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e sua defesa é a defesa da própria cidadania.


			(Sergio Arouca)


		




		

			APRESENTAÇÃO


			É com grande satisfação que apresentamos a coletânea Diálogos de Gestão. Este volume reúne capítulos que trazem à luz temas centrais para o desenvolvimento da gestão pública em saúde, abordando desafios, práticas inovadoras e experiências que enriquecem a gestão com contribuições empíricas e reflexões práticas. A coletânea se consolida como um produto de excelência e demonstra o compromisso contínuo da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca (ENSP) e da Fundação Oswaldo Cruz (Fiocruz) com a excelência, a inovação e a valorização do conhecimento em saúde.


			A iniciativa desta pesquisa, em 2017, nasceu de uma demanda clara por espaços que permitissem o intercâmbio de saberes e a reflexão sobre práticas de gestão, reunindo profissionais de diversas áreas de gestão da ENSP. Este livro fomenta a colaboração e a criação de soluções para os desafios enfrentados no dia a dia da gestão pública em saúde. Ao longo de sua trajetória, o Diálogos de Gestão tem sido um ambiente fértil para o surgimento de ideias e para o fortalecimento de uma cultura organizacional de aprendizado e melhoria contínua. Esta coletânea materializa esses princípios ao compartilhar as valiosas experiências e aprendizados de gestores e profissionais comprometidos com o desenvolvimento do setor público.


			Iniciativas como o Diálogos de Gestão são fundamentais para a crescente cultura da inovação na gestão pública. O valor deste projeto está em sua capacidade de construir pontes entre teoria e prática, inspirando novas abordagens e soluções para os desafios que se apresentam nas organizações públicas e acadêmicas.


			Que esta obra seja lida e relida, servindo como fonte de inspiração e conhecimento para gestores, pesquisadores e estudantes. E que continue a prosperar como um espaço de troca e crescimento, incentivando o desenvolvimento de práticas de gestão que coloquem a sociedade e o conhecimento no centro de suas ações.


			Marco Menezes


			Diretor da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca (ENSP)


		




		

			INTRODUÇÃO


			Quando me foi confiada a escrita desta introdução, achei que seria uma tarefa das mais fáceis, afinal ninguém conhece melhor a iniciativa Diálogos de Gestão (DG), que dá o nome a esta coletânea, que eu. Ledo engano, para se escrever algo relacionado ao DG é sempre necessário voltar no tempo e lembrar que ela foi criada em maio de 2017, ou seja, já se vão sete anos que criamos um fórum de discussões e debates cujos protagonistas são os trabalhadores da carreira de gestão (analistas, tecnologistas, técnicos e assistentes administrativos) da Fundação Oswaldo Cruz (Fiocruz) lotados na Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca (ENSP).


			Em 2024, com grande sucesso, mais precisamente nos dias 5 e 6 de junho, ocorreu o primeiro seminário Diálogos de Gestão, que muito orgulhou todos os trabalhadores de gestão dessa escola de saúde. É assim, nesse espírito de orgulho, que apresentamos mais um filho dessa iniciativa.


			Pois bem, a coletânea Diálogos de Gestão reúne um conjunto de textos que trazem análises e estudos de práticas de gestão da ENSP e da Fiocruz, atravessando diversos temas da gestão em saúde, abordando desde aspectos de processos organizacionais, segurança do paciente, planejamento estratégico, e administração em contextos acadêmicos e de saúde pública. Trata-se de uma inovação, pois apresenta práticas e metodologias de trabalho produzidas pela gestão da ENSP que certamente irão estimular outras organizações públicas, contribuindo para uma gestão pública mais eficiente. A obra fortalece o sistema público de saúde, especialmente o Sistema Única do Saúde (SUS) e, ao final de tudo, contribui para uma sociedade mais justa e democrática. 


			A obra está estruturada em três eixos temáticos: Gestão Pública, Administração e Ensino. O conteúdo explora metodologias aplicadas e reflexões baseadas em experiências na Fiocruz, especialmente na ENSP. 


			O primeiro eixo reúne textos dedicados à gestão pública e conta com seis capítulos. 


			O primeiro capítulo explora a importância do “recurso conhecimento” para o aprimoramento contínuo dos processos de negócio e tem como mote a forma como a gestão do conhecimento pode contribuir para a consecução dos objetivos dos projetos promovidos na Ensp. Com ênfase na pesquisa-ação, o estudo revela como o conhecimento tácito foi internalizado entre os participantes, promovendo melhorias contínuas na organização.


			Já o segundo capítulo examina o perfil dos incidentes e eventos adversos em um centro de saúde escola, enfatizando a importância dos sistemas de notificação na gestão da segurança do paciente. Com dados de 2011 a 2020, o estudo analisa categorias de incidentes, profissionais envolvidos e tipos de danos. Conclui-se que uma abordagem integrada pode reduzir incidentes e fortalecer a cultura de segurança na assistência primária, oferecendo diretrizes para gestores aprimorarem os sistemas de notificação e a qualidade dos serviços.


			No capítulo seguinte é abordada a gestão de equipamentos, enfatizando a importância do processo colaborativo para o uso e manutenção de equipamentos na ENSP. O capítulo também destaca a necessidade de um planejamento participativo para a promoção da sustentabilidade e a da eficiência no suporte às atividades de ensino e pesquisa na instituição.


			Os laboratórios de inovação governamentais são abordados no quarto capítulo, que analisa o papel dos laboratórios de inovação dos governos brasileiros para enfrentar desafios de participação social na gestão pública do Sistema Único de Saúde (SUS). Discute a importância de criar espaços colaborativos que permitam novas abordagens e metodologias, ampliando a participação cidadã e impulsionando a inovação no setor público.


			A seguir se discute a metodologia de Business Process Management (BPM) e a sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da ENSP para promover a aprendizagem coletiva e individual. A pesquisa evidenciou que, ao aplicar BPM, a equipe desenvolveu melhores práticas que beneficiaram a estrutura organizacional e o desenvolvimento profissional, consolidando um ambiente de melhoria contínua.


			O último capítulo do eixo analisa como o planejamento estratégico pode ser aplicado em burocracias profissionais, especialmente na área da Saúde. Explora os desafios e as oportunidades para alinhar as diretrizes estratégicas em organizações complexas e sugere práticas que podem ser adaptadas a diferentes contextos institucionais.


			O segundo eixo é dedicado à administração e conta com três capítulos.


			No sétimo capítulo, os desafios do planejamento de contratações de serviços no setor público são discutidos com foco nas diretrizes da Instrução Normativa n.º 05/2017. A discussão aborda as dificuldades enfrentadas pelos gestores para cumprir requisitos regulatórios e alcançar uma gestão eficiente e responsável.


			O oitavo capítulo apresenta um estudo de caso de sucesso na avaliação de maturidade de um Escritório de Gerenciamento de Projetos (PMO) da Fiocruz, destacando os elementos que contribuem para o sucesso na gestão de projetos. Fornece insights sobre como um PMO maduro pode impactar positivamente os resultados organizacionais e aprimorar a eficiência na execução dos projetos.


			Focado em produções científicas brasileiras, o nono capítulo explora a gestão de pessoas em atividades de pesquisa. Discute a importância da valorização do capital humano e sugere abordagens que podem melhorar a produtividade e o engajamento dos pesquisadores, promovendo um ambiente de inovação científica.


			O terceiro eixo fecha obra. Dedicado ao ensino, apresenta os três últimos capítulos da nossa primeira coletânea. 


			No décimo capítulo, descrevemos o desenvolvimento e os desafios enfrentados na implementação de um sistema de emissão de certificados acadêmicos, a fim de garantir a eficiência e a confiabilidade no processo de certificação acadêmica na ENSP. O sistema também facilita a preservação de registros e informações relevantes.


