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RESUMO:

O objetivo central do estudo € detectar a influéncia que os mecanismos de aprendizagem
exercem sobre a acumulacdo da capacidade tecnoldgica no periodo de 2008 a 2015, no Fundo
Unico de Previdéncia Social do Rio de Janeiro (Rioprevidéncia).

Para a execugdo do estudo, foram utilizados modelos construidos por Figueiredo (2015)
capazes de identificar o processo de acumulacdo de capacidade tecnolégica com base em

mecanismos de conhecimento (aprendizagem) em instituicdes privadas.

A proposta de adaptar os mecanismos a realidade do Rioprevidéncia e de apresentar a
influéncia que esses mecanismos de conhecimento exercem sobre as capacidades tecnoldgicas foi
possivel apds o exame dos tipos e caracteristicas desses mecanismos € da evolucdo encontrada nos
niveis de capacidade tecnoldgica apresentados ao longo do periodo temporal proposto. Essa anédlise
foi feita com base em evidencias coletadas em pesquisa documental, observacdo direta e entrevista
semiestruturada.

Assim, consegue-se ao final do estudo identificar, de forma similar ao que acontece em
instituicdes da iniciativa privada as mudangas que os mecanismos de conhecimento geram na
acumulacdo da capacidade tecnolégica do Rioprevidéncia. Espera-se com esse estudo empirico
colocar o tema em ascensdo dentro do Governo do Estado do Rio de Janeiro, mostrando a
importancia do acompanhamento dessas varidveis e, em um futuro préximo, fazer com que a gestao

das mesmas seja utilizada com a devida importancia no setor publico.

Palavra chave: mecanismos de aprendizagem e capacidade tecnoldgica.



ABSTRACT:

The main reason for this study is to observe the influence that the learning process have on
the accumulation of technological capabilities between the period of 2008 to 2015 regarding the Rio

de Janeiro single Social Security Fund (Rioprevidencia).

For the study execution were seized two models built from Figueiredo (2015) capable of
identify the process of the accumulation of technological capabilities based on learning process on
private institutions.

The adaptation proposal of those mechanisms into the reality of this fund and to present the
influence that they have on technological capabilities was possible after the exams of those
mechanisms types and characteristics and the evolution found on the technological capabilities
levels showed along the proposed time period.

Those analyses were made based on evidences collected from documentary researches,
direct observation and semi structured interviews. Like this we can manage to identify in the end of
the study, as similar as what happens at private institutions changes that those knowledge
mechanisms retention generates on the Rioprevidencia accumulation of technological capabilities.

It is expected along this empirical study to introduce this theme on the rise inside the Rio de
Janeiro Government, showing the importance regarding the follow up of those variables in a near

future, making its management to be used with due importance at the public sector.

Keywords: learning process and technological capabilities
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1. INTRODUCAO:

“E imperativo fazer uma reflexdo a um tempo realista
e criativa sobre os riscos e as oportunidades do processo de
globalizacdo, pois somente assim serd possivel transformar o
Estado de tal maneira que ele se adapte as novas demandas do
mundo contemporaneo [...]. Trata-se de exercicio do qual
nenhum governo deve — e nem pode — furtar-se, sob pena de
comprometer as perspectivas nacionais dedesenvolvimento.”

Fernando Henrique Cardoso

A busca pela efici€ncia e bem estar dos cidadaos por parte da administracao Publica (AP) ao
longo do tempo vem trazendo, a cada dia, mais e mais desafios para os gestores publicos e para a
sociedade. A evolucdo administrativa, pesquisada desde o século XVIII até os dias atuais, identifica
trés modelos que foram modificados ao longo do tempo devido as circunstancias sociais e
econOmicas existentes, sao eles o Patrimonialismo, a Burocracia e a Administracdo Gerencial,
respectivamente. Os trés modelos convivem na atual Administracdo Publica, porém esse ciclo
move-se em direcdo ao fortalecimento da Administra¢do Publica Gerencial, sendo, até o momento,
o melhor modelo para atender a complexidade das demandas sociais, visto que as fontes de recursos

direcionadas para supri-las € escassa.

Andando nessa mesma dire¢do, porém em momento anterior, em 1911, estudos sobre
inovacdo comegaram a tomar forma. O economista Joseph Schumpeter relacionou desenvolvimento
econdmico ao progresso técnico, utilizando a figura do empreendedor, que seria a peca fundamental
para a geragdo de mudancas. Este economista defendia que o desenvolvimento econdmico de uma
nacdo ocorria quando o equilibrio estaciondrio, causado pela manutencdo e combinacdo das
determinantes imediatas de producdo, era impactado pelo empreendedor, pelo capitalista e pela
inovacdo. Isso ocorria quando o empreendedor ao perceber uma lacuna no mercado recorria ao
capitalista para financiar suas ideias inovadoras. Essas ideias inovadoras, que poderiam ser
produtos, servi¢os, maquinas ou processos, criavam novos mercados e, ao descontinuar mercados
existentes, colocava a economia em um novo patamar de equilibrio, acima do anterior, gerando

maior desenvolvimento.

Além de Schumpeter, outros pesquisadores da teoria evolucionaria também divergiam da
forma simplificada que a teoria cldssica ou neocléssica tratava a atividade tecnoldgica, defendendo
que todas as tecnologias sdo de conhecimento de todos e sdo disponiveis de forma livre.
Corroborando com isso, Nelson e Winter (1992) divergem dessa posi¢do tradicional ou cléssica e

afirmam que a tecnologia € endégena, resultado de um processo acumulativo de aprendizagem e a



classificam-na como tacita e idiossincratica, ndo sendo facilmente codificada em férmulas ou
manuais, tampouco podendo ser ensinada, copiada e transferida. Diante dessas caracteristicas
defendidas pelos evoluciondrios, uma mesma tecnologia pode ser empregada de forma diferente por
diferentes organizacdes com niveis de sofisticacdo e desigualdade variados, no que diz respeito a
eficiéncia técnica. Segundo Nelson e Winter (1992) a inovagdo € vista como um processo que se
desenvolve ao longo de um periodo longitudinal, relacionado de forma bem préxima com as
competéncias, capacidades e habilidades das organizacdes e as escolhas tecnoldgicas feitas no
passado, influenciam diretamente o comportamento, os conhecimentos e a habilidades acumulados,
nessa trajetoria. Com isso a relacdo entre o conhecimento e o desenvolvimento passou a ser

analisada com mais atengao.

Outros campos de pesquisa, como a administracio, passaram a estudar o tema com mais
atencdo e conceitos como tecnologia, inovacao, capacidade tecnoldgica, gestdo do conhecimento
tornaram-se temas constantes para o alcance do desenvolvimento. Com base nisso, diversos
pesquisadores como Paulo Figueiredo, Keith Pavitt, Linsu Kim, Martin Bell, entre outros, com foco
em organizagdes do setor privado, vém buscando entender como o processo de inovagdo ocorre
dentro das organizacdes. No setor publico o tema ndo se encontra bastante difundido como na
inciativa privada, porém grandes esfor¢cos vém sendo feitos para aproximar a lacuna existente.

Devido a escassez de estudos sobre capacidade tecnoldgica no setor publico, procura-se
nesse estudo de caso descritivo responder a seguinte questdo: Como os mecanismos de
aprendizagem influenciaram a acumulagdo das capacidades tecnologicas? Pois com base nessas
informacdes conseguiremos identificar a relacdo existe entre esses mecanismos € a evolucdo

tecnoldgica da autarquia.

Esse estudo busca identificar os mecanismos de aprendizagem e sua influéncia na trajetoria
da acumulacdo das capacidades tecnoldgicas no Rioprevidéncia e a resposta serd apresentada com
base no modelo utilizado por Paulo N. Figueiredo e adaptado pelo autor, que identifica
cronologicamente o comportamento da capacidade tecnoldgica ao longo do tempo. Essa adaptacdo
serd moldada a realidade de uma autarquia prestadora de servicos publicos, especificamente para a
realidade do Rioprevidéncia. A utilizacdo dessa metodologia abrird caminho para a andlise do
comportamento dessas varidveis em instituicdes similares no futuro, trazendo um maior
entendimento relativo ao comportamento dos mecanismos de aprendizagem e da acumulacio das
capacidades tecnoldgicas, para que no futuro o gerenciamento dessas varidveis possa trazer maior

eficiéncia ao setor e uma maior entrega do valor publico aos seus cidaddos, elevando o nivel de
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produtividade e desenvolvimento econdmico e social, ajudando a administragdo gerencial publica

no alcance da eficiéncia na entrega do valor publico aos seus cidadaos.

1.1 Objetivos da pesquisa

1.1.1 Objetivo principal

Identificar os mecanismos de aprendizagem e sua influéncia na trajetéria da acumulagdo das

capacidades tecnoldgicas no Rioprevidéncia entre o periodo de 2008 e 2015.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as capacidades tecnoldgicas de producao e inovagao adquiridas ao longo do
periodo;
b) Identificar as caracteristicas dos mecanismos de aprendizagem no periodo estudado;

c) Identificar a trajetéria existente das capacidades tecnoldgicas no periodo.

1.2 Delimitacoes do estudo

Esse topico busca delimitar as fronteiras e as varidveis que englobam o objeto deste estudo.
O trabalho serd direcionado somente ao Rioprevidéncia, ndo contemplando andlise em nenhuma
outra estrutura estadual, ou de qualquer ente existente similar ou ndo. Outro delimitador importante
€ o periodo temporal da andlise, pois abrangerd somente informacdes e observagdes que ocorreram
no periodo de 2008 a 2015, ou seja, dentro desses oito anos. Qualquer informagdo que ndo esteja
inserida nesse periodo ndo serd contemplada e as varidveis estudadas se restringem aos tipos e
caracteristicas de mecanismos de conhecimento e as capacidades tecnoldgicas operacionais e de

inovacdo, ndo contemplando qualquer outra varidvel em questao.

Essa dissertacdo ndo tem a pretensdao de apontar a melhor combinacdo dos tipos e nem das
caracteristicas dos mecanismos citados que funcionem de forma ideal para uma geragdo rdpida e
crescente na evolugdo das capacidades tecnoldgicas, tampouco definir um modelo ideal a ser
utilizado por outras instituicdes. Além das limitacdes acima, fatores econdmicos e politicos que

impactem direta ou indiretamente a autarquia também ndo serdo contemplados nesta andlise.
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1.3 Relevancias do Estudo

Os registros mostram que a mensuragdo das atividades tecnoldgicas teve inicio, de forma
embriondria, na década de 30. Porém, foi em 1951 que a Fundacdo de Ciéncias Nacionais (NFS),
nos Estados Unidos, publicou o seu primeiro relatério sobre atividade de ciéncia e tecnologia em
1951. Desde entdo a contribuicdo cientifica no campo da inovacdo vem se espalhando por todo o

mundo.

Além da NFS, paises europeus também comecgaram a fazer pesquisas sobre o tema e por
volta da década de 60, por meio da Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), organizaram a primeira conferéncia sobre o tema ciéncia e tecnologia e divulgaram o
Manual Frescati, propondo préticas e metodologias padronizadas para o levantamento de pesquisa e

desenvolvimento.

Desde entao as contribui¢des cientificas no campo da inovacdo vem sendo enriquecidas com
diversos estudos e manuais, citamos como exemplo o Manual de Oslo, feito pela OCDE, com sua
primeira versdo feita em 1996 com o auxilio da Eurostat (Estatistical Office of the European
Communities), concentrando as informagdes padronizadas sobre as atividades inovadoras nas
empresas. Hoje em dia, a OCDE possui diversos manuais, conhecidos como Familia Frescati, cada
um abordando determinado eixo disciplinar voltado para a inovagao.

Devemos deixar explicito que as contribui¢des acima mencionadas foram direcionadas para
institui¢des privadas, trazendo significativos avangos sobre o tema para as mesmas.

No campo da administracdo publica, a literatura sobre o tema é mais recente, hd ainda uma
distancia entre os trabalhos empiricos feitos no setor privado e o setor publico, gerando uma
diferenca entre o conhecimento dos setores, que possuem peculiaridades distintas, porém os estudos
direcionados para as institui¢des privadas vém ajudado bastante a administracio publica, tornando a
literatura entre os setores mais harmoniosa.

Seguindo essa linha, o MEPIN (Measuring Public Innovation in the Nordic Countries)
conduzido por Bloch e Bugge, utiliza como base para o seu trabalho aplicado na Finlandia,
Dinamarca, Suécia, Noruega e Islandia, os tipos de inovacao adotados pelo Manual de Oslo.

O estudo de caso em questdo busca iniciar o tema inovacdo no setor publico estadual,
colocando em seu foco a inovagdo como a for¢a motriz capaz de elevar o nivel de produtividade e
eficiéncia para esta autarquia e um maior bem estar para os usudrios dos servigcos prestados por ela,
visto que ndo hd estudos similares em autarquias publicas prestadoras de servicos especificos

relacionados a previdéncia social, no ambito dos estados brasileiros.
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Além do exposto acima, a contribui¢do cientifica proposta, elevard o conhecimento sobre o
tema para as instituicdes publicas, aproximando a distancia entre os estudos empiricos direcionados

aos dois segmentos, tanto o publico quanto o privado.

1.4 Estruturas do estudo

O estudo esta estruturado da seguinte forma:

Primeiro capitulo: introdu¢do, subdividida em quatro partes. Informa o leitor sobre os
assuntos que serdo abordados no trabalho de forma sucinta, porém objetiva, deixando clara a
questdo que se busca responder ao final do trabalho. Na segunda parte, aponta o objetivo principal e
os objetivos especificos do trabalho. Em seguida expde as delimitacdes, deixando claro aos
interessados as fronteiras limitrofes da andlise em pauta. A quarta parte da introdug@o explica com
base histérica a evolugdo do tema inovagao tecnolégica no mundo e fala da importancia do mesmo
para a administracdo publica e privada, enfatizando aquela em detrimento desta. Por fim e nao
menos importante, a quinta parte mostra a unidade de andlise a ser estudada, suas caracteristicas e

complexidades, apresentando por fim o seu organograma.

Segundo capitulo: referencial teérico. Apresenta os mecanismos de aprendizagem mostrando
os tipos que serdo identificados e as caracteristicas apresentadas, fazendo da mesma forma com as
capacidades tecnoldgicas, separando-as em operacional e de inovagdo com seus respectivos niveis.
Em cada uma das varidveis modelos sao apresentados para o melhor entendimento e consolidagao

do conhecimento por parte do leitor.

Terceiro capitulo: metodologia. Constréi, com base no referencial tedérico definido no
segundo capitulo, os modelos que serdo utilizados para identificar as varidveis em estudo no
Rioprevidéncia.

Quarto capitulo: Resultados Alcancados. Identificard em dois periodos distintos a evolucdo
dos mecanismos de conhecimento, em relacdo aos seus tipos e caracteristicas, e das capacidades
tecnologicas, nos seus niveis. Essa andlise serd feita analiticamente, demonstrando
minunciosamente esses tipos e caracteristicas de mecanismos e niveis de capacidades, para depois
de forma sintética, com auxilio de tabelas, mostrar as variedades e intensidades dos mecanismos € a
trajetdria das capacidades tecnoldgicas, abarcando todo o periodo.

Quinto Capitulo: conclusdes. Finalizard o estudo com um parecer baseado nos resultados
analitico e sintético e sinalizard possiveis temas a serem estudados por outros pesquisadores no

futuro.
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Referencia bibliografica — demonstra as fontes bibliograficas pesquisadas para a confeccao

do trabalho.

1.5 Unidades de analise

O Rioprevidéncia, criado em 1999, pela lei estadual n°® 3189/1999, com o objetivo de gerir
os recursos financeiros para custeio dos beneficios previdencidrios, inicia sua atuagdo em conjunto
com o Instituto de Previdéncia do Estado do Rio de Janeiro (IPERJ). Em outubro de 2007, com a
extin¢do do IPERJ, O Rioprevidéncia, autarquia dotada de personalidade juridica de direito publico
com patrimOnio e receitas proprios e gestdo administrativa, técnica, patrimonial e financeira
descentralizadas, assume também a responsabilidade pela habilitacdo, administragdo e pagamento
de beneficios previdencidrios vigentes, seguindo a nova diretriz constitucional com base na EC n°
41/2003. Como resultado, unifica o regime juridico proprio e tunico da previdéncia social dos

membros de todos os poderes do Estado do Rio de Janeiro.

Esta autarquia atua prestando servi¢o aos pensionistas e aos aposentados. Possui em seu
portfélio de receitas: contribuicdo patronal, contribuicdo do servidor, royalties de petréleo,
participacdes especiais, investimentos, compensacoes previdencidrias com o Instituto Nacional de
Seguro Social e uma carteira de imdveis para venda. Como despesa, o Fundo possui a folha de
pagamento de servidores aposentados, pensionistas e dos servidores ativos que trabalham na
instituicao.

Com a assuncdo da responsabilidade da habilitacdo, administracdo e pagamento dos
beneficios previdencidrios, a complexidade na administragao do fundo tornou-se muito maior, visto
que ao se extinguir o antigo IPERJ, o Rioprevidéncia passou a atuar diretamente com os
pensionistas e, com isso, diversas rotinas e setores foram transferidos para esta autarquia,
juntamente com uma gama diferenciada de servidores do antigo instituto (IPERJ). A cultura até
entdo do antigo IPERJ passou desde entdo por uma transformagdo que serd mostrada ao longo desse
trabalho, expondo o que vém sendo feito desde entdo para melhorar a atuagao do Estado do Rio de
Janeiro, por meio do Rioprevidéncia, na prestacdo dos servigos aos mais de 250.000 aposentados e
pensionistas de todo o estado, de todos os poderes, envolvendo atendimento, gestdo financeira,
administracdo, comunicag¢do, servicos de educagio financeira, bem como outros servicos complexos
necessarios a manutencao da perenidade, transparéncia e profissionalismo que um fundo que possui
uma obrigacdo de aproximadamente 1,2 bilhdes de reais mensais destinados ao pagamento de

beneficios previdencidrios deve buscar.
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Para fazer jus a tamanho desafio, o Rioprevidéncia passa a ter a necessidade de se relacionar
com diversos atores no cendrio nacional e internacional. A rede de relacionamento envolve os
poderes, Executivo, Legislativo e Judiciario do estado, da Unido e dos Municipios, suas estruturas
descentralizadas, institui¢cdes financeiras nacionais e internacionais, servidores ativos € inativos,
instituicdes de ensino, prestadores de servico contratados entre outros, mostrando com isso a
complexidade do relacionamento entre os atores.

