundo
STOLLENWERK (2001) € essencial para a operacionalizacdo dos modelos de
gestdo do conhecimento nas organizagdes como apresentado na figura 2.

Os quatro fatores facilitadores, identificados por CABRAL (apud BARBOSA et
al, 2003) podem ser analisados de forma similar aos fatores que suportam o
processo de inovacao, e que se justifica pelas seguintes razbes: 1) a estratégia e
uma ferramenta que propicia vantagem competitiva, sendo fundamental para
identificar 0 conhecimento como recurso; 2) a cultura, por desempenhar a fungao de
promotora de um ambiente propicio a inovagao e cnatividade, estimulando praticas
de gestdo do conhecimento; 3} a gestdo por ser responsavel pela flexibilidade
necessaria a adaptabilidade frente as mudangas, levandc a um permanente
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aprendizado organizacional, e finalmente; 4) a tecnologia, que viabiliza o usc de
banco de dados de forma agil e facilita a conversao de conhecimento tacito em
explicito.

Com base no modelo genérico de gestdo do conhecimento, pode-se
descrever cada um dos fatores facilitadores que suportam a aprendizagem
organizacional, que tem por caracteristica alavancar os processos de gestao,
podendo entéo, a aprendizagem organizacional ser identificada como uma pratica da

gestdo do conhecimento.

FIGURA 2: Modelo Genérico de Gestao do conhecimento: Fatores Facilitadores e Processos
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FONTE: Modelo adaptado de STOLLENWERK (2001)

2.2.4.1 Estrategia

A estratégia organizacional, sob qualquer de suas formas de realizagédo e
expressdo, contribui  decisivamente para os resultados do processo de
aprendizagem organizacional. Ao determinar as metas e 0s objetivos da

organizacao, bem como a amplitude de agdes disponiveis para a consecugao de sua
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orientagio estratégica, a estratégia impbe limites ao processo decisério e fornece
um contexto para a percepgéo e interpretagdo do ambiente, influenciando, assim, a
aprendizagem.

A contribuico da estratégia como elemento facilitador para o processo de
aprendizagem esta na propria demonstragio de planos e politicas, metas e acoes
formuladas para a promogdo da aprendizagem. No Brasil, uma empresa pioneira e
destaque em gestdo do conhecimento é o Serpro, que desenvolveu suas estratégias
de atuagdo estabelecendo orientacdo explicita para a alavancagem da
aprendizagem organizacional. Segundo MACEDO (apud SANTOS et al, 2001),
foram instituidas como politicas corporativas oficiais, dentre outras, a “promogaoc da
aprendizagem organizacional”, 0 “mapeamento e desenvolvimento de competéncias
institucionais”, "a preservacdo do conhecimento organizacional e seu
compartilhamento e reutilizagdo”, “o fomento da criagdo do conhecimento como
vantagem competitiva”. Essas politicas se desdobram em diretrizes que asseguram
0 exercicio das préticas de mapeamento de competéncia com registro em arvore do
conhecimento, incentivo a instrugdo interna, manutencdo de base corporativa do
conhecimento, registro das competéncias individuais em ferramenta automatizada,
gestdo de talentos (perfis profissionais), educacdo a distancia, documentagdo de
sistemas, absorgdo de conhecimentos no relacionamento com parceiros na
terceirizagao, etc.

- A estratégia organizacional pode também ser analisada como fator facilitador
de aprendizagem por sistematizar para as pessoas uma visdo de futuro, um conjunto
de valores. Segundo TERRA (2001), através da formulagdo estratégica a alta
administragdo tem condigcbes de definir o foco, as macro-visdes sobre projetos
inovadores e as areas de conhecimento a serem exploradas pela organizagio.

Ainda segundo o mesmo autor, é competéncia da aita administragéo o
estabelecimento de praticas gerenciais, coerentes com o discurso da lideranca, de
forma que as metas ambiciosas, desafiadoras, reflitam suas préprias agdes,
desenvolvendo um permanente senso de diregdo e urgéncia para o fator inovagéo.

A forga do lider, segundo SENGE (apud TERRA, 2001) esta no fato deste
atuar como um mentor, ou facilitador, incentivando as pessoas e a organizacao, de
maneira geral, a desenvolverem habilidades fundamentais, o pensamento

estratégico sob uma visdo compartilhada.
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SENGE (2002) define a visdao compartihada como essencial para a
organizagdo que aprende, sendo esta responsavel pelo fornecimento do foco e
energia para a aprendizagem e a unica capaz de gerar comprometimento pessoal de
longo prazo e de conduzir as pessoas a aprendizagem generalizada, porque estdo
“lutando para alcangar um objetivo de profunda importancia para elas”, elevando as
aspiragdes pessoais e estimulando novas formas de agir e de pensar.

A aprendizagem organizacional, embora constitua essencialmente um
processo, pode, ela propria, configurar uma estratégia. MINTZBERG et al (2000)
identificam dentre as escotas de estudo da estratégia, a “Escola da Aprendizagem”,
que define o cendrio organizacional atual com elevada complexidade intema e
crescente velocidade das mudancas ambientais, desfavorecendo a formulagdc de
estratégias deliberadas, formais e rigidas, voltadas para o controle. Assim, abre-se
espaco para a énfase em estratégias emergentes, flexiveis e orientadas para o
resultado, apresentadas como condigbes facilitadoras do processo de aprendizado
coletivo.

A perspectiva do aprendizado oferece as condigbes para o crescimento
sustentavel da organizagi@o, ou seja, como mobilizar o capital intelectual para a
inovagdo, a mudanca e a melhoria continua dos processos de trabaiho e do nivel de
satisfacao dos clientes, a fim de atingir os resultados que a organizagéo se propde —

sua missao institucional.

2.2.4.2 Cultura

Segundo O'DELL(2000), cultura &€ a combinacéo da historia, expectativas,
regras informais e costumes sociais comuns que afetam o comportamento de todos,
dos gerentes aos funcionarios da expedicao.

Para se criar a cultura do conhecimento na organizagdo, € preciso assumir
uma postura visionaria em relacédo as formas de estimulo a inovagao, demonstrando
sempre a valorizagdo da experiéncia dos funcionarios e do seu conhecimento,

considerados elementos chave para a transmissdo de conhecimento (O'DELL,
2000).
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Para a implementagdo do processo de gestdo do conhecimento, é
fundamental que se analise a cultura organizacionat presente buscando identificar se
esta tem uma cuttura favoravel ou desfavoravel ao compartilhamento. Esta pode ser
identificada segundo O'DELL (2000, p.98), por meio (1) da aprendizagem através do
ensino e da troca; (2) do entendimento comum:; (3) da troca e criagd@o continua de
hovos conhecimentos — conforme acontecem os fatos, as pessoas compartitham e
aprendem; (4) das areas comuns de interesse e especializacao; (5) dos assuntos e
problemas comuns ; (6) relagdes pessoais.

Ja para TERRA (2001, p.114), “a cuitura organizacional pode ser entendida
pelas normas e valores que ajudam a interpretar eventos e avaiiar o que &, ou nao,
apropriado”. Ele ressalta que normas e valores organizacionais podem ser
entendidos como sistemas de controle, que tém a seu favor o alto grau de
conformacdo dos individuos a eles subordinados.

O'DELL (2000, p 99) salienta que “através de todas as culturas, a obrigacao
mdtua € uma das forgas sociais mais poderosas” e que uma vez iniciado o processo
de compartilhamento este tende a se autoperpetuar, pois os individuos identificarn. a
necessidade de se ajudarem mutuamente.

Na maior parte dos estudos pertinentes a cultura organizacional, nao foi dada
a devida atengdo & criatividade do ser humano, pois 0 mesmo era visto como um
processador de informagbes, e ndo como um criador, sendo por isso negligenciado o
poder de mudar e criar nas organizagdes (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A cultura
organizacional ndo € a composicdo apenas das crengas e valores dos seus
proprietarios e dirigentes, mas também é composta pelos valores e crengas dos
seus funcionérios.

Uma cultura favoravel ao compartihamento do conhecimento & voltada,
segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), para uma orientagdo positiva em que a
capacidade organizacional deve abranger os seguintes recursos para a sustentagdo
da transmissdo de conhecimento: (1) orientagdo para a melhoria do processo; (2)
metodologia comum para a melhoria € a mudanca continuas; (3) habilidade para
trabalhar em equipe com eficacia; (4) habilidade para assimilar as ligbes aprendidas;
(5) tecnologia para apoiar a catalogacéo e colaboragéo.

SENGE (2002) sugere que os gerentes precisam aprender a: (1) adotar o
pensamento sistémico; (2) estimular o dominio pessoal de suas préprias vidas; (3)

administrar os modeios mentais; (4) trazer uma "visdo compartilhada”; e (5) facilitar o
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aprendizado em equipe; ou seja, as cinco novas tecnologias para inovar suas
organiza¢des, transformando-as em organizacbes que aprendem, criahdo assim
uma nova realidade culturai.

NONAKA e TAKEUCHI {1997) afirmam gue a medida em que o conhecimento
e a inovagdo tornam-se mais importantes para 0 sucesso competitivo das
organizacdes, a crescente insatisfagdo com as estruturas organizacionais vigentes
néo causa surpresa, impulsionando-as a buscar métodos de implementar programas
de gestdo do conhecimento.

Apenas as informacgdes nd¢ mudam os comportamentos, ou seja, de nada vai
adiantar reconhecer que as mudangas sdc imprescindiveis, que a sobrevivéncia de
empresa depende de novas abordagens, se na realidade, todo o conhecimento
adquirido ndo é aplicado (FRANCO, 1997). E preciso desenvolver métodos de
aplicabilidade do conhecimento, através do reconhecimento dos atritos, que inibem a
transferéncia do conhecimento, e promovem solugdes possiveis para minimiza-las.
DAVENPORT e PRUSAK (1998} listam como atritos a falta de confianga mutua;
diferentes culturas, vocabularios e quadros de referéncia; falta de tempo e locais de
encontro, idéia estreita de trabalho produtivo; status de recompensa véo para os
possuidores do conhecimento; falta de capacidade de absor¢do pelos recipientes;
cren¢a de que o conhecimento é prerrogativa de determinados grupos, sindrome do
“ndo inventado aqui”; intoleréncia com erros ou necessidade de ajuda

‘Dessa forma, deve haver uma mudanga na cultura das organizagbes ainda
voltadas para os dados e informacgdes, a fim de gue todas as pessoas tenham
opertunidade de participagdo em decisdes, reunides, eventos, para a aquisigdo de
novos conhecimentos, levando a um novo processe de aprendizado organizacionatl.

TERRA (2001), apresenta uma lista de alguns sinais da cultura organizacional
voltada para a aprendizagem: (1) estimulo pessoal pelo proprio trabalho; (2) troca de
infformagées em diferentes niveis hierarquicos; (3} relacbes informais; (4) pessoas
com tempo para aprender; (5) foco de trabalho diversificado e pianejado a longo
prazo, (6) erros passados utilizados com ligdo aprendida; (7) discusséo dos valores
da organizagdo; (8) divulgagdo de indicadores de desempenho. Para ele, a criagéo
do conhecimento organizacional depende muito do contato humano, da intuigao, do
conhecimento tacito, da cooperacgdo, da explicitagdo de modelos mentais, da

diversidade de opinibes e do pensamento sistémico.
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2.2.4.3 Gestao

Entende-se por gestdo a fungdo gerencial que determina implementa e
acompanha as politicas, objetivos, alocagao de recursos € outras atividades
sistematicas necessarias ao cumprimento da missao de uma organizagao.
Destacam-se os modelos de gestao de pessoas e arranjos organizacicnais, formais
e informais, que favorecam a aprendizagem organizacional por serem coerentes,
consistentes no tempo e por alinharem estratégias, pessoas e processos na busca
de resuitados.

O modelo de gestdo, pode ser dado por uma abstragdo € uma simplificagéo
da realidade, na qual se objetiva auxiliar a compreenséo e condugao de agoes dos
individuos sobre esta realidade. Para WARR (apud DUTRA et al., 2001), sob a dtica
da psicologia social os modelos funcionam como filtros de idéias e agbes, que
refletern na maneira de pensar sobre determinada realidade, habilitando as pessoas
para trabalharem sobre essa realidade.

A estruturagdo do processo de gestdo de pessoas iniciou-se com a introdugéo
nas organizacbes do paradigma taylorista/fordista, oriundo da Administragéo
cientifica, em que a espinha dorsal das organizagdes estava na definicao de cargos
e salarios, conduzida com base nas habilidades individuais e conhecimento
espec'ifico para o desempenho de suas tarefas, mas que impedia a criatividade e
desenvolvimento pessoal.

DUTRA (2002) faz um panorama do processo de gestdo de pessoas e
assume como premissas para o desenvolvimento organizacional:

1) capacidade de desenvolver pessoas € ser desenvolvida por elas, portanto,
o processo de aprendizagem organizacional deve ser centrado nas proprias
pessoas, respeitando sua individualidade;

2} processo integrado de forma a atender aos interesses da organizagéo e
das pessoas de forma a sustentar a relagéo produtiva;

3) visdo clara sobre o tipo e nivel de contribuicdo de cada pessoa a
organizacao e a retribuicdo que esta pode oferecer em troca;

4) impacto direto das praticas de gestao sobre as pessoas gque possuem

alguma relagao com a organizagao.
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Essa mudanga no processo de gestdo de pessoas leva a uma mudanga no
perfil dos gestores e colaboradores, de forma a exigir-se cada vez mais uma postura
para 0 autodesenvolvimento e para a aprendizagem continua, surgindo entdo o
conceito de gestao do capital humano, como apresentade anteriormente.

STEWART (1998) sugere alguns principios para a gestao do capital humano,
que buscam facilitar a transferéncia do conhecimento, como:

1) as organizagbes nao possuem o capital humano, mas sim compartilham a
propriedade desse ativo com seus funcionarios, € somente reconhecendo essa
propriedade compartilhada & que a empresa pode gerenciar e lucrar com esse ativo.

2) para criar capital humano que possa ser util, a organizagao precisa
gstimular o trabalho em equipe, comunidades de pratica e outras formas sociais de
aprendizado, para que possa ficar menos dependente do talento individual que vai
embora juntoc com a pessoa quando ela sai da organizagao.

3) a organizacdo deve reconhecer quais sdo os funcionarios que s&o ativos,
que criam valor pelo trabalho que fazem, ou seja aqueles em que se deve investir

Segundo DAVENPORT E PRUSAK (1988), também "ha muitos fatores
culturais que inibem a transferéncia do conhecimento™. Aos fatores inibidores, da-se
o nome de atritos porque eles retardam ou impedem a transferéncia e tendem a
corroer parte do conhecimentc na medida em que ele tenta movimentar-se na
organizagdo. Constatada a existéncia de atritos & preciso encontrar solugbes para

supera-los como demonstrado no quadro 2.

Quadro 2: Atritos na Transferéncia do Conhecimento

ATRITO

SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianga mutua

Coenstruir relacionamentos e confianga mitua através de
reunides face a face

Diferentes culturas, vocabutarios e
guadros de referéncia

Estabelecer um consenso atraveés de educagdo, discussao,
trabalho em equipe e rodizio de funcgdes

Falta de tempo e locais de encontro,
idéia estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento:
feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncias

Status de recompensa vao para os
possuidores do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
compartilhamento

Falta de capacidade de absorgdo
pelos recipientes

Educar funcionarios para a flexibilidade, propiciar tempo
para aprendizagem, basear as contrata¢bes na ahertura de
idéias

Crenga de que o conhecimento &
prerrogativa de determinados
grupos, sindrome do “ndo inventado
aqui”

Estimular a aproximagée nio hierarquica do conhecimento,
a qualidade das idéias é mais importante que o cargo da
fonte

Intolerdncia com erros ou
necessidade de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboragéo; nao ha
perda de status por nao se saber tudo

FONTE: Davenport e Prusak (1998)
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2.2.4 .4 Tecnologia

Dado que o conhecimento é criado e modificado através da mente das
pessoas, de forma técita, podendo ser registrado, o gue o torha explicito, os
sistemas de informacdo podem ser utilizados como facilitadores nesse processo
através da codificagdo para o armazenamento num banco de dados, para posterior
navegacdo, recuperacao e disseminagao atraveés da intranet, internet entre outros.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998), a tecnologia isoladamente nfo
transforma uma organizagao tradicional em criadora de conhecimento e, conforme
corrobora TERRA (2001), os sistemas de informacgdes s6 podem ser Uteis quando
dados, informagdes e bases de conhecimento sdc confiaveis, relevantes e
atualizados.

O que aponta SVEIBY (1998) € que a tecnologia da informagdo deve ser
utilizada para padronizar ou customizar a transferéncia de informacoes, tornando a
operagdo mais eficiente. O'DELL (2000) concorda ac afirmar que “as tecnologias
novas sao certamente facilitadoras e catalisticas (em particular notes e intranets),
mas nao uma solugédo em si mesmas”.

A utilizacdo de sistemas ou tecnologias de informagao auxiliam no processo
da gestdo do conhecimento, porém ndo garantem o conhecimento, pois ele é
informagao interpretada pelo usuério, o que faz com que a simples transferéncia de
informac@o ndo aumente o conhecimento ou a competéncia de alguém. Conforme
TERRA (2001}, “o /nput de informagdo ndo se traduz necessariamente em output de
conhecimento”.