			A avaliação da Capes e seu impacto nos programas de pós-graduação são analisados no capítulo seguinte, que destaca como os critérios de avaliação influenciam a gestão e a qualidade dos programas de saúde pública. A discussão aborda a necessidade de alinhamento entre objetivos institucionais e as expectativas da Capes para otimizar os resultados acadêmicos.


			No último capítulo investigamos os resultados do programa de estágio em Pedagogia na ENSP, discutindo a relevância de uma gestão eficiente para o desenvolvimento dos estagiários. A análise identifica pontos de melhoria e valoriza a importância de uma experiência prática bem estruturada para a formação dos futuros profissionais de saúde pública.


			Por fim, desejamos uma ótima leitura e que os textos aqui apresentados sejam de utilidade para você, gestor, estudante da graduação ou da pós-graduação, trabalhador do SUS, cidadão ou qualquer outro interessado na gestão pública em saúde.


			Salve Oswaldo Cruz!


			Salve Sergio Arouca!


			Viva o SUS!


			Lisâneo Melo


			Coordenador Diálogos de Gestão
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			A GESTÃO POR PROCESSOS COMO INDUTORA DO PROCESSO DE GESTÃO DO CONHECIMENTO: UMA EXPERIÊNCIA NA VICE-DIREÇÃO DE ENSINO DA ESCOLA NACIONAL DE SAÚDE PÚBLICA DA FIOCRUZ


			Murilo Barbosa Salles


			Resumo: 


			Para satisfazer o usuário-cidadão, pode não ser suficiente que uma organização desempenhe suas funções de maneira excelente, sem se atentar para os problemas existentes na interação entre suas diversas áreas funcionais. Considerando-se a importância do recurso conhecimento para o aprimoramento contínuo dos processos de negócio, esta pesquisa busca responder à seguinte questão: de que forma o processo de gestão do conhecimento pôde contribuir para a consecução dos objetivos dos projetos promovidos na Ensp? Para isso, objetiva-se identificar evidências de como se deu a construção do conhecimento, a saber, a socialização, a externalização, a combinação e a internalização. A metodologia empregada foi a pesquisa-ação, que está em sintonia com os objetivos da pesquisa, que é fundamentada na melhoria das práticas da Vice-Direção de Ensino por meio de um processo de gestão do conhecimento. Como estratégia complementar na coleta de dados, utilizou-se o método observação participante. Conforme relatado nas entrevistas, os profissionais que se envolveram nos dois projetos da Vice-Direção de Ensino da Ensp, internalizaram o conhecimento adquirido e estão utilizando os fluxos mapeados para propor melhorias com mais clareza de detalhes, portanto pôde-se identificar, no presente trabalho, as etapas do processo de gestão conhecimento. Os resultados alcançados na experiência descrita neste trabalho representam um sinal aos gestores públicos sobre a necessidade de considerar a gestão do conhecimento como estratégica para o sucesso de seus projetos de gestão por processos.


			Palavras-chave: gestão por processos; gestão do conhecimento; construção do conhecimento; VDE; Ensp.


			1.1. Introdução


			As organizações se estruturaram, ao longo dos anos, como resultado das influências dos negócios, da tecnologia, da política e das leis. Segundo Maranhão e Macieira (2004), as organizações foram idealizadas em formas de administração hierarquizadas, chamadas estruturas organizacionais funcionais.


			No entanto, De Sordi (2014) observou que desempenhar diversas funções com excelência não implica obrigatoriamente a satisfação do usuário final, pois muitos problemas residiam na interação entre as diversas áreas funcionais, problemas como lacunas organizacionais ou áreas nebulosas, pouco compreendidas pelas organizações. 


			A não resolução desses problemas pode se constituir em um risco, pois, de acordo com Gonçalves (2000, p. 13), o futuro vai pertencer às empresas que conseguirem explorar o potencial da centralização das prioridades, as ações e os recursos nos seus processos. 


			Nesse sentido, a Gestão por Processos (GP) apresenta um conhecimento integrado dos processos de uma organização e a racionalização destes. A organização que se orienta por processos obtém uma linguagem comum em todas as suas áreas. De fato, o conhecimento é um atributo intrínseco aos processos de negócio. Segundo Burlton (2001), o conhecimento se destaca como um recurso organizacional que permeia os demais por ser ele o principal habilitador para adequações e desenvolvimento de cada um dos demais recursos pertinentes à gestão por processos de negócio.


			Conforme Maximiano (2006), a GP consiste em administrar as funções como elos de uma corrente e não como departamentos isolados. A horizontalização reformula o modo de administrar as operações, integrando todas as funções envolvidas na solução de um problema, e permite que a organização trabalhe de forma coordenada. 


			A integração da Gestão do Conhecimento (GC) aos processos de negócio objetiva não somente preservar os ativos intangíveis de uma organização. Mais ainda: visa evoluí-los e aproveitá-los, fomentando a criação de produtos e serviços mais adequados às necessidades dos usuários-cidadãos. Sendo assim, os processos de negócio podem ser vistos como o principal elo entre o trabalho e competências dos membros de uma organização e os desejos de seus clientes (Smith; Mckeen, 2004). Tornam-se, ainda, ferramentas para a implantação e realização da GC na organização e para a concretização de seus benefícios (El Sawy; Josefek, 2003).


			Nesse contexto, a Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca, denominada Ensp, por meio do Serviço de Gestão da Qualidade (SGQ), passou a desenvolver projetos com o fim de estabelecer a gestão por processos utilizando-se de uma metodologia específica. A Ensp é uma instituição pública pertencente à Fundação Oswaldo Cruz (Fiocruz) que até agosto de 2020 contava 882 trabalhadores e tinha o desafio de promover melhorias nos processos relacionados à formação de profissionais para o Sistema Único de Saúde, o SUS, que estão no cerne de sua missão institucional. 


			Sendo assim, a Vice-Direção de Ensino da Ensp, a VDE, diante de um contexto de perdas no seu quadro de servidores maior que a reposição por meio de concursos públicos – uma realidade de toda a Fiocruz (Fiocruz, 2020) – e a necessidade de integração das áreas de ensino lato sensu e qualificação profissional, e stricto sensu, promoveu dois projetos de gestão por processos que possibilitassem: (i) aproveitamento do pessoal envolvido, evitando duplicidade de esforços; (ii) produção qualificada de informações; (iii) trabalho cooperativo; e (iv) retenção do conhecimento organizacional.


			Os projetos contaram com a gestão do SGQ, que implementou uma metodologia que primeiro identificou e organizou os macroprocessos em uma cadeia de valor, para que se pudesse ter uma nova perspectiva organizacional, orientada a processos de atividades, com a visualização da estrutura de organização de suas atividades, diferente do vigente organograma funcional orientado a tarefas e atividades isoladas. Em seguida, o SGQ coordenou a decomposição desses macroprocessos em processos que foram analisados e mapeados com o objetivo de integrá-los, com base na estrutura da cadeia de valor diagramada. O último passo foi a reestruturação de atividades, com base em melhorias nos processos, inclusive reestruturação em setores da vice-direção, apesar de, em princípio, não ter sido posta como prioridade.


			Considerando-se a importância do recurso conhecimento para o aprimoramento contínuo dos processos de negócio, busca-se responder à seguinte questão de pesquisa: de que forma o processo de GC pôde contribuir para a consecução dos objetivos dos dois projetos promovidos na VDE? Para isso, objetiva-se identificar evidências de como se deu a construção do conhecimento, a saber, a socialização, a externalização, a combinação e a internalização.