Deste modo, o Rioprevidéncia inicia sua trajetéria de estruturacdo organizacional para
atender os desafios crescentes advindos das demandas previdencidrias, readequando seu quadro de

servidores, redefinindo processos e mudando sua estrutura de atendimento.

A figura 1 define a estrutura organizacional da autarquia.

Figura 1: Organograma do Rioprevidéncia.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Mecanismos de aprendizagem.

O processo de aprendizagem € o alicerce da constru¢do das capacidades tecnoldgicas. A
constru¢do ocorre por vdrios fluxos internos e externos de aprendizagem que permitem
organizagdes e paises elevar seu nivel de capacidade tecnoldgica (FIGUEIREDO, 2015). Com base
nisso, sao vistos também como um processo que visa a criacdo, armazenamento, disseminacdo e
utiliza¢do do conhecimento, integrando pessoas, processos e tecnologia, alinhados com os objetivos
da organizacdo.

O aprendizado tecnoldgico e organizacional € resultado das relacdes internas e externas das
organizacdes, mostrando a importancia da aprendizagem para as organizagdes em um ambiente
voltado a inovagdo e competi¢cdo (EDQUIST, 2001).

Para que os mecanismos de aprendizagem sejam disseminados dentro das organizacdes, faz-
se necessdrio que as mesmas gerenciem de forma efetiva e sincronizada essa absor¢do, conversio e
a retencdo. Desta forma, devem apresentar caracteristicas de variedade, intensidade, funcionamento
e interacdo dos mecanismos de aprendizagem (FIGUEIREDO, 2015).

A gestdo dessas caracteristicas € a chave fundamental para a evolugdo das capacidades
tecnologicas.

A variedade quantifica os tipos de mecanismos de aprendizagem que estdo sendo utilizados
pela instituicdo ao longo do tempo para que os individuos alcancem um nivel de conhecimento

adequado, capaz de permear em todo o tecido organizacional.

A intensidade busca identificar a frequéncia que esses mecanismos sao criados, atualizados e
utilizados dentro da institui¢do ao longo do tempo, pois garante, quando constante, um fluxo de
conhecimento que permite a conversao da aprendizagem individual em organizacional.

O funcionamento refere-se a forma que os mecanismos sdo gerenciados e organizados
dentro da instituicdo. E o fundamento da operacionalizacio dessas caracteristicas, pois define quais
mecanismos devem ser mais intensos que outros, se € necessario interagir um mecanismo com outro

ou se a variedade esta adequada ou nao. Tudo depende do diagndstico que € feito na organizacao.

z

A interacdo é o modo como os diferentes processos de aprendizagem se influenciam
mutuamente. Como exemplo, podemos citar um processo de treinamento externo, que pode
influenciar a socializacio de um conhecimento por meio de treinamentos internos para outros

individuos e setores dentro da organizacao.
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O conhecimento pode ser ticito ou explicito (codificado) e a gestdo dele depende de como

as quatro caracteristicas acima sao gerenciadas de forma estratégica dentro daorganizagao.

O conhecimento ticito € o conhecimento que estd inserido nos individuos, fruto do seu
aprendizado, vivéncia, experiéncias e envolve os valores e as crencas pessoais. E de dificil
codificacdo e aprendizado por outros individuos. J4 o conhecimento codificado € encontrado em
manuais, livros e registros. A conversdo do conhecimento ticito em explicito, e vice versa, exige
um esforco significativo por parte das organizacdes, podendo demorar anos para que ocorra,

dependendo da gestdao desenvolvida no processo de aprendizado.

Existem quatro formas de se fazer a conversao do conhecimento ticito para o explicito e
deste para aquele. A primeira delas € a socializacdo que possui como objetivo criar e compartilhar
conhecimento ticito através da interac@o entre pessoas. Essa conversdo do conhecimento ticito para
o tacito ocorre de individuos para individuos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), ocorrendo também
em reunides informais (ISHIKURA, 2008) e através de observagdo, imitacdo e da prética
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). A segunda forma € a externalizacdo, a conversdo do
conhecimento € feita do ticito para o explicito. Nesse modo de conversdo o conhecimento €
disseminado do individuo para o grupo e segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p.62), “o
conhecimento ticito torna-se explicito tomando a forma de metédforas, analogias, conceitos,
hipéteses ou modelos”. A combinacdo, terceira forma, tem o objetivo de sistematizar o
conhecimento explicito, é a conversdo do conhecimento explicito para explicito. Nesse caso o
conhecimento passa do grupo para a organizacdo, (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). E segundo
Nonaka e Takeuchi (2008, p.65), “este modo de conversdo de conhecimento envolve a combinagdo
de diferentes corpos de conhecimento explicito”. Por fim, e ndo menos importante, a internalizagdao

converte o conhecimento explicito em t4cito, fazendo o conhecimento passar da organizagdo para o

individuo, e segundo Ishikura (2008), esse modo estd relacionado ao como aprender fazendo.

Para que uma organizagdo consiga assimilar, converter, reter e disseminar os conhecimentos
externos faz-se necessario utilizar de forma eficiente essas quatro formas de conversao do
conhecimento. As organizagdes advindas de economia tardia devem, para elevar suas capacidades
tecnoldgicas, adquirir conhecimento externo de organizacdes que se situam na fronteira tecnoldgica,
assim precisam que os mecanismos de absorc¢do internos estejam alinhados com os de aquisicdo
externos. Como a aprendizagem ¢ um fenomeno social e a aprendizagem pelos individuos depende
do que é conhecido pelos demais membros da organizacdo, (SIMON, 1956), os esforcos para
gerenciar os mecanismos de aquisicdo de conhecimento devem ser feitos simultaneamente aos

esfor¢os para a gestdo da conversdao do conhecimento ticito dos individuos em capacidade da
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organizacdo. Seguindo o mesmo pensamento, Nonaka e Takeuschi (2008) dizem que a interagdo e o
compartilhamento das experiéncias entre os individuos viabilizam a aprendizagem organizacional,
sinalizando que tal aprendizado ndao é gerado de forma automadtica. Porém, por iniciativa dos
individuos e grupos que interagem em seu ambiente de trabalho, podendo ser considerado como
uma socializacdo do conhecimento individual dentro da organizagcdo. Assim, para que uma politica
de retencdo do aprendizado seja bem sucedida, faz-se necessdrio atrelar a aquisicdo do
conhecimento dos individuos uma absor¢cdo interna de forma estratégica. Logo, saber qual
conhecimento buscar, onde ele terd valia e de que forma isso serd feito com maior efetividade na
organizacdo fard a diferenca no tempo decorrido dessa absorcdo, capaz de elevar a capacidade
tecnoldgica em um espago de tempo menor. Outro ponto importante na capacidade tecnoldgica é
saber utilizar as caracteristicas de variedade, intensidade, funcionamento e interagdo, pois a
utilizacdo de uma ou outra caracteristica isolada ou uma combinacao padrdo das caracteristicas por
um longo periodo de tempo ndo geram automaticamente um aumento da capacidade tecnoldgica. A
percepgao vista por Tecla e Figueiredo (2006) em trabalhos empiricos mostra que a articulacdo das
quatro varidveis e sua mudanca sistemdtica € necessdria para atender o estdgio das capacidades
tecnoldgicas que a organizagdo se encontra, sendo fundamental para sua evolucdo. Por conseguinte,
verifica-se que a descontinuidade qualitativa e a alteracdo das caracteristicas do sistema
aprendizagem ¢ fundamental para a evolucdo das organizacdes. Conforme cita Kim (1995);
Hobday (1995); Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001), as empresas acumulam capacidade

tecnoldgica com base no sucesso dos mecanismos de aprendizagem adquiridos.

Figura 2: Trajetdria dos mecanismos de conhecimento

Mecanismos internos e Conversao e Acumulagdo de
externos de aquisicdo - retencdo do capacidade
de conhecimento conhecimento tecnoldgica

2.2 Capacidades Tecnolégicas:

Devemos antes de dar sequéncia ao tema, explicar ao leitor o real significado de tecnologia

de forma mais palatdvel, pois tecnologia € um tipo especifico de conhecimento.

Keith Pavitt diz que a tecnologia deve ser compreendida como um quantum de

conhecimento retido por pessoas e organizagdes. Esse quantum € tido como o aprendizado

adquirido ao longo do tempo nas dreas de producdo, aprimoramento de processo, projeto,
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desenvolvimento de produtos e sendo consequentemente tacito, na maioria das vezes, nao esta

codificado em manuais.

Com base no exposto, tecnologia ndo é informac¢do, pois a informac¢ao nada mais é do que
uma mensagem, ou soma de mensagens podendo ter ou nao relagdo entre elas. Pode-se dizer que as
informacdes sdo as pecas de um quebra cabeca soltas e o conhecimento € o percurso tracado desde
o inicio da montagem do quebra cabeca até o seu término. A informacdo € disponibilizada e
comercializada mundo a fora com facilidade, enquanto o conhecimento muitas das vezes ndo o &,

pois resulta de um processo de aprendizado.

A tecnologia também ndo é produto, maquina ou equipamento, ela estd dentro desses
objetos. Ndo obstante, uma mesma tecnologia pode estar presente em diversos produtos e, da
mesma forma, diversas tecnologias podem estar presentes em um unico produto. Veja o caso dos
“smartphones”, por exemplo, estes possuem de 8 a 10 tecnologias diferentes, desde aparelho de
telefonia, passando por camera até conexdo com internet. Quantas empresas compram maquinas e
equipamentos para suas industrias e ndo conseguem utilizé-las pelo simples fato de ndo dominarem
a tecnologia operacional delas?

Logo, a percep¢ao do termo tecnologia deve ser compreendida em sua totalidade para que
possamos trabalhd-la de forma correta, evitando um tratamento equivocado que poderd trazer

prejuizos ou decepcao, devido a uma ma defini¢dao do termo.

Abaixo, citaremos de forma cronoldgica a definicdo do termo capacidade tecnoldgica por
pesquisadores do tema.

Para Katz (1976), capacidade tecnoldgica € o esforco criativo sistemético para obter novos
conhecimentos em nivel da producao.

Segundo Bell, (1982), capacidade tecnoldgica inclui o talento e o conhecimento adquirido
pelos trabalhadores e pelos sistemas organizacionais como um todo, com o propdsito de gerar

mudancas nas formas produtivas e em suas técnicas.

7z

Ja Lall (1992, pag. 169) diz que capacidade tecnoldgica é “o resultado dos investimentos
feitos pela firma em resposta aos estimulos internos e externos, e das interagdes com outros agentes
econOmicos, tanto privados como publico, locais e estrangeiros”, verifica-se aqui uma evoluc¢do no
conceito, aumentando a complexidade e detalhamento das relacdes internas e externas.

Pavitt (1998) diz que as organizagdes se restringem a continuarem a fazer o que elas sabem.
O conhecimento bdsico delas determina o que ela faz e a dire¢do que elas deverdo seguir para
efetuar buscas. H4 um limite cognitivo ao que as organizacdes sdo capazes de fazer, com base no

conhecimento adquirido e absorvido.
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Kim (1999, pag. 111) diz que “A capacidade tecnoldgica refere-se a habilidade de fazer uso
efetivo do conhecimento tecnolégico. E a principal determinante da competitividade industrial”.

Madanmohan, Kumar, Kumar (2004, pag. 31), conceitua capacidade tecnoldgica como
“conhecimento e habilidades necessdrios para a empresa escolher, instalar, operar, manter, adaptar,

melhorar e desenvolver tecnologias”.

Percebe-se que o conceito de capacidade tecnoldgica evoluiu conforme o conhecimento
sobre o tema foi ocorrendo ao longo do tempo por parte dos pesquisadores, tornando o conceito
mais complexo e abrangente.

Os estudos sobre o tema foram concebidos inicialmente em economias desenvolvidas e
levavam em conta suas organizacdes, cujo processo de industrializa¢do iniciou no final do século
XVIII, e que hoje em dia atuam na fronteira tecnolégica. Seu caminho para aquisi¢do tecnoldgica
mostrou-se desbravador, mostrando uma trajetdria tecnoldgica desenvolvida por tentativas e erros,
seguida de pesquisa e desenvolvimento. Desta forma, apds adquirir capacidade tecnoldgica
adequada para o desenvolvimento de um produto inovador, passava-se ao desenvolvimento de
capacidades tecnoldgicas para processos a fim de reduzir custos ou incrementar a inovagdo

tornando-a mais competitiva no mercado, redesenhando essa trajetdria na escada tecnoldgica.

De outra forma, as economias em desenvolvimento, ou latecomers, como sdo conhecidas,
apresentam um comportamento inverso. Devido ao desenvolvimento tardio de suas economias
possuirem recursos escassos, a trajetoria de escada tecnoldgica desse grupo niao segue 0 mesmo
caminho. Kim (1999) diz que, em paises em desenvolvimento, a constru¢do da capacidade
tecnologica ocorre pela aquisicdo, assimilacdo e melhoria das tecnologias inicialmente
desenvolvidas em paises desenvolvidos, chamando essa capacidade de absortiva. Logo, utilizam
estratégias diferenciadas para dar partida a sua trajetéria de acimulo de capacidade tecnoldgica.
Consequentemente, elas adquirem a tecnologia das empresas situadas em paises desenvolvidos, em
seguida assimilam a tecnologia, estratégia conhecida como catching-up, € aprimoram-na, repetindo
o ciclo até que a estratégia de catching-up a proporcione chegar a fronteira tecnoldgica, dando as
empresas, ao longo do tempo, condicdo de gerar sua propria tecnologia. Essa estratégia chama-se
overtaking (situacdo que ocorre quando essas organizacOes ultrapassam a fronteira tecnolégica

anterior), seguindo o caminho inverso ao seguido pelas empresas situadas em paises desenvolvidos.



20

Figura 3: Trajetdria tecnoldgica de empresas de economias emergentes.
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Fonte: Linsu, Kim (1997)

Com base em estudos empiricos, Lall (1992) apresenta uma matriz de classificacdo das
capacidades tecnoldgica no nivel das organizacdes, definindo a mudanga tecnoldgica como sendo
um processo continuo para absorver ou criar conhecimentos técnicos a partir da interagdo com o
ambiente externo e consequente actimulo de conhecimento e habilidades adquiridos. Lall apresenta
um modelo com diferentes niveis de complexidade das atividades, compondo as trés funcdes da

capacidade tecnoldgica das firmas, classificando-as em:

e Biésica — Capacidades acumuladas por meio de rotinas bdsicas das atividades
operacionais, isto é, mecanismos do tipo by doing. S@o as capacidades que as
empresas utilizam para a manutencao do seu funcionamento

¢ Intermedidria — Capacidades construidas de forma mais refinada que a anterior. Os
processos tornam-se mais seguros € mais eficientes, as empresas comecam a fazer
melhor o que j4 fazem, melhorando a tecnologia que possuem e que usam. Buscam
elevar o nivel tecnoldgico através de solugdes mais rebuscadas.

¢ Avangada — Capacidades de nivel superior, onde as empresas buscam fazer melhor e

diferente aquilo que j4 se faz bem feitas, evoluindo e criando novas tecnologias.
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Bell e Pavitt (1995) desenvolvem um modelo que demonstra que a capacidade tecnoldgica
gera uma motivagdo, gerenciando mudancas. Diz também que a tecnologia ndo pode ser
considerada informacdo, mas sim como um complexo agrupamento de informagdes, também
chamadas de conhecimento, ticito e explicito. Com isso propde um modelo que diferencia a
capacidade de producdo e capacidade tecnoldgica e explica que a diferenca entre ambas as
capacidades € a mudancga alcangada ao longo do tempo no processo de acumulagdo tecnoldgica nas
organizacdes, contribuindo assim na apresentac¢do das capacidades tecnoldgicas sob trés dimensoes
apresentadas por Kim (1999): producao, investimento e inovagao.

Esses pesquisadores acreditam que a eficiéncia ocorre ndo somente na aquisi¢cao de
tecnologias importadas, todavia nas capacidades de administrar e formular mudangas nas
tecnologias utilizadas na producdo. Esses estudos focam justamente na diferenca entre as
capacidades tecnoldgicas de manutencdo da producdo e as capacidades tecnoldgicas que geram
mudancas na producdo.

Seguindo a mesma linha Madanmohan, Kumar e Kumar (2004) investigam a capacidade das
firmas em aperfeicoar suas capacidades tecnoldgicas com base nas tecnologias adquiridas,
importadas. Vetores de aquisi¢do de conhecimento, como: aquisi¢do de pessoal especializado,
pesquisa de economias desenvolvidas, envolvimento do governo, aprendizagem da empresa, cultura
social e organizacional e canais de transferéncia de conhecimento sdo fundamentais para o aumento
da capacidade tecnoldgica.

Figueiredo (2015, pag. 15), explica que a capacidade tecnoldgica é “‘um conjunto de recursos
de natureza cognitiva (...)” e vai mais longe dizendo que “a capacidade tecnoldgica € um estoque de
recursos, a base do saber tecnoldgico, que se armazena em pelo menos quatro componentes (...)”.
Sao eles: Sistemas técnicos fisicos, Tecido e sistemas organizacionais e gerenciais, capital humano
e por fim, produtos e servigos.

Como sistemas técnicos, temos os equipamentos, banco de dados, software, diagramas e
sistemas de producao que sdo adquiridos e incorporados as organizacoes.

Tecidos e sistemas organizacionais e gerenciais sao as rotinas organizacionais, oS
procedimentos, as normas, os processos administrativos e as técnicas de gestdo. Percebe-se que este
componente acumula parte significativa da capacidade tecnoldgica da institui¢do, pois € responsavel
pelo seu movimento, pelas rotinas criadas e incorporadas a organizacao, pela sincronizagdo entre as

areas e pelo comportamento e respostas que a mesma apresenta ao ambiente interno e externo.

z z

Capital Humano € o cerne da capacidade tecnoldgica, é o lugar onde tudo comeca. As

pessoas funcionam como células de uma organizacao, operando os sistemas técnicos e criando as



22

rotinas dos tecidos e sistemas organizacionais. Por conseguinte, € por meio da educacdo formal e
informal, do aprendizado e da acumulagdo de experiéncias, habilidades e talento que o
conhecimento técito é adquirido e disseminado em uma organizacao.

E por fim produtos e servigos, parte da capacidade tecnoldgica que esté inserida dentro dos
produtos, no seu design, desenvolvimento, fabricacdo, comercializa¢do e fornecimento. E Por meio
dos seus sistemas técnico-fisicos que os produtos e servicos sdo colocados a disposi¢dao dos

usuarios/consumidores.