Para que os sistemas de informagao possam efetivamente auxiliar no
processo de gestdo do conhecimento, é necessario antes que exista uma grande
relacdo de confianga entre a empresa e os funcionarios, para que eles se sintam
compelidos a compartilhar o seu conhecimento, tornando os sistemas de informacao
ferramentas para aumentar o estoque e o fluxo de conhecimentc na empresa
(TERRA, 2001).

As empresas tendem a diferenciar-se de forma substancial em relagdo as
empresas focadas na lideranga, através também de tecnologias representadas por
maquinas ou produtos. Com relacio ainda a sistemas de informagdo, LEONARD-
BARTON (1998) ressalta que um dos mais importantes mecanismos de renovagao
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das empresas € o desenvolvimento de novos produtos, cujos projetos além de
aproveitar as aptiddes tecnoldgicas existentes, criam outras novas, atraves da
importagao de conhecimento do mercado.

Independentemente do porte da empresa, as empresas devem estar sempre
voltadas paraa buscar novos conhecimentos através da utilizagdo de seus sistemas
de informagdes, quer sejam eletrdnicos, manuais ou através da participacao direta
dos seus funcionarios em eventos que possam aproxima-los dos fornecedores dos
dados, informagdes ou do conhecimento em si. Segundo MORAIS (1999}, o sistema
de informagéo de uma pequena empresa deve ter as seguintes caracteristicas: (1)
ser simples; (2) ser veloz no seu desenvolvimento; (3) estar estruturado para atender
grupos de empresas de segmentos similares ou correlatos; (4) permitir subprodutos
em cada uma das etapas do processo; (v) ser auto-aplicativo.

Importante destacar que a infra-estrutura de redes a interligar os diversos
atores no processo de geragéo, disseminagdo e uso do conhecimento & condigdo
sine qua non para a gestdo do conhecimento e, por conseguinte, a aprendizagem
organizacional. Qrganizagbes onde a forga de trabalho esta dispersa ou dependem
de comunicagdo com fornecedores e parceiros, as solugoes de Tl que “rodam” nas
suas redes estdo se tornando o ambiente para conversar, trocar idéias e resolver
problemas.

No entanto, como abordam DAVENPORT E PRUSAK (1998), ndo se pode
determinar a existéncia de uma tecnologia certa para a gestdo do conhecimento
dado gue n&o se pode prever até que ponto as pessoas estdo dispostas a
compartilhar seus conhecimentos através de sistemas.

Em resumo, pode-se afirmar que a Gestido do conhecimento é uma pratica
complexa, em qualquer que seja sua forma, o conhecimento & visto como um ativo
capaz de estabelecer vantagens competitivas duradouras, que se consolidam por si

proprias e é fundamental para a aprendizagem organizacional.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O processo de aprendizagem organizacional faz parte das praticas de gestao

do conhecimento. Assim, as organizagdes inseridas nesse contexto podem fazé-lo
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atraves do compartithamento das informacgdes internas, bem como pela aquisicao de
novos conhecimentos. No entanto, ¢ preciso estabelecer estratégias e modelos de
gestao que facilitem a criagdo de uma cultura de aprendizagem.

GARVIN (1998) descreve a forma como o aprendizado organizacional deve
ser conduzido, e afirma que o aprendizadc ndo é meramente reativo, mas sim
intencional, eficaz e conectado ao objetivo e a estratégia da organizag¢ao; oportuno;
flexivel e agil.

Para que o processo de aprendizado possa ser de propriedade da empresa, &
necessaric que se acumulem ativos e habilidades, transformando-os em novos
produtos e processos. O que mantém as pessoas conectadas si0 os seus
interesses comuns de aprendizado e desenvolvimento pessoal (TERRA, 2001 ).

O aprendizado nas organizacdes também pode ser conseguido através da
analise interna, analise da concorréncia, ou ainda em organizagcbes de ramos
completamente diferentes, adaptando situacdes e idéias de acordo com a propria
realidade (GARVIN, 1998).

No entanto, é pertinente ressaltar a distingdo entre o processo de aprendizado
individual e coletivo, que geram a aprendizagem organizacional.

FLEURY E FLEURY (1997) abordam o processo de aprendizagem individual
sob dois modelos: o behaviorista e o cognitivo, sendo que o primeiro foca suas
analises no comportamento para buscar reagdes e respostas para definir todo o
processo; jA4 o modelo cognitivo busca fazer uma analise mais complexa,
estabelecendo suas observagdes aos processos de captagdo de informag¢tes pelos
individuos e soluges de probiemas, considerando suas distintas percepgdes. A
aprendizagem individual € de suma importancia no ambiente organizacional, porque
a informacé&o entra e € disseminada na organizacdo por intermédio dos individuos.

O processo de aprendizagem organizacional se desenvolve com base nestes
dois modelos, sendo portanto fundamental que uma organizacdo exercite sua
competéncia e inteligéncia coletiva do compartilhamento das informagdes internas,
bem como da aquisicdo de novos conhecimentos.

Ainda dentro do mesmo enfoque, ARGYRIS (1999) analisa os padrdes de
comportamento humano que bloqueiam o aprendizado nas organizagbes e atenta
para a necessidade de se motivar corretamente as pessoas para o raciocinio critico,
e nao defensivo, sobre a forma como contribuem para a solugdo de problemas da

organizagao, e consequentemente para o aprendizado organizacional.
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Assim, para que aconteca o aprendizado na organizagdo, faz-se necessario
que a aita administracao libere explicitamente algum tempo para que 0s empregados
possam buscar dados e informagdes e, através do compartiihamento, possam
fransforma-ios em conhecimento (GARVIN, 2001).

Segundo TERRA (2001), o tempo deve ser visto como um recurso
imprescindivel para geracdo do conhecimento, dada a impossibilidade de se replica-
l0, tornando-o0 0 recurso mais escasso de todos, “os gerentes devem aceitar a idéia
de que a existéncia de um tempo para aprender e pensar & um dos principais
indicadores da crientac@o da empresa na dire¢do do conhecimento”,

Esse processo requer a quebra de paradigmas, ou seja, a passagem do
paradigma industrial para o paradigma do conhecimento, processc esse que ocorre
segundo KUHN (apud SVEIBY, 1998, p.31) “quando uma proporgao suficiente de
pessoas muda sua maneira de ver 0 mundo e comeca a enxergar os fendmenos
com um nova perspectiva compartilhada”, isso implica em resisténcia, ja que a
tendéncia natural é se prender ao velho conceito até que o novo esteja definido.

Tendo pois, claro que o aprendizado organizacional € uma decorréncia do
aprendizado das pessoas, observa-se como pertinente a proposta das disciplinas
gssenciais para a organizacao que aprende, citadas por SENGE (2002), a saber:

- Pensamento Sistémico: Refere-se, no caso de uma organizagdo, ao fato
do empregado percebé-la como um todo interdependente ao invés de um
conjunto de areas e processos estanques, onde pelo efeito feedback as
agbes podem se reforgar ou equilibrar umas as outras. Portanto, é
importante identificar 0 quanto os empregados conhecem a respeito de
outras areas da organizacdo e com o seu trabalho contribui para a
consecugao dos objetivos comuns.

- Dominio Pessoal: Refere-se ao entendimento dos préprios objetivos, pelo
auto conhecimento continuo, em que a visdo clara da realidade de forma
objetiva, properciona a “tensdo reativa”™ responsével pela busca de
solugtes.

- Modelos Mentais: Refere-se as imagens que as pessoas formam sobre o
funcionamento do mundo que limitam e determinam suas formas habituais
de pensar e de agir. Sdo idéias profundamente enraizadas e tidas com
verdades absolutas, que podem impedir o aprendizado, mas que se

trabalhadas de forma a se buscar o desenvolvimento de capacidades e
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habilidades individuais de reflexdo e conversao sobre premissas e padres’
de comportamento podem se converter em Quia para 0 processo de
aprendizagem.

- Visao Compartilhada: Refere-se ao processo de percepgao de um objetivo
como concreto e legitimo, que leva as pessoas a aprenderem por vontade
propria, ndo por obrigagdo, construindo visdes compartithadas, gerando
um relacionamento de comprometimento e responsabilidade pelo todo e
ndo de simpies aceitacdo de dada situagao.

- Aprendizado em equipe: Refere-se ao estabelecimento de objetivos
comuns e do desenvolvimento do dominio pessoal, através da pratica do
didlogo e da discusséao , na busca de resultados desejados.

SENGE (2002) define uma organizagdo do aprendizado de diversas formas
coerentes entre si: um sistema capaz de se aperfeigoar com o passar do tempo e
com a experiéncia; uma companhia que continuamente desenvolve e antecipa as
habilidades necessarias para o sucesso futuro; uma corporacdo que maximiza suas
oportunidades de aprendizade pelo conjunto de sua forga de trabalho; uma
organizagdo onde as pessoas espontaneamente estdo sempre aprendendo e
aplicando o que aprenderam na melhoria da qualidade dos bens, do trabalho,
servicos e produtos; um ambiente onde aprender € um valor cultural encarado como
a melhor vantagem competitiva; e um lugar onde aprender se tornou finaimente
sinénimo de trabalhar.

Para TEIXEIRA FILHO (2000), o conceito de organizacdo do aprendizado é
um processo continuo, que nunca tera fim, salvo se a organizagéo deixar de existir.
No entanto, defende que deve-se ter cautela no apontamento de uma organizacao
do aprendizado dado que o processo de aprendizado é subjetivo, ambiguo e ainda
pouco compreendido; ha a questdo politico/ideologica da organizagao, onde se
guestionam se a situacdo de aprendizado livre corresponde a uma situacao de
equilibrio de poder, e a cuitura de pouca flexibilidade para o crescimento e

aprendizado da organizagao.
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2.3.1 Os processos da gestdo do conhecimento para o aprendizado organizacional

Para PROBST et al. (2002), o conhecimento como fator competitivo ja ndo
pode ser negado, e € visto como ativo que deve ser bem gerenciado e que traga
para a organizagio 0 SuCesso.

A base de conhecimento da empresa, como dito anteriormente, composta
pelo capital fisico e intelectual, traz em si a sensacdo de que estes podem ser
facimente administrados, no entanto, ha que se considerar a necessidade de
converter habilidades individuais e coletivas para transformar a empresa em uma
organizagéo que aprende (PROBST et al, 2002).

Os processos de gestdo do conhecimento buscam a integragdo para o fluxo
de informacdo e sdo realizados através da identificagao, captura, selegdo e
vaiidacdo, organizagdo e armazenagem; compartiihamento, uso e aplicagdo do
conhecimento que levam ao objetivo da aprendizagem organizacional (PROBST et
al, 2002).

O processo de identificagdo do conhecimento estd voltado para questées
estratégicas, com a identificagdo de competéncias criticas para o sucesso da
organizacdo, essenciais para o cumprimento de metas e, atendimento de alta
performance organizacional (STOLLENWERK, 2001). Este processo também pode
incluir o' mapeamento do capital intelectual, através da definigdo de segmentos de
mercado e identificagdo de parceiros potenciais (QUANDT, 2001).

O processo de captura representa a aquisigao de conhecimentos, habilidades
e experiéncias necessarias para criar e manter competéncias essenciais, a
conversdo do conhecimento tacito em explicito (STOLLENWERK, 2001). Este
processo possui como fontes de conhecimento internos e externos que séo
formalmente documentados, através de treinamentos, pesquisa académica, manuais
etc. (QUANDT, 2001).

Selecionar e validar conhecimento é atividade de filtragem do conhecimento,
avalid-lo e sintetizé-lo para utilizagbes futuras, desprezando informacgdes néo uteis
para o propésito organizacional (QUANDT, 2001).

O objetivo do processo de organizagéo e armazenagem € garantir a

recuperagdo rapida, facil e correta do conhecimento, por meic da utilizagao de
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sistemas de armazenagem, grandemente facilitada pela Tecnologia da Informacéo
(STOLLENWERK, 2001).

O compartilhamento e acesso ao conhecimento pode ser considerado como
ponto critico do processo de gestdo do conhecimento, dado que muitas vezes as
informacoes e conhecimentos permanecem restritos a um grupo selecionado de
individuos. E o processo pelo qual ocorre a disseminagéo do conhecimento, tanto
pela busca, como pela entrega de informagdes para os individuos tendo, por etapas,
a identificagdo das necessidades de informagdo da organizagdo; criacdo de
mecanismos eficazes de recuperacao; capacitacdo dos usudrios potenciais e,
principalmente, a disseminacdo de conhecimento em tempo habil para as pessoas
certas (STOLLENWERK, 2001).

Nao basta que o conhecimento esteja disponivel, & preciso que este seja
utilizado, aplicado a situagdes reais da organizacdo de modo a produzir beneficios
concretos, refere-se a aplicagdo do conhecimento a solugdo de problemas, a tomada
de decisdo, ao processo de inovacdo e aprendizagem organizacional
(STOLLENWERK, 2001).

O processo de criagdo de conhecimento envolve algumas dimensdes como a
aprendizagem, externalizagdo do conhecimento, licdes aprendidas, pensamento
criativo, pesquisa, experimentacido, descoberta e inovacao, ou sejia, € 0 processo
pelo qual a organizagdo produz conhecimento novo ou cria novas combinacoes de
conhecimento e as solugbes tecnoldgicas sdo menos importantes que o0s
componentes culturais e de motivagao humana {(QUANDT, 2001).

SANTOS et al. (2001) relacionam algumas condigdes necessarias para a
implantagao da Gestao do conhecimento, pertinentes a necessidade de uma visao
gstratégica do negocio; uma cultura organizacional favoravel ao ambiente de
inovagdo e criatividade; um modelo de gestdo de natureza fiexivel, uma infra-
estrutura de tecnologia, sobretudo na area de gestaoc da informagao (como facilitador
da conversao de conhecimento tacito em conhecimento explicito); uma lideranga
pré-ativa que estimule a busca de novos conhecimentos e que identifique o capital
humano como um ativo.

Assim, pode-se definir uma organizagcao baseada em conhecimento, aquela
que reconhece ¢ conhecimento como ativo, ou seja, um recurso estratégico. As

pessoas envolvidas nos processos e suas relagdes assumem uma importancia
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distinta, pois sao responsaveis pela criacdo, captura, disseminacdo, retencdo e
utilizagdo do conhecimento de modo a sustentar a organizagdo de aprendizagem.

Segundo BARBOSA et al (2003), uma organizagao que aprende é agueia que
desenvolve a pratica de analisar o desempenho atual e projetar possibilidades
futuras. Essa gestdo da aprendizagem organizacional é verificada a partir da anaiise
de um conjunto de indicadores e medidores, que estdo descritos no item 2.3.2.

Portanto pode-se concluir que a aprendizagem organizacional refere-se a
como os diferentes recursos da organizacdo — pessoas, informagdes, techologia, etc.
- interagem, com ¢ objetive de promover mudangas de crengas, comportamentos,
atitudes, cultura com vistas a melhoria ou transformacéc das praticas e do
desempenho organizacionais. Ja a expressao organizagao de aprendizagem refere-
se ao ambiente onde a aprendizagem acontece e que deveria contar com condigdes
como estratégias, cultura, modelo de gestdo, tecnologias que favoregam o
desenvolvimento da aprendizagem.