			O presente trabalho, portanto, está estruturado em seis seções. Inicialmente, além da introdução, as seções dois e três apresentarão uma discussão sobre os pressupostos básicos da gestão por processos e da gestão do conhecimento, respectivamente. Na seção quatro serão descritos os procedimentos metodológicos. Na seção cinco será feita uma apresentação e análise dos dados coletados no campo, e, por último, faz-se um resumo das principais contribuições desta pesquisa, assim como recomendações para estudos futuros.


			1.2. A gestão por processos


			No ambiente das organizações, as empresas estão passando a ser entendidas como parte de um sistema, interagindo com outras organizações, órgãos reguladores, acionistas e clientes. O foco mudou de perspectiva. Os produtos e serviços devem ser produzidos sob o ponto de vista do cliente ou usuário-cidadão, ou na visão do usuário-cidadão, ou ainda, com a visão de fora para dentro (outside-in view, em inglês). Pode-se dizer que esse modelo representa melhor a realidade das organizações. 


			O Business Process Management (BPM), ou Gestão por Processos de Negócio, é uma “metodologia que se baseia em um conjunto de técnicas unificadas de gestão de negócios e tecnologia da informação com enfoque na otimização de resultados através da melhoria e integração dos processos” (Mariano; Müller, 2009, p. 3). 


			Essa metodologia consiste em “identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar, e melhorar processos de negócio, automatizados ou não, para alcançar resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da organização” (Britto, 2015, p. 48).


			A estrutura organizacional baseada nesse modelo é mais flexível, adaptável às modificações exigidas pelo ambiente externo à organização. Seu foco está nos processos de negócio e não nos departamentos funcionais. O processo de negócio é, por definição, uma série de etapas criadas para produzir um produto ou serviço, incluindo várias funções e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas áreas organizacionais, objetivando com isto estruturar uma cadeia de agregação de valor ao usuário-cidadão (Sordi, 2014, p. 12).


			“Os processos de negócios compõem um sistema independente com vida própria, com um dinamismo cada vez maior; eles crescem, encolhem, juntam-se ou dividem-se, refletindo, de forma direta, em todas as alterações do ambiente de negócios” (Sordi, 2014, p. 169). A gestão por processos surge como uma solução sustentável à missão da organização. 


			As organizações orientadas por processos, segundo Sordi (2014), buscam a melhoria contínua dos processos para resolução de problemas e da geração de benefícios adicionais. Essa melhoria, segundo Carvalho e Paladini (2012), está na forma como o trabalho é considerado: como o que agrega valor, ou o trabalho pelo qual o cliente está disposto a pagar, e também o que não agrega valor para o cliente, mas é necessário para realização do trabalho que agrega valor.


			A filosofia de otimização dos processos de trabalho acaba por tornar desnecessárias as barreiras departamentais. Isso quer dizer que a equipe que trabalha em um determinado processo de negócio não necessariamente pertence a um departamento específico. Ao contrário, a organização passa a ter o trabalho organizado por processos multifuncionais. Isso acontece porque a saída ou output de um processo resultará diretamente na entrada ou input do processo seguinte. Os departamentos tradicionais passam a atuar como guardiões de normas e padrões, como os centros de treinamento e desenvolvimento de habilidades e distribuição de especialistas (Sordi, 2014; Hammer; Stanton, 1999).


			A organização orientada por processos é vista como uma rede interligada, com seus profissionais vinculados a um ou mais processos de negócio, como profissional executor ou coordenador (Sordi, 2014; Gonçalves, 2000). Consequentemente, a típica figura do chefe e do supervisor dá lugar à figura do dono ou gestor do processo.


			O advento do dono do processo é a maior diferença entre uma empresa orientada a processo e uma organização com administração funcional. De fato, o dono do processo não pode simplesmente mandar que trabalhadores façam suas tarefas, ele precisa negociar, exercer influência, capacitar e motivar os colaboradores (Sordi, 2014; Hammer; Stanton, 1999). As palavras-chave não são mais comando e controle, mas sim negociação e colaboração.


			Outro aspecto a ser abordado é o desempenho do trabalho realizado. O foco deve ser não mais o resultado de um departamento específico. O ótimo de todos prevalecerá sobre o ótimo das partes. O que conta é o resultado final do processo.


			Sendo assim, se na abordagem orientada por processos, o cliente é o centro das atenções, o objetivo final das organizações é oferecer ao cliente mais valor, de forma mais rápida e a um custo mais baixo. Com raras exceções, o cliente não se interessa por detalhes de como a empresa produz ou o que oferece e, certamente, não compra para melhorar o resultado da empresa fornecedora (Gonçalves, 2000, p. 11). Tudo isto por um simples motivo: é o cliente a razão das organizações existirem, da mesma forma o usuário-cidadão com relação à Ensp.


			1.3. A gestão do conhecimento e seu processo


			O conhecimento, dada sua intangibilidade e por estar ligado a atividades mentais do ser humano, não possui consenso em sua definição. Segundo Gonzalez et al. (2014), o conhecimento, portanto, é desenvolvido a partir de um ciclo evolutivo, que tem início em um processo de aprendizagem e culmina em um conhecimento particular, pertencente a um indivíduo ou grupo de indivíduos. Os resultados desse processo são sabedoria e experiência adquiridas.


			O conhecimento pode ser dividido em duas dimensões: tácita e explícita. A dimensão tácita, segundo Polanyi (1967), é não verbal, baseada na intuição, ao passo que a dimensão explícita, conforme Kogut e Zander (1992), é em forma de dados, fórmulas, especificações, manuais ou procedimentos, que são mais facilmente utilizados na transmissão do conhecimento, entretanto corre-se maior risco de imitação pela concorrência, conforme Nelson e Winter (1982).


			Já o conhecimento tácito, por ser intrínseco às pessoas e intransferível e baseado na prática, é mais difícil de ser transmitido, podendo ser utilizado como diferencial de sustentação das competências essenciais e capacidades organizacionais, de acordo com Molina et al. (2010) e Prahalad e Hamel (1990).


			Sendo assim, o conhecimento é um ativo que a organização desenvolve com o passar do tempo por meio da ação organizada de seus indivíduos dentro de um contexto que permeia a organização (Gonzalez et al., 2014, p. 251). Portanto, é papel da organização identificar e diferenciar os dois tipos de conhecimento para implementar um processo de gestão desse conhecimento.


			Bem e Ribeiro Júnior (2006) afirmam que o conhecimento só aumenta quando é utilizado, dividido ou compartilhado, podendo ser considerado um recurso infinito, que pode trazer grandes benefícios, principalmente no longo prazo. É nesse sentido que a GC se relaciona com o desenvolvimento de sistemas e processos visando à criação, à identificação, à integração, à recuperação, ao compartilhamento e à utilização do conhecimento nas organizações.


			Portanto, os objetivos da GC estão, em primeiro plano, na criação e na organização de fluxos de informação entre os vários níveis organizacionais para, em segundo plano, gerar, incrementar, desenvolver e partilhar conhecimento dentro da organização. Os resultados esperados com a GC são o aumento do aprendizado individual e coletivo organizacional, bem como a criação de competências exclusivas que irão diferenciar a organização no mercado competitivo. 


			De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento organizacional é construído por meio da conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito, para que este possa ser mais facilmente acessado e, sob gerenciamento, gerar conhecimento a ser operacionalizado visando a sua utilização como novo recurso competitivo às organizações. Entretanto, conforme Bhatt (2002), os esforços precisam se concentrar sobre o conhecimento tácito, tendo em vista a notoriedade da dificuldade e/ou impossibilidade de registrá-lo e armazená-lo em um banco de dados. Dessa forma, o autor argumenta que é necessário experimentar novas estruturas, cultura e sistemas de recompensa visando ao aumento das relações sociais, para que o conhecimento tácito seja expresso, compartilhado e argumentado.