Figura 4: Componentes criticos da capacidade tecnolégica.
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Fonte: Figueiredo, Paulo (2015).

A capacidade das organizacOes de combinar e interagir esses quatro componentes ¢é
denominada capacidade tecnoldgica. Figueiredo (2015) diz que a capacidade tecnoldgica é uma
relacdo simbidtica entre esses quatro componentes que € propria, intrinseca e especifica a uma
empresa ou pais. Logo, podemos inferir que ela € particular e privativa, de cada organizacio e de
cada pafs.

Seguindo na direcio de Bell e Pavitt, Figueiredo (2015) desmembra as capacidades
tecnoldgicas em operacionais e de inovagdo. Essas atividades tecnoldgicas sdo propostas por
Figueiredo (2015), seguindo uma ordem hierdrquica de tipos concebidos por Lall (1992), Bell &
Pavitt (1995).
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As capacidades operacionais sdo referentes a capacidade de uma organiza¢do produzir ou
prestar determinado servico de forma mais eficiente sem conseguir criar novidades tanto nos
produtos quanto nos servigos (¢ o conhecimento direcionado ao aumento da produtividade, da
qualidade dos processos, da reducdo de custos), ou seja, do desempenho técnico. J4 as capacidades
de inovagdo sdo referentes a capacidade da organizacdo de criar algo novo, tanto dos produtos,
quanto dos servigos e processos. Colocar em utilidade e uso produtos, servicos ou processos de
forma incremental ou gerando uma mudanca radical, trazendo assim beneficios para a organizacao,

para o setor e para o mundo. Colocando-as em direcdo a fronteira tecnolégica.

O modelo operacionalizado por Figueiredo (2015), utilizado em diversos estudos em
empresas privadas estd descrito abaixo na figura 5, de modo genérico, demonstrando os niveis e

tipos de capacidades tecnoldgicas.

Os estudos efetuados por Figueiredo utilizando o modelo de enquadramento das capacidades
tecnoldgicas apresentam relacdo com cada mercado de forma tnica. Assim, o mercado de siderurgia
apresenta uma realidade diferente da realidade relativa ao mercado de manufatura, que apresenta
uma realidade diferente a do mercado de tecnologia, gerando matrizes com niveis similares de

capacidade tecnoldgica, porém com descri¢cdes adequadas a cada mercado.

Por esse motivo, estamos utilizando o modelo exemplificativo, genérico, para que o leitor
possa entender o fundamento tedrico operacionalizado por Figueiredo e posteriormente em capitulo
apropriado, a adaptagcdo desse modelo serd apresentada levando em consideracao o setor de servicos

de organizagdes publicas.
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Figura 5 — Modelo Ilustrativo de niveis de capacidade tecnolégica.
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TECNOLOGICA

Centro de P&D engajado em pesquisa em conjunto com os principais institutos de pesquisa mundiais para
realizar inovagdes de ponta que empurrem a fronteira da inovacao para frente. Habilidade de
gerenciamento para "orquestrar” diversas e complexas ligacdes baseadas em conhecimento com uma
complexa rede de parceiros baseados em conhecimento (principais institutos de pesquisa local e
internacional, universidades e competidores), para realizar inova¢des de ponta. Gerenciamento atualizado
do sistema de propriedade intelectual (PI).

AVANCADO

Variedade de mecanismos deliberadamente para interagir e coordenar diferentes tipos de especialidades e
bases de conhecimento encontrdas em diferentes areas funcionais dentro da empresa e em outras
organizacdes (p.ex., pessoas com conhecimento em ponte e habilidades em T; gestores com dominio em
diversas linguas, times de trabalho formais e informais; gatekeepers tecnoldgicos).

INTERMEDIARIO

CAPACIDADES INOVADORAS

Unidades organizacionais atualizadas e altamente profissionais, especializadas em melhoria de processos,
produto e sistemas de equipamentos. Centro de P&D atualizado e profissionalizado para redesenho de
produtos e processos. Unidade de TIC especializada e atualizada (envolvendo um niimero de especialistas
em TIC) dedicada a (i) melhorias em processos automatizados existentes baseados em produgao (linhas
de producdo, sistemas de equipamentos, salas de controle); (ii) processos organizacionais internos da
empresa; e (iii) desenvolvimento de software para atender as necessidades da empresa. Nimero ampliado
de engenheiros e técnicos especializados (com grau de mestrado e doutorado) alocados em diferentes
unidades organizacionais. Nimero ampliado de solucdo de problemas e enquadramento de problemas (p.
ex., seis Seis Sigma, gerenciamento de projetos) e também em marketing, logistica e finanagas.

BASICO

Unidades organizacionais especializadas de forma incipiente (ndo produgo) dedicadas a adaptacdes em
processos de producio, desenho de produtos e especificacdes, componentes de equipamentos, processos
de automagdo, software administrativo (p. ex., unidades/departamentos de engenharia de processo e
produto, centros de qualidade, laboratérios para testes e analises, unidades de automacéo) geridas por
gestores, engenheiros e técnicos em tempo integral. Centro de P&D informal, operado por um pequeno
grupo de pesquisadores procedendo a experimentos iniciais. Rotinas e procedimentos organizacionais
estabelecidos por diferentes dreas e profissionais.

AVANCADO

Aumento do nimero de operadores, técnicos, engenheiros e consultores especializados, altamente
qualificados na operagdo de avangados sistemas de produg@o envolvendo sistemas de equipamentos de
ponta, processo de alta precisao e alta velocidade, e produtos multitecnoldgicos para abastecer cllientes e
mercados. Sistemas de produgdo plenamente certificados por certificadoras de reconhecimento
internacional de produgdo e meio ambiente (p. ex., ISO 9000:2000). Unidades organizacionais
especializadas em operacdes de producdo (p. ex., controle de qualidade, rotacdo de times de operadores,
questdes administrativas, manutencdo preventiva e preditiva).

CAPACIDADES OPERACIONAIS

BASICO

Unidades de produgdo baseadas em producéo corrente. Equipes de operadores, engenheiros e técnicos
realizando tarefas diarias dentro de graus aceitaveis de confiabilidade e eficiéncia para alcancar os
requisitos dos mercados locais. Controle de qualidade intermitente e praticas organizacionais de produgdo
para garantir o fluxo de produgdo

Autor: Paulo N. Figueiredo (2015, pag.58).
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3. METODOLOGIA

“O estudo de caso é uma inquiricio empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é
claramente evidente e onde miltiplas fontes de evidéncia sdo
utilizadas.”

Robert K. Yin, 1989.

Segundo Creswel (2007), a classificagdo do método de pesquisa possui trés estratégias de
estudo, o método quantitativo, o qualitativo e o misto. A estratégia adotada no estudo de caso em
tela € o qualitativo, pois busca segundo Alves-Mazzotti e Gewansnajder (1999) ater-se a uma visdo
holistica, partindo do pressuposto de que a compreensdo do significado de um comportamento ou
um evento sO pode ser possivel se analisado todo um contexto, ou inter-relacdes que emergem de

um contexto determinado.

Uma pesquisa pode buscar descrever um fendmeno social ou organizacional, de forma
descritiva, explorar um assunto inusitado, sendo exploratéria, ou explicar porque algo acontece
nesse caso explanatéria. A busca, ou o propdsito pode conter também multiplas vertentes, entretanto
geralmente um propdsito se sobrepde sobre os demais (COLLIS; HUSSEY, 2005; NEUMAN,
1997). O estudo em questdo se classifica como descritivo, pois estudo sobre mecanismos de
conhecimento (aprendizagem) e sobre a acumulagdo de capacidade tecnoldgica, além de ja ter sido
estudado anteriormente, conforme jia dito, busca descrever a trajetéria de um fendmeno
organizacional.

Segundo Bonoma (1995), o método de estudo de caso € ttil quando o objeto do estudo for
amplo e complexo e que o universo de conhecimentos existentes for insuficiente para levar a
proposi¢cdo de questdes causais, além de o fendmeno em questdo nio poder ser estudado fora do
contexto em que ele estd inserido. Da mesma forma, Cooper e Schindler (2003) definem que a
selecdo de casos por julgamento é uma amostragem proposital que o pesquisador seleciona
elementos de forma arbitraria para preencher alguns critérios definidos, porém faz-se necessario dar
atencdo a acessibilidade das informag¢des na escolha dos elementos do estudo. A escolha do assunto
da dissertagdo e da institui¢do a ser pesquisada foi feita por conveniéncia, devido a facilidade de

acesso pelo pesquisador as informagdes disponibilizadas.

As técnicas utilizadas para a coleta das informag¢des mais apropriadas para o estudo de caso
sdo as observacOes, a andlise de documentos e as entrevistas (GODOY, 2006). A entrevista em
especifico, segundo o mesmo autor € pertinente a esse caso devido a sua complexidade , delicadeza

do assunto e exploracdo incipiente na administracdo publica.
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Para o estudo foram feitas entrevistas semiestruturadas que, segundo Laville e Dionne
(1999), sdo compostas por perguntas abertas, feitas de forma verbal em uma sequéncia prevista,
onde o entrevistador pode acrescentar outras perguntas para esclarecer o assunto.

As entrevistas em questdo sdo indicadas para buscar opinides, percepcdes e informacgdes
sobre fatos ocorridos que nao puderam ser observados pelo pesquisador, como acontecimentos
histéricos, organizacionais ou histérias sobre a vida de alguém. Deve-se lembrar de que as
informacdes coletadas nas entrevistas sao versdes sobre fatos ou acontecimentos.

As entrevistas semiestruturadas apresentam como vantagem produzir uma melhor amostra
da populacdo de interesse, ao contrario dos questiondrios enviados por correio, que possuem baixo
indice de devolucdo, visto que as pessoas sdo mais receptivas a falar sobre determinados assuntos
ao invés de responder a questiondrios (SELLTIZ et allii, 1987). Outra vantagem € a facilidade de
expressdo verbal ante a dificuldade das pessoas se expressarem por escrito, bem como os enganos
de interpretacdo, que muitas das vezes o questiondrio traz implicito.

Diante do acima exposto, busca-se nessa dissertacdo analisar de forma longitudinal a
evolucdo das varidveis, mecanismos de conhecimento e capacidades tecnoldgicas, em pontos
distintos, porém sequenciais, ao longo do tempo.

Os dados coletados vieram das seguintes fontes: entrevistas, consulta a arquivos, observacao
e conversas informais, compondo assim o banco de dados do estudo de caso para o periodo de 2008
a 2015.

As entrevistas foram direcionadas a oito executivos da autarquia, dentre diretores, gerentes e
coordenadores que fazem parte do seu quadro hd pelo menos seis anos, possuindo assim capacidade
de identificar as possiveis evolucdes e progressos apresentados pelo Rioprevidéncia no periodo em
questao.

A consulta de arquivos envolve atas de reunido, e-mails, arquivos eletrOnicos e controles
internos e serviram para subsidiar as informagdes obtidas em outras fontes, visando prover o
pesquisador com dados complementares para melhor compreensdo do problema investigado a
saber:

As atas de reunido da Diretoria Executiva (DIREX), do Conselho de Administragao
(CONAD) e do Conselho Fiscal (CONFIS) representam uma rica fonte de informacao.

Abaixo segue uma breve explanagao dos 6rgaos consultivos dos quais as atas sao analisadas:

O CONAD ¢ o 6rgao de direcdo superior, cabendo-lhe fixar os objetivos e a politica previdenciaria
e de investimentos do Rioprevidéncia. Tem como objetivo estabelecer as diretrizes e

normas gerais de organizagao, operacao e administracdo. Suas reunides ocorrem trimestralmente.
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A DIREX, 6rgio colegiado, formada pelo corpo de diretores, administrativo e financeiro
(DAF), de seguridade (DSE), de investimento (DIN), Juridico (DJU) e do seu presidente (PRE), se
retine semanalmente para gerir a administrar a organiza¢ido. As reunides ocorrem semanalmente e
além da deliberacdo de direcdo, gerentes e coordenadores sdo convocados para prestar conta do
andamento das ac¢des que estdo em andamento.

O CONFIS como o6rgao fiscalizador, zela pela gestdao econdmico-financeira da autarquia. A
reunido ocorre trimestralmente como o CONAD.

Os relatérios de governanga (organizacionais) sdo documentos apresentados ao publico em
geral com informacdes institucionais, de investimento, sobre aposentados e pensionistas, sobre 0s
canais de atendimento, Rioprevidencia Cultural, Escola de Educacdo Financeira e destaque dos
periodos. E uma prestacio de contas trimestral da autarquia com o seu piblico, pois se encontra na
internet da organizacao.

Controles internos de treinamento, pesquisas de clima organizacional e imagem, bem como
o planejamento estratégico, sitio da autarquia, intranet correios eletronicos, também foram

utilizados como fonte documental.

As observagdes foram feita pelo pesquisador, que atua na autarquia como servidor publico
ha trés anos, deixando-o inserido dentro do contexto da pesquisa, imerso ao estudo em pauta,

gerando “insights para uma interlocu¢ao mais competente” (ZANELLI, 2002).

As conversas informais ocorreram entre os setores com a finalidade de se entender o seu
funcionamento, buscando uma maior intera¢ao, complementando os dados existentes, a fim de obter
evidéncias ndo perceptiveis na andlise de documentos e na observacao.

A andlise do contetido seguiu um roteiro que foi executado em trés etapas:

Na primeira etapa foi efetuada a separagdo e organizacdo dos documentos acima em ordem
cronoldgica, desde 2008 até 2015 em dois periodos, o primeiro de 2008 a 2011 e o segundo periodo
de 2012 a 2015, de forma exaustiva e com representatividade total. Cada material foi estratificado
em grupos distintos. As atas de reunido da DIREX, do CONAD, do CONFIS e os relatérios de
governanca foram analisados separadamente. Os controles internos e pesquisas de clima e imagem e

o planejamento estratégico foram utilizados como fatores comprobatérios das informagdes.

Na segunda etapa, o material foi explorado e as informacOes encontradas nas atas de
reunido, controles internos e relatérios de governanga foram classificados com base nos constructos
definidos (mecanismos de aprendizagem e capacidades tecnoldgicas), posteriormente foram
categorizados seguindo os tipos de mecanismos de aprendizagem e niveis de capacidade

tecnoldgica definido nos constructos deste capitulo.
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A validagao foi feita, apés a confirmagdo das informacdes classificadas e categorizadas nos
grupos acima definidos, por observacdo direta, andlise de processos administrativos fisicos e

conversas informais.

A terceira etapa buscou tratar os dados validados, interpretando os resultados brutos. A
inferéncia e a interpretacdo das informagdes podem ser observadas nos resultados alcancados no
proximo capitulo em dois periodos distintos, o primeiro de 2008 a 2011 e o segundo de 2012 a
2015, tanto para os mecanismos de aprendizagem, quanto para as capacidades tecnoldgicas.

Concomitantemente a analise de conteddo acima, foram feitas entrevistas semiestruturadas
com oito executivos e a mesma técnica foi adotada. O roteiro das perguntas estd no apéndice e
serviram para entender a percepcao dos entrevistados em relacdo a evolucdo apresentada pela

autarquia no periodo citado, conforme resultado também inserto no apéndice.

3.1 Constructo dos mecanismos de aprendizagem

Os mecanismos de aprendizagem foram identificados em quatro grupos chaves: mecanismo
externo, mecanismo interno, mecanismo de socializacdo e mecanismo de codificacdo e cada grupo
chave, aberto em subgrupos e esses subgrupos, em tipos, para facilitar o entendimento e a

identificacdo dos mecanismos, Conforme exposto abaixo:

o Mecanismo de aquisi¢do externa de conhecimento — sdo mecanismos utilizados pela
instituicdo para adquirir conhecimento t4cito ou explicito do ambiente externo pelo
capital humano da organizacdo, os servidores. Sdo divididos em subgrupos e
identificados da seguinte forma: contratacdo de pessoal, programa de educacdo e
treinamento, participacdo em congressos € semindrios e interagdo com outras
estruturas e fornecedores, totalizando cinco subgrupos de mecanismos de aquisi¢do

de conhecimento externo. Cada subgrupo possui seus tipos de mecanismos, a saber:

¢ Contratacdo de pessoal — esse primeiro subgrupo de mecanismo se subdivide em cinco
tipos distintos de contratagdo. Os tipos identificados foram: contratagdo de novos
servidores estatutdrios por concurso publico; contratacdo de servidores de outros
orgdos ou empresas publicas; contratacdo de servidores do mercado, sem vinculo com

a administrag¢do publica e por fim a contratacdo de empresas de consultoria externa.
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Programa de educacdo e treinamento externo — esse segundo subgrupo de mecanismo
se subdivide em trés tipos distintos. Os tipos identificados foram: participacdo em
treinamentos operacionais, ou instrumentais, envolve conhecimento de legisla¢des
diversas, softwares e sistemas de informacgao; participacdo em treinamentos gerenciais
utilizando técnicas de gestdo de forma geral e de processos na busca de um melhor
atingimento das metas institucionais e individuais e por fim a participacdo em cursos

de p6s-graduacio, esse tltimo tanto em mestrado como doutorado.

Programa internacional de educag¢do e treinamento — esse terceiro subgrupo de
mecanismo € dividido em dois tipos distintos de programas. Os tipos identificados
foram programas de pds-graduacdo, mestrado e doutorado; Programa de formacao
avancada. Ambos os tipos tem o objetivo de qualificar o servidor com uma vivéncia
profissional e académica no exterior, trazendo conhecimento internacional para dentro

da instituicao.

Participagdo em congressos e semindrios — esse quarto subgrupo de mecanismo
identifica a participac@o ativa ou passiva dos servidores em congressos, seminarios e
palestras sobre assuntos relacionados as atribuicdes do Rioprevidéncia fora da
institui¢do. Esse mecanismo possibilita em um periodo curto de tempo, a assimilacao
de conhecimento por parte dos servidores em um ambiente repleto de profissionais

com conhecimentos variados.

Interacdo com outras estruturas e fornecedores — esse quinto subgrupo de mecanismo é
dividido em cinco tipos distintos de interacdo. A interacdo com desenvolvedores de
sistema; a interacdo com banco de investimentos, a interacdo com outras autarquias
similares, a intera¢cdo com outros 6rgaos e entes do governo e por fim a interacdo com

fornecedores e parceiros.