2.3.2 Diagndstico do aprendizado organizacional

O diagndstico da aprendizagem organizacional pode ser verificado a partir da
andlise de indicadores, que mostram o grau de aderéncia de politicas e praticas
organizacionais a aprendizagem. |

Uma pesquisa realizada por BARBOSA et al.(2003), traz um mapeamento
destes indicadores, por eles denominados Praticas e Sinais de Aprendizagem
Organizacional, com referéncias aos autores/pesquisadores envolvidos com cada
um deles, bem como sua relagdo com os fatores facilitadores da gestédo do

conhecimento, apresentado nos quadros abaixo relacionados:
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Juadro 3 ; Praticas e Sinais indutores de Aprendizagem organizacional focadas em estratégia

RATICAS  E SINAIS INDUTORES  DE
JRGANIZACIONAL FOCADAS NA ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

REFERENCIAIS
TEORICOS

\prendizagem de circuito duplo: questionar o que se aprende e revisar
rincipios e vaiores

ARGYRIS (1992)

\prendizagem em Equipe: equipes interdisciplinares, auto-organizadas | STEWART (1998)
“com autonomia
prendizagem Inerente ao Trabalho: existéncia de politicas e praticas MEISTER(1999)

rganizacionais que consideram a aprendizagem inerente ao trabatho

lenchmarking externo: procedimento de comparar processos, praticas,
Ingoes e resultados das organizagdes para identificar oportunidades de
1elhoria de desempenho

GARVIN( apud FLEURY e
FLEURY, 1997)

ontrato de Expectativas: clareza e simplicidade no gque a organizagao
ferece e 0 que espera das pessoas

NONAKA E TAKEUCHI
(1997) DAVENPORT
(2001)

esaprendizagem: reavaliagdo e renovagao de competéncias na
‘ganizacao

SENGE {2000)

strutura Adhocratica: mais favoravel a mudanga e a flexibilidade; a
wendizagem € proativa e transformadora

EBOLI  (apud DUTRA,
2002) MINTZBERG (1998)

estdo de Pessoas; modelo integrado com foco na aprendizagem e
isenvolvimento

DUTRA  {2002); EBOLI
(apud DUTRA, 2002)

afticipacdo na Lideranga na Aprendizagem: participacdo comprometida
1 alta lideranca no processe de aprendizagem

BARLEY (apu¢ STEWART,
1998) MINTZBERG (1998)

sriencimento. express@o das praticas organizacionais por meio de SCHEIN (1990);
mbolos de pertencimento (logomarcas, sfogans) ARGYRIS (1992)

atica de Reconhecimento: premiacéio a aprendizagem em equipe DUTRA (2002)

ojecao de Cenarios: exercicio de projecao de cenarios futuros DE GEUS {apud

STARTKEY, 1997)

ojetos Abrangentes: desenvolvimento de projetos de dimensao
Janizacional

SENGE (2000)

conhecimento da Inovagdo: reconhecimento pela participacdo em
Jjelos inovadores

NONAKA E TAKEUCHI
(1997)

dugdo dos Mecanismos de Defesa: conscientizagdo do gue ndo se
be

ARGYRIS e SCHON (1996)

dizio Estratégico de Servidores: alocacdo planejada de pessoas

NONAKA E TAKEUCHI

(1997)

adro 4 : Praticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacional Focadas em Cultura

ATICAS E SINAIS INDUTORES DE APRENDIZAGEM REFERENCIAIS

‘GANIZACIONAL FOCADAS NA CULTURA TEORICOS

Ibiente de Confianga e Seguranga: crenga de inexisténcia de risco ARGYRIS (1992)

rpessoal

munidades de Pratica: grupos informais com interesses comuns WENGER (apud
STEWART, 1998)

tura de Aprendizagem: tempo para aprender, relacoes informais, as | TERRA (2001}

isoas falam abertamente sobre erros passados e lighes aprendidas,
lidade de atrair e manter os methares talentos, valorizagio da atitude
seleg3o de pessoal, discussdo de valores da organizagdo é visto

10 relevante
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Quadro 5: Praticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacionat Focadas em Gestao

PRATICAS E SINAIS INDUTORES DE APRENDIZAGEM REFERENCIAIS
ORGANIZACIONAL FOCADAS NA GESTAD TEORICOS

Alinhamento Estratégico: o©s processos de aprendizagem estdojSNYDER E CUMMING
glinhados com os propositos organizacionais {1998)

Aprendizagem de Circuito Simples; mudanga sucessiva de estratégia e | ARGYRIS {1992),
processo ( processo de melhoria, mudanga incremental, aprendizagem | ARGYRIS E ~ SCHON
restritiva) (1978)

Aprendizagem por Insight. a organizagdoc gera oporiunidades para
imaginar solucbes

TEORIA DA GESTALT IN
FLEURY E FLEURY {1995)

Autodesenvolvimento: buscar diferentes formas de aprendizagem
interna e externamente ao ambiente de trabalho

SENGE ({2000);, UNESCO
(1998);, EBOLl  (apud
DUTRA, 2002)

Benchmarking Interno; procedimento de comprar processos, praticas,
fungbes e resultados entre unidades da organizag@o para identificar
oportunidades de melhoria de desempenho

MEISTER (1999} SENGE
{2000)

Foco do Controle Gerencial: controle da estratégia e ndo do|MORGAN (1986,
comportamento STEWART (1998)

Geréncia do Desconforto: a organiza¢do gera estado de desconforto | FESTINGER (1975)

como provocagao de aprendizagem

Geréncia do Processo de Aprendizagem: ambiente de tolerancia ao erro | ARGYRIS (1992)

com foco no desenvolvimento

Geréncia Educadora: gerentes voltados para o desenvolvimento das | DUTRA (2002)

pessoas, da aprendizagem e da inovagdo (gerente como lider do

trabalho de equipe)

Gestao por Processos para Facilitar a Aprendizagem: estruturagao da | SENGE (2000); GARVIN

organizagdo para definir, produzir, avaliar @ melhorar seus servigos,
produtos e processos de trabalho

{apud FLEURY E FLEURY,
1997); TUSHMAN E
NADLER {apud SATRKEY,

1997)
Indicadores de Aprendizagem Individual: existéncia de indicadores e | PEDLER {1998)
medidores de aprendizagem individual
Indicadores de Aprendizagem Organizacional: existéncia de indicadores | PEDLER (1998)

e medidores de aprendizagem organizacional

Praticas de Didlogos e Reflexbes Coletivas: praticas organizacionais
que favore¢am a externalizagdo dos modelos mentais para criar o habito
de reavaiiagdo de conceitos e crengas (externalizagdo do
conhecimento)

NONAKA E TAKEUCHI
{(1997); DE GEUS (apud
STARTKEY, 1997);
SENGE (2000)

Pratica de Simulacdo e Experimentagdo: procura e teste de novos

NONAKA E TAKEUCHI

conhecimentos (internalizacao do conhecimento) (1997}

Resultados de Aprendizagem:. incorporagdo dos resultados de|SNYDER E CUMMING

aprendizagem aos processos, sistemas, estrutura e cultura (1998)

Transparéncia & Coeréncia da Gestio: clareza de critérios e coeréncia | ARGYRIS (1996},

de atos no processo de gestao NONAKA E TAKEUCHI
(1997); TERRA (2000}
STEWART (1998)

Visdio Compartihada: missdo, objetivos e metas da instiluigdo | PEDLER (1998); SENGE

disseminados e internalizados (comprometimento) (2000)
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Quadro 6 :Praticas e Sinais Indutores de Aprendizagem Organizacional Focadas em T

PRATICAS E SINAIS INDUTORES DE APRENDIZAGEM

REFERENCIAIS

ORGANIZACIONAL FOCADAS NA TECNOLOGIA DA INFORMACAO | TEORICOS
(T1)
Arvore do  Conhecimento:  estruturagdo das competéncias [ LEVY (1995); MALHEIROS

organizacionais € profissionais para construgdo de bases de

coenhecimento

E PINHO (2003)

Bases Inteligentes de Conhecimento: sdo usadas para capturar uma
parcela do conhecimento de trabalhadores com destaque de
produtividade

CARVALHO (2000)

Cadastro Eletronico de Especialistas: contém biografias do
conhecimento de profissionais internos e consultores externos.
Funcicnam como paginas amarelas — indicam o conhecimento, mas nao
o contém

MALHEIROS E PINHO
(2003)

Comunidades Virtuais de Praticas: grupos de pessoas ligadas
informalmente pelo conhecimento especializado e compartilhado, e pela
paixéo por um empreendimento conjunto

WEGNER (apud
STEWART, 1998); TERRA
{2001}

Educagdo a Distancia: processo de ensino-aprendizagem, mediado por
tecnologias, onde professores e alunos estdo separados espacial efou
temporariamente

ELEUTERIO (2003)

Gerenciamento Eletrdnico de Documentos: repositoric de importantes | CARVALHO (2000,
documentos corporativos que atuam como armazéns do conhecimento | DAVENPCRT E PRUSAK
explicito {1998)
Groupware e Workflow. sistemas informatizados que oferecem suporte | CARVALHO (2000);
para ¢ trabalho em grupo e para padronizagdo e automatizacdo de [ MALHEIROS E PINHO
processos de trabalho (2003}

Business Intelligence: solugdes para processamento e apresentacéo de
informagdes gerenciais. Uso de técnicas de mineragdo de dados
dataminig) € de armazenamento multidimensional {datawarehousing)

JAMI. (apud CARVALHO,
2000)

Portal do Conhecimento Corporativo: interface amigavel e integrada
(baseado em padrdes WEB) que orienta © usudrio final em sua
navegacdo pelos diversos sistemas de informagéo da organizagéo

TERRA {2002},
MALHEIROS E PINHO
(2003); CARVALHO {2000)

. Com o objetivo de atingir com agilidade as necessidades da sociedade,

manterem ou desenvolverem sua

identidade, estas praticas e sinais de

aprendizagem organizacional colaboram para a reavaliagdo das organizagtes
quanto a suas atitudes em relagdo ao processo de aprendizagem, aprimorando
métodos ja desenvolvidos ou absorvendo novos, como por exemplo, as praticas de
treinamento, comunidades de praticas e caminhos de aprendizagem.

Quanto a eficacia de treinamento STEWART (1998) aponta algumas praticas
que podem ser desenvolvidas como: (1) aprender fazendo, que favorece a criagéo
de redes sociais; (2) insercao do treinamento no cotidiano de modo informal,
potencializando a aplicabilidade; (3) buscar a competéncia independentemente dos
niveis, & preciso aumentar a flexibilidade da forga de trabalho; (4) buscar a
diferencia¢do através de competéncias estratégicas com foco nas habilidades-chave

e trabalhadores do conhecimento.
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As comunidades de praticas surgem das interagbes sociais, formagdo de
grupos de trabalho, voluntérios, que se unem em funcdo de objetivos comuns,
pertinentes tanto ao ambiente profissional, como pessoal. S&o assim denominadas
por possuirem caracteristicas especiais como: (1) agregar valor as agoes
desenvolvidas; (2) compartilhamento de idéias; (3) agilidade no processo de tomada
de decisdo; (4) utilizarem grandemente a comunicagdo como ferramenta essencial;
(5) necessidade de visdo sistémica da organizagcdo (STEWART, 1998).

As comunidades de praticas, desenvolvem e disseminam o conhecimento,
estimulam a interatividade e a inovagédo, indo muitas vezes contra a estrutura
organizacional. Por isso, MINTZBERG (1998) considera o modelo de organizagao
adhocratico 0 mais favoravel para esse processo pois 08 gerentes agem como
elementos de ligagdo coordenando o trabalho lateralmente em diversas equipes.

Os caminhos de aprendizagem segundo GARVIN (apud FLEURY E FLEURY,
1997), sao praticas de aprendizagem evidenciadas em qualquer organizacao que
busca integrar pessoas com o proposito de gerar conhecimento. Ele identifica cinco
canais pelos quais a aprendizagem pode ocorrer. (1) resolugéo sistematica de
problemas; (2) experimentagdo; (3) experiéncias passadas; (4) circulagdo de
conhecimento; (5) experiéncias realizadas por outros.

Em suma, todo o processo de identificagdo de praticas e sinais de
aprendizagem organizacional, mostra a evolucdo das relagdes sociais e dos
modelos de organizagdo. No que tange as organizagbes do terceiro setor, que se
desenvolvem basicamente através da participagdo voluntaria dos individuos, estas
relagbes sociais favorecem a formagéo de redes que agregam valor as

organizagdes.

2.4 A FORMACAO DE REDES SOCIAIS

Para MINHOTO e MARTINS (2001), as redes podem ser analisadas com uma
nova forma de articulagéo interorganizacional, capaz de operacionalizar e maximizar
a interacéo entre os setores da organizagao, bem como entre organizagoes.

O processo de formagao de redes, como parte de um conjunto de estratégias,

surgiu durante o Séc. XX , como o objetivo principal de propiciar as organizagoes a
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busca de uma estrutura que minimizasse custos, adquirisse competéncias
tecnologicas e compartilhasse recursos e informagoes.

O processo de constituigdo de redes na atualidade corresponde a uma nova
forma organizacional, resultante do processo de evolugdo mercadologica em gue ©
compartilhamento de recursos, decisdes e informagbes passa a ter valor aitamente
estratégico no que tange a performance das organizagdes (MINHOTO e MARTINS,
2001).

Segundo SAIDON (apud MINHOTO e MARTINS, 2001), os movimentos
sociais se instauram com métodos inéditos de organizagdo comunitaria, no qual néo
se deve apenas combater os riscos, mas desenvolver meios de enfrenta-los, sendo
a rede um dos planos consistente para constru¢do neste sentido.

Na area social, as redes interorganizacionais legitimam-se através do jargao
da cidadania e constru¢do da sociedade solidaria, de forma a alavancar novas
formas de agregacdo de interesses e reivindicagdo de demandas, oriundas de uma
idéia principal e parcerias voluntarias, em favor de um objetivo comum.

Para DOWBOR (2001), na area das organizagdes da sociedade civil, este
amplo e diversificado universo que evolui de uma espécie de legido da boa vontade
humanista para o sistema modemo e dinadmico de organizagéo da sociedade civil, &
particularmente curioso porque suas acgbes s&o pontuais, descentralizadas e
dispersas.

. Ainda segundo este autor, as ONGs sentem necessidade de se equipar
rapidamente em sistemas de informagéo e de comunicagéo e se articulam em rede
com organizacbes semelhantes em qualquer parte do mundo.

Mas o que pode ser definido como Rede? Segundo Jungueira (apud
MINHOTO e MARTINS, 2001), rede ¢ uma proposta de agdo, criada de forma
espontanea em oposi¢do a uma forma organizacional formal e instituida. Ja para
INOJOSA (apud MINHOTO e MARTINS, 2001), rede é parceria voluntéria para
realizagdo de objetivos comuns, tecida pelo compartilhamento de interpretagdes e
sentidos da realizacdo de agées articuladas pelos parceiros. Outra definicdo € dada
por CASTELLS (apud MINHOTO e MARTINS, 2001), ja focada na estrutura da rede,
em que esta &€ um conjunto de nés de diferentes dimensdes e relacoes,

frequentemente assimetricos mas, necessarios para sua existéncia.
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Contudo, para o ambito deste trabalho, a definigio mais adequada para rede
esta na formulada por MULLER e SUREL (apud MINHOTO e MARTINS, 2001) que
diz:

“a nogao de rede propde um esquema de interpretagio das relagbes entre o Estado e a
sociedade que acentua o carater horizontal e ndo hierdrquico dessas relagdes, o cardter
relativamente informal das trocas que se déo enire os atores da rede, a auséncia de
fechamente que autoriza a multiplicagdo das trocas periféricas e a combinagao de recursos
técnicos (articulados aos saberes dos atores) e de recursos politicos (articulados & posigao
dos atores no sistema politico).”

Para LOIOLA e MOURA (1996), se o foco de rede recai sobre o individuo,
esta tende a se constituir por meio de interagbes que visam & comunicacgao, a troca
e a ajuda muitua, a partir de interesses compartilhados e de situagoes vivenciadas
em agrupamentos e localidades. No entanto, se a rede recai sobre os movimentos
sociais, esta corresponde a articulagbes e interagbes entre organizagdes, grupos,
individuos vinculados a acbes e movimentos reivindicatérias, com vistas a
mobilizagao de recursos, ao intercadmbio de dados e experiéncias e a formulagao de
politicas e projetos coletivos. O quadro 7 fraz um resumo das principais nogoes
associadas a0 conceito de rede a partir dos atores que a integram e de suas

principais caracteristicas.

Quadro 7: Conceito de redes ligadas ao campo interpessoal € movimentos sociais

CAMPO INTERPESSOAL MOVIMENTOS SOCIAIS
ATORES Individuos ONG, Organizagbes Populares, Grupos,
Atores Politicos, Associacbes
. Profissionais, Sindicatos, Etc,
CARACTERISTICAS | Informalidade Informalidade/pouca formalidade
Interesses e Valores comuns Interesses e projetos politicos/ culturais
coletivos
Trocalajuda matua Mobilizagdo de recursos/intercambio
Confianga/cumplicidade Solidariedade/cooperagdo/conflito
Interagbes horizontais Interagdes horizontais
Mudangas/fflutuagbes Mudancas/flutuagdes
Engajamento voluntario Engajamento voluntaric
Racionalidade Racionalidade
comunicativa/instrumental comunicativafinstrumental

FONTE: Adaptado de Loiola e Moura, 1896, p.59

Criar um ambiente rico em informagao implica trabalhar a propria organizagao
da informagdo, e exige construgdo de um sistema &gl de comunicagéo que
potencialize seus efeitos , permitindo que cada comunidade conhega o que se faz
em outras regides, em outros municipios, onde o avango de um deles impulsiona o

avango de outro.
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Para DOWBOR (2001), a formagéo de uma rede de comunicagao, deve ser
considerada como uma atividade de reforgo da “organizagado dos sistemas locais de
informagéo, e de organizagdo das redes’, valorizando a informagdo e gerando
efeitos multiplicadores.

Ainda segundo o mesmo autor, dentro da filosofia de “compartilhar
informagao” € que se vai gerar, sistematizar € circular a informagdo de forma a
apresentar a utilidade e funcionalidade dos esforcos despendidos pelos atores
sociais para a construgao da identidade organizacional.

Numa época em que o conhecimento é o recursos econdmico principal € a
colaboracdo é tida como habilidade imprescindivel para criar conhecimento, a
evolugdo da tecnologia da informagao cria uma dependéncia digital intra e inter
organizacional, favorecendo a criagdo de Portais de Conhecimento Corporativos
(PdCCs), que visam a fornecer as bases para a formagéo de redes € mudangas nos
padrdes de interagoes sociais.

