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Resumo:

As abordagens bibliograficas sobre aprendizagem organizacional tem sido de crescente
interesse no assunto, tanto pelo desejo académico de entender em que medida a formagéo
inicial, a formacdo complementar e a experiéncia profissional contribuem para a qualificacdo
das praticas de gestdo, notadamente, neste artigo, no servigo publico. Como parte integrante
de uma pesquisa de doutorado, apresenta um mapeamento do servigo publico municipal de
salde de Montes Claros, Minas Gerais, Brasil, para uma reflexdo sobre os saberes e as
competéncias organizacionais, frente aos desafios para a superacédo de problemas na gestéo do
Sistema Unico de Satde — SUS, observados seus principios constitucionais de atencio a satide
a qualidade de vida dos usuérios, capaz de mudancas e inovacdes a fim de promover a gestdo
da saude publica.

Palavras-chaves: aprendizagem organizacional, saberes, competéncias, gestdo de salde
publica, mudancas.

Abstract:

The approaches of literature on organizational learning has been of growing interest in the
subject, both the academic desire to understand to what extent the initial training, further
training and experience contribute to the qualification of management practices, notably, in
this article, the public service . The part of the doctoral research presents a mapping of the
public health service Montes Claros, Minas Gerais, Brazil, to reflect on the knowledge and
organizational skills, the challenges to overcome problems in the management of the Unified
Health System - UHS, its observed constitutional principles of health care services, the
quality of life of users, and also the results of the health system, so changes and innovations
promote the public health management.

Keywords: Organizational learning, knowledge, skills, management of public health changes.



Artigo: Aprendizagem Organizacional: da literatura ao mapeamento do servi¢o publico
municipal de satde de Montes Claros, Minas Gerais, Brasil.

Este artigo faz uma reflex@o bibliografica sobre a aprendizagem organizacional e
apresenta um mapeamento descritivo da forca de trabalho localizada no servigo publico de
salde da cidade de Montes Claros, Minas Gerais, Brasil, como parte dos estudos de doutorado
desta autora cujo objetivo é analisar o funcionamento das organizagdes de salde publica
municipal e transporte publico coletivo urbano, a fim de considerar a existéncia da
aprendizagem organizacional mediada pelo conhecimento, pelos saberes e competéncias
desenvolvidas nos constructos dos fazeres e experiéncias adquiridas. Observa-se um crescente
interesse no assunto, tanto pelo desejo académico de entender em que medida a formacéo
inicial, a formacdo complementar e a experiéncia profissional contribuem para a qualificacéo
das praticas de gestdo, notadamente, neste estudo, no servico publico.

A aprendizagem organizacional, tema classico da teoria das organizages,
vincula-se ao conceito de inovagdo. Atualmente no campo teérico, segundo Fleury e Fleury
(1995), os modelos de aprendizagem individual seriam sustentados por duas vertentes, uma
delas, o modelo behaviorista, tem como foco principal o comportamento, considerado
passivel de ser observado e mensurado e cuja analise implica o estudo das relacBes entre
eventos estimuladores, respostas, consequéncias. A outra, sustentada pelo modelo
cognitivista, seria mais abrangente que o behaviorista, procurando explicar fenémenos mais
complexos, como a aprendizagem de conceitos e a solucdo de problemas. Este modelo
considera dados objetivos, comportamentais e subjetivos e considera as crencas e percepcoes
dos individuos como fatores que influem na percepcdo da realidade. Ambas as vertentes
trabalham com representacdes e levam em consideracao, o processamento de informacdes das
pessoas (Fleury & Fleury, 1995).

Segundo o0s mesmos autores, as atuais abordagens da aprendizagem
organizacional utilizam-se das duas vertentes ja que envolvem tanto a elaboracdo de novos
mapas cognitivos, que permitem que a organizagdo compreenda melhor o que se passa nos
ambientes interno e externo (abordagem cognitivista), como a definicdo de novos
comportamentos como comprovacao da efetividade do aprendizado (abordagem behaviorista).

Garvin apud Fleury e Fleury (1995) desenvolve um modelo de gestdo para
explicar como as organizagOes sdo capacitadas para criar, adquirir e transferir conhecimentos
e insights. Segundo Fleury e Fleury, aquele autor identificaria cinco vias possiveis para a
aprendizagem:

1. Resolucdo sistematica de problemas: compreendem os diagndsticos elaborados
com uso de métodos cientificos e com a utilizacdo de dados para a tomada de decisdo e, dados
estatisticos para selecionar alternativas e proceder nas analises.