Mecanismo de aquisicao interna de conhecimento — sdo mecanismos utilizados pela
instituicdo para adquirir conhecimento ticito ou explicito no ambiente interno da
institui¢do pelo seu capital humano, Os subgrupos identificados foram: pesquisa e
desenvolvimento, programa de treinamento interno e histérico do conhecimento

interno.
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Pesquisa e desenvolvimento — O desenvolvimento de estudos e artigos académcios
sobre assuntos relacionados com a gestdo previdencidria ou administrativa de fundos
previdencidrios sdo estudos mais qualificados e com maior credibilidade por terem
sido construidos ou por profissionais mais qualificados ou supervisionado pelos

mesmeos.

Programa de treinamento interno — esse segundo subgrupo possui seis tipos de
mecanismo. A participacdo em treinamentos operacionais ou instrumentais envolve
conhecimento de legislacdes diversas, softwares e sistemas de informacdo;
participacdo em treinamentos sobre sistemas de informagdo, participacdo em
treinamentos sobre técnicas de processo e projeto, treinamento em outras fungdes
(job rotation), e treinamento na funcdo (on the job training), esses dois ultimos
fazem com que os servidores aprendam a fun¢do na pratica, executando o trabalho. O
primeiro em dreas distintas, fazendo um rodizio em dreas pares, ji o segundo na

funcdo especifica definida.

Histoérico do conhecimento interno e externo — esse subgrupo € subdividido em trés
tipos de conhecimento interno. Os relatorios de treinamento externos, os relatdrios
sobre treinamento internos e o relatério sobre pesquisas implantadas. A
disponibilidade do conhecimento para toda a instituicdo € importante para a
aquisicdo do conhecimento dos individuos, deve ser feita de forma aberta, sem

barreiras a busca da informacao.

Mecanismo de socializacdo do conhecimento — esse terceiro grupo de mecanismo €
utilizado pela institui¢do para criar e compartilhar conhecimento ticito através da
interacdo entre as pessoas. Os subgrupos de mecanismo identificados foram:
formacdo de grupos de trabalho, criacio de banco de dados coletivos,

desenvolvimento de solu¢des com outras estruturas € semindrios corporativos.

Formacao de grupos de trabalho — Esse subgrupo de mecanismo apresenta dois tipos, a
formacdo de grupos de trabalho entre setores e a formagao de grupo de trabalho entre
organizacdes, para executarem estudos sobre temas complexos, utilizando pessoas

com conhecimentos técnicos variados.
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Criacdo de banco de dados coletivos — esse subgrupo de mecanismo apresenta dois
tipos de mecanismos, a seguir: compartilhamento de dados em rede via sistemas;
Desenvolvimento de canais de comunicagdo como e-mail, internet e intranet, na busca
de melhorar as interfaces de disseminacdo do conhecimento. O primeiro € responsavel
pela apresentacdo de uma base de dados tnica acessivel aos servidores com
informacdes consolidadas importantes para o exercicio do trabalho e o segundo refere-
se a disponibilidade da institui¢do em proporcionar meios suficientes para a interacao

dos servidores com o ambiente interno e externo por meio eletronico.

Desenvolvimento de solucdes com outras estruturas — A formatagdo de solucdes com
outras estruturas € uma das formas de se socializar conhecimento entre institui¢des

apresentando resultados como forma de mensuragao.

Semindrios corporativos — sdo semindrios direcionados a toda estrutura organizacional
e transmitem diretrizes gerais. Esse mecanismo € responsdvel pela divulgacdo e
conhecimento de forma ampla. Ocorre em reunides envolvendo todos os servidores,
onde sdo transmitidas as diretrizes e informagdes sobre resultados, metas entre outras

coisas pertinentes ao negdcio da instituicao e de interesse de todos os envolvidos.

Mecanismo de codificagdo do conhecimento — o quarto grupo de mecanismo é
utilizado pela instituicdo para transformar conhecimento ticito ou codificado em
conhecimento explicito entre as pessoas. Os subgrupos de mecanismo identificados
foram: Elaboracdo de normas internas e politicas, elaboracdo de manuais e

atribui¢des e, operacionalizacdo de sistemas.

Elaboracdo de normas internas e politicas — esse subgrupo de mecanismo apresenta
trés tipos, definicdo de regimentos internos, Definicdo de cddigos de ética e definicdo
de politicas diversas. Sdo as normas que direcionam a institui¢do na trajetoria de suas

atribuicdes.

Elaboragdo de manuais e atribuicdes — esse subgrupo apresenta dois tipos de

mecanismos, a criacdo de manuais normativos e a criacao de atribui¢des formais para
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todas as fungdes de cada cargo da instituicdo. Sao utilizados para organizar a

institui¢do nos seus processos internos.

e Operacionalizagdao de sistemas — esse mecanismo refere-se ao desenvolvimento dos
sistemas Uunico de integracdo da informacdo, que deve apresentar manuais
padronizados para a utilizacio e manuten¢do instrumental do mesmo, evitando

possiveis descontinuidades por uso ou problemas técnicos.

Os mecanismos descritos acima serdo inseridos em tabelas, e seguindo a mesma logica
proposta acima. Posteriormente serdo identificados e classificados como presente ou ausente nos
periodos temporais a serem estudados.

Uma segunda tabela ira identificar as caracteristicas de variedade e intensidade e a variedade
dependerd diretamente da quantidade de mecanismos identificados na primeira tabela.

As figuras 6 e 7 retratam as tabelas relativas aos grupos, subgrupos e tipos de mecanismos e
servirdo para identificar a presenca ou a auséncia de cada tipo identificado.

A tabela 8 retrata a tabela relativa as caracteristicas de variedade e intensidade e sua
mensuragao estd descrita logo abaixo das trés tabelas.

Seguem abaixo as figuras 6, 7 e 8, seguindo o raciocinio explicado acima e na sequéncia a

mensuragdo das caracteristicas de variedade e intensidade.



Figura 6: Modelo de identificagdo dos mecanismos de aprendizagem I.
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MECANISMOS
METcHzigisll)\fos IDENTIFICACAO AUSENTE/PRESENTE
2008/2011 2012/2015

1. CONTRATACAO DE PESSOAL
1.1. Contratagdo de novos servidores estatutarios (concurso). Ausente/Presente | Ausente/Presente
1.2. Contratagéo de servidores de outros orgdos/empresas estatais. Ausente/Presente | Ausente/Presente
1.4. Contratagéo de profissinais do mercado. Ausente/Presente | Ausente/Presente
1.4. Contratagéo de consultoria externa. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2. PROGRAMA DE EDUCACAO E TREINAMENTO EXTERNO
2.1 Treinamentos operacionais. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2.3 Treinamentos gerenciais/processos/projetos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2.3 Custeio de pds-graduagdo (especializacdo, mestrado e doutorado). Ausente/Presente | Ausente/Presente

AQUISICAO 3. PROGRAMA INTERNACIONAL DE EDUCACAO E TREINAMENTO

C gg;ggg?é;ﬁ, o 3.1 Pés-graduagado, mestrado e doutorado. Ausente/Presente | Ausente/Presente

3.2. Cursos de formagdo avangada. Ausente/Presente | Ausente/Presente
4. PARTICIPACAO EM CONGRESSOS E SEMINARIOS
4.1 Participagdo em semindrios, COngressos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
5. INTERACAO COM OUTRAS ESTRUTURAS E FORNECEDORES
5.1 Interacdo com desenvolvedores de sistema. Ausente/Presente | Ausente/Presente
5.2 Interagdo com bancos de investimento. Ausente/Presente | Ausente/Presente
5.3 Interagdo com outras autarquias similares. Ausente/Presente | Ausente/Presente
5.4 Interagdo com o governo. Ausente/Presente | Ausente/Presente
5.5 Interacdo com fornecedores/pareciros. Ausente/Presente | Ausente/Presente
1. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
1.1 Desenvolvimento de estudos/artigos académicos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2. PROGRAMA DE TREINAMENTO INTERNO
2.1 Replicagdo de treinamentos operacionais. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2.2 Replicagdo de treinamento sobre sistemas interligados. Ausente/Presente | Ausente/Presente

AQUISICAO 2.3 Replicagdo de treinamentos gerenciais/processos/projetos. Ausente/Presente | Ausente/Presente

INTERNA DE

CONHECIMENTO |2-4 Treinamento tipo Job rotation. Ausente/Presente | Ausente/Presente

2.5 Treinamento tipo on the job. Ausente/Presente | Ausente/Presente
3. HISTORICO DO CONHECIMENTO INTERNO E  EXTERNO
3.1 Relatério de treinamentos externos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
3.2 Relatdrio de treinamentos internos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
3.3 Relatdrios sobre pesquisas implantadas. Ausente/Presente | Ausente/Presente

Fonte: Autor



Figura 7: Modelo de identificagdo dos mecanismos de aprendizagem II

1.1 Formacao de grupo de trabalho entre setores.

Ausente/Presente
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Ausente/Presente

1.2 Formacdo de grupos de trabalho entre entes/organizacdes.

2.1 Compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados tnico.

Ausente/Presente

Ausente/Presente

Ausente/Presente

Ausente/Presente

2.2 Desenvolvimento de canais de comunicagio.

Ausente/Presente

Ausente/Presente

3.1 Fomatacdo de solugdes com outras estruturas. Ausente/Presente | Ausente/Presente

4.1 Semindrios envolvendo toda a estrutura para diretrizes gerais. Ausente/Presente | Ausente/Presente

1.1 Defini¢do de regimentos internos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
1.2 Defini¢do de cédigo de ética e conduta. Ausente/Presente | Ausente/Presente
1.3 Defini¢do de politicas diversas, missdo e visdo da institui¢do. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2.1 Criag@o de manuais normativos. Ausente/Presente | Ausente/Presente
2.2 Criagdo das atribui¢oes de cada cargo. Ausente/Presente | Ausente/Presente
3.1 Desenvolvimento de sistemas de integracdo de informagdes. Ausente/Presente | Ausente/Presente

Fonte: Autor
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Figura 8: Modelo para identificag¢@o das caracteristicas chave.

CARACTERISITICAS CHAVE

MECANISMOS VARIEDADE INTENSIDADE

Limitada - Moderada - Diversa|Baixa - Intermitente - Continua

MECANISMOS DE AQUISICAO

- Nu bsoluto de tipos d
AQUISICAO EXTERNA DE umeFo 2 S(_) Y 0_ © pos de Frequéncia na utilizacao dos
mecanismos identificados e

CONHECIMENTO . . mecanismos em cada periodo.
quantificados em cada periodo.

_ Nii bsoluto de tipos d
AQUISICAO INTERNA DE | 1er0 @bsouio Cetpos &e g iancia na utilizagio dos
mecanismos identificados e

CONHECIMENTO . . mecanismos em cada periodo.
quantificados em cada periodo.

MECANISMOS DE RETENCAO E CONVERSAO

i N bsoluto de tipos d
SOCIALIZACAO DO HMEro absouto Ce Uposde g o quéncia na utilizagio dos
mecanismos identificados e

CONHECIMENTO . . mecanismos em cada periodo.
quantificados em cada periodo.

_ Ni bsoluto de tipos d
CODIFICACAO DO Hmero absoruto CeUPOSCe g e quéncia na utilizacio dos
mecanismos identificados e

CONHECIMENTO . . mecanismos em cada periodo.
quantificados em cada periodo.

Fonte: Autor

As caracteristicas de variedade e intensidade serdo mensuradas conforme explicado abaixo:

A variedade para os mecanismos de aquisi¢do externa de conhecimento:

Variedade
1 a 7 mecanismos Limitada
8 a 11 mecanismos Moderada
12 a 15 mecanismos Diversa

A variedade para os mecanismos de aquisi¢do interna de conhecimento:

Variedade
1 a 4 mecanismos Limitada
5 a 7 mecanismos Moderada
8 a 9 mecanismos Diversa
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A variedade para os mecanismos de socializacdo e codificacao de conhecimento:

Variedade
1 a 2 mecanismos Limitada
3 a 4 mecanismos Moderada
5 a 6 mecanismos Diversa

A caracteristica de intensidade serd contabilizada com base no nimero de vezes que o

mecanismo € utilizado ao longo dos periodos, a saber:

Intensidade
Utilizacao Unica dos mecanismos Baixo
Utilizacdo descontinua dos mecanismos Intermitente
Utilizacdo continua dos mecanismos Continuo

A variedade foi classificada como limitada, moderada e diversa, conforme a diversificagao
dos mecanismos utilizados em cada periodo. Limitada, corresponde a utilizacio de uma
diversificacao de mecanismos baixa, moderada, uma diversificacdo de mecanismos um pouco maior
e diversa, uma diversificacdo maior dos mecanismos de aprendizagem.

As métricas da variedade sdo distintas para evitar dar peso diferenciado para mecanismos
distintos, pois como consta da tabela 1, hd quinze tipos de mecanismos de conhecimento externo, na
tabela 2, dez tipos de mecanismos de conhecimento interno e seis tipos para cada mecanismo de
socializacdo e codificagdo. Busca-se com isso, gerar uma maior assertividade, com base na
proporcionalidade.

A consolidagdo da intensidade e da variedade serd feita por grupo de mecanismo. No caso da
variedade, serd utilizado o ndmero absoluto de mecanismos encontrados, seguindo a métrica
definida acima. No caso da intensidade a forma € um pouco diferente, por ser uma caracteristica de
mensuragdao mais complexa, serd utilizado como resultado consolidador o grau (baixo, intermitente
e continuo) que mais se repete entre os tipos do grupo.

Os modelos utilizados para a identificacdo dos tipos e das caracteristicas dos mecanismos
aprendizagem fazem parte de uma adaptacdo do modelo utilizado por Paulo N. Figueiredo em

estudos de Organizacdes privadas, de economias em desenvolvimento, denominadas Latecomers.
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Devido a ndo haver estudos do género foram feitos ajustes para essa adaptacao a realidade deste
fundo de pensao publico, tornando a exclusiva, pelo seu ineditismo.

Deve-se deixar claro também que os mecanismos definidos acima variam de institui¢do para
instituicdo, podendo ter a calibragem das caracteristicas ajustadas com a finalidade de melhor

atender ao segmento de estudo.

3.2 Constructo das Capacidades Tecnolégicas.

A andlise da identificacdo das capacidades tecnoldgicas serd feita com base em uma matriz
onde as colunas definem os grupos de capacidades tecnoldgicas (operacional e de inovacao) e seus
niveis, que variam, para o tipo operacional, do bdsico ao avancado e, para o tipo de inovacdo, do
bésico a fronteira tecnoldgica. Esses niveis de capacidade tecnoldgica criados por S. Lall, M. Bell e
K. Pavitt e operacionalizado por P. Figueiredo sdo assim definidos:

As capacidades tecnoldgicas operacionais sdo referentes a capacidade de uma organizacao
produzir ou prestar determinado servigco de forma mais eficiente sem conseguir criar novidades
tanto nos produtos quanto nos servigos, busca-se com ela um aumento na produtividade, qualidade
dos processos e redugao de custos, ou seja, melhora do desempenho técnico. As organizacdes nesse
cendrio apresentam uma visao focada mais para o curto prazo, pois tem maior interesse em executar

as rotinas de forma mais precisa. Sdo divididas nesse estudo em dois niveis:

e Baisica: Apresentam um quadro de pessoal inadequado, tanto de forma qualitativa,
quanto quantitativa, possuem uma rotatividade alta. Consolidam informacdes de forma
mecanica e utilizam para isso softwares de prateleira para suprir sua demanda e
gerenciar as informagdes. Possuem dependéncia em pessoas, ndo nos processos, que
estdo operando e apresentam uma gama variada de ferramentas de controle, sem
apresentar padrdoes uniformes de processos e procedimentos. Realizam atribui¢des
didrias dentro de um grau aceitdvel de confiabilidade, eficiéncia e seguranga. Possuem
uma coordenacdo insipiente, direcionada somente ao funcionamento da institui¢do de

forma bésica. Os normativos internos sio criados de forma incipiente.

e Avancadas: Possuem um quadro de pessoal adequado, tanto qualitativa quanto
quantitativamente, apresentam uma rotatividade moderada a baixa. As informagdes

sdo consolidadas de forma mecanica e automatizada. As rotinas se encontram em
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processo de manualizacdo com a criagdo de fluxos de processos mais adequados.
Realizam o controle de forma mais organizada e com um nimero de mecanismos mais
eficientes. Os padroes migram para a unificagdo. Utilizam softwares de prateleira em
conjunto com sistemas proprios de TI para o controle das informacdes. Tarefas sdo
realizadas com padrdo institucionalizado, gerando confiabilidade, seguranca e
eficiéncia. H4 Coordenagao entre as pessoas dentro e entre setores de forma mais
estruturada, formalizando os fluxos criados na institui¢do. Instituem normativos

internos de forma corrente e atualizada.

As capacidades tecnoldgicas inovadoras sdo referentes a capacidade da organizag¢do em criar

algo novo, tanto em produtos, quanto em servicos e processos, colocando em utilidade e uso

produtos, servi¢os ou processos de forma incremental ou gerando uma mudanga radical, trazendo

assim beneficios para a organizacdo, para o setor e para o mundo, direcionando-as a fronteira

tecnoldgica. As organizacdes que operam nesse ambiente buscam uma estratégia de maior

amplitude temporal. Sao divididas nesse estudo em quatro niveis:

Baésica: Com a estrutura ja formada e processos em andamento de forma padronizada,
possuem a formacdo embriondria de setores especializados e dedicados a adaptacdo de
processos tanto dentro dos setores, quanto entre os setores. Estrutura essa que permeia
a institui¢cdo. Apresentam projetos anuais com acompanhamentos mensais. Capacidade
de transformar o conhecimento adquirido em inovagdes, desenvolvendo novas rotinas,
métodos de mensuragdo, sistemas € normativos internos com maior precisdo e

atualizacdo. Com base nisso tornam-se referéncia para o poder executivo estadual.

Intermedidria: Apresentam setores bem estruturados e profissionais, com vdrias frentes
de trabalho, funcionando de forma constate e sem interrupcdo. Os processos
organizacionais internos sao interligados com softwares desenvolvidos para atender as
necessidades da organizacdo. Possuem em seu quadro de pessoal, pessoas com pos-
graduacdo, mestrado ou doutorado e cursos prestados em universidades no exterior
alocadas em dreas distintas na organizacdo. Apresentam atividades conjuntas com
parceiros nacionais. Os gestores sdo nivelados por treinamentos que utilizam técnicas
de gestdo utilizadas na iniciativa privada. Desta forma, tornam-se referéncia para o

Estado como um todo.