			Esse processo, de acordo com Perucci e Campos (2017) e Choo (2003), se retroalimenta em formato espiral e contínuo de construção do conhecimento organizacional, que, segundo Nonaka e Takeuchi (2008), ocorre da seguinte forma: 


			Socializar: compartilhamento de conhecimento tácito, ou seja, experiências por meio de observação, encontros e diálogos formais.


			Externalizar: o conhecimento tácito é articulado por meio de diálogo e reflexão e compartilhamento concretizado em conceitos, hipóteses, diagramas e modelos.


			Combinar: é a troca de conhecimento explícito entre indivíduos sistematizada em documentos, reuniões, conversas e comunicação computadorizada.


			Internalizar: é o aprendizado prático compartilhado de forma intensiva em programas de treinamento, experimentos e simulações. Neste momento, ocorre a conversão de conhecimento explícito em conhecimento tácito.


			1.4. Procedimentos metodológicos


			Com o intuito de explorar, descrever e mudar a realidade organizacional, de acordo com o prisma conceitual da gestão por processos, a presente pesquisa pretende utilizar como norte metodológico a pesquisa-ação. Esse método não se limita a apenas descrever uma situação, ele almeja, em determinados casos, desencadear mudanças no seio da coletividade implicada (Thiollent, 1997, p. 27).


			Tripp (2005) define a pesquisa-ação como uma forma de investigação que faz uso de técnicas de pesquisa consagradas para informar a ação que se decide tomar para melhorar a prática.


			As características dessa metodologia de pesquisa vão ao encontro dos elementos que compõem a dinâmica dos trabalhos realizados na implementação da gestão por processos realizada na unidade de estudo objeto da pesquisa, uma vez que a implantação da metodologia de gestão por processos foi feita por membros da equipe do SGQ, sendo o autor desta pesquisa um desses membros. Convergem também com os objetivos da pesquisa, que é fundamentada na melhoria das práticas da VDE por meio de um processo de gestão do conhecimento, que em suma, segundo Sabbag (2007, p. 60), visa desenvolver conhecimento e competência coletiva para ampliar o capital intelectual de organizações e a sabedoria das pessoas.


			Para tanto, fez-se necessário delinear o percurso metodológico da pesquisa-ação, com base nas etapas sugeridas por Thiollent (1997), a saber:


			a.Fase exploratória, que consiste em descobrir o campo de pesquisa, os interessados e suas expectativas, e estabelecer um primeiro levantamento e diagnóstico da situação, dos problemas prioritários e de eventuais ações, utilizando como ferramentas o questionário com perguntas estruturadas (três para membros de GT e quatro para gestor estratégico ou patrocinador do projeto, gestor tático do projeto e gestor do projeto) e a entrevista presencial com perguntas semiestruturadas (sete para gestor estratégico ou patrocinador do projeto, nove para gestor tático do projeto e membro de GT e cinco para gestor do projeto). A amostra intencional foi composta por aqueles que possuíam participação efetiva nas reuniões de realização da metodologia, com destaque para a vice-direção da VDE, e para os membros da equipe de gestão por processos do SGQ. Foram entrevistados dezoito colaboradores, sendo dois deles membros da equipe do SGQ, conforme apresentado no Quadro 1. 


			Quadro 1 – Composição dos Grupos de Trabalho


			

				

					

					

				

				

					

							

							Grupo de Trabalho


						

							

							Composição e papéis exercidos


						

					


					

							

							Planejamento


						

							

							Entrevistado 11 – gestor tático


							Entrevistado 1 e 13 – gestores operacionais de processo


							Entrevistados 1 e 14 – multiplicadores


							Entrevistados 2, 4, 8 e 15 – colaboradores


						

					


					

							

							Processo Seletivo


						

							

							Entrevistado 17 – gestor tático e operacional de processo


							Entrevistados 1, 11 e 14 – multiplicadores


							Entrevistados 2, 4 e 8 – colaboradores


						

					


					

							

							Formação


						

							

							Entrevistado 16 – gestor tático


							Entrevistado 6 – gestor operacional de processo


							Entrevistados 1, 11 e 14 – multiplicadores


							Entrevistados 5, 10, 15, 16 e 18 – colaboradores


						

					


					

							

							Acompanhamento e apoio acadêmico ao aluno


						

							

							Entrevistado 4 – gestor tático e operacional de processo


							Entrevistado 9 – gestor operacional de processo e colaborador


							Entrevistados 1,11 e 14 – multiplicadores


						

					


					

							

							Avaliação


						

							

							Entrevistador 12 – gestor tático


							Entrevistados 1, 11 e 14 – multiplicadores


							Entrevistados 5, 6 e 15 – colaboradores


						

					


				

			


			Fonte: elaboração do autor com base nos dados de pesquisa de campo


			Complementando a estratégia de coleta de dados, utilizou-se o método de observação participante, uma vez que observador e observados encontraram-se numa relação face a face, e o processo da coleta de dados se deu no próprio ambiente natural de trabalho do observador e dos observados: a ENSP. Dessa forma, os observados passaram a ser vistos não mais como objetos de pesquisa, mas como sujeitos que interagiram no projeto de implantação da metodologia de gestão por processos (Serva; Jaime Junior, 1995).


			b.Para a fase de análise de dados do campo, optou-se por realizar a abordagem interpretativista qualitativo-indutiva das entrevistas, seguindo os procedimentos descritos por Thomas (2006). A abordagem indutiva busca, a partir de textos transcritos, encontrar temas dominantes e seus múltiplos significados manifestos no texto. As categorias são geralmente criadas a partir de frases literais ou significados em segmentos de texto específicos (Thomas, 2006). Segundo Thomas (2006), o resultado da análise por meio de abordagem indutiva apresenta cinco etapas principais: (i) rótulo da categoria: palavra ou frase curta usada como referência à categoria e carga seu significado; (ii) descrição da categoria: uma descrição do significado da categoria, incluindo características-chave, escopo e limitações; (iii) Textos ou dados associados à categoria: exemplos de textos codificados na categoria que ilustram significados, associações e perspectivas associadas com a categoria; (iv) conexões: cada categoria pode ter conexões com outras categorias formando uma rede, uma hierarquia de categorias ou uma sequência causal; (v) padrão de apresentação das categorias: podem ser por meio de quadros apresentados segundo uma rede causal (uma categoria provoca alterações na outra). Este artigo delimitou-se apenas a utilizar o rótulo “resposta direta”, que consiste nos fragmentos de texto que fazem referência direta à pergunta feita ao entrevistado. 


			1.5. A construção do conhecimento na implantação dos projetos de GP na VDE


			O primeiro projeto de GP teve início em agosto de 2014, a partir uma reunião entre a vice-diretora da VDE e o gerente do SGQ e integrantes das equipes, respectivamente. Na ocasião foram definidas as etapas do projeto e apresentada a metodologia de trabalho. Não houve divisão em grupos de trabalho, sendo criado apenas um, denominado equipe do projeto, contendo seis membros da VDE e dois do SGQ. Suas funções, no projeto, estavam predefinidas conforme o Quadro 2, a seguir.


			Quadro 2 – Funções e responsabilidades dos membros da equipe do primeiro projeto de gestão por processos na VDE


			

				

					

					

				

				

					

							

							Função


						

							

							Responsabilidade


						

					


					

							

							Gestor estratégico do projeto (patrocinador) – GEP


						

							

							Aprova o TAP e o TEP, provendo recursos à implementação das ações de melhoria; define expectativas, designa o gestor operacional do processo, o multiplicador e indica o processo crítico.