Os PdCCs, segundo TERRA (2002), buscam melhorar as conexdes entre as
pessoas, no entanto estas precisam estar dispostas a cooperar para que haja ©
compartilhamento de conhecimento, aumentando a habilidade de individuos em
aperfeicoar e aplicar suas capacidades cognitivas, de criatividade e de tomada de

decisbes para atingir objetivos organizacionais.
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3 A PASTORAL DA CRIANGA

3.1 Histérico

A histéria da Pastoral da Crianga comegou em 1082, numa reunido da ONU
em Genebra, quando o Cardeal Dom Paulo Evaristo Ams, entéao Arcebispo de Sao
Paulo, encontrou-se com Mr. James Grant, Diretor Executivo do UNICEF na época.
Este o convenceu de que a igreja poderia ajudar a salvar milhares de vidas das
criangas que morriam de doengas de facil prevengdo como, por exemplo, a
desidratagdo causada pela diarréia. O soro oral era considerado um dos maiores
avancos da medicina na época.

No ano seguinie, a CNBB - Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil -
confiava a tarefa de criagdo e desenvolvimento da Pastoral da Crianca a Dra. Zilda
Ams Neumann e a Dom Geraldo Majella Agnelo, entdo arcebispo de Londrina,
Parand para iniciar suas atividades no municipio de Florestopolis, no mesmo estado.

Além de prevenir a violéncia contra a crianga no ambiente familiar €
comunitario, a Pastoral da Crianga tem alcangado outros resultados concretos, ano a
ano, como a redugéo da mortalidade infantil 2 menos de 13 ébitos por mil nascidos
vivos nas comunidades acompanhadas, no ano 2001. Enquanto isso, segundo as
estatisticas do UNICEF, para o ano 1999, a média nacional foi de 34,6 mortes por
mil nascidos vivos em todo o Brasil.

A desnutricao entre as criangas participantes da Pastoral também foi reduzida
significativamente. Entre as mais de 1,6 milhdo de criangas menores de seis anos
acompanhadas, apenas 6,4% encontram-se desnutridas. Isto significa que, gragas
ao trabalho solidario de mais de 153 mil voluntarios - lideres comunitarios e
membros de equipes de coordenagao € apoio -, a cada ano, milhares de criangas

sdo salvas da morte no Brasil e milhares de outras sio recuperadas da desnutricao.
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3.2 Estrutura e Metas da Organizagdo

A estrutura da Pastoral da Crianca, apresentada no anexo 2, foi desenvolvida
com o proposito de descentralizar as agbes e centralizar a burocracia, de forma a
diminuir as necessidades de que as agdes e decisdes percorressem todos os niveis
hierarquicos da administragao para serem efetivadas.

Na base da organizagdio, estdo as lideres comunitarias que acompanham
mensalmente as familias cadastradas e coletam informagdes que sdo encaminhadas
as Coordenacdes Paroguiais, formada por uma equipe de voluntarios composta por
urm coordenador e dois assessores cuja fungéo € visitar as comunidades e capacitar
novas liderangas através de cursos, reunioes € encontros.

Imediatamente acima das Coordenacoes Paroquiais, encontram-se as
Coordenagdes de Area, formada por coordenadores de um conjunto de paroquias
cuja fungdo é estabelecer convénios e parcerias com os respectivos municipios,
além de prestar contas ao coordenador diocesano.

As Coordenagoes Diocesanas sao compostas por coordenadores de area das
respectivas  dioceses  (ou arquidioceses), equipes especificas para o
desenvolvimento de atividades de capacitagdo, por um grupo de apoio as atividades
eventuais € por uma equipe de comunicagdo. Tém por fungbes participar de
consethos, cadastrar novas paroquias, controle de despesas e captagao de recursos
financeiros.

As Coordenagtes Estaduais sdo compostas por um bispo, um coordenador
gleito pelos coordenadores diocesanos € um vice-coordenador. Tém por fungbes a
representagdo das dioceses de cada Estado na Assembléia Nacional da Pastoral da
Crianga, e articulagbes com organizagdes governamentais e nao-governamentais e
com liderancas para a capilagdo de recursos € estabelecimento de convénios e
parcerias.

A Coordenacdo Nacional estd no topo da hierarquia da Pastoral da Crianga €
é composta por um coordenador nacional representado pela pediatra e sanitarista
Dra. Zilda Ams Neumann, um coordenador nacional adjunto o meédico Dr. Rubens

Arns Neumann e dois assessores.
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Na Coordenagdo Nacional, originam-se as diretrizes basicas de acgdo da
pastoral, inclusive de elaboragdo de novos projetos e programas, com articulagoes
politicas tanto com membros da esfera puiblica quanto com a hierarquia da Igreja

A metodologia da Pastoral da Crianga sustenta-se na idéia de que a solugao
dos problemas sociais necessita da solidariedade humana, organizada e animada
em rede, com objetivos definidos, e que © principal agente de transformagéo 880 as
liderangas das comunidades. Na Pastoral da Crianga, mais de 90% dos voluntarios
sdo mulheres pobres, o que reforga a importancia de seu envolvimento na mudanga
social.

Presentes na base da hierarquia estdo “as lideres” comunitarias, cuja fungéo
& desenvolver as agOes basicas e programas da Pastoral da Crianga nas
comunidades com visitas mensais a familias cadastradas em que ha gestantes efou
criangas até seis anos de idade. Esta metodologia conta com trés grandes
momentos principais de intercdmbio de informacoes:

_ Visitas domiciliares mensais, realizadas pelos lideres a cada familia

acompanhada - a cada més, mais de um milhao de visitas sao realizadas

pelos lideres comunitarios;

- Dia do Peso, quando cada comunidade se relne para pesar iodas as

suas criangas; esse dia se transforma no momento de celebragao da vida -

si0 mais de 32 mil comunidades que se relinem a cada més, para pesar
suas criangas e aprender mais sobre elas;

- Reuniées mensais entre os lideres de uma mesma comunidade, para

refletir e avaliar o trabalho realizado no més anterior € para refor¢ar a

soma de esforgos para superar as dificuldades.

Todas as informagdes sobre salde, nutricdo e desenvolvimento das criangas
acompanhadas s30 registradas no Caderno do Lider, representado no anexo 3. Com
seus registros, os lideres preenchem, uma vez por més as FABS (Folhas de
Acompanhamento das Acbes Basicas de Saide Nutricao e Educagao),
apresentadas no anexo 4, sob a supervisio do lider comunitario, entregues nas
Coordenagbes Paroquiais e enviadas a Coordenacao Nacional da Pastoral da
Crianca, situada em Curitiba (PR), para processamento & avaliagdo que ocorre
trimestralmente, e entao ocorre a devolugao destas para a comunidade.

Os resultados da avaliagio sobre as FABS, retornam a comunidade e s&o

discutidos em reunido com os lideres e a coordenagao comunitaria para buscar
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respostas para 0s problemas diagnosticados. E a partir dessas folhas de
acompanhamento que a pastoral consegue levantar dados e informacgoes,
transformando-os em indicadores que séo divulgados trimestraimente, um modo

eficiente e rapido de coleta e consolidagéo de dados estatisticos.

3.3 Acbes da Pastoral da Crianga na comunidade

As agdes da Pastoral da Crianga s@o desenvolvidas com base em uma
definigdo de agbes prioritarias que devem ser desenvolvidas e definidas em
Assembléia Geral.

Estas agbes sao divididas em trés grandes segmentos, a Acdo Basica,
a Agdo Complementar e a Acao Opcional, onde uma ocorre de forma subsequente a
outra nesta mesma ordem, ou seja, nunca uma agdo complementar podera ser
desenvolvida em uma comunidade se esta ndo possuir a agéo basica realizada, e
assim também ocorre com a agdo opcional em relagdo a agao complementar,

conforme estatuto da Pastoral no anexo 5.

3,3.1 AgOes Basicas

Segundo o estatuto da Pastoral definido em Assembléia Geral , caracterizam-
se por agbes basicas aquelas que servem de base, sobre as quais serao construidas
as demais agbes. Entre essas agbes destacam-se: Guia do Lider da Pastoral da
Crianca para todas as lideres da Pastoral da Crianga; Oficina de Aperfeicoamento,
como as reunides de reflexdo e avaliagdo para todas as lideres da Pastoral da
Crianga; e Educagao de Jovens e Adultos para lideres iletrados.

A lider, implementa as agbes na comunidade seguindo o seu guia que
engloba Agbes Basicas de Saude, Nutricdo e Educagado como demostrado no

quadro 8.



Quadro 8: Agbes Basicas de Salde
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Apoio Integral as Gestantes

Com orientacdo e supervisdo nutricional das futuras maes €
encaminhando-as para as consultas de pré-natal

Incentivo ao Aleitamento Materno

Para garantir a crianga condighes fisicas, psiquicas €
emocionais para se desenvoiverem em plenitude, € & mae, um
maior espagamento entre os partos

Vigilancia Nutricional

Através da pesagem mensal de cada crianca acompanhada e
orientagdo aos pais ou responsaveis para os cuidados € 0
acompanhamento do peso € do crescimento da crianga

Alimentacao Enriquecida

Através do aproveitamento de produtos de grande valor
nutricional e de baixo custo, disponiveis nas proprias
comunidades

Controle ¢e Doengas Diarréicas

Atraves da disseminagao de formas de prevengéio das diarréias
e préaticas de hidratacao oral, principalmente através do soro
Caseiro

Controle de Doengas Respiratérias

Atraves da identificagdo dos sinais de risco, especiaimente das
pneumonias, e encaminhamentio ao servigo de saude €
acompanhamento Domiciliar a crianca em tratamento

Remédios Caseiros

Através de educacdo das maes e demais familiares para as
praticas de medicina natural e caseira

Estimulo a Vacinagade de Rotina
das Criangas e das Gestantes

Atraves de incentivo as familias para a participagao nas
campanhas de vacinagéo, a fim de prevenir as doengas infecto-
contagiosas através das vacinas, € organizagéo comunitana
para facilitar o acesso a0s postos de vacinacéo de rotina

Prevengao de Acidentes | Alraves de estimulo as agdes, no interior das familias e das

Domésticos comunidades, que levem a identificagdo dos sinais de perigo
para a crianga, ajudando a prevenir os acidentes na inféancia;

Saude Bucal Alraves de orientacio das maes sobre nogdes e praticas de

prevencao da cérie em bebés e desenvolvimento de agdes de
higiene bucal.

Fonte: Pastoral da Crianga (2003)

3.3.2 Acoes Complementares

As acbes complementares s@o implementadas ap6s as acbes basicas,

com o intuito de fortalecer e completar a comunidade. Podem ser estruturadas em

trés grandes grupos como: Brinquedos e Brincadeiras para todas as comunidades

da pastoral da Crianga;, Controle Social — articulador junto ao Conselho

MunicipallLocal de Salde, capacitado pela Pastoral da Crianga, em todas as

paroquias; e educagao de jovens € adultos para maes de criangas acompanhadas

pela Pastoral da Crianga que ndo sabem ler.

Estes trés grandes grupos englobam agbes como demonstradas no quadro 9.




Quadro 9: Agdes complementares a
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agdo principal

Educagio Essencial

Atraveés de orientacdo aos pais, a toda a familia e & comunidade
para 0 seu papel fundamental no desenvolvimento global da
crianga, desde a gestagdo até aos seis anos de idade,
enfocando principalmente o andar, ¢ falar e 0 brincar

Planejamento  familiar  natural

{Método do Colar):

Acao de informacao aos casais € jovens sobre os metodos de
planejamento familiar, com énfase nos meétodos naturais. Para
uma adequagado desses métodos naturais ao seu publico-alvo, a
Pastoral da Crianca fez uma pesquisa cientifica e passou a
utilizar o Método do Colar, que facilita a compreens&o sobre o
periodo de fertilidade da mulher e orienta para o espagamento
entre uma gravidez e outra;

Participagdo no controle social /
RERBIDIA:

Liderancas comunitérias sao capaciladas para a participagao
nas instancias municipais de conirole social dos servigos
publicos, tais como os conselhos municipais de saude,
educagdo, assisténcia social e direitos da crianga e do
adolescente

Prevencdo da Violéncia Contra a
Crianga no Ambiente Familiar

Através de agbes concretas que visem a solugdo da
agressividade de forma néo-violenta e o desenvolvimento de um
ambiente de acolhida e protegdo as criangas, criando na familia
uma cultura de paz, através da continuidade das agbes da
campanha A Paz Comega em Casa

Prevengio de Doengas
Sexualmente Transmissiveis,

Especialmente a AIDS, junto as familias acompanhadas pela
Pastoral e em parceria com outras entidades da sociedade civil,
e disseminagdo de agdes de solidariedade para com as pessoas
e grupos de portadores dessas doengas

Programa de seguranga alimentar:

Ampliacdo das agbes de alimentagdo e nutrigdo, atraves da
articulagdo com diversas liderangas e for¢as sociais jocais, para
a implementagdo de um programa de seguranca alimentar que
garanta alimentagao de qualidade a todos os cidadaos

Catequese do Ventre Materno aos
Seis Anos de Idade

Através de praticas que ajudem a vivenciar e desenvolver a
espiritualidade como forma de valorizagdo da vida e resgate da
dignidade humana no seio da familia e da comunidade

Fonte: Pastoral da Crianga (2003)

3.3.3 Agdes Opcionais

Como forma de dar suporte as familias e comunidades, a Pastoral da Crianga

desenvolve também vérios projetos importantes, implaniados de acordo com as

necessidades de cada comunidade como complementares as suas acdes basicas e

de reforgo ao trabalhe comunitario, visando & melhoria da qualidade de vida das

familias acompanhadas como

demostradas no quadro 10.
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Quadro 10: Agdes Opcionais as Agbes Complementares

Programa de Gera¢do de|Os projetos comunitarios de geragéo de renda utilizam médulos

renda profissionalizantes de variadas atividades, tais como confecgoes,
padarias, hortas, criagdo de animais, prestagao de servigos, etc.

Pequenas Rodas de | Crganiza¢ao de Pequenas Rodas de Conversa, envolvendo liderangas

conversa intersetoriais da comunidade, para a discusséo e busca de solugbes

para problemas comuns, através do estimulo a participagao
comunitaria, através da metodologia do ver, julgar, agir e avaliar as
demandas da prépria comunidade.

Projeto Crianga Viva Programa apoiado com recursos do Crianga Esperanga/Rede Globo-
Unicef que visa ac desenvolvimento de agbes comunitarias integradas
para o atendimento das necessidades das comunidades organizadas
e dos municipios mais pobres do pais.

Brinquedotecas comunitarias | Espago para brincar e promover valores culturais como atengao,
iberdade e carinho, necessarios 2o desenvolvimento lOdico infantil,
Terceira idade Diante da redugdo da mortalidade infantil e aumento da expectativa de
vida a Pastoral desenvolveu um programa especial, visando aproveitar
methor a experiéncia acumulada por essas pessoas, orientar sobre
cuidados com a sua salde e bem-estar € sobre a garantia dos seus
direitos. O programa consiste em capacitar os lideres comunitarios
para fazer visita demiciliar mensal, cadastro dos idosos, orientagéo
através de indicadores de salde e encaminhamento aos servigos de
saude e previdéncia social, quando houver necessidade.

Comunicagao social Produgdo de materiais educativos Iimpressos e audiovisuais
elaborados pela propria Pastoral da Crianga e distribuidos na
comunidade como videos educativos, jornal bimestral, programa
semanal de radio {(Viva a Vida). 8380 materiais e programas que visam
4 difuso de informagdes e a capacitagdo continuada de liderangas,
comunidades e familias em todas as agbes desenvolvidas, além de
tratar de temas da atualidade de interesse do publico.

Fonte: Pastoral da Crianga (2003)

A Pastoral da Crianga recebe apoios nacionais e internacionais, tanto de
entidades ligadas a igreja como de 6rgdos governamentais e ndo-governamentais,
como demonstra o documento apresentado no anexo 6. Entre as diversas entidades
que dio suporte técnico e financeiro, esta o Ministério da Saude, que arca com
cerca de 70% dos custos financeiros totais da Pastoral da Criancga, desde 1987. O
maior financiador néo-governamental da Pastoral da Crianga é o Crianga Esperanga,
um programa da Rede Globo de Televisdo, em parceria com o Unicef/lUnesco, que
repassa uma porcentagem dos recursos arrecadados aos projetos da Pastoral.

A Pastoral da Crianga também recebe apoio técnico e econdmico da
ANAPAC - Associacdo Nacional dos Amigos da Pastoral da Crianga -, que reune
empresarios e profissionais liberais e vem firmando parcerias com prefeituras e

empresarios locais.
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4 METODOLOGIA

4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa ora investigado, busca identificar as contribuicoes
dos processos de disseminagdo e retengdo do conhecimento para a construgao do
aprendizado organizacional em uma organizagao do terceiro setor.

A Pastoral da Crianga foi a organizagéo escolhida para analise face a grande
insercdo politica e social desta, aléem de possuir uma estrutura favoravel a
aprendizagem, como definida anteriormente, que faz dela uma organizagao passivel
de pesquisa e fonte de informagodes em seu segmento.

Entender como o aprendizado organizacional se concretiza, com base nos
processos de gestdo do conhecimento, levou ao diagnéstico de quatro fatores

facilitadores, abordados no capitulo 2, que sustentam os resultados praticos.