39

¢ Avancgada: Com diversos mecanismos para integrar e coordenar as vdarias bases de
conhecimento dentro da organizacdo e entre organizacgdes, utilizando universidades,
autarquias similares e empresas privadas. Apresentam atividades conjuntas com
parceiros internacionais. Os gestores apresentam dominio de idiomas estrangeiros. As
redes de relacionamento sdo tanto formais quanto informais. Apresentam capacidade
impar de trocar informacdes com o setor de inovagdo da instituicdo com a finalidade
de criar novas rotinas, métodos de mensuracdo e sistemas de gestdo atualizados,

tornando-se referéncia para a Unido e demais estados do pais.

¢ Fronteira tecnoldgica: Ter um departamento de inovacdo formal totalmente engajado
em criar inovagdes em conjunto com outras instituicdes. Possuem a capacidade de
transformar o conhecimento adquirido em inovagdo em todas as dreas da institui¢do.

Tornando-se referéncia mundial no segmento em que atua.

Para a adaptacdo do modelo em questdo e, devido a ndo haver estudos similares em fundos
de pensdao publicos, conforme ja dito anteriormente, a abrangéncia da pesquisa serd feita
absorvendo todos os setores da institui¢do, buscando informacgdes e capacidades em todas as dreas
de forma holistica, para ndo incorrer no erro de ndo buscar inovagdes em dreas que ndo foram
verificadas. Corrobora com essa metodologia, saber que a estratégia de investimentos em
desenvolvimento de pessoal possui cardter uniforme.

Sabe-se que as fungdes tecnoldgicas variam de instituicdo para instituicao, porém tendem a
ser proximas as de instituicdes que atuam no mesmo segmento ou mercado.

Assim, depreende-se que os niveis de capacidade tecnolégica identificados possam ser
aperfeicoados em outros estudos de caso em que o pesquisador busque comparar estruturas
similares de organizagdes.

Pelo ineditismo do estudo e sendo essa metodologia de estudo ainda nao disseminada na
administracdo publica, as adaptacdes feitas t€ém o intuito de atender a realidade das institui¢des
publicas prestadoras de servicos publicos de previdéncia social, porém sem alterar a esséncia
ilustrativa do modelo sugerido por Paulo Figueiredo (2015). As matrizes utilizadas por esse
pesquisador também sdo adaptadas para cada mercado estudado, conforme consta em estudos
similares e apresentados pelo mesmo em seu livro e em artigos, conforme descrito na referéncia

bibliografica.
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Com base no acima exposto, Segue abaixo a figura 9, com o modelo adaptado e utilizado

para a andlise deste estudo.

Figura 9: Modelo adaptado de niveis de capacidade tecnoldgica.

TIPOS E NIVEIS DE CAPACIDADE

RIOPREVIDENCIA

FRONTEIRA
TECNOLOGICA

Ter um departamento de inovacao formal totalmente engajado em criar inovagdes em conjunto com
outras institui¢des. Possuem a capacidade de transformar o conhecimento adquirido em inovagdo em
todas as dreas da institui¢ao. Tornando-se referéncia mundial no segmento em que atua.

AVANCADO

Com diversos mecanismos para integrar e coordenar as varias bases de conhecimento dentro da
organizagdo e entre organizacdes, utilizando universidades, autarquias similares e empresas privadas.
Apresentam atividades conjuntas com parceiros internacionais. Os gestores apresentam dominio de
idiomas estrangeiros. As redes de relacionamento sdo tanto formais quanto informais. Apresentam
capacidade impar de trocar informagdes com o setor de inovagao da institui¢do com a finalidade de criar
novas rotinas, métodos de mensuragao e sistemas de gestao atualizados, tornando-se referéncia para a
Unido e demais estados do pafs.

INTERMEDIARIO

CAPACIDADES INOVADORAS

Apresentam setores bem estruturados e profissionais, com vdrias frentes de trabalho, funcionando de
forma constate e sem interrupgdo. Os processos organizacionais internos sio interligados com softwares
desenvolvidos para atender as necessidades da organizacgio. Possuem em seu quadro de pessoal, pessoas
com poés-graduagdo, mestrado ou doutorado e cursos prestados em universidades no exterior alocadas em
dreas distintas na organizagdo. Apresentam atividades conjuntas com parceiros nacionais. Os gestores sdo
nivelados por treinamentos que utilizam técnicas de gestao utilizadas na iniciativa privada. Desta forma,

tornam-se referéncia para o Estado como um todo.

BASICO

Com a estrutura ja formada e processos em andamento de forma padronizada, possuem a formacao
embrionaria de setores especializados e dedicados a adaptacdo de processos tanto dentro dos setores,
quanto entre os setores. Estrutura essa que permeia a institui¢ao. Apresentam projetos anuais com
acompanhamentos mensais. Capacidade de transformar o conhecimento adquirido em inovagdes,
desenvolvendo novas rotinas, métodos de mensuragéo, sistemas e normativos internos com maior
precisdo e atualizagdo. Com base nisso tornam-se referéncia para o poder executivo estadual.

AVANCADO

Possuem um quadro de pessoal adequado, tanto qualitativa quanto quantitativamente, apresentam uma
rotatividade moderada a baixa. As informacdes sao consolidadas de forma mecénica e automatizada. As
rotinas se encontram em processo de manualizagdo com a cria¢do de fluxos de processos mais
adequados. Realizam o controle de forma mais organizada e com um niimero de mecanismos mais
eficientes. Os padrdes migram para a unifica¢do. Utilizam softwares de prateleira em conjunto com
sistemas proprios de TI para o controle das informagdes. Tarefas sdo realizadas com padréo
institucionalizado, gerando confiabilidade, seguranca e eficiéncia. Ha Coordenagao entre as pessoas
dentro e entre setores de forma mais estruturada, formalizando os fluxos criados na instituicao. Instituem
normativos internos de forma corrente e atualizada.

CAPACIDADES OPERACIONAIS

BASICO

Apresentam um quadro de pessoal inadequado, tanto de forma qualitativa, quanto quantitativa, possuem
uma rotatividade alta. Consolidam informag¢des de forma mecénica e utilizam para isso softwares de
prateleira para suprir sua demanda e gerenciar as informagdes. Possuem dependéncia em pessoas, nao
nos processos, que estdo operando e apresentam uma gama variada de ferramentas de controle, sem
apresentar padrdes uniformes de processos e procedimentos. Realizam atribui¢des didrias dentro de um
grau aceitdvel de confiabilidade, eficiéncia e seguranca. Possuem uma coordenagao insipiente,
direcionada somente ao funcionamento da instituicdo de forma bésica. Os normativos internos sao
criados de forma incipiente.

Fonte: Autor (adaptacdo)
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4. RESULTADOS ALCANCADOS

Esse capitulo discorrerd nos topicos 4.1, 4.2 e 4.3 sobre os resultados encontrados dos

mecanismos de aprendizagem e nos topicos 4.4, 4.5 e 4.6 sobre capacidades tecnoldgicas.

4.1.1. Mecanismos de aprendizagem no periodo de 2008 a 2011

4.1.2. Aquisicao externa de conhecimento

a) Contrataciao de Pessoal

O Rioprevidéncia em 2008, nao possuia servidores de cargo efetivo da sua estrutura,
somente servidores extraquadro sem vinculo com o estado, servidores extraquadro vinculados a

outros 6rgaos do estado e servidores do extinto IPERJ.

Para suprir a necessidade de modernizagcao tanto do capital humano, quanto dos sistemas
técnico-fisicos e organizacionais, a autarquia tracou a estratégia de reduzir a quantidade de
servidores extraquadro e do IPERJ e, concomitante a isso, iniciar a contratacdo de servidores

concursados do seu proprio quadro.

Houve no periodo dois concursos publicos para contratacao de servidores de cargo efetivo
na autarquia, um em 2010 e outro em 2011. Com isso, foram contratados Especialistas em
Previdéncia Social para o preenchimento de cargos de nivel superior e Assistentes Previdenciarios
para o preenchimento de cargos de nivel médio. Informacgdes adquiridas e confirmadas pelo setor de
recursos humanos e pelo sitio da Fundac@o Centro Estadual de Estatistica, Pesquisa e Formagao de
Servidores Publicos do Rio de Janeiro (CEPERJ), instituicdo contratada para a execugdo dos
concursos do Rioprevidéncia.

Especial atencdo foi dada para a formacdo das vagas de nivel superior, que buscou
conhecimento especifico nas dreas de contabilidade, ciéncias da computagdo, engenharia civil, além
das vagas para nivel superior em qualquer formagao.

Nesse periodo também foram contratados profissionais de bancos publicos federais, 6rgaos
federais e de outros Orgdos estaduais para ocuparem cargos executivos, iniciando com isso o
reaparelhamento do quadro de servidores da autarquia, inclusive antes mesmo dos concursos acima

citados.
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Executivos da Caixa Economica Federal (CEF) foram contratados para assumir cargos
executivos de primeira e segunda linha, como a diretoria administrativa e financeira (DAF), a
presidéncia (PRE), a assessoria de governanca corporativa (AGC) e geréncia de atendimento
(GAT). Servidor da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) foi contratado para assumir a gerencia
de controle e registros (GCR). Servidores de outros 6rgdos estaduais foram contratados para

assumir a geréncia de informéatica (GIN), de contabilidade (GCO) e de tesouraria (GTE).

Houve nesse primeiro momento um esfor¢o intenso em direcido a renovagdao do quadro de
servidores da autarquia, tanto na contratagdo de executivos, quanto na execucio de concursos para a

contratacdo dos servidores efetivos do quadro da institui¢do.

O quadro evolutivo dos servidores mostra uma relagdo inversa entre o crescimento da
contratacdo dos servidores do quadro permanente do Rioprevidéncia e o decréscimo dos servidores
do quadro especial complementar (IPERJ) e extraquadros sem vinculo com o estado do RIJ,

conforme demonstrado abaixo:

Figura 10: Quadro evolutivo de servidores I

EVOLUCAO DO QUANTITATIVO DE SERVIDORES DO RIOPREVIDENCIA

Extraquadro Servidores Quadro Quadro Especial Total de
S/Vinculo com o C/Vinculo com o Permanente Complementar Servidores
Estado RJ Estado RJ RioPrev.

2008 147 12 0 359 518

2009 95 14 0 350 459

2010*% 72 16 78 304 470

2011* 73 18 111 235 437

Fonte: Geréncia de Administragdo — Coordenadoria de Recursos Humanos — CRH-Pessoal

b) Programa de educacio e treinamento externo

Devido a falta de histérico sobre treinamentos em relacdo ao periodo de 2008 a 2010, s6
foram encontrados registros nas atas de reunidio da DIREX. Esses registros apontam para
treinamentos externos somente em 2009, quando o foco foi dado em legislacdo, gestdo e sistemas.
Ja em 2010, houve um aumento na variedade de treinamentos, porém ainda baixo, pois eram
focados em legislacdo, sistemas de informacdo e investimentos. Com o desmembramento da
coordenadoria de recursos humanos, em 2010, em dois setores: departamento de pessoal e
desenvolvimento dos servidores; os registros passaram a ser feitos com maior controle e eficiéncia.
Em 2011, seguindo a estratégia de oxigenacdo do quadro de servidores, os treinamentos forma
intensificados agressivamente, totalizando no final do ano um volume de mais de 8300 horas, em

treinamentos gerenciais e operacionais, e diversas institui¢des foram contratadas, como a Fundacao
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Dom Cabral, Ibmec, Consultre entre outras, trazendo aproximadamente 19 horas de treinamento por

servidor.

Cursos de graduacdo e pds-graduacio (MBA) também foram introduzidos, seguindo os
critérios para fornecimento de bolsas de estudos para os servidores, como parte da estratégia de
capacitacdo, porém de forma bastante modesta, totalizando sete cursos com essas caracteristicas nas
seguintes 4areas: Direito, Administracdo Estratégica, Administracio Publica e Direito

Previdenciario.

¢) Participacao em congressos e seminarios

No periodo em pauta, a participacdo em congressos sO foi verificada em 2011, ndo havendo
registros nas atas da DIREX e na do CONAD sobre tais mecanismos. As duas participacdes em
congressos foram em gestdo de documentos e licitacdes. Nao hd registros de aprendizado

significativo sobre tais mecanismos, utilizados de forma incipiente e intensidade baixa.

d) Interacdo com outras estruturas e fornecedores

A autarquia se relacionou com diversas instituicdes financeiras em busca de melhores
rentabilidades para o seu fundo nesse periodo, podendo ser constatado o relacionamento nas atas de
reunido DIREX, CONAD e nas observagdes feitas. Além das evidencias localizadas na
documentagdo acima, hd também documentagdo codificada sinalizando tais relacionamentos, como
o Plano Anual de Investimento (PAI) e os ciclos de credenciamento de institui¢des financeiras que
ocorrem regulamente para o cadastramento de instituicdes de forma periddica, buscando a

manutencao da rentabilidade dos investimentos definida nas metas anuais.

Nesse periodo houve interagdo com a Radio Roquette Pinto para a divulgacdo de
informacdes previdencidrias, como parte do plano de comunicagdo da institui¢do, onde entrevistas
com diretores, gerentes e técnicos previdencidrios eram feitas semanalmente, conforme consta no
relatério de governanga corporativa, especificamente do terceiro trimestre de 2009, na parte dos

destaques, disponivel no sitio préprio da institui¢do e em atas da DIREX.
Essa interacdo gerou aprendizado para a criacdo e implantacdo da rddio interna, que

acontece todas as semanas as 16 horas na sede do Rioprevidéncia, fornecendo informacdes variadas

aos seus servidores.
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A interacdo com fornecedores ligados a drea de contratos de prestacdo de servigos continuos
e de informatica também ocorreu de forma continua, visto que com a reducdo do quadro de
servidores do IPERJ e com a politica de terceiriza¢do, novos formatos de acompanhamento de
servigos e fiscalizacdo passaram a ser executados. Os setores mais envolvidos com essa interacao
foram a geréncia de administracdo (GAD) e a geréncia de informatica (GIN) e os contratos foram os
relacionados com equipamentos de informadtica, limpeza, seguranca, copeiragem e recepgao,
manutencao de equipamentos de ar-condicionado, seguranga e vigilancia, entre outros.

Foi verificado também interagdo entre as estruturas governamentais, como Secretaria de
Planejamento (SEPLAG), Secretaria da Fazenda (SEFAZ), Tribunal de Contas do Estado (TCE),
entre outros 6rgdos do governo estadual para o atendimento de instrucOes legais, aprovacio de
normativos e divulgacdo aos servidores dessas estruturas de informagdes sobre os servigos

prestados pela autarquia.

4.1.2. Aquisicao interna de conhecimento

a) Programa de treinamento interno

Em 2011 houve esforgos significativos para a disseminac¢do do conhecimento internamente,

0 que ndo ocorreu nos periodos anteriores. Foi identificado no periodo treinamentos de Business
Process Management (BPM), que capacitou mais de 190 pessoas de diversos setores. Essa
ferramenta de processos foi intensamente implementada por diversos setores na criagao de
processos internos por parte de seus servidores, seguindo a estratégia de reestruturacdo da autarquia.
Foi constatada em 2011 a execucao de aproximadamente 5800 horas de treinamento para

370 servidores, fazendo uma média de 15,6 horas de treinamento por servidor, conforme consta nas
atas de reunido da DIREX e no relatério de acompanhamento de treinamentos do CRH-

Desenvolvimento.

Nesse mesmo ano houve treinamentos gerencias, entretanto direcionados ao atendimento de
demandas pontuais. Destaque para os treinamentos feitos pelo corpo interno da autarquia sobre
formacgdo de lideres e desenvolvimento de habilidades gerenciais, ambos alcancaram uma grama
maior de servidores de diversas diretorias, entretanto ndo houve uma estratégia macro de
nivelamento de conhecimento dos servidores com base em treinamentos, classificando esse tipo de

mecanismo como intermitente.
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b) Histérico do conhecimento interno e externo disponivel

Nao foi constatada, para esse mecanismo, uma base consolidada de informag¢des. Foram
identificados materiais relativos a pesquisas de climas organizacionais, imagem da institucional,
planos estratégicos e apresentacdes de resultados. As pesquisas de clima organizacional, que utiliza
como ferramenta da coleta de dados a intranet para identificar a satisfacdo dos clientes internos da
autarquia, e a pesquisa de imagem institucional, que utilizada os canais de atendimento para
mensurar a satisfacdo dos mesmos frente ao Rioprevidéncia, foram identificados na sua integra,
porém ndo em portais ou arquivos de acesso generalizado.

Os demais relatérios sobre treinamentos internos e treinamentos externos nao possuem
histérico completo, somente registros da carga hordria executada, assunto e servidores participantes,
ndo sendo disponibilizados em portais ou arquivos de acesso generalizado, somente no setor de

desenvolvimento.

4.1.3. Conversao e retencao do conhecimento

Socializacio do conhecimento

a) Formacao de grupos de trabalho

No periodo em tela houve formagdo de grupos de trabalho entre o Rioprevidéncia e o
Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), para resolu¢do de problemas de compensacdo
previdencidria. Os grupos criados para resolver problemas internos e externos mantiveram sua
formacdo durante os anos de 2008 e 2009. Posteriormente, reunides mensais passaram a ser feitas
entre esses setores para acompanhamento do fluxo de compensacdo previdencidria, essas
informagdes podem ser verificadas tanto nas atas da DIREX do CONAD, como com o0s executivos
que atuam nessas coordenadorias.

Também houve a formagdo de grupos de trabalho entre a autarquia e a SEPLAG, para o
acompanhamento de problemas relativos a concessdo de pensdo, conforme consta da reportagem

publicada pelo jornal EXTRA em 2008 abaixo:
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V
Medidas simples fazem processo andar

m Algumas medidas adota-
das simplificaram a conces-
sao de pensdes. Com menos
burocracia, os processos
passaram a andar mais rapi-
damente. Hoje, o Rioprevi-
déncia nao exige mais a
apresentagao de contrache-
ques antigos, ja que o siste-
ma permite que o0$ servido-

res tenham acesso aos dados
da folha de pagamento.

Além disso, o instituto
abriu mao de testemunhas
que pudessem comprovar
que o funciondrio ptblico e
o futuro pensionista manti-
nham uma uniao estavel.

— Sao medidas que nao
colocam em risco a seguran-

¢a do processo de concessao
de beneficios — afirmou
Wilson Risolia.