2. Experimentagdo: é a procura sistematica e teste de novos conhecimentos
através do método cientifico. A experimentacdo seria motivada pelas oportunidades de
desenvolver horizontes.

3. Experiéncia passada: baseia-se na compreensdo e avaliagdo de situagdes de
sucesso e fracasso da propria organizacdo, seguida da divulgacdo dos resultados entre 0s
membros participantes.

4. Circulacdo de conhecimento: divulgacdo agil de novas propostas junto as
diversas equipes de trabalho da organizagdo, como meio de reforcar as decisbes de modo
ampliado e coletivo.

5. Experiéncias realizadas por outras organizacdes: refere-se a observacdo de
experiéncias de outras organizacfes, compreendida como importante meio de aprendizagem



pela pratica. Segundo o autor, cada individuo desenvolveria sua propria competéncia com
treinamento e através de suas préticas.

No caso de organizacdes, a competéncia seria o elo entre conhecimento e
estratégia (Sveiby, 1997), e, nesse sentido, seria a capacidade que uma organizacao teria para
atuar em relacao a outras organizacfes. O aprendizado pela pratica ou pela tradi¢do, presente
em todas as profissdes, aconteceria de forma automatica, inconsciente e, apesar de gradual,
seria eficaz, uma vez que, os conhecimentos ndo seriam apropriados de modo passivo.

As abordagens sobre organizagbes que aprendem, valorizam o potencial destas
desenvolverem-se e adaptarem-se as mudancas, que estdo cada vez mais rapidas. Senge
(1990) considera a potencial capacidade da organizagdo que aprende como um dos passos do
processo de mudanca, determinante que a organizacdo tenha de fato, tomado a decisdo de
produzir e criar. O autor coloca em evidéncia a aprendizagem individual dentro das
organizacOes e ainda coloca como necessarias duas formas de aprendizagem: uma delas, a
aprendizagem generativa, que diz respeito a criacdo, e a outra, a aprendizagem adaptativa,
para se referir a adaptacdo ao ambiente. Ainda segundo o autor existem cinco disciplinas
fundamentais para o desenvolvimento de organizacdes capazes de 'aprender’ generativa e
adaptativamente:

1. Raciocinio sistémico: conceituado como a estrutura conceitual, com o objetivo
de ter clareza sobre 0 que acontece no conjunto das situacdes, para que se possa proceder nas
adequacdes necessarias.

2. Dominio pessoal: entendido como a capacidade de os individuos da
organizacao esclarecerem e buscarem a efetivacdo de suas proprias aspiracoes.

3. Modelos mentais: ideias cristalizadas acerca do olhar sobre o mundo e
respectivos comportamentos individuais.

4. Objetivo comum: refere-se a ponto de encontro e busca de perspectivas futuras
dos membros da organizacdo, de modo a mobiliza-los conjuntamente.

5. Aprendizado em grupo: trata-se da compreensdo comum entre 0s membros da
organizacdo, com o objetivo de homogeneizar conceitos e padrbes no trabalho, formando
assim, de fato, equipes.

Senge (1990) entende que a compreensdo conjunta da realidade organizacional
constitui ferramenta potencializadora do aprendizado que ele preconiza, de modo a acessar
resultados na perspectiva esperada.

Cada individuo desenvolve um estilo de aprendizagem priorizando certas
competéncias em detrimento de outras, assim Kolb (1997) propde um inventario de estilo de
aprendizagem para avaliar a motivacdo individual em relacdo a cada uma das competéncias.
Segundo sua proposta, haveria seis categorias para indicar em que grau um individuo daria
prioridade a abstracdo sobre a concretude e a experimentacdo sobre a reflexao.

A teoria de sistemas abertos de Von Bertalanffy e Kolb (1997) entende que as
organizagOes aprenderiam a partir de suas interagfes com o ambiente e desenvolveriam estilos
de aprendizagem semelhantes aos identificados para os individuos. As competéncias e 0s
saberes seriam portanto identificados em detrimento de outros, formando assim, um
somatorio de aprendizagens para mensurar a capacidade organizacional. Este resultado
constituiria finalmente na diferenca de uma organizacdo de outra, caracterizando seu estilo de
aprendizagem e operacionalizacao.