						

					


					

							

							Gestor tático do projeto – GTP


						

							

							Auxilia o GEP e o GOP em questões gerais.


						

					


					

							

							Gestor operacional do processo (dono do processo) – GOP


						

							

							É o responsável técnico pelo processo. Responde às entrevistas; indica as oportunidades de melhoria; responsável pela implementação do processo mapeado; e mantém o processo atualizado.


						

					


					

							

							Gestor do projeto 


						

							

							Coordena as reuniões; participa de todas as etapas da metodologia de gestão por processos; realiza entrevistas; assessora tecnicamente o GOP.


						

					


					

							

							Multiplicador


						

							

							Participa de todas as fases da metodologia, disseminando-a na subunidade (VDE); auxilia no manuseio do software Bizagi Process Modeler, nas reuniões de mapeamento de processo.


						

					


					

							

							Colaborador


						

							

							Participa eventualmente de reuniões do projeto, contribuindo em temas inerentes aos processos mapeados em que é especialista.


						

					


				

			


			Fonte: Termo de Abertura do Projeto, SGQ


			O projeto se realizou em dois anos e oito meses (abril de 2014 a dezembro de 2016), e, conforme seu Termo de Abertura, se justificou pela: 


			•existência de processos em comum entre o Serviço de Gestão Acadêmica (SECA) e as Secretarias de Pós-Graduação Stricto Sensu; 


			•necessidade de articulação entre os processos; e 


			•inexistência de uma definição de orientações que possibilitassem (i) aproveitar o pessoal envolvido (evitando duplicidade de esforços), (ii) realizar produção qualificada de informações e (iii) realizar trabalho cooperativo. 


			O quadro a seguir mostra as etapas do primeiro projeto, os métodos empregados e os resultados alcançados.


			Quadro 3 – Estrutura do primeiro projeto


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							Etapa


						

							

							Método(s) empregado(s)


						

							

							Resultado(s)


						

					


				

				

					

							

							Abertura do projeto


						

							

							Reunião onde o gestor do projeto apresenta o conceito de GP e da metodologia de implementação. Esclarecimento de dúvidas sobre o conceito de GP e da metodologia.


						

							

							Termo de abertura do projeto aprovado.


							Formação da equipe do projeto.


							Definição do cronograma de trabalho.


						

					


					

							

							Análise organizacional


						

							

							Preenchimento em formulário de informações da VDE sobre objetivos estratégicos, atribuições e estrutura organizacional, pelos membros da equipe que são da VDE. Esclarecimento de dúvidas sobre as informações prestadas.


						

							

							Os membros da equipe pertencentes ao SGQ se apropriam do conhecimento sobre como a VDE está organizada.


						

					


					

							

							Análise ambiental 


						

							

							Realização de visitas técnicas à UERJ e à UFRJ, e entrevista com membros da Capes. Reuniões da equipe do projeto para apresentação do conceito de cadeia de valor e análise e discussão dos modelos de cadeia de valor do ensino e pós-graduação da COPPE e UERJ, além da cadeia de valor da Capes. 


						

							

							Definição do modelo de referência para a construção da cadeia de valor da VDE.


						

					


					

							

							Construção da cadeia de valor


						

							

							Reuniões de identificação dos processos existentes, onde foram verificados: o alinhamento com os objetivos estratégicos, agrupamento por afinidade de relacionamento (complementaridade e colaboração). Definição dos macroprocessos finalísticos, de apoio e de gestão.


						

							

							Cadeia de valor definida.


						

					


					

							

							Mapeamento de processos


						

							

							Reuniões compostas pela equipe do projeto e, eventualmente, por especialistas na função de gestores operacionais de processo ou colaboradores. Formação de um grupo focal cujo tema é o processo a ser mapeado. Presença de um facilitador, geralmente o gestor do projeto ou seu substituto (autor do presente trabalho), e do multiplicador que realiza o mapeamento utilizando o software Bizagi Process Modeler e a notação BPMN (Business Process Model and Notation). Discussão sobre os fluxos do processo como ele é realizado (As Is), reflexão sobre oportunidades de melhoria e pontos de integração ou encadeamento com outros processos.


						

							

							Processos mapeados.


						

					


					

							

							Aprovação


						

							

							Reunião entre a equipe do projeto e o gestor estratégico do projeto. Transmissão do conhecimento inerente ao processo ao gestor estratégico, por meio do documento mapa de processo, incluindo as oportunidades de melhoria, caso tenham sido identificadas na etapa anterior.


						

							

							Processo aprovado sem melhorias a incorporar.


							Processo aprovado com melhorias a incorporar.


							Processo aprovado com proposta de integração ou encadeamento com outros processos.


						

					


					

							

							Criação de repositório de processos


						

							

							Todos os processos aprovados foram disponibilizados em dois tipos de repositório de acordo com o tipo de informação contida: restrita, com acesso apenas pela intranet; e pública, com acesso pela internet, disponibilizado na plataforma da Ensp.


						

							

							Conhecimento dos processos retido.


						

					


				

			


			Fonte: elaboração do autor com base nos dados de pesquisa de campo


			Portanto, o primeiro projeto de gestão de processos na área de Ensino visou identificar os processos de gestão acadêmica que envolviam o SECA e as secretarias de Pós-Graduação Stricto Sensu. Para tal, se procedeu a:


			a.mapear as ações realizadas pelos profissionais das áreas ligadas à área de Ensino da Ensp, explicitando e identificando interações e realizando integração entre processos; e 


			b.implantar os processos mapeados no quotidiano das áreas mencionadas com passagem desse conhecimento produzido e o respectivo treinamento pertinente à sua realidade. 


			O Quadro 4, a seguir, evidencia o processo de construção do conhecimento ao longo das etapas do primeiro projeto de GP da VDE.


			Quadro 4 – Construção do conhecimento no primeiro projeto de GP na VDE


			

				

					

					

				

				

					

							

							Etapa


						

							

							Construção do conhecimento


						

					


				

				

					

							

							Abertura do projeto


						

							

							Segundo Fuks et al. (2002), a reunião é uma importante ferramenta de comunicação, pois visa formar um entendimento comum ao compartilhar ideias, discutir, negociar e tomar decisões. O conhecimento explícito sistematizado em documentos e literatura organizada em uma mídia digital computadorizada, bem como o esclarecimento de dúvidas oriundas desse compartilhamento, configura a conversão de conhecimento explícito em tácito; neste caso, o gestor do projeto e sua equipe do SGQ compartilham e os integrantes da VDE internalizam o conhecimento visando aplicá-lo durante a realização do projeto. A formação da equipe do projeto que se reuniu periodicamente de acordo com o cronograma de trabalho permitiu a troca de experiências e diálogos, promovendo a troca de conhecimento tácito, portanto a socialização deste.


						

					


					

							

							Análise organizacional


						

							

							Nesta etapa, o preenchimento de um formulário com informações vindas de registros organizacionais portadores de conhecimento explícito e o esclarecimento de dúvidas acerca do que foi preenchido configura mais uma vez o conhecimento internalizado, porém agora é o gestor do projeto e os demais membros do SGQ que internalizam. Entretanto, tal conversão de conhecimento só foi possível porque o SGQ orientou como o formulário deveria ser preenchido, configurando assim, a conversão de conhecimento tático em tácito, portanto, a socialização desse conhecimento. 