Outra frente a ser atacada
¢ a dos passivos judiciais. Se-
gundo o presidente, foi cria-
do um grupo de trabalho em
conjunto com a Secretaria
estadual de Planejamento
para analisar as pendéncias

Fonte: Assessoria de Governanca Corporativa — ASG — Jornal Extra 20/11/2008

que, segundo a lenda, bei-
ram a casa de RS 1 bilhao.
— Esse nimero € magico.
Aparece como referéncia.
Por isso, temos que testa-lo,
ver a quem o estado deve
realmente e se a divida pro-
cede. O grupo foi criado pa-
ra checar a veracidade desse
nimero — avisou Risolia.

Ja em 2010, grupos de trabalho internos foram formados para criar solu¢des sobre as acdes a

serem tomadas relativas a legislacdo (Suspensdo de publicidade no periodo eleitoral), sobre a

viabilidade da terceirizacdo do arquivo e sobre a auditoria de beneficios e sobre revisoes

de

processo de pensao, conforme informag¢des encontradas nas atas de reuniao da DIREX.

Mecanismo utilizado de forma continua com institui¢des externas e intermitente quando

internos.

b) Criacao de banco de dados coletivos

Em 2009, a pagina da intranet do Rioprevidéncia foi apresentada aos seus servidores,

contendo informagdes de interesse do servidor, porém o acesso a essa rede interna nao podia ser
feita de fora da organizacdo, somente para os servidores que estivessem dentro da unidade
autarquica.

O correio eletronico externo nio atendia todos os servidores. A capacidade de envio de
informacdo para instituicdes externas estava disponivel para 200 servidores do quadro da
organizacdo. As caixas de correio tinham a capacidade de 180 megabytes, um limitador grave para
o transporte digital de informa¢des mais robustas, o que dificultava a comunicacio entre 6rgios e
empresas.

Sistemas como o JUCOM, o DAP-Eletronico, o FLEXIS, o COMPAG, entre outros, foram
desenvolvidos nesse periodo para atendimento da demanda de setores especificos.

A ndo disponibilidade para todos os servidores por um periodo continuo torna intermitente a

intensidade da utiliza¢do desse mecanismo, visto que ndo permite a troca de informacdes entre o
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ambiente externo e interno de forma equanime entre todos os servidores, conforme constatado nas
atas de reunido e nas conversas informais obtidas com a drea de informédtica. Em relagdo aos
sistemas, nao houve a unificacdo nem a criacdo de sistema unico, pois ndo foi verificado nesse

periodo registro especifico.

¢) Seminarios Corporativos

Os semindrios sobre assuntos institucionais ocorrem de forma regular na instituicdo. Todo
ano, no ultimo bimestre, as metas do ano corrente sido levantadas e o resultado € apresentado. O
planejamento estratégico do ano anterior € tratado, bem como o do ano posterior. Na sequéncia sdo
apresentadas as metas abertas por geréncia. A pesquisa de clima organizacional também ¢
apresentada a todos os servidores. Esses semindrios corporativos sdo utilizados para que todos os

servidores tenham conhecimento dos resultados e das metas de cada drea de atuacdo da autarquia.

Além da reunido com todo o corpo de servidores, foram feitas reunides anteriores para

alinhamento junto com os coordenadores, gerentes e supervisores.

Com base na andlise documenta e na frequéncia que o item aparece nos histéricos das atas
da DIREX e CONAD, bem como nos relatérios de Governanga Corporativa, com fotos e

descricdes, classifica-se 0 mecanismo como continuo.

Codificacao do conhecimento

a) Elaboraciao de Normas/politicas internas

Com a reestruturagdo, os materiais codificados foram desenvolvidos para atender demandas
basicas para organizar a estrutura € moldar o comportamento e a postura dos servidores. Foram
criados no periodo a politica de seguranga da informacdo, tracando as regras bdsicas dos direitos e
obrigacdes que o servidor possui ao utilizd-las em um ambiente corporativo; a definicdo do
regimento interno e do novo organograma, formalizando as atribui¢des de cada diretoria e geréncia;
o cddigo de ética, tracando as diretrizes que orientam as pessoas quanto as suas posturas e atitudes
ideais aceitas pela organizagdo; a criagdo do plano anual de investimento (PAI), como objetivo de

dar transparéncia e seguranca aos investimentos do Rioprevidéncia, trazendo a sociedade,

informacdes, diretrizes, metas e limites a gestao do investimento e a criacdo do Plano Diretor de
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Investimento em Tecnologia da Informagdo (PDTI), identificando os gargalos estruturais relativos a
aquisi¢do de software e hardware e o planejamento de aquisi¢do dos mesmos.
Além das informag¢des acima, a Missdo, a Visdo e os Valores também foram definidos nesse
periodo, servindo de alicerce para a reestruturagdo almejada.
Posteriormente, foi criado o plano de cargos e salarios juntamente com a Lei Complementar
132/2009 que formalizou os cargos de Especialista em Previdéncia Social e Assistente
Previdencidrio do quadro efetivo da autarquia, possibilitando a reestrutura¢iao do seu quadro de
servidores, definindo as atribuicdes genéricas de cada cargo e suas progressdes dentro da carreira.
Nesse periodo portarias foram criadas para o credenciamento de institui¢cdes financeiras e critérios
para a concessao de bolsas de estudos e pds-graduacgdo para seus servidores, estruturando a
parte de capacitacao de pessoal.
A intensidade desse mecanismo de conversdo e retencdo de conhecimento € continua, pois
se encontra presente no vasto material pesquisado ao longo de todo o periodo com bastante

frequéncia.

b) Elaboracao de manuais e atribuicoes

A criacdo de Manuais normativos para diversas areas, definindo processos a serem seguidos,
foi identificada nesse periodo. A partir de 2011, houve uma intensificagio do processo de
manualizacio, conforme verificado nas atas de reunido da DIREX e na Intranet da autarquia, onde

estdo localizados 0s manuais e seus historicos.

Percebe-se um esforco grande em se criar manuais para as tarefas mais relevantes em uma

intensidade continua.

4.2. Mecanismos de aprendizagem no periodo de 2012 a 2015

4.2.1. Aquisicao externa de conhecimento

a) Contrataciao de Pessoal

De 2012 a 2015, o Rioprevidéncia, seguindo a sua estratégia de renovacdo do quadro de

servidores, continuou reduzindo o nimero de servidores extraquadro sem vinculo com o estado e
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efetuou mais trés concursos para a contratacdo de servidores de cargo efetivo. O nimero dos
servidores do quadro especial complementar (IPERJ) também foi reduzido. As informacgdes
adquiridas do setor de recursos humanos, sobre concursos foram confirmadas com as informagdes
cedidas pelo CEPERJ. Os cargos de nivel superior tiveram trés perfis: previdéncia social e financas
publicas, contabilidade publica e contabilidade gerencial e gestdo de tecnologia da informacao e
sistemas computacionais. Os cargos de nivel médio apresentaram somente um perfil: nocdes de

previdéncia social.

Em 2013, houve a necessidade de contratacdo de profissional do mercado financeiro para
assumir a diretoria de investimento (DIN) com o intuito de dar prosseguimento a operagcdao de
securitizacdo de titulos atrelados aos royalties de petrdleo e participagdes especiais. Nao houve
necessidade de novas contratacdes no mercado, pois fazia parte da estratégia da autarquia a
ocupacdo dos cargos executivos por servidores de cargo efetivo.

Nesse periodo também houve a contratagdo de consultorias especializadas em gestdo. O
Instituto Aquila, a Leme Consultoria e a DSCON, empresa contratada para construir o sistema de
integracao de informagdes o Sistema Integrado de Gestdo Administrativa e Previdencidria (SIGAP).

Percebe-se nesse periodo uma intensidade continua na utilizacdo dos mecanismos de
contratagdo de pessoal, adequados a realidade situacional da autarquia.

A figura 11 mostra o quadro evolutivo de servidores II , a saber:

Figura 11: Quadro evolutivo de servidores II

AO DO QUANTITATIVO DE SERVIDORES DO RIOPREVIDENCIA

Extraquadros S/ Servidores C/ Quadro Quadro Especial Total de
Vinculo com o Estado  Vinculo com o Permanente Complementar Servidores
do RJ Estado RJ RioPrev.

2012 73 18 115 191 397

2013* 71 19 175 167 432

2014* 54 19 231 90 394

2015* 50 16 267 79 412

Fonte: Geréncia de Administragdo — Coordenadoria de Recursos Humanos — CRH-Pessoal

b) Programa de educacio e treinamento externo

Os treinamentos externos foram direcionados para toda a estrutura da autarquia. A redugdo
do total de horas em 2014 ocorreu para reequilibrar os treinamentos internos e externos. A média de
horas de treinamento por servidor foi de 23,78 em 2012; 28,3 em 2013; 26,55 em 2014 e 27 em
2015.

O projeto de formacdo de gestores, do instituto Aquila, e o de implantagio da avaliagio por

competéncia, da Leme consultoria, foram fundamentais para a formacao e evolu¢do do quadro de
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executivos da autarquia, pois contemplaram todos os gerentes, coordenadores, supervisores e chefes
de nicleo. Esses cursos foram divididos em moédulos para que a implantacdo e o conhecimento
fossem adquiridos e assimilados de forma mais sélida. O periodo do treinamento com a utilizagdo
de casos praticos, criagdo de metas reais, utilizando técnicas gerenciais durou aproximadamente um
ano e as ferramentas criadas, utilizadas para as reunides mensais de metas de cada coordenacdo com
a presidéncia.

E possivel verificar na figura 12 a evolugio total das horas de treinamento por ano no

periodo temporal delimitado.

Figura 12: Treinamento Externo

Treinamento Externo

12.231

10.462 11.119

9.439

2012 2013 2014 2015

B Total de horas de treinamento

Fonte: Geréncia de Administracdo — Coordenadoria de Recursos Humanos — CRH-Desenvolvimento

Seguindo a estratégia de capacitacdo de servidores de nivel executivo, houve a
intensificagdo de cursos de pds-graduagdo e mestrado em instituicdes como Fundacdo Getilio
Vargas, Ibmec e Universidade Candido Mendes. O fornecimento de bolsas seguiu as regras
definidas para a sua concessdo, atingindo diretorias distintas. Além de seguirem regras bastante
interessantes como a necessidade dos cursos terem relacdo direta com a atuag@o do servidor, bem
como ao final, a apresentacdo de trabalho que trouxesse beneficios académicos e profissionais a
autarquia.

Os cursos mais procurados foram Administracdo Publica, Administracio de Empresas e
Direito Previdenciario.

Houve participacdo de servidor no projeto Minerva da Universidade de Washington no final

de 2014. Este curso € direcionado para aprimorar o conhecimento sobre economia, finangas,
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politica, ética e regulac@o. Ao final do curso o aluno também teve que apresentar um artigo
académico ligado a sua drea de atuacao.

Mesmo apresentando um cariter experimental, o projeto trouxe especializagcdo internacional
sobre temas importantes para a instituicao.

A intensidade continua de todos esses mecanismos de aprendizagem trouxe uma evolucao

significativa ao corpo de servidores da autarquia.

¢) Participacdo em congressos e seminarios

Nesse periodo houve participacdo de servidores em congressos variados, envolvendo
diversas dreas de atuacdo. De 2012 a 2015, foram mais de 45 congressos € semindrios no periodo, o
que mostra um envolvimento crescente na busca de conhecimento externo utilizando esse
mecanismo. Destaque maior para o semindrio que a drea de informadtica (GIN) participou na

Califérnia referente a solugdes de rede, da Oracle.

A instituicdo também participou de forma ativa em palestras e semindrios em institui¢des
estaduais com base no projeto Rioprevidéncia com vocé, programa direcionado aos servidores de

outros 6rgaos sobre assuntos relacionados a previdéncia social.

Outros semindrios também foram feitos pela Escola de Educacado Financeira (EEF), estrutura
ligada a Assessoria de Governanca Corporativa (AGC), com o intuito de educar financeiramente a
populacdo de servidores aposentados e pensionistas. A EEF possui uma grade de cursos e horérios
didrios que sdo oferecidos para o publico alvo da autarquia e para demais interessados.

Verifica-se a intensificacdo na utilizacdo desse mecanismo, tanto ativa quanto passiva, por

parte da instituigdo.

d) Interacdao com outras estruturas e fornecedores

A gama de relacionamentos com outras instituicdes se aprimorou nesse periodo. Uma
especial aten¢ao foi dada a troca de informagdes sobre treinamentos com os consultores do Instituto
Aquila relativas ao andamento das metas e a utilizacio dos mecanismos de geréncia introduzidos
pelos mesmos. O relacionamento com a DSCON sobre o sistema SIGAP também foi intensa. A
defini¢do de alguns médulos dependia da interagdo da contratada com o0s setores que executavam
determinadas tarefas para a melhor construcdo do sistema em si, como o setor de transporte,

publicacgdo e circulagdo de documentos.
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Com o acréscimo de contratos e consequentemente nimero de contratados, a interacdo entre
contratante (Rioprevidéncia) e contratada (fornecedores) aumentou, gerando melhorias no processo
interno de contratacdo e de execucdo de contrato, tanto na fiscalizagdo, quanto na gestdo de cada

contrato.

Os relacionamentos com as institui¢des financeiras também se aprofundaram com a
implantacdo da segmentacdo de massa em 2013, o que gerou maior poder de negociagdo, visto que
agora com um fundo financeiro e o previdencidrio, a instituicdo passou a ter maior autonomia e
poder de negociacdo de taxas relativas aos investimentos, trazendo investimentos mais complexos
para a autarquia.

As relagdes com o governo também se mantiveram presentes. O setor de atendimento, no
caso do acompanhamento das Identidades funcionais dos pensionistas e aposentados, € o setor
administrativo, no acompanhamento das melhores praticas de consumo de energia elétrica e dgua
para todas as demais estruturas, juntamente com a SEPLAG, entretanto, esse ultimo projeto nao
muito ativo até o final de 2015.

Outros entes municipais e estaduais também interagiram com a autarquia para aprimorar 0s
seus conhecimentos relativos a compensagdo previdencidria, ao visitar a coordenadoria responsavel
pela compensacdo previdenciaria (COMPREV). As visitas em questdo foram feitas para que os
demais entes menos desenvolvidos absorvessem o conhecimento sobre o processo de compensacao
previdencidria do Rioprevidéncia com o INSS.

Nesse periodo os convénios firmados pela EEF com instituicdes como a BM&F BOVESPA,
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), Defensoria Pablica do Estado do Rio de Janeiro entre
outros, trouxeram cursos € conhecimento interessantes para a proposta de levar educacio financeira
para a populacdo.

H4 uma nitida continuidade e variedade na utilizagdo desse mecanismo de aquisicdo de

conhecimento.

4.2.2. Aquisicao interna de conhecimento

a) Pesquisa e desenvolvimento (P&D).

As pesquisas e desenvolvimento comecaram nesse segundo periodo. Estudos sobre

viabilidade da segmenta¢do de massa e seus impactos, sustentabilidade de longo prazo e andlise pds
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reforma nos regimes préprios de previdéncia social (RPPS), gestao de processos no atendimento,
entre outros.

Nesse periodo alguns dos seus servidores, se especializaram em mestrados e cursos
internacionais, possibilitando a melhoria das suas capacitagdes, trazendo para o Rioprevidéncia uma
maior especialidade e conhecimento em segmentos antes nao atingidos.

Além dos estudos acima, outros foram feitos para a drea de investimentos relacionados as
participacdes especiais e royalties de petroleo para auxiliar no entendimento da operacdo de
securitizagdo de titulos efetuada em 2014 no mercado internacional.

As diretorias de seguridade e de atendimento apresentaram um maior desenvolvimento em
artigos académicos e estudos qualificados.

A intensidade encontra-se intermitente nesse mecanismo, Visto que as pesquisas €
desenvolvimento em dreas afins comecaram a se desenvolver no final do periodo, apds a conclusao

dos cursos de pds-graduacdo e mestrado, que ocorreu em 2015.

b) Programa de treinamento interno

Os treinamentos internos foram direcionados para toda a estrutura da autarquia. O acréscimo
do total de horas ocorrida em 2014 foi feito para reequilibrar os treinamentos internos e externos
efetuados pela autarquia. A média de horas de treinamento por servidor foi de 3,9 em 2012; 4,31 em

2013; 16,22 em 2014 e 11,97 em 2015.

Esse mecanismo de conhecimento foi intensamente utilizado para satisfazer a demanda da
autarquia em capacitar todos os servidores envolvidos nos projetos internos que estavam em
andamento no periodo. Os setores mais demandados foram a GAT e a DSE, devido a relacdo direta
com a reformulacdo do atendimento e da andlise das pensdes, bem como acompanhamento dos
agendamentos, auditoria de beneficios, processos digitais entre outros.

Os treinamentos tipo On the job (OTJ) passaram a ser feitos, porém de forma pontual. A
capacitacdo dos gestores, tanto em gestdo de projetos, quanto de competéncias, juntamente com o
conhecimento sobre BPM trazido nos tltimos anos favoreceu esse tipo de acompanhamento por

parte dos gestores sobre o quadro de servidores.

Percebe-se, conforme consta na figura 13 uma intensidade intermitente nesse mecanismo.
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Figura 13: Treinamento Interno

Treinamento Interno
6389
4931
1862
1226
2012 2013 2014 2015
M Total de horas de treinamento

Fonte: Geréncia de Administracdo — Coordenadoria de Recursos Humanos — CRH-Desenvolvimento

b) Histérico do conhecimento interno e externo disponivel

Nao houve evolucdo significativa no nesse mecanismo entre os periodos, os historicos
continuam sendo relativos aos materiais de pesquisas sobre clima organizacional e imagem da
instituicdo e sua disponibilidade. A forma de coleta e apresentacdo de resultado continuam as
mesmas. As melhorias apresentadas na formulacdo e na coleta via Intranet deriva do aprendizado
sobre o assunto no periodo. Os temas das pesquisas sdo similares com pequenas mudangas na

formulagdo das perguntas e no modelo da apresentacgdo.

Nao houve melhoria na intensidade desse mecanismo.

4.2.3 Conversao e retenciao do conhecimento

Socializacio do conhecimento

a) Formacao de grupos de trabalho

Nesse periodo houve a continuidade das reunides entre a autarquia € o INSS, porém sem
muita complexidade, visto o trato mensal dos problemas de compensac¢do previdencidria ji estarem

alinhados.
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Houve a formacao do grupo de trabalho interno para debater os cendrios futuros para dar
sequéncia a operacdo de emissdo de titulos no mercado internacional atrelados aos royalties do
petréleo e participagdes especiais.