Sveiby (1997) considera que o conhecimento é tacito, orientado para a agéo,
baseado em regras e esta em constante mutacdo. Segundo este autor, aplicado ao caso do
individuo na organizagdo, o termo conhecimento seria menos adequado que o0 termo
competéncia, a qual se constituiria a partir de cinco elementos mutuamente dependentes:

1. Conhecimento explicito: os fatos seriam assimilados através da educacdo
formal.



2. Habilidade: como sendo a arte de saber fazer, o que envolveria a proficiéncia
pratica e seria adquirida por meio da prdpria préatica e do treinamento.

3. Experiéncia: resultado da reflexdo sobre acertos e erros vivenciados.

4. Julgamentos de valor: compreensdo sobre o que é correto e a absorgdo
consciente e inconsciente no processo do saber individual.

5. Rede social: resultado das relagdes com os outros no interior de um ambiente e
de uma cultura mediada pela tradicdo, pelas praticas nesse meio estabelecidas.

O termo competéncia tal como utilizado por Sveiby (1997) tem um significado
mais amplo do que o sentido de habilidade pratica, pois a competéncia ndo seria passivel de
ser copiada, mas sim transferida pela pratica. Segundo o autor, cada individuo desenvolveria
sua propria competéncia com treinamento e através de suas praticas.

No caso de organizacGes, a competéncia, segundo Sveiby (1997), seria o elo entre
conhecimento e estratégia e, nesse sentido, seria a capacidade que uma organizacao teria para
atuar em relacdo a outras organizacgdes. O aprendizado pela prética ou pela tradigdo, presente
em todas as profissdes, aconteceria de forma automatica, inconsciente e, apesar de gradual,
seria eficaz, uma vez que, os conhecimentos ndo seriam apropriados de modo passivo.

A aprendizagem organizacional vem sendo estudada com maior énfase desde a
década de noventa, embora presente hd mais tempo na literatura sobre teoria econémica da
firma e teoria das organizacGes, notadamente observado os pressupostos de valor agregados
pelos processos qualificantes da aprendizagem, dos saberes as experiéncias das pessoas, da
cultura organizacional as suas metas e objetivos. O cenério de incertezas e vulnerabilidades
do mercado tem impulsionado as organizagdes na busca de respostas as demandas
competitivas, através de mudanca e inovacdes. (SOUZA, 2004).

De acordo com Bitencourt (2006), as organizacdes tém reconhecido a necessidade
de agregar novos modelos mentais de gestdo, para o enfrentamento de pressdes e exigéncias
do capital, com a valorizacdo de solu¢bGes mais criativas, flexiveis e adaptaveis. Afirma que
um dos fatores que leva uma organizagao a “querer aprender” ¢ a busca de alinhamento entre
a organizacdo e o seu ambiente, para a manutencdo da competitividade e para a sobrevivéncia
da empresa ao longo do tempo.

Busca-se compreender que estruturas organizacionais, que politicas de gestdo de
pessoas, que cultura, que valores, que tipos de lideranca, que competéncias, que aspectos,
enfim, podem favorecer ou obstaculizar processos de aprendizagem. (SOUZA, 2004).

Com alto valor explicativo e analitico, paradoxalmente, o conceito de
aprendizagem organizacional, ndo se reverte facilmente em prescri¢des para a a¢do, deixando
em aberto, na literatura académica, a questdo de como, afinal, promover aprendizagem
organizacional (SOUZA, 2004).

Nessa busca, Dodgson (1993) afirma que a aprendizagem organizacional é como
um meio para praticar a competitividade, a produtividade e a inovacdo num cenario de
incertezas no mercado, mas por outro lado, de acesso ao uso das tecnologias. Afirma ainda,
gue apesar do conceito de aprendizagem estar historicamente associado as analises
econémicas do desenvolvimento de novas industrias, tecnologias e programas de pesquisa e
desenvolvimento, em &mbito mundial, tem-se uma releitura sobre 0s processos de mudanca e
respectivas etapas, a partir dos anos oitenta.

Neste contexto, nota-se na esfera publica, motivado pelas normas legais e
consubstanciado pela necessidade de explicar e justificar os investimentos e 0s gastos
publicos; a adogdo de planejamento estratégico, o uso de ferramentas gerenciais direcionadas
para o alcance de resultados, mediante indicadores.

Segundo Bertolin (2012), as mudangas mais recentes sdo desdobramentos do que
ficou conhecido como Reforma do Estado, na década de 1990, cujo foco foi transpor o
modelo de organizacdo burocratico para o modelo gerencial. A ténica de tais mudancas era a



busca por um Estado mais eficiente, com menos hierarquia, descentralizado e que primasse
pela qualidade, aproximando-se do cidaddo, momento em que este passa a ser tratado como
cliente (BRESSER-PEREIRA, 2003; PAES DE PAULA, 2005).