4.1.1 Perguntas de Pesquisa

" Definido o problema de pesquisa, buscou-se obter respostas para as

seguintes perguntas de pesquisa:

v De que forma os fatores facilitadores propiciam a disseminagao e
retengéo do conhecimento, na Pastoral da Crianga?

v Quais s3o as acgdes desenvolvidas para a disseminagdo de
conhecimento, relacionadas aos fatores facilitadores, pela Pastoral da Crianga?

v Quais sdo as agdes desenvolvidas para a reten¢édo de conhecimento,
relacionadas aos fatores facilitadores, pela Pastoral da Crianga?

v Quais indicadores de aprendizagem organizacional, focados nos
fatores facilitadores, estdo presentes na Pastoral da Crianga?

v Qual a contribuicdo dos processos de disseminagdo e retengao do

conhecimento para a construgdo do aprendizado organizacional da Pastoral da

Crianga?
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4.1.2 Definigao Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

Disseminagao do Conhecimento

DC: Ocorre através do processo de compartilhamento e distribuicdo do
conhecimento com a transformagdo de informagbes ou experiéncias isoladas,
presentes na organizagdo, de forma a obter o produto que seja ulilizédvel pela
mesma como um todo (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002).

DO: Pretende-se identificar a disseminagédo do conhecimento, na organizagao
em estudo através: (1) da identificagio das habilidades e competéncias das pessoas
envolvidas nas acgbes basicas desenvolvidas pela organizagdo; (2) do tempo
disponibilizado para a disseminag¢do do conhecimento; (3) da utilizagdo de meios de
comunicagdio e tecnologia, como fatores facilitadores; e (4) da utilizacdo de redes

sociais.

Retengdo do Conhecimento

DC. Modo como o conhecimento pode ser eficientemente incorporado a
organizacao (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002)

DO: Pretende-se identificar a retengdo do conhecimento na organizagac em
estudo, através das acgbes referentes: (1) a utiliza¢do de instrumentos de pesquisa e
processamento de dados; (2) & seletividade de informacdes; (3) as formas de
armazenagem de informagdes; e (4) a regularidade de atualizagéo da base de

informagoes.

Aprendizagem Organizacional

DC: Mudanga na base de conhecimento da organizacdo, na criagao de
estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da sua competéncia para agir e
resolver problemas (SENGE, 1998, SVEIBY, 1988, PROBST, 2002).

DO: Pretende-se identificar a aprendizagem organizacional através da analise
das acbes e politicas da organizagdo em estudo referentes: (1) a constituigdo de um
banco de dados, de facil acesso a todos os membros da organizagdo; (2) a
promogdo do desenvolvimento de agbes que ampliem o escopo de atuagio da
instituicao para dar suporte a agéo principal; (3) a forma de lideranca utilizada para 0

bom desempenho das agbes, como elemento facilitador; (4) a existéncia de uma
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infra-estrutura que permita o desenvolvimento e captura de conhecimento para a

memoria organizacional,

4.1.3 Definigao dos Termos Relevantes

Aprendizagem Organizacional: Capacidade da organizagdo criar, adquirr e
transferir conhecimentos e fnsights, bem como de se adaptarem as rapidas
mudangas mundiais (FLEURY E FLEURY, 1995)

Capital intelectual: Conhecimento (til, que pode ser descrito, compartilhado €
explorado como ativo (STEWART,1997; KLEIN, 1998).

Conhecimento: Conjunto de simbolos, dados e informacdes, que sd0 processados
e codificados pelos seres humanos, segundo suas crencas, verdades e valores
(NONAKA e TAKEUCHI,1997).

Gestio: Processo pelo qual se busca atender as metas da organizagéao através de
planejamento, organizagdo, controle e direcdo, pelo uso de pessoas & recursos
(CHIAVENATO, 2002).

Gestido de Pessoas: Conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de
expectativas entre a organizagio e as pessoas, para que ambas possam realiza-las
ao longo do tempo. Diferentemente do gque acontece com 0S outros recursos da
organizacéo, 0 que acontece entre organizagdoc e pessoas é um conjunto de
relagbes essencialmente humanas, sociais, entre grupos interpessoais e
organizacionais (DUTRA, 2002).

Gestio do conhecimento: Conjunto de atividades que busca desenvolver e
controlar todo tipo de conhecimento em uma organizagdo, visando & consecugao de
seus objetivos (MORES], 2002).

Organizagdes: Conjuntos de pessoas trabalhando juntas, em uma divisdoc do
trabalho, no intuito de alcangar propositos € objetivos comuns (CHIAVENATO,
2002).

Processos. Ordenagdes especificas das atividades de trabalho no tempo € no
espago, Com um comego, um fim e inputs e outputs claramente identificados (uma
estrutura para a agéo) com a finalidade comum de criar valor (LACOMBE e
HEILBORN, 2003).
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Processos de gestdo do conhecimento: Processos pelos quais o conhecimento
pode ser criado, identificado, capturado, selecionado e validado, organizado €
armazenado compartiihado e aplicado de modo a contribuir para ¢ conhecimento
organizacional (STOLLENWERK, 2001).

Terceiro setor: Constituido pelas organizagdes de direito privado e sem finalidades

lucrativas que geram bens e servigos de carater publico (FERNANDES, 1997).

4.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

4 2.1 Delineamento da Pesquisa

O presente estudo caracteriza-se cOmo pesquisa exploratoria, descritiva, de
levantamento, predominantemente qualitativa, orientada para a identificagdo e
verificag@o das caracteristicas organizacionais da Pastoral da Crianga.

A pesquisa € exploratoria, porque segundo MARCONI e LAKATOS (1996, p
77), tem entre outras finalidades "aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fenébmeno, para a realizacao de uma pesquisa mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos”. GIL (1996, p 45) diz ainda que “estas pesquisas tém
como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigbes”,
sendo seu planejamento bastante flexivel e, na maioria dos casos, envolvem
levantamento bibliografico.

Com relagdo ainda aos seus objetivos, a pesquisa & descritiva, porque
conforme GIL (1996, p 46), "tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagao ou fendbmeno ou, entdao, ©
estabelecimento de relagdes entre as varidveis™. De acordo ainda com 0 mesmo
autor, “as pesquisas descritivas sao, juntamente com as exploratorias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagao
pratica”.

Os objetivos da pesquisa determinam o método, o tipo de pesquisa € a
estratégia de pesquisa a ser aplicada (SELLTIZ et al.,1974). O método de pesquisa
utilizado foi o estudo de caso, cujo objetivo foi conduzir o0 estudo de uma unidade
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profunda e intensamente, considerando a unidade social estudada em sua
totalidade, com o objetivo de compreendé-la em seus proprios termos (MARTINS,
2000).

Dentro da definigdo e propdsito do estudo de caso unico, como 0 que
acontece neste trabalho, o objetivo principal é testar uma teoria em uma realidade
observada, podendo este ser uma importante contribuicdo para a base de
conhecimento e para a construgao da teoria, podendo inclusive redirecionar novas
investigagoes (YIN, 2001).

O estudo de caso & uma estratégia preferivel guando s&0 propostas questoes
do tipo “como” e “por qué”, quando o investigador tem pouco controle sobre 0s
eventos e guando os fendmenos sdo contemporéneos e estdo presentes num
contexto atual (YIN, 2001). Estas consideragbes permitem concluir que o estudo de
caso foi a estratégia de pesquisa mais indicada para o presente estudo.

O estudo de caso contribui para o conhecimento sobre o fenbmeno individual,
organizacional, social e politico. Em sintese, permite uma investigagdo capaz de
identificar as caracteristicas gerais e significativas de eventos da vida real, que é ©
que se pretende como objeto deste estudo. A tendéncia principal de um estudo de
caso & tentar esclarecer a decisdo ou conjunto de decisdes, as razbes para tal
escolha, a forma com elas foram implementadas e com que resultados.

O primeiro passc para 0 processo de pesquisa foi a busca de referencial
tedrico que sustentasse o tema de pesquisa e validasse as categorias analiticas a
serem observadas durante o andamento da pesquisa. Esta agdo levou a
identificagdo de fatores a serem levantados para a construgdo do instrumento de
pesquisa e consequentemente para atingir o objetivo final do trabalho, verificar as
contribuicbes dos processos de disseminagéo e retengao do conhecimento para a

construgéo do aprendizado organizacional.

4.2.2 Populagéao e amostra

A populagdo definida para este estudo foi selecionada com base na

composicdo estrutural da unidade de analise, a Pastoral da Crianca, que possui
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insercdo da agdes em todo o Territério Nacional, mas que concentra toda a parte
burocratica na Coordenacéo Nacional com sede em Curitiba (PR)

A unidade administrativa da Pastoral da Crianga, com sede na Curitiba, conta
com 50 funcionarios contratados que desenvolvem seus trabalhos de coordenagao,
analise, suporte e apoio de projetos, na busca de otimizar o processamento de
informagdes € facilitar a andlise de dados de forma pré-ativa para a solugéo de
problemas.

Sendo o objetivo deste estudo identificar as contribui¢des dos processos de
disseminagdo e retencdo de conhecimento para a construgdo do aprendizado
organizacional, a aplicagdo do instrumento de pesquisa foi direcionado para os 13
coordenadores de projetos, que atuam nas diversas agbes desenvolvidas pela
Pastoral da Crianga e que séo responsaveis pelas seguintes atividades:

1.recebimento e organizagao de dados e informagbes para a elaboragéo dos
projetos;

2. teste da aplicabilidade e utilidade do projeto para a comunidade;

3. implantagao e divulgagdo dos projetos para a comunidade.

Com base nas atividades bésicas dos coordenadores o instrumentc de
pesquisa, apresentado no apéndice, foi estruturado em cinco partes, de forma a
identificar indicadores de aprendizagem organizacional através do processo de
gestdo do conhecimento, mais especificamente nas formas de disseminagao e
retengdo do conhecimento.

O instrumento de pesquisa foi composto de perguntas abertas de forma a
permitir um didlogo, uma vez que o instrumento foi aplicado em forma de entrevista,
nas questbes que versavam sobre a condugdo dos projetos e fechadas quando da
busca de informagbes mais focadas nos processos de controle, processamento e

analise das informagbes necessarias para a condugéo dos mesmos.

4.2.3 Dados

Entre as diversas fontes de evidéncia que podem ser usadas para coleta de
dados em estudo de caso, YIN (1994) destaca os documentos, os registros, as

entrevistas, a observacdo direta, a observagéo participante e os artefatos fisicos.
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Cada uma delas requer diferentes procedimentos metodolégicos, mas nenhuma ¢
apontada com superior as outras e sim como complementares. Por isso, como um
dos principios a ser observade no desenvolvimento de um bom estudo de caso, 0
autor recomenda que sejam usadas multiplas fontes de evidéncias.

Os dados coletados possuem caracteristicas distintas segundo suas fontes,
identificadas por COOPER e SCHINDLER (2003), como fontes de informagéao
primarias, fontes secundarias e fontes tercidrias. As fontes primarias séo
caracterizadas por trabalhos de pesquisa, memorandos, entrevistas, censos, leis,
dados econbmicos, registro de estoque e pessoal, entre outras. As fontes
secundarias, sdo os dados primarios agregados de interpretagoes, presentes em
livros, artigos, manuais, entre outros. As fontes terciarias sd0 compostas por dados
secundarios modificados, ou seja, uma nova classificacdo que permite o©
enquadramento dos sites de busca na Internet, além de indices e bibliografias.

O dados identificados como secundarios, foram adquiridos pela revisdo
bibliografica da literatura ¢ consultas a publicagdes, artigos, trabalhos académicos,
que versavam sobre a teoria abordada com o intuitc de sustentar a questdo de
pesquisa.

Para a coleta dos dados primarios, foi utilizada a técnica de entrevista
estruturada, com a elaboragdo de um questionario com perguntas do tipo aberta e
fechada, aplicado 3 amostra selecionada, com o intuito de se buscar informagdes
que -ndo puderam ser obtidas em registros e fontes documentais, “indicado para
estudos de fatos como de casos ou de opinides” (CERVO e BERVIAN, 2002, p. 46).

4.2.3.1 Tratamento dos Dados

Segundo Gli. (1999) o tratamento de dados envolve a andlise e a
interpretacdo de dados que embora estejam estreitamente relacionados, $ao0
distintos entre si, portanto cabe definir a fungdo pertinente a cada um deles. A
analise busca organizar os dados da pesquisa de modo que estes possam fornecer
respostas ao problema de investigagéo proposto, e a interpretago busca um sentido

mais amplo das respostas.
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As técnicas utilizadas para a analise e interpretacdo dos dados primarios e
secundarios foram: o estabelecimento de categorias, mediante o agrupamento de
respostas, dividido no instrumento de pesquisa, em cinco partes sendo a primeira
focada na identificago individual do entrevistado, suas competéncias e habilidades
e, dos projetos coordenados pelo entrevistado; a segunda parte buscou identificar a
existéncia de Fatores facilitadores para a disseminacdo e retengéo do conhecimento
desenvolvidas pela Pastoral da Crianga; a terceira focada na identificagdo dos
processos de disseminacéo do conhecimento; a quarta focada na identificagdo dos
processos de retengio do conhecimento e; a quinta desenvolvida para a verificagéo
de indicadores de aprendizagem organizacional; descricdo de dados; e a correlagao
entre os dados tedricos e empiricos na busca de respostas as questoes de pesquisa

que definem o objetivo geral deste trabalho a serem apresentados no capitulo 5.

4.2.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta dissertagdo objetivou verificar as contribuigbes dos processos de
disseminagdo e retengdo do conhecimento para o aprendizado organizacional em
organizagdes do terceiro setor. Pode-se perceber ainda que ocorreram algumas
limitagbes a partir da propria delimitagdo do tema quanto adequagao da teoria posta
em pratica.

Quiro aspecto limitador relaciona-se a propria escolha metodologica de
analise. O estudo de caso, como o préprio nome sugere, € uma técnica adequada a
interpretacdo de fenémenos especificos e localizados. Assim, reduzem-se as
possibilidades de generalizagio dos resultados obtidos para outras organizagbes do
mesmo campo da Pastoral da crianga e, principalmente, para outras organizagdes
de ambientes institucionais diferentes.

Escolheu-se geograficamente a unidade de analise pela facilidade de acesso
e por esta possuir os dados gerais da organizagéo, no entanto, esta ndo prejudica a
verificagdo proposta por este trabatho, ficando, desde ja, a recomendagdo para
posterior pesquisa na base da organizagdo (comunidade), para se proceder ao

cruzamento de informagoes.
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Observou-se durante a coleta de informagdes através do instrumento de
pesquisa, que ha um discurso padronizado (oficial) por parte de integrantes da
organizagdo, 0 que aumentou e reforgou a necessidade de intervencdo do
pesquisador, quando da condugdo da aplicacdo do instrumento, como da
interpretagdo deste, o que pode ainda ndo ter eliminado a subjetividade deste
processo.

A escolha ndo aleatoria da amostra, também pode ser considerada uma
limitagdo, ja que o nicleo de observagao estava limitado aos coordenadores dos
projetos desenvolvidos pela Pastoral da Crianga, num total de 13 entrevistados, que
podde determinar resultados tendenciosos, uma vez que estes colaboraram com suas
percepgoes individuais.

Outra limitagdo importante encontra-se no carater geral da pesquisa. Os
dados levantados, praticamente, restringem-se a organizagédo. Com isto, as
afirmages relativas ao processo e ao terceiro setor sdo, em sua maioria, originarias
de outras pesquisas. Além disso, analisou-se 0 processo via organiza¢do. Uma
continuagdo do trabalho, com outras técnicas que ndo o estudo de caso, poderia
abranger, também, outras organizagbes do terceiro setor com as quais a Pastoral da
Crianga transaciona, além de aprofundar-se na investigacdo dos espacos de
disputas no setor referido.

Uma boa pesquisa abre novas frentes de investigagéo, visto gue o processo
ndo é um fim, mas um meio a ser questionado e reavaliado constantemente. Assim
no capitulo 8, estdio apresentadas algumas sugestdes de continuidade de pesquisa,

que surgiram durante o desenvolvimento desta dissertacao.
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5 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

Desde seu inicio, a Pastoral da Crianga primou por acompanhar e avaliar,
passo a passo, os resultados de todas as agOes desenvolvidas, como meio de definir
seus objetivos e motivar os voluntarios através das proprias conquistas alcangadas
por eles, nas comunidades. Assim, a entidade desenvolveu um Sistema de
Informagdes proprio, com capacidade de emitir relatérios permanentes sobre a
situagdo de saude das criangas e gestantes acompanhadas pela Pastoral em cada
uma das mais de 32 mil comunidades onde atua.

Os lideres comunitarios de cada comunidade preenchem um relatorio mensal,
chamado de FABS - Folha de Acompanhamento das Agbes Basicas de Saude
Nutricdo e Educacao, que é enviado a Coordenacéo Nacional, em Curitiba, todos os
meses. Essa FABS contém informagdes sobre a situagéo das criangas e gestantes
acompanhas em cada comunidade.

A Coordenagdo Nacional faz a digitagdo dessas informagdes, sistematiza,
analisa e devolve as comunidades, trimestralmente, um relatério com mensagens
dirigidas, parabenizando pela conquista alcangada ou dando orientagbes sobre
como proceder para melhorar os indices daquelas agbes que ainda precisam
melhorar, de acordo com os resultados alcangados por cada uma delas. Com este
Sistema de Informactes, cada nivel de coordenagdo, do nacional até o comunitario,
conta com uma avaliagdo permanente dos resultados alcangados por suas acoes e
pode redefinir diretrizes do projeto para atingir os objetivos desejados, conforme
fluxo apresentado no anexo 7.