A utilizac@o desse mecanismo ndo evoluiu de um periodo para o outro, visto que os grupos
continuam sendo formados entre a instituicdo e outros 6rgdos. Internamente sdo vistos como

grandes reunioes.

b) Criacao de banco de dados coletivos

Com a aquisi¢ao de hardware e solucdes digitais, por parte da drea de informética, o correio
eletronico externo foi disponibilizado a todos os servidores da autarquia, e a capacidade de
armazenamento foi elevada para 32 gigabytes, facilitando a comunicagcdo dos servidores com o
ambiente externo, permitindo que documentos mais pesados pudessem transitar sem muita
dificuldade, o que beneficiou também a Intranet que também foi disponibilizada para acesso
externo.

A internet passou a ser mais interativa a partir de 2014, quando servigos aos segurados
puderam ser disponibilizados, como o agendamento e emissdo de contracheques.

Em 2015, os médulos de tramita¢do de documentos e agendamento de transportes do SIGAP
foram disponibilizados pela DSCON para utilizag3o.

Os mecanismos relativos a implantacdo de canais de comunica¢do foram implantados de
forma plena, porém o SIGAP, ERP do Rioprevidéncia estd em implantacdo, o que coloca esses

mecanismos em estdgio de intensidade intermitente, pois poucos médulos estdao em utilizagdo.

¢) Desenvolvimento de solucoes em conjunto

O Rioprevidéncia firmou acordo de cooperacdo técnica entre a Previni — Fundo de
Previdéncia do Municipio de Nova Iguacu, com o objetivo de desenvolver solugdes referentes a
fraude de beneficios concedidos. O acordo serd utilizado para cruzar dados de beneficidrios que
possuem aposentadorias e pensdes nos dois entes, possibilitando identificar beneficios concedidos
em duplicidade em desacordo com a legalidade.

Solucdes também foram criadas em conjunto com as instituicdes financeiras na estruturacao
da operacdo de venda de ativos atrelados aos royalties de petrdleo e participacdes especiais, devido

a sofisticacdo dessa operacdo de venda de titulos no exterior.
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A DSE também firmou solu¢do com o Bradesco para auxiliar o setor de auditoria em relacao
a beneficidrios que ndo movimentavam a conta corrente por mais de trés meses, fato que fazia com
que a autarquia suspendesse o beneficio para esse segurado até o novo recadastramento.

A intensidade desses mecanismos foi intermitente no segundo periodo de andlise, por nao

apresentarem uma uniformidade.

d) Seminarios Corporativos

Nao houve avancos sobre esse mecanismo, as reunides seguem o padrdo ja utilizado no
periodo anterior. Assim, 0s semindrios sobre assuntos institucionais ocorrem de forma regular na
institui¢do. Todo ano, no dltimo bimestre, as metas do ano corrente sio demonstradas e o resultado
¢ apresentado. O planejamento estratégico do ano anterior € tratado, bem como o do ano posterior.
Na sequéncia sdo apresentadas as metas abertas por geréncia. A pesquisa de clima organizacional
também € apresentada a todos os servidores. Esses semindrios corporativos sao utilizados para que
todos os servidores tenham conhecimento dos resultados e das metas de cada area de atuagdo da
autarquia.

Além da reunidao com todo o corpo de servidores, sdo feitas reunides anteriores para

alinhamento junto com os coordenadores, gerentes e supervisores.

O mecanismo nao apresentou evolug¢ao em relagdo ao periodo anterior.

Codificacao do conhecimento

a) Elaboracao de normas/politicas internas

Os materiais codificados que foram desenvolvidos no primeiro periodo de andlise foram
atualizados, adequando se a nova realidade organizacional. O organograma e o regimento interno
sofreram mudancas, acompanhando essa mesma realidade. As politicas de seguranca da informacao
e o codigo de ética ndo sofreram grandes alteracdes. O plano anual de investimento sofreu
alteracdoes logo apds a nova estruturagdo previdencidria do estado, que criou a previdéncia
complementar para os servidores e segmentou a massa previdencidria em dois fundos, um
previdenciario e um financeiro.

A Lei Complementar 132/2009 foi atualizada em 2013, com o intuito de reajustar a

remuneracao dos servidores que desde 2010 ndo tinham aumento.
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As portarias de credenciamento de institui¢des financeiras e critérios para a concessiao de

bolsas também foram atualizadas e reformuladas.

b) Elaborac¢io de manuais e atribuicoes

Os manuais normativos vém sendo atualizados constantemente e novos vém sendo criados
para suprir a demanda e a padronizacdo dos processos, demonstrando uma continuidade desse
mecanismo.

As atribui¢des de cada cargo existente na autarquia passaram a ser mapeados apds a
implantacdo do projeto gestdo por competéncia em 2014. Esse processo estd em implantacdo e
deverd ser utilizado para efeito de avaliacio somente em 2016, quando as avaliacdes técnicas e
comportamentais estardo adequadas a cada cargo e individuo. Ainda ndao ha o uso do mecanismo de

forma continua.

¢) Operacionalizacio de sistemas

O Rioprevidéncia iniciou a criacdo do seu sistema corporativo de informacdo que integra
todos os dados e processos em um tUnico sistema em 2013, apds ter sido selecionado pela Secretaria
de Planejamento (SEPLAG) para utilizar o patrocinio do Banco Mundial direcionado a esse
proposito. Nesse periodo até agora a DSCON, empresa que desenvolve o sistema, entregou
aproximadamente 30% do projeto. Os mddulos que estio em funcionamento sdo: transporte e
acompanhamento de processos. O mdédulo de gestdo de contratos, gestdo de processos juridicos,
controle de imoveis, digitalizacdo de documentos entre outros estdo em desenvolvimento. O

sistema, desta forma estd em implantacdo.

4.3. Mecanismos de conhecimento — comparativo 2008 a 2015

a) Variedade

A variedade € uma caracteristica que quantifica o nimero de mecanismos de aprendizagem
que estdo sendo utilizados pela institui¢do ao longo do tempo. E a caracteristica responsavel pela

absor¢do do conhecimento pelos individuos.

A figura 14 identifica a presenga ou a auséncia dos mecanismos externos € internos de

aquisi¢do de conhecimento encontrados no Rioprevidéncia ao longo desses oito anos de andlise.
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Figura 14: Resultado da presenca de mecanismo de aprendizagem.

MECANISMOS
METCIZEISS&%S IDENTIFICACAO AUSENTE/PRESENTE
2008/2011 | 2012/2015
1. CONTRATACAO DE PESSOAL
1.1. Contratacdo de novos servidores estatutarios (concurso). Presente Presente
1.2. Contratagdo de servidores de outros orgaos/empresas estatais. Presente Ausente
1.3. Contratagdo de profissinais do mercado. Ausente Presente
1.4. Contratagdo de consultoria externa. Ausente Presente
2. PROGRAMA DE EDUCACAO E TREINAMENTO EXTERNO
2.1 Treinamentos operacionais. Presente Presente
2.2 Treinamentos gerenciais/processos/projetos. Presente Presente
2.3 Custeio de pds-graduacio (especializagdo, mestrado e doutorado). Presente Presente
AQUISICAO 3. PROGRAMA INTERNACIONAL DE EDUCACAO E TREINAMENTO

C (];DIZI(I-’II‘]IEEgE\:[AEll)\JI::r o 3.1 Pés-graduagdo, mestrado e doutorado. Ausente Ausente
3.2. Cursos de formagdo avancada. Ausente Presente
4. PARTICIPACAO EM CONGRESSOS E SEMINARIOS
4.1 Participagdo em semindrios, congressos. Presente Presente
5. INTERACAO COM OUTRAS ESTRUTURAS E FORNECEDORES
5.1 Interag@o com desenvolvedores de sistema. Ausente Presente
5.2 Interag@o com bancos de investimento. Presente Presente
5.3 Interagdo com outras autarquias similares. Ausente Presente
5.4 Interagdo com o governo. Presente Presente
5.5 Interag@o com fornecedores/pareciros. Presente Presente
1. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
1.1 Desenvolvimento de estudos/artigos académicos. Ausente Presente
2. PROGRAMA DE TREINAMENTO INTERNO
2.1 Replicagdo de treinamentos operacionais. Presente Presente
2.2 Replicagdo de treinamento sobre sistemas interligados. Ausente Ausente

AQUISICAO 2.3 Replicagdo de treinamentos gerenciais/processos/projetos. Presente Presente
INTERNA DE

CONHECIMENTQ |2-4 Treinamento tipo Job rotation. Ausente Ausente

2.5 Treinamento tipo on the job. Ausente Presente

3. HISTORICO DO CONHECIMENTO INTERNO E EXTERNO

3.1 Relatério de treinamentos externos. Ausente Ausente
3.2 Relatério de treinamentos internos. Ausente Ausente
3.3 Relatdrios sobre pesquisas implantadas. Presente Presente

Fonte: Autor
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Houve uma evolucdo significativa na presenca dos mecanismos de aquisicdo externa de
conhecimento por parte da autarquia, sendo percebida em trés dos cinco subgrupos de mecanismos.
Em relacdo a contratagdo de pessoal, houve a selecdao de profissional do mercado para assumir a
diretoria de investimento e a contratacdo de consultorias especializadas em técnicas de gestdo. Em
relac@o ao programa internacional de educagdo e treinamento, a autarquia aprovou e enviou servidor
para o projeto Minerva. Em relag@o a interacdo com outras estruturas e fornecedores, outros estados
e municipios visitaram o COMPREV para aprimorar o conhecimento em relacdo a compensacao
previdencidrias e a intensa relagdo com a DSCON no desenvolvimento do sistema.

Os mecanismos internos de aquisicdo de conhecimento apresentaram evolu¢dao em dois dos
trés subgrupos de mecanismos. Em pesquisa e desenvolvimento, com a producdo de artigos e
dissertacdes publicadas por servidores que concluiram cursos de especializacdo e de formacado
avangada no exterior e em programa de treinamento interno quando da utilizacio do mecanismo
OT]J training.

A figura 15 sintetiza as caracteristicas de variedade alcangadas nos dois periodos para os

mecanismos externos € internos.

Figura 15: Resultado das caracteristicas de variedade I

CARACTERISITICAS CHAVE
MECANISMOS S i
Limitada - Moderada - Diversa
2008-2011 2012-2015
MECANISMOS DE AQUISICAO
.-\QL'ISIC.:\O EXTERNA DE MODERADA DIVERSA
CONHECIMENTO ©) (13)
AQL’ISIC.:\O INTERNA DE LIMITADA MODERADA
CONHECIMENTO (3) 5

Fonte: Autor

Em relagdo ao mecanismo de socializacdo e codificacio do conhecimento, a figura 16
identifica a presenca ou auséncia desses mecanismos.

Houve evolu¢do no mecanismo de socializagdo em dois dos quatro tipos identificados. Em
relacdo a criagdo de banco de dados coletivos, a autarquia iniciou a implantacdo do SIGAP e, em
desenvolvimento de solu¢do em conjunto, houve a troca de informacdo com outras entidades
municipais, para o cruzamento de dados, com o intuito de se evitar fraudes de beneficios, bem como

com instituicdes bancdrias, tanto para identificar melhores rentabilidades para seus fundos, quanto
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para identificar contas de beneficidrios sem movimentagdo, outra estratégia do setor da seguridade

que fazem parte da auditoria de beneficios.

O mecanismo de codificacio de conhecimento apresentou evolucdo em dois dos seis

mecanismos identificados. A evolucdo encontra-se no subgrupo elaboracdio de manuais e

atribuicdes, com a criacdo de atribui¢des formais para cada cargo existente na instituicdo, € na

operacionalizacdo de sistemas, pois com a aprovacdo de parte dos moédulos do SIGAP, a

codificagdo dos manuais de programacgdo e de utilizacdo passou a ser disponibilizados para os

servidores.

Figura 16: Resultado da presenca dos mecanismos de aprendizagem II.

MECANISMOS
METCIZgISsln)qli)s IDENTIFICACAO AUSENTE/PRESENTE
2008/2011 | 2012/2015

1.FORMACAO DE GRUPO DE TRABALHO
1.1 Formacdo de grupo de trabalho entre setores. Presente Presente
1.2 Formagao de grupos de trabalho entre entes/organizagdes. Presente Presente
2.CRIACAO DE BANCO DE DADOS COLETIVOS

5 2.1 Compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados tnico. Ausente Presente

SOCIALIZACAO
2.2 Desenvolvimento de canais de comunicagio. Presente Presente
3. DESENVOLVIMENTO DE SOLUCAO EM CONJUNTO
3.1 Fomatacdo de solugdes com outras estruturas. Ausente Presente
4. SEMINARIOS CORPORATIVOS
4.1 Semindrios envolvendo toda a estrutura para diretrizes gerais. Presente Presente
1.LELABORACAO DE NORMAIS INTERNAS/POLITICAS
1.1 Definicao de regimentos internos. Presente Presente
1.2 Definicdo de cédigo de ética e conduta. Presente Presente
1.3 Definicédo de politicas diversas, missdo e visdo da instituicéo. Presente Presente
CODIFICACAO [2.ELABORACAO DE MANUAIS E ATRIBUICOES

2.1 Criag@o de manuais normativos. Presente Presente
2.2 Criag¢do das atribuicdes de cada cargo. Ausente Presente
3.0PERACIONALIZACAO DE SISTEMAS
3.1 Desenvolvimento de sistemas de integracdo de informagdes. Ausente Presente

Fonte: Autor

Como resultado, verifica-se uma evolu¢do em relacdo aos mecanismos de socializacdo.

Conforme demonstrado na figural7:
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Figura 17: Resultado das caracteristicas de variedade II

CARACTERISITICAS CHAVE

VARIEDADE
Limitada - Moderada - Diversa

MECANISMOS

2008-2011 2012-2015

MECANISMOS DE CONVERSAO E RETENGCAO

SOCIALIZACAO DO MODERADA DIVERSA
CONHECIMENTO 4 (6)
CODIFICACAO DO MODERADA DIVERSA «
CONHECIMENTO ) (©6)

Fonte: Autor

b) Intensidade

A intensidade tem o objetivo de identificar a frequéncia que os mecanismos sdao criados,
atualizados e utilizados dentro da instituicdo ao longo do tempo, pois garante, quando continuo uma
constancia no fluxo de conhecimento, permitindo a conversdo da aprendizagem individual em
organizacional.

A figura 18 identifica a intensidade dos mecanismos externos de aquisi¢ao de conhecimento

encontrados no Rioprevidéncia ao longo desses oito anos de andlise.

Em relacio a contracdo de pessoal, houve uma maior intensidade na utilizagdo de
consultorias especializadas em treinar a equipe de executivos em técnicas de gestdo utilizadas na
iniciativa privada, com o instituto Aquila e Leme Consultoria, 0 que ndo ocorreu no periodo
anterior. A contratagdo de profissional do mercado de investimento foi necesséaria, pois nao havia na
institui¢do profissional com experiéncia suficiente para auxiliar a autarquia na estruturacdo da
operacdo de venda de titulos no mercado internacional com as instituicdes financeiras. Em relacao a
programacdo de educagdo e treinamento externo, todos os mecanismos foram utilizados de forma
bastante rica, em comparagdo ao periodo anterior, que comecou a utilizar esse mecanismo de forma
mais acentuada em 2011.

Os programas internacionais de educagdo e treinamento comegaram a ser utilizados em 2015
e em uma intensidade baixa, pois somente um unico servidor foi contemplado a participar do

projeto Minerva na Universidade de Washington.
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As participagcdes em congressos € semindrios seguiu o mesmo trajeto dos treinamentos
externos, houve uma diversificagdo na participacao tanto passiva, quanto ativa. A EEF apresentou

diversos cursos e palestras e participou de varios semindrios relacionados a educagdo financeira.

A interagdo com outras estruturas e fornecedores manteve-se continua, nos trés mecanismos
do periodo de 2008 a 2011 e nos outros dois mecanismos direcionados a interacdo com
desenvolvedores de sistema e interacdo com outras autarquias similares, manteve uma intensidade

continua e intermitente, respectivamente, visto a intensidade com outras autarquias ser pontual.

Em relagdo a pesquisa e desenvolvimento, estudos e artigos académicos relacionados a area
de investimento, previdéncia e gestdo foram apresentados. Como os servidores que ingressaram em
programas de mestrado e pds-graduagdo e cursos avangados no exterior concluiram seus cursos a
partir de 2015, a safra de artigos e estudos ird comecar a evoluir a partir dessa data, pela anélise
temporal esse mecanismo € feito de forma intermitente.

Os programas de treinamento interno apresentaram uma evolucdo em relacdo ao periodo
anterior, devido a constante replicacdo de treinamentos operacionais, em especial para a GAT,
direcionado para as agencias de atendimento.

Os treinamentos on the job passaram a ser feitos como resultado evolutivo do processo de

treinamento em gestao recebido pelo corpo de executivos, porém ainda de forma bastante modesta,

poucos gestores utilizam essa metodologia de forma continua.



Figura 18: Resultado da intensidade dos mecanismos de aprendizagem I
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MECANISMOS
Mgclzglssi’ﬁ) q IDENTIFICACAO DE INTENSIDADE
2008/2011 | 2012/2015
1. CONTRATACAO DE PESSOAL
1.1. Contratacdo de novos servidores estatutdrios (concurso). continuo continuo
1.2. Contratagdo de servidores de outros orgaos/empresas estatais. continuo ausente
1.4. Contratagdo de profissinais do mercado. ausente baixa
1.4. Contratacao de consultoria externa. ausente continuo
2. PROGRAMA DE EDUCACAO E TREINAMENTO EXTERNO
2.1 Treinamentos operacionais. intermitente| continuo
2.3 Treinamentos gerenciais/processos/projetos. intermitente| continuo
2.3 Custeio de pds-graduagdo (especializacao, mestrado e doutorado). intermitente| continuo
AQUISICAO 3. PROGRAMA INTERNACIONAL DE EDUCACAO E TREINAMENTO
C (])ZIEI(IIEEE\?EDNE’:I‘ o 3.1 Pés-graduacdo, mestrado e doutorado. ausente ausente
3.2. Cursos de formagdo avancada. ausente baixo
4. PARTICIPACAO EM CONGRESSOS E SEMINARIOS
4.1 Participagdo em semindrios, congressos. baixa continuo
5. INTERACAO COM OUTRAS ESTRUTURAS E FORNECEDORES
5.1 Interag@o com desenvolvedores de sistema. ausente continuo
5.2 Interag@o com bancos de investimento. continuo continuo
5.3 Interag@o com outras autarquias similares. ausente |intermitente
5.4 Interagdo com o governo. continuo continuo
5.5 Interag@o com fornecedores/pareciros. continuo continuo
1. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
1.1 Desenvolvimento de estudos/artigos académicos ausente |intermitente
2. PROGRAMA DE TREINAMENTO INTERNO
2.1 Replicagdo de treinamentos operacionais intermitente| continuo
2.2 Replicagdo de treinamento sobre sistemas interligados ausente ausente
AQUISICAO 2.3 Replicagdo de treinamentos gerenciais/processos/projetos intermitente | intemitente
INTERNA DE
CONHECIMENTOQ |2-4 Treinamento tipo Job rotation ausente ausente
2.5 Treinamento tipo on the job ausente baixo
3. HISTORICO DO CONHECIMENTO INTERNO E EXTERNO
3.1 Relatério de treinamentos externos. ausente ausente
3.2 Relatério de treinamentos internos ausente ausente
3.3 Relatdrios sobre pesquisas implantadas intermitente | intermitente

Fonte: Autor.
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A figura 19 mostra de forma resumida as caracteristicas de intensidade encontradas nos
mecanismos de aquisicdo externa e interna nos dois periodos, que conforme consta, a evolugao
pontual de cada tipo de mecanismo elevou sua intensidade global, demonstrando um esfor¢co da
autarquia em aumentar a intensidade na aquisicdo externa de conhecimento, porém mantendo

estdvel a aquisicdo interna de conhecimento.