De acordo com Kisil (2002), o sistema de saude brasileiro passou por
transformacdes marcantes a partir dos anos 80, na consolidacdo do processo de expansdo da
cobertura assistencial formuladas pela Organizagdo Mundial de Saltde — OMS, na
Conferéncia Mundial de Saude de Alma-Ata ocorrida em 1978, seguidas pelos principios
preconizados pelo Movimento da Reforma Sanitaria em 1986. A Constituicdo Federal
promulgada em 1988 estabelece o acesso universal e igualitario as acdes e servicos de saude,
com regionalizacédo, hierarquizagdo, descentralizagdo, com direcdo Unica em cada esfera de
governo, participacdo da comunidade e atendimento integral, com prioridade para as
atividades preventivas, sem prejuizo dos servicos assistenciais (KISIL, 2002).

Mendes, (2012) defende a idéia da implementacdo de redes de atencdo a salde
(RASs), para a superacdo do problema que considera fundamental, do Sistema Unico de
Saude — SUS, compreendido entre a situacdo de salde e o sistema vigente de atencdo a saude.
Defende ainda que os objetivos da RASs sdo capazes de melhorar os servigos de atencdo a
salde, da qualidade de vida dos usuérios, e também os resultados sanitarios do sistema.,
portanto, mudancas e inovagdes capazes de promover a gestdo da satde publica.

As organizacOes capazes de inovagOes, qualificam-se a partir de pressupostos de
aprendizagem, pois segundo Ramos (2002), faz-se necessaria a interacdo das pessoas, ou
seja, no caso das organizacdes publicas, dos servidores, no estabelecimento de acordos
visando o alcance de objetivos comuns. As competéncias coletivas seriam entdo, por
conseguinte, resultado do entendimento das competéncias e saberes individuais.

Os servicos de salde sdo regulados pelo Estado e na esfera publica, sdo
normatizados pelos principios do Sistema Unico de Saude — SUS e respondem pela prestacio
de servicos a populacdo em todos os niveis de complexidade, responsavel pela promocéo das
condicBes de saude, bem estar e qualidade de vida, no cumprimento das metas e objetivos
organizacionais  pactuados entre os oOrgdos afins. Nos dias atuais, pressionadas pelas
exigéncias legais reguladoras, pela sociedade e pelos 6rgdos que normatizam, avaliam e
credenciam este servico, as organizacdes tém buscado adotar praticas de gestdo capazes de
responder com eficiéncia as demandas existentes.

Para a reflexdo proposta, foi utilizada uma pesquisa de campo realizada no servico
publico municipal de salde, na cidade de Montes Claros, Minas Gerais, Brasil, entre os meses
de janeiro e marco do ano de 2010. Os métodos de investigacdo e andlise utilizados para o
estudo em desenvolvimento buscam aprofundar o conhecimento acerca das competéncias
praticadas pelos servicos através dos atores inseridos em seus varios niveis de formacao, quer
sejam no ensino regular, quer sejam nas relacbes sociais ou mesmo na formacdo
complementar.

Na pesquisa de campo utilizou-se 0 método com énfase quantitativa, Survey’s,
transversal, o que tornou viavel a insercdo de questdes abertas junto a um universo
multidisciplinar composto por gestores e servidores (funcionarios) de formacédo técnica e
operacional, com questdes correspondentes, através de roteiro estruturado.

Nas entrevistas buscou-se verificar o funcionamento do ambiente de trabalho e
como sdo compreendidos pelos respectivos atores, 0s conceitos e experiéncias vivenciadas, a
leitura que fazem da realidade que os cerca e a percep¢do sobre a organizacdo em seu
construto. Os roteiros foram distribuidos em trés blocos: caracterizacdo da organizacéo,
planejamento e gestdo, a fim de subsidiar a compreensao desta autora sobre a participacdo das
pessoas nos processos de gestao.

As questdes que tratam do compartilhamento e troca das idéias desde o
planejamento & intensidade de participacdo no processo de gestdo, sobre o trabalho



multidisciplinar, deverdo indicar como as rela¢fes dos niveis de aprendizagem apresentam-se
nas organizagoes.