E neste cenario que este estudo de caso almeja identificar as contribuigdes
dos processo de gestéo do conhecimento, especificamente quanto a disseminagao e
retengdo do conhecimento, para a construgdo do aprendizado organizacional em
uma organizagdo do Terceiro setor, particularmente o campo da promogio humana
e social, a partir da insergdo, neste ambiente, de uma organizagéo especifica e dele
representativa: a Pastoral da Crianga.

A aplicagdo do instrumento de pesquisa junto acs coordenadores, limitados
pela amostra, proporcionou a identificagao dos sinais pertinentes a aprendizagem

organizacional via processos de retengao € disseminag¢do do conhecimento, que
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relacionados com os fatores facilitadores, formaram um conjunto de respostas para o
objetivo proposto.

Utilizando-se de todo o referencial tedrico neste trabalho abordado no capitulo
2, dos quadros de anélise das praticas e sinais de aprendizagem relacionadas aos
fatores facilitadores e das informagdes obtidas através do instrumento de pesquisa,
este capitulo apresenta e discute os resultados da pesquisa realizada.

Para melhor entendimento, sera feita a analise dos processos separadamente
de acordo com os fatores facilitadores e suas contribuicbes para o aprendizado
organizacional, bem como o apontamento dos pontos falhos destes, apresentados

nos itens a seguir.

5.1 CONTRIBUICAQ DOS PROCESSOS DE DISSEMINACAO E RETENCAO DO
CONHECIMENTO, COM FOCO NA ESTRATEGIA, PARA O APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

A identificac@o da aprendizagem organizacional com foco na estrateégia, deu-
se pela verificagdo das habilidades técnicas pertinentes aos coordenadores dos
projetos, representantes de uma forga interna que determina quais sao as
competéncias essenciais para a organizagéo e pela visdo estratégica em termos de
metas desafiadoras para mudar a situagdo presente nas comunidades,
principalmente quanto ao objetivo principal da organizagdo: a redugdo da
mortalidade infantil.

De acordo com a pesquisa realizada, 85% dos coordenadores possuem curso
superior e os outros 15% possuem formagéo técnica, conforme apresentado na
figura 3. Este dado mostra a preocupagdo da organizagdo em manter em seu staff
profissionais capacitados para condugfo dos projetos e cumprimento das metas

organizacionais.
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Figura 3: Formacédo profissional dos coordenadores

O tempo de atuacgdo, junto & Pastoral da Crianga, representado na figura 4 foi
outro indicador de analise, 31% dos entrevistados trabalham no periodo
compreendido entre 1 a 3 anos; 23% de 4 a 6 anos e 46% com mais de 6 anos de
atuacdo na organizagéo. Isso remete a verificagdo de um baixo indice de turn over
de seus coordenadores.

Tempo de atuagdo junto a Pastoral

. .
23% 31% mde 1 a 3 anos

mde 4 a 6 anos

o ||:|mais de 6 anos
b mevietfelle il e Aol

Figura 4: Tempo de atuagdo dos coordenadores na Pastoral da Crianga

Este fato pode indicar duas situagdes: 1. uma relagéo de comprometimento
dos funciondrios com mais de 6 anos, com a organizagdo; 2. a abertura da
organizagdo para novos conhecimentos, representado pelo indice de profissionais
com menos de trés anos de atuagdo na organizagio.

Quanto a participagdo em mais de um projeto simultaneamente, 54% dos
entrevistados disseram participar de trés a quatro projetos, o que demonstra a
capacidade de inter-relacionamento dos projetos. Esse fato favorece a troca de
informagdes e conhecimentos para a tomada de decisdo, conforme apresentado na

figura 5.
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Numero de projetos em que atua

319% 23%
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Figura- 5: Numero de projetos em qué étua-s-imul-!aneamenle

A andlise buscou identificar de que forma & conduzido o processo de
gerenciamento de projetos, em que 77% dos entrevistados disseram que a
conducdo é feita de forma descentralizada, atribuindo responsabilidades de acordo
com as competéncias especificas e principalmente agilizando o processo de gestao
e tomada de decisé@o. No entanto, 33% afirmaram que a centralizagdo por muitas
vezes é necessaria para que as informagdes ndo se percam ou demorem para
serem utilizadas de forma pro-ativa.

A aprendizagem em equipe foi uma pratica amplamente verificada dentro da
Pastoral da Crianga, através das reunides que acontecem semanalmente,
quinzenalmente, mensalmente e trimestralmente, € um importante indicador quando
cruzado com os participantes destas reunides pois demonstra o grau de interagao
entre' as partes, como representado pela tabela 1.

Tabela 1: Relacdo participantes x periodicidade de reunifes

Participantes Direcédo Coordenadores Voluntarios
Periodicidades

Semanalmente X X
Quinzenalmente X
Mensalmente X X X
Trimestralmente X X

O processo de disseminagao do conhecimento dentro da Pastoral da Crianga
pode ser identificado através das seguintes acdes: Cursos de capacitagéo e
reunides junto aos “lideres” da Pastoral da Crianga; Reunides informais e formacao
de grupos de discussdo, como as rodas de conversas, Educagdo de jovens e

adultos (EJA); Comunicacéo facilitada pelo uso do sistema interno informatizado da
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Pastoral da Crianga; Reunides trimestrais junto & coordenagao nacional das
dioceses e pardoquias para andlise e verificagdo dos indicadores; Busca de
aprimoramento profissional e individual por parte dos coordenadores.

Ja o processo de retengdo do conhecimento dentro da Pastoral da Crianga
pode ser identificado através das seguintes aces: Elaboragdo do Guia do Lider e
Caderno de acompanhamento do Lider da Pastoral da Crianga; Desenvolvimento de
projetos de apoio e de atuagdo conjunta em prol da agdo principal; Delegagao de
poder aos coordenadores que desenvolvem o projeto de amparo a0s municipios de
risco com autonomia.

O quadro 11, abaixo representado de forma esquematica, apresenta o0s
indicadores de aprendizade organizacional sob o enfoque da estratégia,

identificados na Pastoral da Crianga, de acordo com os sinais indutores descritos no
capitulo 2.

Quadro 11: Praticas de Aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianca com foco na Estratégia

PRATICAS E SINAIS INDUTORES | INDICADORES

DE APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL FOCADAS NA

ESTRATEGIA

Aprendizagem de circuito dupio Praocesso de capacitag8o e reunides para reflex&o e avaliagéo
para lideres da Pastoral da Crianga.

Aprendizagem em Equipe Reunides dentro da organizagio e na comunidade

semanalmente e mensalmente, respectivamente.
Aprendizagem Inerente ao Trabalho | Reunibes informais e formagdo de grupos de discusséo, como
as rodas de conversas.

Confrato de Expeclativas Guia do Lider e Caderno de acompanhamenio do Lider da
Pastoral da Crianga.
(Desaprendizagem Educagdo de jovens e adullos (EJA), re-avaliagao constante

dos projetos quanto ao atendimento das acbes basicas

Uso do sistema interno informatizado da Pastoral da Crianga,
agilizando © acesso as informagbes e promovendo a
integracdo de especialidades distintas de seus membros em
equipes de trabalho.

Gestao de Pessoas Cursos de capacitagio, Projetos trabalhados
simultaneamente.

Reunides trimestrais junto a coordenag¢do nacional das
dioceses € paroguias para analise e verificagdo dos
indicadores.

Carta enviada ao lider, personalizada, via cruzamento de
dados informatizados, parabenizando-c ou alertande-o,
assinada pela coordenadora nacional

Desenvolvimento de projetos de apoio e de atuagdo conjunta
em prol da acée principal

Credibilidade e certa autonomia dos coordenadores no projeto
de amparo aos municipios de risco.

Busca de aprimoramento profissional e individual, por iniciativa
pessoal e ndo imposto pela organizagag

Estrutura Adhocratica

Participacdo na Lideranga na
Aprendizagem

Pratica de Reconhecimento

Projetos Abrangentes

Reconhecimento da Inovagao

Redugio dos Mecanismos de Defesa
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Assim, pode-se concluir que as atividades de disseminagé@o e retencéo do
conhecimento sao fundamentais para o© desenvolvimento estratégico da
organizacdo, principalmente quanto a busca de comprometimento e envolvimento
das pessoas com 0s projetos, o que garante a organizagdc o cumprimento dos
objetivos propostos, e quanto as condigbes para a identificagéo da necessidade de

mudancas estruturais nos processos internos afim de alavancar resultados.

5.2 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINACAQ E RETENGAO DO
CONHECIMENTO, COM FOCO NA CULTURA, PARA O APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

A identificacdo da aprendizagem organizacional focada na cultura, buscou
indicadores dos processos de disseminagao e reten¢do do conhecimento através do
estimulo & cooperacgao interdepartamental, formas de divuilgagdo de resultados
positivos como recompensa e premiag@o pelas metas alcangadas, e pela promogéo
de contatos informais e comunicagao em todos os sentidos.

Um dado interessante apontado por 77% dos entrevistados, foi a falta de
incentivo (financiamento) da organizagdo para que o0s coordenadores busguem
participagdo em instituicdes de pesquisa, ficando o acesso, limitado & necessidade
apresentada pelos projetos. Pode-se concluir que as instituigdes de pesquisa ficam
sendo sub-utilizadas, apenas como fornecedoras de dados € ndo como parceiras de
pesquisa.

A instituicAo se preocupa com o tempo e o espago para a troca de
informagOes e conhecimentos, disponibilizando espacos na propria sede nacional,
para palestiras educativas e reunibes entre os diversos niveis organizacionais, bem
como incentiva a participagdo das paroquias para agirem da mesma forma. As
reunidbes possuem periodicidades distintas, de acordo com os projetos a serem
discutidos, porém 38% deos entrevistados apontou as reunibes trimestrais como as
mais importantes pois nelas s3o divulgados os resultados das agbes, com
participacéo de todos os coordenadores.

De acordo com os entrevistados, a prépria situagao de fazer parte da
instituicdo, seja de forma contratada ou voluntaria, traz estimulo e motivagéo, para o
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alcance das metas da organizacdo, fortalecendo o elo entre as partes e promovendo
o comprometimento entre os participantes.

A certificagdo ap6s qualquer curso de treinamento oferecido pela Pastoral da
Crianca, ¢ percebida como uma premiagao pela iniciativa e interesse em
desenvolver o trabalho proposto pela organizagdo, seja no ambiente administrativo
ou na comunidade, conforme documento no anexo 8.

Foram entdo identificadas a condugdo dos processos de disseminagao e
retencdo do conhecimento focados na cultura, nas seguintes a¢des desenvolvidas
pela Pastoral da Crianga: Projecao e reconhecimento da organizacéo nos meios
piblicos e privados através das agdes desenvolvidas nas comunidades por ela
amparadas; Formagdo da Pastoral em quase sua totalidade formada pela
participacdo de voluntarios; Incentivo & comunicagdo como meio principal de troca
de experiéncias.

O quadro 12, abaixo representado, apresenta 0s indicadores de aprendizado
organizacional, sob o enfogue da cultura, existentes na Pastoral da Criancga, de

acordo com os sinais indutores descritos no capitulo 2.

Quadro 12: Praticas de Aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianga com fogo na Cultura

PRATICAS E SINAIS INDUTORES | INDICADORES
DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL FOCADAS NA
CULTURA

Ambiente de Confianca e Seguranga | Importancia da organizag&o nos meios piblicos e privados e
. reconhecimento de suas metas por parte dos individuos,
promevendo o comprometimento das partes.

Comunidades de Pratica Formagdo da Pastoral quase gque em sua totalidade por
voluntarios, que buscam satisfazer objetivos comuns.
Cultura de Aprendizagem Agbes como: Pequenas rodas de conversa, Comunicacao

social, Projeto Crianga Viva, Remédios caseiros e outros.

Quanto a cultura, verificou-se a existéncia de uma preocupagdo em
disseminar a comunicagdo como principal veiculo de troca de experiéncias,
favorecendo o contato pessoal e a formagéo de grupos informais para avaliagéo das
agbes desenvolvidas. A utilizaggo da rede de informagdes foi apontado por 62% dos
entrevistados como o principal meio de comunicagdo, no entanto todos indicaram o
contato pessoal como indispensavel para o desempenho dos projetos

organizacionais, como apresentado na tabela 2.
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Tabela 2: Principais meios de troca de informagbes

\Uti[iza@éo Muito utilizado Utilizado N&o utilizado
Meio de troca de inf.

Rede { Internet e Intranet) 69% 23% 8%
Contato pessoal 69% IN% 0
Reunides formais 62% 38% 0
Reunides informais 62% 38% 0
Boletim interno 0 23% 77%
Quadro de avisos 0 15% - 85%

A tabela 2 demonstra também que as reunides formais e informais possuem o
mesmo grau de importancia, o que indica que a administragdo possui uma politica
de aceitagdo do relacionamento informal entre as partes, favorecendo a troca de

informagbes e otimizando o processo de tomada de decisao.

5.3 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGCAO E RETENGAO DO
CONHECIMENTO, COM FOCO NA GESTAO, PARA O APRENDIZADO

ORGANIZACIONAL

A identificacao da aprendizagem organizacional focada na gestao, leva em
consideragao a essencialidade do processo de inovagao como meio de geragao de
conhecimento, com base na analise da estrutura organizacional, no
compartilhamento de experiéncias e no incentivo ao contato informal. Conforme
apresentado na tabela 2, a utilizagao da rede por 92% dos entrevistados, promove a
valorizagao do tempo para compartihamento de solugoes e disseminagao do
conhecimento.

A Pastoral da Crianga apresenta uma estrutura organizacional bem definida,
que facilita 0 entendimento da capilaridade da organizagéo na esfera social, politica
e religiosa, como apresentada no anexo 2, e seu inter-relacionamento com a
comunidade como forma de garantir a comunicagdo e desenvolver agao pré-ativa
em situagbes emergenciais. A organizagao foi indicada por 85% dos entrevistados
como flexivel favorecendo a condugdo de projetos para o alcance das metas
organizacionais.

A utilizacdo da rede eletronica como catalisador na condugao de projetos,

principalmente, quanto ao acesso a dados e informagdes a respeito de determinada
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comunidade, foi apontado pela totalidade dos coordenadores com o principal meio
de armazenagem de informagdes que podem ser trabalhadas de forma ativa.

A atualizagdo dos dados, representada na figura 6, ocorre em um prazo
maximo de 3 meses e permite o desenvolvimento de projetos com pequena
defasagem de informacgdes, garantindo a qualidade e eficacia das agdes.

O desenvolvimento de acdes de forma integrada é apontada pela totalidade
dos entrevistados como fator de sucesso da organizagédo e 69% consideram a rede
social, o veiculo como dinamizador dos objetivos organizacionais principalmente
pela acdo de capacitagdo de “Lideres” comunitarios, que atuam ativamente na
comunidade.

Atualizagdo dos dados

8% 8% Bsemanal |
EIquinzenal '
fl:l mensal

| Dtrimestral

W diaria

Figura 6: Atualizacdo dos dados

Acbes desenvolvidas simultaneamente na comunidade garantem a interface
entre os projetos e os beneficidrios de forma pré-ativa e cooperada na busca de
solucdes de problemas ou mesmo como complementares a agéo basica.

O processamento das FABS (Folhas de Acompanhamento das A¢des Basicas
de Saude, Nutricdo e Educagdo), & apontado por 92% dos entrevistados como o
principal recurso de informagdo para avaliagdo de desempenho e tomada de
medidas corretivas, conforme apresentado na tabela 3. Os dados s&o digitalizados
na rede que é avaliada, conforme apresentado na figura 7, por 54% dos
entrevistados como boa, no entanto 38% apontam a rede como eficiente quanto ao
processo, mas classificam-na como pouco eficaz, dado o volume de comunidades
que nao sao equipadas com 0 meio eletrénico.
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Avaliagdo da Rede
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Figura 7: Avaliacio da Rede pelos coordenadores

Contudo a insercdo tecnolégica de todas as comunidades amparadas
pela Pastoral da Crianga & uma proposta que paralelamente as suas acdes, comega
a ser concretizada. No entanto, os recursos s&o em sua maioria direcionados,
preferencialmente, para as necessidades emergenciais da comunidade,

principalmente, quanto ao amparo das necessidades basicas de saude.

Tabela 3: Principais fontes de informagao

\Uﬁlizacéo Muito utilizado Utilizado N3o utilizado
Fonte de informacao. -

Usuarios 100% 0 0
FABS 92% 8% 0
Instituicbes de Ensino e Pesquisa T7% 23% 0

| Orgéos Governamentais 69% 31% 0
Indicadores de desempenho 23% 62% 15%
Pesquisas(proprias e contratadas) 31% 69% 0
Voluntarios 0 77% 23%
Entidade Mantenedora 0 0 100%

Outra observacdo pertinente com relagdo aos dados da tabela 3 é que a
totalidade dos entrevistados ndo considera a entidade mantenedora como fonte de
informagéo, alguns caracterizaram-na apenas como fonte de recursos. Quanto aos
voluntarios, a tabela indica que estes ndo sdo considerados principais fontes de
informac8o, mas com principais canais de transferéncia de informagoes.