						

					


					

							

							Análise ambiental 


						

							

							Nas visitas técnicas ocorreu a internalização, uma vez que, segundo Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001), ocorreu uma observação de uma prática explicitada por meio de documentos. Nas reuniões da equipe do projeto, o que inicialmente se pôde observar foi a internalização do conhecimento sobre cadeia de valor para em seguida ocorrer a socialização do conhecimento com a troca das experiências das práticas na UERJ, COPPE/UFRJ, Capes e Ensp (tácito para tácito) e externalização ou a conversão do conhecimento tácito em explícito, que produziu um modelo de referência para a cadeia de valor do ensino por meio de um diálogo e reflexão sobre os modelos de referência de cadeia de valor e a especificidade do ensino da Ensp. 


						

					


					

							

							Construção da cadeia de valor


						

							

							Inicialmente ocorreu a troca de conhecimento tático (socialização) entre os participantes na identificação dos processos, seu alinhamento estratégico e interrelações, para, em seguida, ocorrer a captura desse conhecimento tácito e transformação em explícito (externalização) por meio da diagramação da Cadeia de Valor do Ensino da Ensp.


						

					


					

							

							Mapeamento de processos


						

							

							Nesta etapa ocorre a socialização do conhecimento, pois inicialmente os participantes dialogam sobre os elementos constituintes do processo, tais como quem são os atores e como se dá o início do processo, qual a melhor representação dos fluxos do processo obedecendo a notação BPMN, para ao final converter todo o conhecimento tácito em explícito (externalizar o conhecimento) mediante a elaboração e finalização do mapa do processo. 


						

					


					

							

							Aprovação


						

							

							A externalização do conhecimento tácito continua a ser articulada para dar origem à versão final do mapa do processo, aprovado pela gestão estratégica do projeto. 


						

					


					

							

							Criação de repositório de processos


						

							

							O conhecimento explicitado pelos mapas de processo pôde ser compartilhado entre os trabalhadores da Ensp e de outras instituições, da Fiocruz ou externos a esta (combinação).


						

					


				

			


			Fonte: elaboração do autor com base nos dados de pesquisa de campo


			O conhecimento construído e retido permitiu a integração entre as estruturas e processos da gestão acadêmica dos cursos de lato sensu e qualificação profissional e stricto sensu a partir 2015. Os macroprocessos de acompanhamento e apoio acadêmico ao aluno, e processo seletivo, passaram a ficar sob a coordenação de um único gestor. A meta da VDE é consolidar a integração por meio da automação do macroprocesso mapeado. 


			Em 2017 tomou posse a nova vice-diretora de ensino, trazendo consigo uma nova equipe de assessores e coordenadores. A nova gestora se reuniu com a equipe integrante do primeiro projeto para obter maiores esclarecimentos acerca do resultado alcançado. 


			Segundo relatos dos entrevistados, as interpretações diferentes sobre o resultado do primeiro projeto tornaram as reuniões conturbadas. Conforme os relatos de onze dos dezoito entrevistados, um dos problemas foi que o diagrama da cadeia de valor não representava o macroprocesso de ensino da ENSP, apenas os processos de trabalho realizados pelo Serviço de Gestão Acadêmica, a saber, acompanhamento e apoio acadêmico ao aluno, e processo seletivo, como ilustra o trecho de entrevista do entrevistado 13:


			Eu que tinha já experiência anterior com secretarias acadêmicas, eu enxerguei ali que havia uma tentativa de descrever os processos do da secretaria acadêmica, mas mesmo assim incompleta. Quer dizer, a gente não poderia chamar aquilo de uma cadeia de processos VDE. Porque a VDE faz muito mais do que secretaria acadêmica (Linhas 33-37, entrevistado 13).


			Outro entrevistado apontou uma limitação da cadeia de valor construída no projeto que teve início em 2014:


			E quando eu me deparei com essa cadeia de valor, parecia que o ensino se resumia, o ensino se resumia a processo seletivo... a SECA. Eu f... aí, bom, falei: – Não, isso não é [risos]... isso não é uma cadeia de valor... Eu perguntei, eu perguntei: – O que é uma cadeia de valor? Não, são todos os processos que tão envolvidos... né? Então, eu falei: – Então, o ensino é muito mais do que SECA. O SECA é um componente do ensino. (Linhas 48-53, entrevistado 7).


			Outro problema identificado também na cadeia de valor construída no projeto de 2014 era que ela incluía macroprocessos de outras áreas da Ensp, como afirmou o entrevistado 2: “Os processos inicialmente mapeados, eles não eram processos do ensino, eles eram processos de áreas da Escola” (Linhas 134-135, entrevistado 2).


			Uma divergência sobre o resultado do projeto MPGA ficou explícita, segundo o entrevistado 3, que foi gestor dos projetos MPGA e CNCVE. Em sua entrevista, ele disse que a cadeia de valor apresentada devia ser baseada no aluno, e a nova gestão da VDE entendia que deveria ser baseada no ensino.


			Compreender o objetivo de construir uma cadeia de valor e mapear processos foi difícil, como admitiram quatro dos dezoito entrevistados. Ou seja, reconheceram não ter percebido qual seria a importância de se conhecer a cadeia de valor e os processos que dela derivam para o seu quotidiano e o das pessoas envolvidas.


			Resistência também foi revelada com relação aos termos técnicos utilizados na gestão por processos, estranhos à gestão do ensino. Por exemplo, o termo “dono do processo”, que na metodologia BPM denomina o responsável direto pelo processo, recebeu uma conotação diferente para os novos integrantes envolvidos no projeto, conforme expôs um dos entrevistados.


			Então a gente questiona muito essa ideia de dono, aqui é uma instituição pública, não somos donos, nós realizamos atividades e essas atividades que nós realizamos, elas não são realizadas por uma única pessoa, até a pessoa que é responsável por uma área, seja coordenação, ela não desenvolve as coisas sozinha [...] (Linhas 110-114, entrevistado 18).


			Esses relatos dos entrevistados da VDE e do SGQ sobre a cadeia de valor construída, o que representava suas limitações, a saber: jargão técnico da metodologia, a perspectiva (orientada ao aluno ou ao ensino) a ser usada para sua construção, evidenciavam aos membros da SGQ uma lacuna no conhecimento específico pelas pessoas que possuíam o conhecimento ligado ao ensino e que construíram a cadeia de valor acerca de conceitos ligados à gestão por processos. 


			Esse estranhamento percebido também contribuiu para os tensionamentos, conforme relatou um dos entrevistados:


			Na realidade, é... como toda metodologia que... traz dois conhecimentos, duas áreas de atuação, dois campos, eu achei meio confuso, no início. A gente não tava entendendo, né? Não sei, é porque esse... essa integração entre, uma, uma área que traz a expertise e a área que vai desenvolver, falar a mesma língua [...] (Linhas 148-152, entrevistado 5).


			Por outro lado, a equipe que participou do projeto iniciado em 2014 defendeu a manutenção do formato da cadeia de valor construída por esta equipe, alegando que seria refeito desnecessariamente um trabalho que tinha acabado de ser realizado no ano de 2016. O primeiro projeto de gestão por processos teve início em 2014 e término em 2016. 


			Um dos entrevistados apontou que ele e seus colegas ficaram desestimulados ao iniciar um novo projeto de construção de uma nova cadeia de valor, e outros dois entrevistados relataram que, devido a sua percepção de estarem fazendo um retrabalho, o início de um novo projeto teria baixa adesão dos participantes. Como ilustram os trechos de entrevistas.


			E quando a gente se sentou, pessoal da EAD, pessoal da Secretaria Acadêmica, que já tinha tido essa experiência, e aí eles começaram a mostrar para gente o que já tinha sido feito. Eles não queriam trabalhar de novo, fazer a mesma coisa (Linhas 118-120, entrevistado 11).