As entrevistas foram aplicadas em trés niveis, segundo a estrutura organizacional
dos servicos pesquisados: gestores, intermedidrios e técnico operacionais. Os gestores,
localizados no topo da piramide, sdo os decisores das organizacdes — presidente, diretor,
secretario municipal, membro de Conselho Deliberativo. Os intermediarios compreendem o
corpo de comando dos diversos servigcos existentes, sao pessoas que respondem por setores,
divisdes, se¢des, geréncias e outros orgdos internos equivalentes, quer sejam de formacéo
superior, pos-graduados ou mesmo de nivel médio ou profissionalizante. Os técnicos
operacionais representam a forca de trabalho das organizacOes, localizados na base da
piramide, de formacdo escolar dos diversos niveis, responsaveis pela execucdo de tarefas
competentes a suas funcdes.

Para apoiar a descricdo do problema, na fase de investigacdo, com vistas a
consideracao das varidveis encontradas, foi utilizada a técnica da triangulacéo, que permite a
utilizacdo da pesquisa quantitativa combinada com a pesquisa qualitativa; quando se tem dois
pontos fixos ou referenciais sobre a questao, o terceiro ponto devera ser da propria posi¢do do
investigador em relacdo aquele objeto em investigacdo. (GONCALVES & MEIRELLES,
2004).

A anélise interpretativa foi sustentada em trés aspectos: a) nos resultados
alcancados no estudo; b) na fundamentacéo tedrica, revisdo da literatura e c) na experiéncia
pessoal do investigador (TRIVINOS, 1992 In: CARVALHO, 2004).

O mapeamento apresentado neste artigo é um recorte do segmento da saude,
composto pelas organizacdes 1 e 2 constantes nas tabelas analisadas. Foram entrevistadas 395
pessoas localizadas na estrutura das organizacgdes, entre gestores, intermediérios e técnicos
operacionais. Foi considerada uma amostra com uma margem de erro de 5%, aplicada ao
grupo de técnicos operacionais, num total de 350 pessoas respondentes, composto por
profissionais de formacdo escolar de niveis superior, médio, profissionalizante e de ensino
fundamental; 33 respondentes compdem o grupo de intermediarios e 12 respondentes
integram o grupo de gestores. Desse universo pesquisado 316 entrevistados sdo do segmento
da salde publica.

O estudo versou sobre questdes referentes ao planejamento e a gestdo de saude
afim de conhecer as ferramentas gerenciais utilizadas nas Unidades e na administracdo central
do servico, a existéncia ou ndo, de mecanismos estabelecidos para a promocdo do
aprendizado, eventos de promocdo da interacdo e do conhecimento entre os grupos de
trabalho. Buscou compreender se 0 processo é natural ou se ha uma sistematizacdo das
praticas, apoiadas pelo conhecimento empirico, intuitivo ou, de modo formal.

As questbes averiguaram se 0 processo da gestdo é tratado a partir de insights, se é
motivado por praticas rotineiras, norteadas pela pactuacdo com o SUS e politicas de governo,
observado como age em relacdo aos protocolos existentes.

A parceria com outros servigos, a troca de experiéncia e seu respectivo registro,
devera levar a uma andlise sobre o grau o aprendizado organizacional , qual complexidade
implicita na l6gica dos insights e protocolos.

Dentre as quatro organizacOes participantes do estudo, evidencia-se a Organizacao
1 que detém o maior nimero maior de participantes ouvidos, representada pelo Municipio de
Montes Claros. Toda a distribuicdo de entrevistados respeitou a proporcionalidade e o porte
das instituicdes envolvidas. Como esperado, o nimero de gestores e dirigentes em todas é
reduzido e com quantidades aproximadas entre si.

Montes Claros esta localizada na regido norte do estado de Minas Gerais/Brasil,
de clima tropical semi-arido, quente e seco, conta com uma populacdo de aproximadamente



400 mil habitantes® inclusa a populacéo circulante, por tratar-se de cidade-pélo, devido a
atracdo socio-econémica e demandas de servico de salde e de ensino superior, sob o0s
municipios desta regido e sudoeste do estado da Bahia, que abrange uma estimativa de 2,5
milhdes de habitantes. A renda per capita da populacdo é de R$ 245,43 por ano, abaixo da
renda per capita de Minas Gerais, que é de R$ 273,00 e acima daquela calculada para o Norte
de Minas, que é de R$ 133,00. O Indice de Desenvolvimento Humano Municipal/IDHM é de
0,770, numa média estadual de 0,737, classificando-se no 227° no ranking nacional®.