Este dado indica a falta de convergéncia de esforgos na obtencéo de
informacdes para o desenvolvimento da Pastoral, na utilizacdo do que mais valioso a
organizagdo possui como ativo, o voluntariado.

O processo de disseminagdo do conhecimento, focado na gestdo, pela
Pastoral da Crianca pode ser identificado através das seguintes acoes: Utilizacdo do
Guia do Lider como o recurso principal para a condugéo das agdes; Divulgacéo da

missdo da organizagéo fixada em quadros dentro de cada setor da Coordenacgéo



71

Nacional: Implantagdo de planos pilotos em éreas néo atendidas pela Pastoral da
Crianga; Reunides da administragdo com os individuos da comunidade; Cursos de
reflexdo e avaliagdo para lideres ja capacitados (aprimoramento de fungdes),
Reunides informais e promogdo da interacdo intersetorial; Programa Pequenas
Rodas de Conversas.

Ja o processo de retengdo do conhecimento focado na gestédo pode ser
identificado: Pelo proprio sistema de informagdo desenvolvido pela Pastoral da
Crianga; Pelo desenvolvimento de material educativo, apresentados resumidamente
no anexo 9; Pelas praticas de inovagéo e efetivagdo do projeto Municipios de Risco;
Pela unidade organizacional com comunicagao integrada e agilidade nas tomadas
de decisdo; Pelos projetos desenvolvidos segundo definicdes em Assembleia Geral.

O quadro 13, abaixo representado, apresenta 0s indicadores de aprendizado
organizacional, sob o enfogue da gestao, existentes na Pastoral da Crianca, de

acordo com os sinais indutores descritos no capitulo 2.

Quadro 13: Praticas de Aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianga com foco na Gestéo

PRATICAS E SINAIS INDUTORES | INDICADORES

DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL FOCADAS NA

GESTAO

Guia do Lider, Missao da organizagdo fixada em quadros
dentro de cada setor ¢a Coordenac¢o Nacional.

Alinhamentoc Estratégico

Implantagéo de planos pilotos em areas ndo atendidas pela
Pastoral da Crianga

Aprendizagem por Insight

Reunibes e troca de experiéncias entre 03 setores

administrativos e entre os individuos da comunidade.

Autodesenvolvimento

Proprio sistema de informagdo desenvolvido pela Pastoral da
Crianga.

Benchmarking Interno

Geréncia do Processo de | Cursos de orientagbes para lideres ja capacitados.

Aprendizagem

Desenvolvimento de material educativo, Guia do Lider da
Pastoral da Crianga.

Geréncia Educadora

Gestao por Processos para Facilitar
a Aprendizagem

Reunides informais e promogao da interagio intersetorial.

Praticas de Dialogos e ReflexGes
Coletivas

Programa Pequenas rodas de conversas, reunides mensais de
reflexdo e avaliacio feitas pelos coordenadores com os lideres

Pratica de
Experimentacéo

Simulagao e

Praticas de inovagao e efetivagdo do projeto Municipios de
Risco

Resultados de Aprendizagem

Unidade organizacional com comunicagdo integrada e

agilidade nas tomadas de decisao

Transparéncia e Coeréncia da

Gestao

Definicdo de metas e objetivos organizacionais em assembléia
geral, que ocorre uma vez por ang, com a apresentagdo de
resultados sociais e financeiros, envolvendo todos 08
representantes regionais da Pastoral.

Visdo Compartithada

Guia do Lider, Projetos desenvolvidos Segundo definigbes em
Assembléia Geral
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Pode-se concluir que a gestdo é um importante fator facilitador para o
aprendizado organizacional na medida em que favorece uma andlise critica do

desempenho, gue conduz ao processo de melhoria continua.

5.4 CONTRIBUICAO DOS PROCESSOS DE DISSEMINAGAO E RETENGCAO DO
CONHECIMENTO, COM FOCO NA T, PARA O APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

A identificagdo da aprendizagem organizacional focada na tecnologia da
informacao esta na utilizagdo de sistemas de informagao para transformar dados em
informagdes, informagbes em conhecimento e este conhecimento em agao. Através
do instrumento de pesquisa esta interag&o foi verificada pela utilizagdo da tecnologia
para o armazenamento, andlise e disseminagéo de conhecimento na organizagao e
na comunidade.

A tecnologia associada ao processo de gestdo do conhecimento busca
transformar o conhecimento em um bem de todos, ao invés de um bem de um
individuo e criar um ambiente onde o aprendizado e absorgdo de cultura
organizacional por novos integrantes sejam os mais rapidos possiveis

Ela atua como facilitadora quando fornece a estrutura para a retencéo,
compartihamento e distribuigdo de conteldos atraves de correio eletronico, portal
corporativo, banco de dados, intranet, etc.

A tabela 4 demonstra as formas de armazenagem das informagdes,
permitindo uma constatagdo da imporidncia da TI, em que a totalidade dos
entrevistados indicou o banco de dados informatizado como principal meio de
armazenagem dos dados. No entanto, 77% dos entrevistados se referiram a rede

como importante meio de armazenagem, principalmente quanto a proposta de

dinamizagao do acesso a informagao por qualquer pessoa.

Tabela 4;: Armazenagem de Informagdes (Resposta multipla)

Formas de armazenagem de informagoes Percentuais
Banco de dados informatizado 100%
Rede (Biblioteca virtual} 77%
lArquivo manual (material de pesquisa) 62%
Biblioteca convencional {livros e jornais) 46%
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Todos os dados da Pastoral da Crianga estdo processados em banco de

dados eletrénico e o fato dela ter incentivado o desenvolvimento de um sistema

proprio de informagdes, reflete a magnitude da tecnologia nas agdes da

organizagao.

O quadro 14, abaixo representado de forma esquematica, apresenta 0s

indicadores de aprendizado organizacional sob o enfoque da TI, identificados na

Pastoral da Crianga, de acordo com os sinais indutores descritos no capitulo 2.

Quadro 14.; Praticas de Aprendizagem identificadas na Pastoral da Crianca com foco em TI

PRATICAS E SINAIS INDUTORES
DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL FOCADAS NA
TECNOLOGIA DA INFORMAGAQ
{Th)

INDICADORES

Bases Inteligentes de Conhecimento

Préprio Sistema de Informagéio, que avalia a participagéo e
contribuicio dos individuos e busca de melhores préaticas.

Comunidades Virtuais de Praticas

Acdo conjunta de voluntdrios e contratados da Pastoral da
Crianga, através do acesso & internet

Educagéo a Distancia

Projeto piloto em parceria com a PUC-PR, através da
utilizagédo do Eureka,

Groupware e Workflow

interna gue permite agilizar e
trabatho, com informagdes

Rede de comunicacéo
padronizar o processo de
atualizadas diariamente.

Business Inteliigence

Base de dados com sistema automatico de cruzamento que
fornece informacdes, perspectivas de melhoramento €
solucbes padronizadas.

Gerenciamento Eletrénico de

Documentos

REBIDIA, rede formada pela Pastoral, Grupo Esquel do Brasil
e Fundaciio AMEPPE, em que informagdes atualizadas sobre
decisbes governamentais, recursos recebidos e aplicados e
outras informagbes necessarias servem para o controle social.

Portal do Conhecimento Corporativo

Site da Pastoral da Crianga, ainda com acesso limitado aos
funcionarios, com dados e informagdes atualizados
trimestralmente (apresenta-se em fase de estruturagao para
acesso publico).

A tecnologia privilegia a integragdo das fungdes da organizagdo e suas

competéncias para o desenvolvimento de projetos que ampliem seu escopo de

atuagdo e potencialize suas capacidades.

Na Pastoral da Crianga,

esta ferramenta é vital para a condugdo de suas

atividades e possibilitou a abertura de novas frentes de insergao, principalmente pelo
desenvolvimento de comunidades de praticas, educag&o a distancia e da construgéo

do portal do conhecimento corporativo.



74

6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O objetivo desta dissertagéo foi identificar a contribuig@o dos processos de
disseminagédo e retengdo do conhecimento, com foco nos fatores facilitadores —
estratégia, cultura, gestdo e tecnologia, em uma organizagao do terceiro setor, para
a construgdo do aprendizado organizacional.

A Pastoral da Crianga foi escolhida para o estudo de caso por sua influéncia,
projecdo e credibilidade, bem como por possuir um sistema de informagbes e uma
dinamica de processos representativos. Sua atuagéo no combate a morialidade
infantil esta disseminada em todo o Territorio Nacional e fora dele, através da
divulgagdo e treinamento das agdes desenvolvidas pela organizagao.

O conhecimento gerado nas organizagdes em sua grande maioria € tacito,
preSente na mente das pessoas, podendo tornar-se explicito quando registrado e
armazenado em sistemas de informagdes apropriados, caracteristica predominante
na Pastoral da Crianca, que utiliza grandemente de dados codificados para a
condugio de suas atividades. |

Para que o processo de gestdo do conhecimento seja bem sucedido, € de
fundamental importancia gue a alta administragdo compartilhe da idéia, permitindo
gue se desenvolva uma cultura voltada 2 inovagao, envolvendo todas as areas e
promovendo a aprendizagem.

A aprendizagem € um processo de mudanga, resultante de experiéncias
passadas e envolve fases de aquisigéo, retencdo, transferéncia e disseminagao,
neste trabalho analisada sob o enfoque do aprendizado organizacional que busca
desenvolver competéncias organizacionais calcadas na estratégia, cultura, gestao e
tecnologia, de forma a expandir a capacidade de gerar resultados para a propria
organizagéo e para a comunidade.

O processo de retengdo do conhecimento, neste trabalho abordado, visa a
garantir a recuperagdo rapida, facil e correta do conhecimento, por meio de sistemas
de armazenagem efetivos, identificados por esta pesquisa como 0s sistemas de
informagdo e também pelos materiais educativos desenvolvidos pela Pastoral da
Crianca e ulilizados na condugéo de suas agoes.

O processo de retengao associado & estrategia da organizagao, como visto no

capitulo 5, pode ser percebido na Pastoral da Crianga como ¢ meio de buscar
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desenvolver uma identidade entre os integrantes da organizagéo, promovendo a
capacitagdo dos individuos e favorecendo a aprendizagem organizacional.

Esta andlise, relacionada com a cultura da organizagio, apresenta a
necessidade de atingir 0s objetivos comuns gque impulsionam 0s grupos sociais a se
reunirem, formal ou informalmente. Na Pastoral da Crianga, a cultura de valorizagéo
dos individuos promove um ambiente de estimulo para cooperagéo, desenvolvendo
um ambiente de seguranga e confianga e consequentemente de credibilidade.

O processo de retengio analisado sob a dtica da gestdo apresenta a
formalizagao do compromisso por parte da organizag&o, o alinhamento estratégico e
a promogac do autodesenvolvimento, como criadores de mecanismos de
aprendizagem, identificados na Pastoral da Crianga através dos indicadores
apresentados no capitulo 5, e principalmente pela preocupagao de manter em seu
staff pessoas com formagao profissional.

A tecnologia tem um papel importante na retengdo do conhecimento, no caso
da Pastoral da Crianga, pois viabiliza a formagdo de um banco de dados, que bem
gerenciado, produz informagbes e consequentemente conhecimento, como, por
exemplo, a elaboragdo do material de apoio utilizado pelas lideres. O produto mais
significativo da organizagdo foi o desenvolvimento de um sistema de informagao
proprio, adaptado as suas necessidades. Atualmente, a Pastoral da Crianga esta
passando por uma mudanga de tecnologia, saindo do sistema MS-DOS para o
sistema LINUX, ampliando a capacidade de conexao.

Em suma, o processo de retengdo do conhecimento contribui para o
aprendizado organizacional no momento em que, o conhecimento € percebido como
recurso que deve ser armazenado para utilizagéo futura no processo de tfomada de
decisao.

O processo de disseminagdo do conhecimento é visto como uma pratica
dinamizadora do conhecimento, que deve estar disponivel no momento certo, para a
pessoa certa. Para isso, alguns autores sugerem mecanismos capazes de
disseminar o conhecimento automaticamente como por exemplo os relatérios
eletrénicos.

Associado 3 estratégia, o processo de disseminagédo desenvolvido na Pastoral
da Crianga foi percebido pelas praticas de reconhecimento, pela clareza na

formulagdo de metas e objetivos organizacionais, autonomia delegada aos
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coordenadores e pala formulagao de projetos abrangentes, que contribuem para a
aprendizagem organizacional.

Assim, a contribuigdo para o processo de aprendizagem esta na mobilizagéo
do capital intelectual para a inovagdo, motivando-o para a mudanga, melhoria
continua e alcance de metas organizacionais.

Sob o0 aspecto da cultura, a disseminagao do conhecimento pode ser
percebida pelo processo de desaprendizagem, forma que os individuos se mostram
capazes de modificar conhecimentos passados agregando noves conhecimentos,
pratica desenvolvida na Pastoral da Crianga através do programa Educagao de
Jovens e Adultos (EJA), e pela constante atualizacao de seu material educativo.

Segundo McGrill e Slocum (apud Stollenwerk, 2001} os integrantes de uma
organizagdo guerem ser competentes, desenvolver um trabalho valorizado pela
organizagao, ter autonomia sobre suas atividades e se identificar com a organizacao,
favorecendo a cooperag¢do e compartilhamenio de c¢onhecimento, e
consequentemente ao aprendizado organizacional.

A analise do processo de disseminagdo com foco na gestao esta presente na
Pastoral da Crianga através da busca permanente de resultados, pela pratica de
reunides para busca de experiéncias individuais, mas principalmente pela
caracteristica de geréncia educadora e favoravel a troca de informacgdes.

A tecnologia pode ser analisada como de fundamental imporidncia para o
processo de disseminagcao do conhecimento, particutarmente para a Pastoral da
Crianga, que esta desenvolvendo programas de educagéo a distancia realizados em
parceria com a PUC-PR; pela Rede Brasileira de Informagac e Documentagao sobre
a Infancia e a Adolescéncia (REBIDIA);, e, pela formacaoe de comunidades de
praticas virtuais viabilizados pelo proprio site da organizagéo.

No entanto, para que a organizagdo seja eficaz na disseminagdo do
conhecimento, € preciso que este, o conhecimento, seja amplamente formalizado e
organizado, desde a captacdo de seus dados até o processamento destes em
informagbes. A Pastoral da Crianga desenvolve este processo através do
preenchimento das FABS, ainda na comunidade, pela lider, que passa o documento
para a coordenacdo nacional para a digitalizagdo destes dados. Uma vez isto
realizado, esses dados formam uma base de informagdes, constantemente
atualizada (a cada frimestre} o que permite gerar conhecimento para ©

desenvolvimento de suas ages.
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Em resumo, conclui-se que os processos de disseminagdo e retengdo do

conhecimento contribuem para a aprendizagem organizacional na Pastoral da

Crianga principalmente quanto:

Disseminagdo do conhecimento como necessidade econdmica, utilizando
a tecnologia como nova maneira de compartilhar informagdes, mas n&o
dispensando os contatos pessoais;

Desenvolvimento das atividades em equipes de trabalho multifuncionais,
promovendo a colaboragdo mutua para resolugdo de problemas;
Administragdo do tempo de forma a ampliar a qualidade das informagdes e
manter fatores competitivos importantes;

Conscientizagdo dos membros da organizagdo de seus respectivos
papéis, reforgando o comprometimento no processo e promovendo canais
de comunicagbes necessarios para o fluxo de informagoes;

Criacdo de uma rede de comunicagdo integrada com disponibilizagao de
novos conhecimentos de forma duradoura e agil;

Manutencdo do staff da organizagdo potencialmente profissionalizado e
diversificado para atuagédo em grupo;

Existéncia de uma infra-estrutura adequada para © processo de
disseminagédo de conhecimento cm a utilizagdo de redes de informagao
compativeis e groupware, sinalizando para uma cultura orientada para o
aprendizado;

Criacdo de uma memoria organizacional, com formagado de banco de
dados acessivel a toda organizagido e comunidade;

Atualizagio da base de dados buscando proteger a condugdo dos projetos
de informacgdes desatualizadas, e;

Replicacdo de conhecimentos adquiridos em treinamentos como pratica

organizacional.

Finalizando este trabalho, seguem algumas sugestdes de continuidade de

investigagao a respeito dos conceitos aqui abordados e pelas limitagbes da pesquisa

apresentadas no capitulo 4, como:

Promover pesquisa junto a comunidade amparada pela Pastoral da
Crianga para verificar as contribuigdes das agdes por ela desenvolvidas.
Desenvolver metodologias de implantagao de Gestao do conhecimento

para organizacdes do Terceiro setor.
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Investigar as contribuigbes da Pastoral da Crian¢a e outras organizagoes
correlatas no ambito estatal, principaimente quanto a suas reais fungbes

no suporte as agdes pertinentes ao Estado.
Ampliar os estudos para outras organizagoes de forma a produzir um

referencial comparativo de resultados.
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APENDICE

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM ADMINISTRAGAQO

Mestranda: Ana Cristina Coelho Barroso Fernandes

TEMA: A contribuigdo dos processos de disseminagao e retengiao do conhecimento

para o aprendizado organizacional no terceirc setor estudo de caso na Pastoral da Crianga.