			Visando dirimir essas divergências, a saber: diversas interpretações dos resultados esperados, limitações da cadeia de valor em construção, e limitação na compreensão de termos técnicos utilizados na metodologia estranhos à gestão do ensino, a nova vice-diretora agendou alguns encontros em que seriam convidados, além da equipe do primeiro projeto, os coordenadores de diversas áreas do ensino da Ensp, além da vice-presidente de Educação, Informação e Comunicação da Fiocruz. O objetivo seria também implantar um segundo projeto para revisar a cadeia de valor vigente. 


			A presença de pessoas de referência na área de Ensino na Ensp, convidadas pela nova vice-diretora, nas reuniões de implantação do novo projeto, de acordo com seis entrevistados, agregou novos olhares e uma visão geral do ensino. Essas pessoas atuaram como facilitadoras pela sua expertise reconhecida na Ensp e na Fiocruz, na área de Ensino, ao passo que a equipe do SGQ, nas reuniões de implantação do novo projeto, atuou como facilitadora em questões relacionadas à metodologia e aos termos técnicos e conceitos da gestão por processos, conforme o relato de um dos entrevistados.


			E aí vale destacar toda a equipe da qualidade, né, que teve ali sempre presente ajudando, é [...] nos ensinamentos para que todos pudessem ter uma compreensão melhor do que era para ser feito (Linhas 68-70, entrevistado 4).


			A percepção de uma atitude de acolhimento da nova vice-diretora com relação aos profissionais da VDE nas primeiras reuniões que fez em sua gestão, nas palavras da gestora, surpreenderam os profissionais da VDE de forma positiva, conforme o relato a seguir.


			Aí eu fui fazendo reuniões e as pessoas [...] Outro dia até uma menina falou isso: que naquele momento ela ficou meio incrédula porque eu virei pra ela e perguntei assim: – Eu queria saber quem é você e o que você faz. Porque eu reuni, e aí eu reuni servidores e terceirizados, porque todos são trabalhadores. E aí ela disse que olhou pra chefia dela e falou: – Fala. Não eu não quero que você fale, eu quero que ela fale. [...] Depois ela me disse que ela se sentiu valorizada de alguém ter uma escuta (Linhas 120-126, entrevistado 7).


			Um dos entrevistados ratificou assim o tratamento da nova gestora: “Porque a Vice_de_Ensino através de nós, em várias reuniões... [...] Nós passamos pra ela. Muitas das coisas que ela vê e, e, e apoia e fala: Vai que eu, eu vou ajudar, eu tô junto. Então vocês façam a parte de vocês” (Linhas 165-168, entrevistado 8).


			1.5.1. O segundo projeto de gestão por processos


			Resolvidas as divergências, a Vice-Direção de Ensino e o Serviço de Gestão da Qualidade deram início a um novo projeto, em agosto de 2017, com uma equipe maior: 38 integrantes, sendo 34 da VDE e 4 do SGQ.


			O quadro a seguir apresenta a estrutura do novo projeto de GP da VDE, contendo a identificação da etapa, do(s) método(s) empregados(s) e do(s) resultado(s) alcançado(s).


			Quadro 5 – Estrutura do segundo projeto


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							Etapa


						

							

							Método(s) empregado(s)


						

							

							Resultado(s)


						

					


				

				

					

							

							Implantação do projeto


						

							

							Reuniões onde foi apresentada e discutida a Cadeia de Valor do Ensino por profissionais da VDE, do SGQ e especialistas nas áreas que compõem o ensino da Ensp e da Fiocruz. 


						

							

							Formação de consenso para a abertura de um novo projeto de revisão da Cadeia de Valor do Ensino.


						

					


					

							

							Abertura do projeto


						

							

							Reunião onde o gestor do projeto apresenta o conceito de GP e da metodologia de implementação. Esclarecimento de dúvidas sobre o conceito de GP e da metodologia.


						

							

							Termo de abertura do projeto aprovado.


							Definição do cronograma de trabalho.


						

					


					

							

							Construção da cadeia de valor


						

							

							Reuniões para eliminação e adição de macroprocessos. 


							Reuniões de identificação dos processos existentes, onde foram verificados: alinhamento com os objetivos estratégicos, agrupamento por afinidade de relacionamento (complementaridade e colaboração). 


						

							

							Nova Cadeia de Valor do Ensino definida.


							Formação de cinco grupos de trabalho do projeto de acordo com os processos da nova cadeia de valor (Planejamento, Processo Seletivo, Formação, Acompanhamento e Apoio Acadêmico ao Aluno, Avaliação).


						

					


					

							

							Mapeamento de processos


						

							

							Idem ao Quadro 3.


						

							

							Idem ao Quadro 3.


						

					


					

							

							Aprovação


						

							

							Idem ao Quadro 3.


						

							

							Idem ao Quadro 3.


						

					


				

			


			Fonte: elaboração do autor com base nos dados de pesquisa de campo


			Foram realizadas reuniões que resultaram na identificação coletiva dos macroprocessos que representam a realidade na gestão do ensino da Ensp, a saber: (i) planejamento; (ii) processo seletivo; (iii) formação; (iv) acompanhamento e apoio acadêmico ao aluno; e (v) avaliação, com a cadeia de valor, a partir de 2017, orientada ao ensino, não mais ao aluno, como a anterior, construída entre 2014 e 2016. A cadeia de valor, portanto, ficou mais enxuta quando comparada à cadeia de valor do projeto iniciado em 2014, que possuía dezenove macroprocessos.


			Os trinta e oito trabalhadores mencionados anteriormente nesta subseção compuseram cinco GTs: um GT para cada macroprocesso da cadeia de valor.


			O Quadro 6, a seguir, evidencia o processo de construção do conhecimento ao longo das etapas do segundo projeto de GP da VDE.


			Quadro 6 – Construção do conhecimento no primeiro projeto de GP na VDE


			

				

					

					

				

				

					

							

							Etapa


						

							

							Construção do conhecimento


						

					


					

							

							Implantação do projeto


						

							

							Nesta etapa, apenas houve a socialização do conhecimento, sobretudo das experiências adquiridas pela equipe do primeiro projeto e das experiências dos especialistas. Os diálogos formais estabelecidos produziram um conhecimento tácito, caracterizado pelo consenso de que a cadeia de valor vigente representa apenas uma parcela do ensino da Ensp. 


						

					


					

							

							Abertura do projeto


						

							

							Idem ao Quadro 4.


						

					


					

							

							Construção da cadeia de valor


						

							

							Apesar de algumas modificações, em essência, nesta etapa continuou ocorrendo a socialização seguida da externalização do conhecimento.


						

					


					

							

							Mapeamento de processos


						

							

							Idem ao Quadro 4.


						

					


					

							

							Aprovação


						

							

							Idem ao Quadro 4.


						

					


				

			


			Fonte: elaboração do autor com base nos dados de pesquisa de campo


			1.6. Considerações finais


			Pôde-se identificar, no presente trabalho, as etapas do processo de gestão de conhecimento. Embora os métodos de gestão do conhecimento empregados não tenham sido formalmente planejados, houve a identificação da necessidade de conversão do conhecimento tático em explícito e depois a conversão desse conhecimento explícito, ressignificado, em tácito para ser introduzido nas práticas diárias dos profissionais integrantes da VDE. Conforme relatado nas entrevistas, os profissionais que se envolveram nos dois projetos da VDE internalizaram o conhecimento adquirido e estão utilizando os fluxos mapeados para propor melhorias com mais clareza de detalhes. Essas modificações de comportamento foram relatadas sobretudo pelos que trabalham na Secretaria de Gestão Acadêmica, que passou pela integração de estruturas e processos após o início da implantação da gestão por processos.