Montes Claros é referéncia regional na prestacdo de servico publico de saide para
procedimentos de média e alta complexidade, como também de atencdo primaria, mediante
habilitacdo junto ao SUS, através do Programa de Pactuacdo Integrada-PPl, do qual se
utilizam 101 municipios, que compdem 21 micro regides. A rede municipal representada pela
organizagdo 1, com quadro de 2.590 servidores, compreende 61 unidades, sendo 51 na zona
urbana e as demais na zona rural, distribuidas entre centros de saude, equipes de Estratégia de
Saude da Familia —ESF, hospital municipal, servigos especializados e atencdo priméaria. A
organizacdo 2, também habilitada pelo SUS, presta servicos publicos de salde através da
atencdo hospitalar e ambulatorial com a mesma abrangéncia e conta com um quadro total de
612 funcionérios.

A seguir, sdo apresentados os dados do mapeamento e discussao dos resultados.

Tabela 1 - Organizacdes participantes e amostra pesquisada

Técnico Operacional Gestor Intermediario
n % n % n %
Organizacéo 1 225 64,3 5 41,7 23 69,7
Organizacéo 2 55 15,7 3 25,0 5 15,2
Organizagéo 3 36 10,3 2 16,7 3 9,1
Organizacéo 4 34 9,7 2 16,7 2 6,1
Total 350 100,0 12 100,0 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

As organizacGes de niumeros 1 e 2 representam o segmento da salde pablica. As
organizacGes de numeros 3 e 4 representam o segmento do transporte publico coletivo urbano.

Tabela 2 - Género da amostra pesquisada

Técnico Operacional Gestor Intermediario

n % n % n %
Feminino 218 62,3 1 8,3 22 66,7
Masculino 132 37,7 11 91,7 11 33,3
Total 350 100,0 12 100,0 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

! |nstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/IBGE, 2013.
? Atlas do Desenvolvimento Humano no Brasil, Programa das NagGes Unidas para o Desenvolvimento-PNUD, 2013.



Quanto ao género dos respondentes, é expressiva a participacdo do género
feminino nos grupos técnico operacional (62,3%) e intermediario (66,7%), ao passo que no
grupo de gestores este quadro se inverte com 91,7% dos seus integrantes do género
masculino.

Tabela 3: Escolaridade

Técnico operacional Gestor Intermediario
n % n % n %
Pés-graduado 52 14,9 8 66,7 13 39,4
Superior 59 16,9 3 25,0 12 36,4
Médio 202 57,7 1 8,3 7 21,2
Fundamental 37 10,6 0 0,0 1 3,0
Total 350 100,0 12 100,0 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

Em relacdo a escolaridade, o ensino médio € o0 mais presente entre os integrantes
do grupo técnico operacional (57,7%), enquanto 0s grupos gestor e intermediario tém
concentracdo maior de graduados e poOs-graduados. Registre-se que a parcela de pos-
graduados no grupo gestor € maior (66,7%) que no grupo intermediario (39,4%).

Tabela 4 - Faixa etéaria

Técnico Operacional Gestor Intermediario
n % n % n %
18 a 30 anos 133 38,0 1 8,3 10 30,3
31 a 40 anos 104 29,7 4 33,3 10 30,3
41 a 50 anos 70 20,0 5 41,7 7 21,2
51 a 60 anos 37 10,6 1 8,3 5 15,2
61 anos ou mais 6 1,7 1 8,3 1 3,0
Total 350 100,0 12 100,0 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

Quanto as idades, notou-se ampla concentracdo nas duas faixas etarias mais novas
dentro deste estudo. Ainda que o grupo de gestores tenha a particularidade de 41,7% dos seus
integrantes terem a idade no intervalo de 41 a 50 anos, todos 0s grupos tem menos que 20%
de seus integrantes com idades superiores a 51 anos.
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Graéfico 1 — Funcao do grupo Técnico Operacional
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Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e marco/2010.

As funcbes dos técnicos operacionais estdo distribuidas principalmente nos
quadros Técnicos/Servicos especificos (39%); operacionais (32%) e administravos (27%).

Gréfico 2 — Funcdes dos gestores nas organizacoes
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Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

Verifica-se que 58% dos gestores entrevistados ocupam a funcdo de diretor,
localizados no topo das pirdmides das organizacGes participantes.
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Tabela 5 - Vinculo dos gestores com a organizagao

n %
Proprietario 1 8,3
Contrato celetista® 4 33,3
Contrato de prestacdo de servico® 4 33,3
Cargo Comissionado® 3 25,0

Total 12 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e mar¢o/2010.