APRESENTACAO:

0 conhecimento constitui o eixo do desempenho da sociedade, regides & organizagdes
tornando a gestdo competente do conhecimento fator determinante na capacidade das sociedades,
organizagdes e seres humanos de lidarem com o ambiente que se modifica e transforma
aceleradamente e com crescente complexidade, sendo de fundamental importancia para a
sobrevivéncia e permanéncia das organizagtes no mercado.

Particularmente para as organizagbes do Terceiro Setor que utilizam e dependem grandemente do
conhecimento, que € disponibilizado voluntariamente para as instituigbes através de seus
colaboradores, a eficaz gestdo dos processos de disseminagao e retengdo do conhecimento, objeto
de estudo desta dissertaco, € que vai garantir sua existéncia, dado gue a aprendizagem
grganizacional é uma decorréncia do aprendizado individual e, a formagédo do conhecimento
organizacional resuitado do compartilhamento de conhecimentos individuais, atingindo o
potencial de gerar valor quando incorperados a rotina da organizagéo.

Este instrumento tem o cbjetivo de coletar informagoes sobre as praticas de gesido do
conhecimento, mais especificamente sobre a contribuigdo dos processos de disseminagio e retencdo
do conhecimento para o aprendizado organizacional no terceiro setor, sendo esta instituicdo o objeto

de analise.

Parte | — Identificagao individual € do(s) projeto(s) coordenado(s)

Nome:

Formagao profissional;

Tempo de atuagdo junie a Pastoral da Crianga:

Frojeto(s) em que atua/fungdo exercida:

1 /
2 /
3 /

Local de atuagao destes projetos (abrangéncia regional):

1

2

3

Como o(s) projeto(s) &{sdo) financiado{s)?
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A impiantagao do(s) projeto(s) ocorre de que forma?

Como é conduzido o gerenciamento do(s) projeto(s}?

Parte Il - Condigdes facilitadoras para a disseminagao e retengao do conhecimento

Existe algum tipo de incentivo para a participagdo dos coordenadores a alguma instituicdo de

pesquisa, como universidade, por exempla?

Existe alguma forma de verificagdo de transferéncia de conhecimento entre as partes da Pasloral? E

dentro do seu projeto?

S&o realizadas reunides para determinar diretrizes do(s) projeto(s):

< > semanaimente < > quinzenalmente < > mensalmente < > outra

Quem participa destas reunides?

Ha um espago para discussio e processamento de informagoes coletadas?< > Sim < > Nao Quai?

Qual o principal meio de troca de informagodes utilizado atualmente?
{+++- muite utilizado; ++- utilizado; +-fi ulilizado)

< > Rede (internet, intranet) < > Reunioes formais
< > Reunides informais < > Contato pesscal
< > Boletim interno < > Quadro de avisos
< > Qutro

Como é feito o teste de apiicabilidade e utilidade do projeto para a comunidade?
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Como é implantado e divuigado o projeto para a comunidade?

{Parte (ll- identificar os processos de dissemina¢do do conhecimento desenvolvidos peia Pastoral.

Quais as principais fontes de informacao para o seu projeto?
{ +++- muito utilizado; ++- utilizado; +-f ulilizado)

< > Entidade mantenedora < > instituicdes de Ensine e Pesquisa
< > Usuarios < > Voluntarios

< > Pesquisas (proprias/contratadas) < > Indicadores de desempenho

< > Qrgéos Governamentais < > Federal < > Estadual < > Municipal
< > Outro

Como as informagbes sédo selecionadas, categorizadas e armazenadas?

Existem outras instituicbes parceiras nas atividades desenvolvidas pela Pastorai? < > Sim < >

N&o Quais?

Como é monitorado e avaliado o resultado das agdes? Como este € disseminado e para quem?

Como ¢ administrade ¢ tempo entre o recebimento de uma informagéo e a utilizagdo pro-ativa desta

para o andamento de um determinado projeto?

O Projeto que vocé coordena no momento levou quanto tempo para ser implantado na comunidade, a

partir de sua elaboragéo ?
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Parte IV - identificar os processos de retengdo do conhecimento desenvolvidos pela Pastoral. |

Como sdo armazenadas as informagdes?

< > Banco de dados informatizado < > Arquivo manual
< > Rede (Biblioteca virtual) < > Biblioteca convencional
< > Qutro

Quem tem acesso as informagoes?

< > Entidade mantenedora < > Coordenadores

< > Usuarios < > Voluntarios

< > Orgdos Governamentais < > Federal < > Estadual < > Municipal
< > Qutro

Especifigue de que forma o acesso pode ser realizado

Com que freqizéncia sdo atualizados os dados armazenados?

< >semanalmente < >quinzenalmente < > mensalmente < > outra

A Pastoral, através de seu(s) projeto(s), participa de alguma Rede para acompanhamento e troca de

informagdes? < >8im < >Ndo Qual(is)?

Parte V - Verificar o processo de aprendizagem organizacional desenvolvido na Pastoral

Existe treinamento especifico para as partes envolvidas em cada agao realizada? < > Sim < > Nao.

De que forma? (uso de muitimidia, treinamento a distancia ou auto-instrugao)

As acdes desenvolvidas ocorrem distintamente ou de forma integrada? Especifique

Qual a estrutura organizacional de um projeto? Efe € flexivel para poder ser adaptado a diferentes

situagdes e interesses ou é pré-determinado?
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Existe uma forma de priorizar aiguma acdo social? < > Sim < > Nao Quais sdo as variaveis

verificadas para tal conduta? E quem & o responsavel por ela?

A canalizagao de esforgos para um determinado prejeto prejudica o andamento de outro? < > Sim <

» Nao. Em quais proporgdes?

Existe uma Rede eletronica de cooperacao entre usuarios/beneficiados e coordenadores? Como ela

¢ avaliada por vocé?

Fara vocé quai o projeto em andamento é mais importante no momento? Como o seu projeto pode

colaborar?

Grata por sua colaboragao
Ana Cristina Fernandes



ANEXO 1

- SRS So0
-

A

[-£1
w

Susm tay, e

2038 T NER

CEMIAT P R D e
vy 0 e Bpoes
Byt 94 S3uge

Fdrdan eEnun:tc
S, :

N LT P A
Eey e

Jerroac de R
T e gdE owTy

TR LA O At
L T

Wmn .

L T F- TE TR P ey
CE L F oate

' =] AT
rapelay -~ JmnseMu
LA TN LIS E g Tyt Py T — PP S
e LT RE e N
E UL e e

RSO 67

SHIO7 & IHOHG R 26, 140,065

Ffso,w R341
i : RSO 12

huprawww pastoraldacrianca org, bei portugues/Tinanceiro 2002-

abaat

PASTORAL DA CRIARCA - Crganismo de Agdo Social da CNBE
APiCacan 55 RETWEDS PRANCEIros - em Conlaves por mes

12

* Gasto mensal por crianga: RS 1,33

R50.02 R$0.02 pyg g

ok kY

2003 dolhal)3 fpg

2240304

89



90

ANEXO 2

i nenilnL ; bt Bl
epepunwio) - - . o o_.uv_canO\.*\

ouleg

_ . .. - BlUeIO
| ledoosidg ogibey
w oidiounpy | e

ooo|g
OUBS300IPIAY|
feuciBa.-ang

| eanpessped |
| eoygndey |



ANEXO 3

91

0 Acompanhamento da Pastoral da Crianca

B 3 0 Hodn 04 PAETERL. Tk Cmangh?

A A
atm P Ay

Qmu». AENENUEN & LN LS5E
& Lk 0 TR

Falha da Aepmpamnamuty
g

s e patans S A
gt PALAR b ilies v

| ULTIMA FAGMA. butice des Gustantes o Criancae Cotostrads
e e
atte Sy EPETRAL b CPWCS N JACLETE (L8 ol e Tl

Mowe b0 Lioer
Nuhtwmnimunmmmw

M.

Ci

Municic,

e e R e
Panoaiis —
e

Dogase

Esmana
Reona sa CNBE___

Home oa Crianga

Womodamnbe 0
1. A eriangs nescen am ] }

7 Pewd w0 nascer gramas

3 Masta| COM DAt PRGN (Manas (8 2 500 gramas)T i Juim [ pnda
4 Hesin mily sm cion compiets 4 mesms. eeto crinncs mama ad o peita?

( yuim

§ b mir cio it e g, W ehd. dgus o seen
() ok srasena 0o pelio; fomn outn lefle ou outron alimentos

Lk W& 0 qoe v rederens G dedon = |
B ke Ao CrISNCE fidlari (i 5 CHRGR ST et Tild)
- lioed wielto o5k SAEtGa FeEi mas?

Achargs marma nd po it

T A srlangs bl pededs fain ks {maccar o pesch
e

0~ 4 crlangn usld demrtride ! {pbete: do porss i 1)
- A CriargE S MR W FTAST

91 - A crimnn tove Slarmble, Ko e0r0 s & iy sl cont o elicietacks
churmrin o dicredia?

£ - A AN BEE pOT 3 YREIR COMPDUL BT & B

13 iz ma = ' L q' i':‘l":—:“

14 - Spgundo ur nCicacores ds perguUAte 13 3 aRUNGAD ¥ O riscu esa i
CFRNGS (et i Beaden fol doirgada )

15 - Todon EYBIT A o gacioe”

R AN twnhs Soadt dednle Aot md arof g e

A A i 3 evacs ac Sonvico ie Seice” (5313 URCABERD, oTela dk
rodns ou pormue saliva dos ey

17 - A erarga devacs ao Sondigo oo Sadee ‘o wiendidat

A6 - A, yemtariie sats e gue mis de gestaciia

16 - ook ¥isiou eaa geviants res mile?

B A gmalens 38k com h wssing oofers o dilans e gt

21 # (uAlEnin seh Memmtrida nme ST

=1 Awmawnmmmmmmv




92

orme do put: FOLHA 2oy
2* PARTE: DIFICULDADES QUE LEVARAM AQ NAO
4 Para crisnga weirmr na Panlorsd da Crianca: ATENDIMENTO PELQSSE“VIQOBMB&UEE
| surenie o gesticio. A (eetariie 8 ScomginRae por e S Ay AR oL gt i ADL PO ATENENINA pe b
) momao opda o Maacimento, A partic dog S _ oaidmeds =2 A
0. Euta crianga sak da Pasiorel da Grlpngs porgim !
1| EowpetoU § anns
| Putou de etenunidade SU o6 Bler iuma
| b tevnilis nle quee sesi .
| henorro: Alole s fiakinls do que scomecen no e de Rl Lithes ol e
[Parm onde
T D -y ¢ tom
= e wee
& oo B criergi
= Haw —
Sgoma | i
— L ey 5
Para once
— o P S R
Mot
1:5?3411: sldyinlalel alala o lalalv e [aldv e afale]eTs £ilzTafaf1]aTa]4 e
L | I | | | & Homedsendnga g =
154 i i I —
e
Sl !
| == s oA
- = | i ¢ f o
i Pt o o Eoion
Mo ol =
wan
L S 4 e crio
1 _ ] 3 == Sindorreh 10w fowrga
L =
= T Pt ekt
== e = A
=T i gt e 4 e
F 3 PARTE

s 0 st e el o laned

bl e frevlinn. Codaiace:

NATEL O ) 0 R Nmos (Heomp s cudaslipdies Poks Lider

| - Dwslip crangas TasHITRALL Jantas s manoren de 1w

| 3 Cramsss do 1 a6 3no% Hoomplecd vishsmas ro 33

4~ Desten ..-amemu&u QN Iad aho menoes oe 1 ano:

71 - Destis oriericoe aun theests diarma, GUANSE 1OMGRIT. B0 6 3708
sizati s com a niimentagic duieile o B inrdin

veitim W LiE8S D0 ¢ Cade

s W T AT s bnicadores de eporhunidades

14 ML wx—mmwwwﬂu quacles cHajas esTan am

i Heancadal
15 Sancas e ac
sanguivien ]
A8 GG kneaia i (pora i e
‘e rolia O o BT D00 NE)

*k - Gestamies pCOMEBAhBORE P LieaT

T =TI 1 i vl 5 S O8 Salns i anins fonn stendidas

*5 - Gesswiing vinrincaw pan Lide nomas I |
20 GAie D cov N vocing oontr okeiG BT O

- Gestarng Gesiutridas fie mis |
e v ot e > Ty —

- Diplieg povets-rrlw s fararm an Sanica the Saien . conausta
Prddatal suoriad 12w sendides

24 -Chiangan dug riesosremng it

EE- Dol v st QUR AR, R

g




ANEXO 4

RN FIRGE M T N GPOE QD TRAA. e n el T -‘.R.?\m .
TORIRS e A0 S b ln“ WHRE mus 0004 L MENEAL B 4, GFE FRNELE S 8 AALSL T CEMEEAL S i Ly e

EETEY TP

wr s

. k3

AT P Ay Gy oy B K L L. shemare s Hg.

N

PRI e T

tézwvma\’y w1l

BT e

U

. e T CESTIEA PRENETE P
Vil b

FEOA et ke int

A R T L O EL S

A R AP BT T e

L RTRIL Rl YT
et MAURE A 34 T g

PAGTC AL D4 GR- A&
- Lroreusc o Al %

Voo okt GHEE - L0 WBiETCH Tt 1es Branns (o Hiss.
LR ATCHR TGN IC 8 TN Eed s L et A L L rm Easwti e S e # 0 Cousogio hu Comunidasc

it Y hnrl‘nbm_ﬂ-.xwdi »
Lotk rabar (s

. ' SR Gmd Ay Bt B AR YR bABDE 3 #EL
i SN T MM S TAE A N e L

A 4 A e

TS e b e e ey
LI IR
I 0 e g kg, AR S,

C L R gt s g

T Y R e 4 4 A

o ‘w’wamr-vm P i WE e 1
-
e ey by

. . — [
ek A L Rt 8T
Wk e 3 i

3 2 G
uumwyog kit Tadh e e b S et

..;~ A ] A LN B R 3 G
HEL I MY e AR R e e

it e
e e
VL M i\ I
1 PR o

3oL d L e b e

D1 s o cee v
FRECRL S O TPy o LI
3 Fh o s !

gy
--\'vm'rm et e s e

Luuiagin . | o e hAns -nwlmﬂv&ﬂmwwﬂdnm Aot pe
. [

< agem s wa e # 1
e g 7 DT R m‘wmmmum“w
- . BB sk« farneid iy e DA e o SR
: umwch (Firh T e Ly O
. N U e s apha
LTS ) o1 gl b my

4 L s e MAEN s mni-n-»mmq [ TE
Frere I v .

m«:nwlmmﬁqwm
Ty et dv—dwmﬂﬂl e Pt Dpee

A AN
.v.m-..,.‘-_ Lo Kenhitvv TRER R 20T

M R LR TP TR TP TH A gy e s & TALEM AR
L P
[
T dbdrn s st
LR L T it oo 2
R TP e owW; Wb

Baaa ™
Furwes AL TW AN & kg by g

Erk




ANEXQ 5

94

Deoisdey ila Assembléim Geral da Pastoral de Crinnga de 2002 guanto as agfes pooritarias NALE A
Pastoral da {ranga

o ACAD BASICA:
Definicke do Diciendrio: gue serve de hase: fundamental.

Definicho na Pastoral da Crianca: fundemento por onde se comega a Pastoral du Crianca
erm uma comunitlade. acho sobre a qual serio construidas 15 demais agdes:

e Guia do Lider da Pastoral de Criangas para todas as ideres da Pastoral de Crinnwa,

5 Oficing de Aperfeigoamentor no ane 2003 o tema serd Reunides de Refiexdo ¢
Avabiagho pare todas as lideres da Pastoral da Crianca.

¢ Educagio de Jovens ¢ Adultos para Lideres que nio sahem ler ¢ escrev er

« ACAD COMPLEMENTAR:

Definicfio do Dicioirdrio: gue serve para compheldr, 0 yut se acresvents & ama coiss pars
a1omar completa ou inteira

Definicdo nn Fasteral da Crianca: acdes gue devem ser implomentadas apos as Acoes
Basivas. todas as comjunidades deven ter.

¢ Brinquedos ¢ Brincadeiras {gxveto Bringuedoteca) para wdas as comunidades da
Fastorad da Crianga.

< Conrrole Soddal Articulador punto a¢ Conselho MunicipaiLocal de Saude.
capecilado peia Pastoral da Crianga, em todas as pardguias,

¢ Pducagho de Jovens e Aduiws pary mies de eriancas arompanhadas pela Pastora)
da Crianga que nio ssben: jor © escrever

 OPCIONAL:
Definiciie do Biciendrio: de livre escolha

Definicio na Pastoral da Crianea: acdes gue podem ser implemeniadas. segundo a
fecessidade das comumdades, apos ierem sido implantadas as Acoes Risicus,

¢ Tereeirs ldade

Gesacio de Renda

¢ Bringuedotees

© Assessona de Comunitagio ¢ Mobidizagio Social
Radio

Q

[+]

Fducacho de Jovens ¢ Adulos para outras pessoas de comunidade eom Pasioral
da Crinngcs cue nao sabem ler e escrever,

o

By www pasioraldacianca org bripasicri-deviarquivis genericos/acoes priortar | 19432404
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