			A presente pesquisa apresenta relevância para a gestão, pois evidencia a integração na prática da gestão por processos e gestão do conhecimento em uma relação de complementaridade entre esta e aquela. Dessa forma, os resultados alcançados na experiência descrita neste trabalho, em uma instituição de relevância nacional e internacional em saúde pública, representam um sinal aos gestores públicos, sobretudo que desejam iniciar a gestão por processos em suas instituições, sobre a necessidade de considerar a GC como estratégica para o sucesso de seus projetos de GP. Recomenda-se, para estudos futuros, que se investigue a correlação entre gestão do conhecimento (GC) e aprendizagem organizacional, seja na instituição estudada ou em outras instituições públicas ou privadas, considerando a estreita relação de ambas com a gestão por processos (GP).
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			ANEXOS


			QUESTIONÁRIO SOBRE HISTÓRICO PROFISSIONAL 


			(VICE-DIRETOR (A) OU COORDENADOR(A) DE ENSINO OU EQUIPE DO SGQ)


			PESQUISA: A metodologia de Gestão por Processos e sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca: uma pesquisa-ação visando aprendizagem e melhoria organizacional.


			Pesquisador Coordenador: Murilo Barbosa Salles (SGQ/Ensp)


			Equipe de Pesquisa: Carlos Augusto C. Lima Reis (SGQ/Ensp); Rodrigo Nascimento Silva (SGQ/Ensp); Michelle de Andrade S. D. Salles (SGP/COC)


			Nome: 


			1.Qual a sua formação profissional e acadêmica? 


			2.Qual o seu tempo de serviço na Ensp?


			3.Você atua no ensino há quanto tempo?


			4.Qual foi e onde foi sua experiência profissional anterior à Ensp?


			QUESTIONÁRIO SOBRE HISTÓRICO PROFISSIONAL 


			(MEMBRO DE GT)


			PESQUISA: A metodologia de Gestão por Processos e sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca: uma pesquisa-ação visando aprendizagem e melhoria organizacional.


			Pesquisador Coordenador: Murilo Barbosa Salles (SGQ/Ensp)


			Equipe de Pesquisa: Carlos Augusto C. Lima Reis (SGQ/Ensp); Rodrigo Nascimento Silva (SGQ/Ensp); Michelle de Andrade S. D. Salles (SGP/COC)


			Nome: 


			1.Qual a sua formação profissional e acadêmica? 


			2.Qual o seu tempo de serviço na Ensp?


			3.Qual foi e onde foi sua experiência profissional anterior à Ensp?


			ENTREVISTA INDIVIDUAL (VICE-DIRETOR(A) DE ENSINO)


			PESQUISA: A metodologia de Gestão por Processos e sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca: uma pesquisa-ação visando aprendizagem e melhoria organizacional.


			Pesquisador Coordenador: Murilo Barbosa Salles (SGQ/Ensp)


			Equipe de Pesquisa: Carlos Augusto C. Lima Reis (SGQ/Ensp); Rodrigo Nascimento Silva (SGQ/Ensp); Michelle de Andrade S. D. Salles (SGP/COC)


			Nome: 


			Organizacional


			1.Houve alguma modificação na estrutura da VDE nos últimos anos? Quais foram as principais modificações?


			2.Em sua opinião, qual a relevância estratégica da aplicação dessa metodologia de gestão por processos para a VDE? Há alguma contribuição para o alcance de algum objetivo estratégico específico?


			3.Como se deu o início da implantação do presente projeto? Como foram as reuniões de implantação? O que foi discutido e o que ficou resolvido?


			Gerencial


			4.Qual(is) era(m) a(s) sua(s) expectativa(s) inicial(is) com respeito a essa metodologia? Ela(s) está(ão) sendo correspondida(s)? Em que medida?


			5.Houve alguma barreira na implantação da metodologia? Se houve, qual(is) foi(ram) a(s) ação(ões) realizada(s) para superar essas barreiras?


			6.Ao seu ver, a metodologia tem levado algum aprendizado que se reflita nas práticas da VDE?


			7.Você identifica alguma necessidade de melhoria na metodologia?


			ENTREVISTA INDIVIDUAL (EQUIPE DO SGQ)


			PESQUISA: A metodologia de Gestão por Processos e sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca: uma pesquisa-ação visando aprendizagem e melhoria organizacional.


			Pesquisador Coordenador: Murilo Barbosa Salles (SGQ/Ensp)


			Equipe de Pesquisa: Carlos Augusto C. Lima Reis (SGQ/Ensp); Rodrigo Nascimento Silva (SGQ/Ensp); Michelle de Andrade S. D. Salles (SGP/COC)


			Nome: 


			Organizacional


			1.Você já se envolveu em experiências semelhantes ao presente projeto de implantação de uma metodologia de gestão por processos?


			2.Nessa ocasião, ao seu ver, a experiência teve êxito ou fracassou? Por quê?


			3.Como se deu o início da implantação do presente projeto? Como foram as reuniões de implantação? O que foi discutido e o que ficou resolvido?


			Gerencial


			4.Houve alguma barreira na implantação da metodologia? Se houve, qual(is) foi(ram) a(s) ação(ões) realizada(s) para superar essas barreiras?


			5.Você identifica alguma necessidade de melhoria na metodologia?


			ENTREVISTA INDIVIDUAL (MEMBRO DE GT)


			PESQUISA: A metodologia de Gestão por Processos e sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca: uma pesquisa-ação visando aprendizagem e melhoria organizacional.


			Pesquisador Coordenador: Murilo Barbosa Salles (SGQ/Ensp)


			Equipe de Pesquisa: Carlos Augusto C. Lima Reis (SGQ/Ensp); Rodrigo Nascimento Silva (SGQ/Ensp); Michelle de Andrade S. D. Salles (SGP/COC)


			Nome: 


			1.Quem são os profissionais do GT que você coordena que estão envolvidos no projeto de implantação da metodologia de gestão por processos (formação profissional e tempo de Ensp)?


			2.Você já se envolveu em experiências semelhantes ao presente projeto de implantação de uma metodologia de gestão por processos?


			3.Nessa ocasião, ao seu ver, a experiência teve êxito ou fracassou? Por quê?


			4.Como se deu o início da implantação do presente projeto? Como foram as reuniões de implantação? O que foi discutido e o que ficou resolvido?


			5.Houve alguma barreira na implantação da metodologia? Se houve, qual(is) foi(ram) a(s) ação(ões) realizada(s) para superar essas barreiras?


			6.Qual(is) era(m) a(s) sua(s) expectativa(s) inicial(is) com respeito a essa metodologia? Ela(s) está(ão) sendo correspondida(s)? Em que medida?


			7.Ao seu ver, a metodologia tem levado algum aprendizado que se reflita nas práticas da VDE?


			8.Como você está aplicando o que aprendeu da metodologia em suas práticas diárias?


			9.Você identifica alguma necessidade de melhoria na metodologia?


			ENTREVISTA INDIVIDUAL (MEMBRO DE GT)


			PESQUISA: A metodologia de Gestão por Processos e sua aplicação na Vice-Direção de Ensino da Escola Nacional de Saúde Pública Sergio Arouca: uma pesquisa-ação visando aprendizagem e melhoria organizacional.


			Pesquisador Coordenador: Murilo Barbosa Salles (SGQ/Ensp)


			Equipe de Pesquisa: Carlos Augusto C. Lima Reis (SGQ/Ensp); Rodrigo Nascimento Silva (SGQ/Ensp); Michelle de Andrade S. D. Salles (SGP/COC)


			Nomes: 


			1.Façam uma análise sobre a aplicação da metodologia gestão por processos na realidade de vocês.


			2.O que é melhor: mapear o processo somente com o gestor operacional (dono do processo) ou na forma de um grupo de trabalho (grupo focal)? Por quê?
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