Registre-se que o proprietario identificado na tabela 5 representa o cargo de
gestor da organizagédo do transporte urbano coletivo; ndo objeto deste mapeamento, embora
integre o universo pesquisado no estudo do doutorado.

Graéfico 3 - Setor coordenado pelo nivel intermediario das organizactes
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M Especifico

Tecnologico

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

O setor administrativo foi o principal espaco dos intermediérios neste estudo com
uma participagéo de 70% no grupo, seguido pelos lotados em setores especificos (27%).

Tabela 6 — Participantes da elaboracé@o de planos e metas organizacionais e respectivo
desenvolvimento, segundo o grupo respondente dos técnicos operacionais

n %
Direcao 32 91
Direcéo e geréncia 142 40,6
Direcdo, geréncia e 176 50,3
técnico operacional
Total 350 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e mar¢o/2010.

* Vinculo trabalhista previsto na Consolidagdo das Leis do Trabalho-CLT, Decreto-Lei n2 5.452/1943 e alteragses.
* Vinculo temporario: art.37da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil-CF, 1988 e alteragdes.
> Livre nomeacdo da autoridade competente: art.37 da CF/1988 e alteracgdes.



Quanto aos planos de metas, observou-se neste estudo com base nas informagdes
do grupo técnico-operacional que a sua elaboragdo tem um dialogo em 50,3% dos casos, onde
todos 0s grupos agem conjuntamente. Apenas 32 (9,1%) dos entrevistados citou uma
participacdo exclusiva da dire¢do na formulacao de planos e metas.

Tabela: Frequéncia da elaboracgdo dos planos e metas

n %
Anual 90 25,7
Semestral 42 12,0
Quadrimestral 6 1,7
Trimenstral 11 3,1
Bimensal 9 2,6
Mensal 191 54,6
Anual e mensal 1 3
Total 350 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

No tocante a periodicidade de discussdo e formulacdo de planos e metas foi
levantado que 54,6% ocorrem mensalmente, seguido pelo periodo anual com 25,7% dos casos
informados.

Tabela 8 — Participacdo em reunides segundo o grupo técnico operacional

n %
Sim 318 90,9
Nao 32 9,1
Total 350 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.

A participagdo em reunides por parte dos entrevistados técnico-operacionais €
expressiva, consistindo em 90,9% dos casos verificados.

Em relacdo aos niveis com os quais estes profissionais se retinem, verifica-se na
tabela 9, a seguir, que a maior parte € junto a sua geréncia (16,6%), junto a diretoria/geréncia
e colegas (16,0%), ou ainda em maior escala junto a geréncia e colegas (38,3%). Assim nota-
se que € menor o grau de aproximacdo da diretoria nestes casos estudados.
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Tabela 9 - Com quais niveis de gestao, o0 grupo técnico operacional participa da
elaboracéo de planos e metas

n %
Diretoria 15 4,3
Geréncia 58 16,6
Colegas 32 91
Diretoria/geréncia e colegas 56 16,0
Geréncia e colegas 134 38,3
Diretoria e colegas 9 2,6
Diretoria e geréncia 14 4,0
Total 318 90,9
Né&o se aplica 32 91
Total 350 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo/2010.
Transmissao de DecisGes por parte do Gestor

Nas tabelas seguintes (10, 11, 12 e 13), demonstra-se percentualmente, como sdo
transmitidas as decisbes a equipe de trabalho, segundo o grupo de gestores.

Tabela 10 - Como séo transmitidas as suas decisdes - diretamente a meu(s) assessores

n %
Utilizada 2 16,7
Mais utilizada 6 50,0
Nao utilizada 3 25,0
Total 11 91,7
Né&o se aplica 1 8,3
Total 12 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo;2010.

Ao observar a transmissdo de decisGes por parte dos gestores, percebe-se que
ocorre como mais utilizada em 50% dos casos em que flui diretamente aos seus assessores.
No entanto este fato ndo ocorre, como sendo ndo utilizada em 25% dos casos verificados.

Tabela 11 - Como sdo transmitidas as suas decisdes - diretamente ao supervisor ou
encarregado do setor operacional responsavel

n %
Meédia utilizada 5 41,7
Utilizada 1 8,3
Mais utilizada 3 25,0
Néo utilizada 3 25,0
Total 12 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e mar¢co/2010



Registre-se que ndo ha casos onde esta transmissdo seja pouco utilizada, porém a
situacdo mais comum € a média utilizacdo (41,7%).

Tabela 12 -Como sdo transmitidas as suas decisdes - diretamente para o funcionario
executor

n %
Pouco utilizada 6 50,0
Utilizada 1 8,3
Mais utilizada 2 16,7
Nao utilizada 3 25,0
Total 12 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e mar¢o;2010.

A modalidade de transmissdo das decisGes diretamente para o funcionério
executor é pouca utilizada, segundo 50% dos respondentes e, 25% informaram que ndo fazem
uso deste expediente. Nota-se a conducdo das decisGes tomadas através da estrutura
hierarquica gerencial existente.

Tabela 13 - Como séo transmitidas as suas decisoes - diretamente para os diretores ou
gerentes responsaveis por aquela unidade ou servigo

n %
Pouco utilizada 1 8,3
Média utilizada 1 8,3
Utilizada 2 16,7
Mais utilizada 6 50,0
Nao utilizada 2 16,7
Total 12 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e mar¢o;2010.

De acordo com o0s gestores ouvidos, a transmissdo das decisdes segue diretamente
para os responsaveis pela unidade ou servigo como mais utilizada em 50% dos casos. Apenas
1 gestor (8,3%) citou a transmissdo direta das decisbes como pouco utilizada em sua
organizacao.

Visdes do Intermediario

Tabela 14 - As macro-estratégias séo comunicadas para todos os niveis organizacionais

n %
Sim 29 87,9
Nao 4 12,1
Total 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo;2010.



As macro-estratégias desenvolvidas nas organizacdes avaliadas neste estudo
repercutem para todos os niveis organizacionais de acordo com 87,9% dos intermediarios
ouvidos.

Tabela 15 - Como as informagdes séo compartilhadas

n %
Comunicado formal 7 21,2
Reunides 14 42,4
Contatos informais 2 6,1
Comunicado Formal e 5 15,2
Reunides
Comunicados 3 9,1
Formal/Reunibes/Contatos
Informais
Reunides e Contatos informais 2 6,1
Total 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e margo;2010.

Quanto ao compartilhamento das informacGes, as reunides sdo a via exclusiva
mais comum, estando presentes nos relatos de 42,4% dos intermediarios ouvidos, surgindo
também como via, através de comunicados formais e contatos informais, em outros 36,4%
dos casos.

Tabela 16 - Conhecimento sobre a existéncia de programa de capacitacdo de pessoal,
segundo os respondentes de nivel intermediario

n %
Tem conhecimento 27 81,8
N&o tem conhecimento 5 15,2
Total dos respondentes 32 97,0
N&o responderam 1 3,0
Total 33 100,0

Fonte: pesquisa de campo realizada em Montes Claros-MG/BRASIL, no periodo de fevereiro e
mar¢o/2010.

Do grupo de comando, que sdo os respondentes de nivel intermediario, 81,8%
afirmaram que as organizag0es contam com algum programa de capacitacdo de pessoal, o que
demonstra um esforco do servigo publico em qualificar sua equipe através da educacgdo
permanente.

Constatou-se no funcionamento do servico publico de saide de Montes Claros, a
pratica do planejamento em equipe®, a conducdo das decisGes tomadas através da estrutura
hierérquica gerencial existente’ e a participacéo do grupo técnico operacional em reunides®.

® Tabela 09.

" Tabelas 10, 11, 12 e 13.
& Tabela 15.



Verificou-se a existéncia da transmissdo de informacGes e didlogo por meio de
reunides e interacdo no ambiente de trabalho, assim como, a comunicacgao para todos 0s niveis
organizacionais sobre as macro estratégias’, o que demonstra o compartilhamento de
informacdes. Segundo a literatura, estas competéncias gerenciais compreendem um dos
principais elementos da Aprendizagem Organizacional.

Como mapeamento descritivo, ressalta-se que a generalizacdo das conclusfes é
limitada para uma reflexdo sobre os saberes e as competéncias organizacionais. Os resultados
alcancados contribuem para a analise da aprendizagem organizacional nas préaticas de gestdo
dos servicos publicos de salde e de transporte coletivo urbano de Montes Claros/MG-Brasil,
objeto dos estudos de doutorado em curso. Espera-se que este estudo possa colaborar com
outros trabalhos voltados para o construto de acdes gerenciais e de decisores, no norteamento
dos servigos publicos comprometidos com a promog¢édo do bem estar e qualidade de vida da
sociedade.
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