Figura 19: Resultado das caracteristicas de intensidade I.

CARACTERISITICAS CHAVE
INTENSIDA DE
MECANISMOS Bamxa - Intermitente - Continua
2008-2011 2012-2015
MECANISMOS DE AQUISICAO
AQUISICAO EXTERNA DE . . fery
NTERMITEN NTIN
CONHECIMENTO INTERMITENTE CONTINTO h
AQUISICAO INTERNA DE . . . .
N N N N N
i INTERMITENTE INTERMITENTE g

Fonte: Autor.

A figura 20 identifica a intensidade dos mecanismos de socializacio e codificacdo
encontrados no Rioprevidéncia ao longo desses oito anos de andlise.

A criagdo de banco de dados coletivos apresentou melhorias pontuais, em relacdo ao
conteido e utilidade da internet, intranet e do correio eletronico de forma continua, porém o
compartilhamento de dados em sistemas, como o SIGAP estd em implantac¢do, ndo sendo utilizado
em sua plenitude. Esse mecanismo apresentou melhoria pontual.

O desenvolvimento de solucdes em conjunto com institui¢des foi outro item que apresentou
uma intensidade maior, visto que ndo foi constatado esse mecanismo em momentos anteriores, nem
com instituicdes relacionadas com mais de um setor.

Os semindrios corporativos mantiveram a intensidade executada no periodo anterior.

Nos mecanismos de codificagdo de conhecimento, o comportamento da caracteristica de
intensidade esteve continuo nos dois periodos. Essa andlise € bastante interessante, pois partindo de
uma instituicdo publica onde os servidores s6 podem executar o que a lei pede, a codificacdo dos
materiais é regra.

Em relacdo aos quatro mecanismos acima expostos, as excegoes estdo para a Elaboracao de

manuais e atribui¢des. Esse mecanismo ndo estava presente no ano anterior devido a nao ter sido
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implantado no primeiro periodo e estd como intermitente, pois até o final de 2015, o material ainda
estava em ajustes finais.

O mesmo pode ser dito da operacionalizacdo dos sistemas que no primeiro periodo ainda
ndo estava sendo desenvolvido e sua implantacdo passou a ser utilizada somente em 2015, com a

disponibilidade de manuais de utilizacao.

Figura 20: Resultado da intensidade dos mecanismos de aprendizagem II.

MECANISMOS
Mgclzglssi’ﬁ) q IDENTIFICACAO DE INTENSIDADE
2008/2011 | 2012/2015
1.FORMACAO DE GRUPO DE TRABALHO
1.1 Formacdo de grupo de trabalho entre setores. intermitente | intermitente
1.2 Formacdo de grupos de trabalho entre entes/organizacdes. continuo continuo
2.CRIACAO DE BANCO DE DADOS COLETIVOS
5 2.1 Compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados tnico. ausente |intermitente
SOCIALIZACAO
2.2 Desenvolvimento de canais de comunicagio intermitente| continuo
3. DESENVOLVIMENTO DE SOLUCAO EM CONJUNTO
3.1 Fomatacdo de solugdes com outras estruturas. ausente |intermitente
4. SEMINARIOS CORPORATIVOS
4.1 Semindrios envolvendo toda a estrutura para diretrizes gerais continuo continuo

1.LELABORACAO DE NORMAIS INTERNAS/POLITICAS

1.1 Definicdo de regimentos internos. continuo continuo
1.2 Definicdo de cédigo de ética e conduta. continuo continuo
1.3 Definicao de politicas diversas, missdo e vis@o da institui¢ao continuo continuo

CODIFICACAO [2.ELABORACAO DE MANUAIS E ATRIBUICOES

2.1 Criagdo de manuais normativos. continuo continuo

2.2 Criagdo das atribuicdes de cada cargo. ausente |intermitente

3.0PERACIONALIZACAO DE SISTEMAS

3.1 Desenvolvimento de sistemas de integracdo de informagdes. ausente continuo

Fonte: Autor.

A figura 21 mostra de forma resumida as caracteristicas de intensidade encontradas nos
mecanismos de socializacdo e codificacdo no periodo de 2008 a 2015, mesmo com melhorias

pontuais, o resultado global manteve-se.
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Figura 21: Resultado das caracteristicas de intensidade II.

CARACTERISITICAS CHAVE

INTENSIDADE
Baixa - Intermitente - Continua

MECANISMOS

2008-2011 2012-2015

MECANISMOS DE RETENCAO E CONVERSAO

SOCIALIZACAO DO

N MITEN NTERMITENTE S
CONHECIMENTO INTERMITENTIE INTERMITENTE ey
CODIFICACAO DO CONTHIUG coNTivuo T

CONHECIMENTO

Fonte: Autor.

4.4. Acumulo de capacidades tecnolégicas entre 2008 e 2011

Nesse primeiro periodo de andlise o Rioprevidéncia iniciou o seu processo de reestruturacao,
atuando nos sistemas organizacionais, técnico-fisico, capital humano e em servigos prestados aos

seus segurados.

O inicio do aparelhamento do capital humano ocorreu com a contratacdo da equipe de
executivos da primeira e segunda linha, que trouxeram uma nova forma de se trabalhar, com
caracteristicas dos bancos publicos brasileiros. A nova gestdo, pautada na criacdo de processos,
rotinas e acompanhamento de indicadores, proporcionou em um curto espago de tempo que a
autarquia criasse sua marca, seus normativos internos e seus direcionadores estratégicos para

posteriormente atuarem de forma mais profunda nas mudangas almejadas.

Em relagdo a estrutura fisica da autarquia, a adequacao do seu tamanho e a venda de ativos
ndo interessantes passaram a ser feitos. As acdes de empresas publicas, herdadas do IPERJ foram
vendidas, A Pericia do Estado, que era ligada a autarquia, foi desvinculada e devolvida ao Governo
Estadual central. A reforma no novo edificio sede e posteriormente a mudanca do Rioprevidéncia
para esse imoével foi concluida e por fim, o fechamento das agéncias antigas e a implantacdo das
novas agéncias e postos de atendimento padronizados, proporcionou uma acumulacdo de

capacidade tecnolégica operacional bésica, conforme enumerado abaixo:
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Capacidades operacionais basicas:

¢ Inicio da reestruturacdo do quadro de servidores (contratacdo de executivos)

e Implantacdo de nova cultura organizacional baseada em processos, rotinas e
acompanhamento de indicadores (de forma nao disseminada)

e Criagdo de normativos internos: Regimento Interno, Cédigo de Etica, politica de
seguranca da informacao, plano anual de investimento, Missdo, Visdo e valores.

¢ (riagao da marca — Rioprevidéncia

e Readequagdo da estrutura fisica da autarquia

Dando sequéncia as mudangas, o ponto eletronico foi implantado, tornando o trabalho didrio
de oito horas por dia obrigatério, o que antes nao era obedecido pelos servidores do IPERIJ, que
trabalhavam seis horas didrias e apresentava resisténcia na adequacgdo a nova realidade, restando aos

servidores extraquadro atuarem nessas condigoes.

Junto a isso foi criado pela lei Complementar 132/2009 o plano de cargos e saldrios para dar
inicio ao provimento dos servidores de nivel superior e nivel médio na autarquia. Essa lei dispde,
entre outras coisas, da descri¢do dos cargos, das progressdes, das gratificacdes de desempenho e
adicionais de qualificacdo e do enquadramento dos servidores do IPERJ como servidores do Quadro
Especial Complementar, da autarquia.

Junto a isso, o processo de ajuste dos niveis hierdrquicos também foi adotado, efetuou-se
uma reducdo de nove para quatro esses niveis (Diretoria, Geréncia, Coordenagdo e
Supervisao/Chefia de nicleo), proporcionando uma maior agilidade na condugdo dos negdcios e,
em um curto espago de tempo, dois concursos publicos foram feitos dando provimento a 111
servidores de cargo efetivo na estrutura da autarquia.

Como resultado houve uma sofisticagdo no acompanhamento dos indicadores, os processos

comegaram a ser normatizados e as rotinas mais solidificadas no tecido organizacional.

Em 2011, a equipe de servidores estava mais qualificada e alinhada com a nova cultura da
organizacao, que teve inicio em 2008.

Assim, o Rioprevidéncia chegou ao final do primeiro periodo de quatro anos ao nivel

avancado das capacidades tecnoldgicas operacionais.
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Capacidades Operacionais avancadas:

¢ Uniformizacdo da rotina didria de trabalho entre todos os servidores (instituicdo do
ponto eletrénico);

¢ Criagdo de cargos e salarios dos niveis superior e médio, gratificacao por
desempenho e adicional de qualificacdo;

¢ (riacgao do setor de auditoria e conformidade (desenvolvimento de manuais
normativos — intensificagcao)

e Reestruturacdo organizacional (donwsizing);

e Solidificacio da cultura organizacional apresentando processos, rotinas e

acompanhamento de indicadores mais sofisticados.

Nesse periodo, alguns servicos foram criados, como o atendimento por agendamento, a
descentralizac@o de beneficios, a Escola de Educa¢do Financeira e o Centro Cultural, porém sem o
seu desenho maduro e atendendo a pleno vapor, o que aconteceu somente no segundo periodo

estudado.

4.5. Acumulo de capacidades tecnolégicas entre 2012 e 2015

Capacidades inovadoras:

No periodo de 2012 a 2015, com a adequacdo do quadro de pessoal, adquirida com a
contratacdo de executivo do mercado para a diretoria de investimento, bem como com a execugao
de mais trés concursos para a contratacdo de servidores efetivos, a rotatividade de servidores foi
reduzida, concluindo o reaparelhamento do capital humano. Com a padronizacdo dos processos
internos e a reestruturacdo feita no periodo anterior, o Rioprevidéncia conseguiu institucionalizar
suas rotinas, gerando maior confiabilidade, seguranca e eficiéncia. Em 2013, a autarquia ja se
encontrava com as capacidades operacionais avancadas adequadas.

Grande parte das inovagdes vislumbradas no periodo anterior pdde ser concluida nesse
periodo. A consolidacdo dos processos internos de acompanhamento mensal de metas, antes
cobrados na DIREX, passou a ser feito com as gerencias e coordenadorias, os treinamentos

gerenciais feitos ao longo do periodo com o Instituto Aquila elevaram o nivel de conhecimento de
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técnicas de gestdo da iniciativa privada para todo o corpo de executivos da autarquia, bem como 0s

treinamentos e implantacdo da gestdo por competéncia trazida pela Leme Consultoria. A presenca

no quadro de servidores de profissionais com cursos de pos-graduacdo e mestrado em areas distintas

também contribuiu para a qualificagcdo desse corpo de servidores. Juntamente com toda essa

evolucdo tecnoldgica, soma-se a reestruturacdo da estrutura de tecnologia da informacgdo, que

proporcionou meios para que o processo de implantacdo do SIGAP, ERP préprio da autarquia no

inicio de 2015.

As agoes efetivadas acima fizeram com que o Rioprevidéncia atingisse parcialmente a

capacidade inovadora bésica e intermedidria. O resultado dessa trajetdria tecnoldgica trouxe como

aprendizado os processos € servicos inovadores abaixo.

Implantacdo da Gestdao por Competéncias (em andamento) permitird a adequagdo do
servidor as atribuicdes do cargo que ocupa, tanto das atribui¢cdes técnicas, quanto
comportamentais;

Implantagao de técnicas de gestdo com ferramentas utilizadas pela iniciativa privada.
A segregacdo de massa — projeto implantado que coloca em equilibrio no longo
prazo o déficit atuarial, pois cria outro fundo previdencidrio, além do ja existente
fundo financeiro, para as contribuicdoes dos servidores que entraram no servico
publico apds setembro de 2013. O fundo em questdo tem como o limite para sua
contribuicdo individual o teto praticado pelo regime geral de previdéncia social,
desonerando o estado em suas contribui¢des patronais.

A Concessdo de aposentadoria e pensdo em tempo real — melhoria que gerou
eficiéncia no prazo de concessdo de beneficios que antes eram concedidos em um
tempo médio de 12 meses;

Implantagdo da gestdo eletronica de documentos (GED) — fornecimento da pensio
sem a utiliza¢do do processo fisico — melhoria na conformidade e no atendimento do
segurado;

Implantagao do RFID — Sistema eletronico de contagem de mobilidrio (inventdrio).
Consolidacdo do projeto de agendamento, utilizando diversos canais de atendimento
para efetuar o agendamento, hoje o projeto atinge mais de 99% do atendimento ao
segurados na autarquia;

Disponibilizacdo de servigos pelo sitio do Rioprevidéncia, como o fornecimento de

certiddes.
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¢ Digitalizacdo do arquivo — Melhor administracdo do arquivo de processos fisicos de
pensdo e aposentadoria.

® Processo de Auditoria de beneficios de filha maior de idade, legatarios, vidva.

e A descentralizacdo de beneficios: processo que passou a permitir que os segurados
pudessem habilitar as pensdes em qualquer agéncia, algo antes possivel somente no
setor de beneficios, na sede da autarquia;

¢ Disponibilidade de novos servigos pelo Centro Cultural, com entretenimento e cursos
em geral, para servidores ativos, inativos.

¢ Disponibilidade de novos Servigos pela Escola de Educacao Financeira, com cursos

sobre gestdo financeira, investimento e economia, para servidores ativos e invativos.

4.6. Acumulo de capacidades tecnolégicas de 2008 a 2015

A trajetdria alcancada pelo Rioprevidéncia ao longo dos oito anos pesquisados mostrou uma
evolucdo significativa para uma instituicio do setor publico e chega-se ao final de 2015
conseguindo alcangar as capacidades operacionais bdsicas e intermedidrias e atualmente com essas
capacidades consolidadas passa a acumular capacidades inovadoras bdsicas e intermedidrias.

Percebe-se que no periodo acumulado houve uma estabiliza¢do das capacidades tecnoldgicas
operacionais somente no segundo periodo, apds o terceiro concurso, pois até entdo, havia muita
rotatividade de servidores que entravam para a autarquia e saiam para outros concursos com melhor
remuneracdo. Os servicos que comegaram a ser implantados em 2011 de forma embriondria,

colheram frutos no segundo periodo, conforme demonstrado no item 4.5 acima.

A tabela 16 sintetiza a trajetéria da acumulacdo das capacidades tecnoldgicas, a saber:
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Figura 22: Capacidades tecnoldgicas alcancadas pelo Rioprevidéncia de 2008 a 2015.
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Fonte: Autor

5. CONCLUSAO

A dissertacao em tela apresenta um estudo sobre as influéncias que os mecanismos de
aprendizagem possuem na acumula¢do de capacidade tecnolégica do Rioprevidéncia no periodo de
2008 a 2015.

Para isso, foram identificados e examinados por meio de observacOes diretas, analise
documental e entrevistas semiestruturadas, com base nos modelos analiticos adaptados de
Figueiredo (2015), o processo de acumulagdo dessas capacidades ao longo do periodo de oito anos,
utilizando abordagens ja utilizadas em diversos outros estudos envolvendo organizacdes do setor
privado, pelo mesmo autor, porém inovadora em autarquias publicas prestadoras de servigo.

A questdo que se buscou responder foi: como os mecanismos de aprendizagem

influenciaram a acumulacdo das capacidades tecnoldgicas no Rioprevidéncia entre o periodo de

2008 e 20157
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Essa resposta pode ser verificada a partir dos dados coletados e discriminados no capitulo
quatro dessa dissertacdo, onde os resultados analiticos de cada um dos constructos desenhados,
mostra que conforme os mecanismos de aprendizagem foram sendo utilizadas ao longo do tempo,
as capacidades tecnoldgicas também evoluiam na mesma direcdo, ao ponto de alcancarem sinais
caracteristicos da capacidade tecnoldgica inovadora intermedidria, porém nio na sua maturidade

plena, pois ndo apresentou todas as caracteristicas para esse tipo de capacidade.

Além dessa andlise podemos entender que as caracteristicas dos mecanismos de
aprendizagem analisados influenciaram nessa trajetéria € mostraram um esforco em estimular os

componentes de capital humano e sistema organizacional.

Verificou-se que houve uma maior variedade de mecanismos de aprendizagem, porém a sua
intensidade elevou-se parcialmente, conforme consta dos demonstrativos apresentados no mesmo
capitulo quatro. O crescimento rdpido das capacidades tecnoldgicas apresentados no periodo nao €
garantia de uma continuidade na elevacdo das mesmas. Faz-se necessdrio que haja um esfor¢o para
se gerenciar os mecanismos de aquisi¢do e de conversdo ao longo do tempo, e o que foi feito até
agora, pode ndo ser o que deve ser feito no futuro, conforme estudos sobre as organizacdes que
utilizam a estratégia de catching up.(FIGUEIREDO, 2015)

O objetivo principal foi: Identificar os mecanismos de aprendizagem e sua influéncia na

trajetéria da acumulagdo das capacidades tecnoldgicas no Rioprevidéncia entre o periodo de 2008 e

2015.

E os objetivos secunddrios foram: Identificar as capacidades tecnoldgicas de producdo e
inovacao adquiridas, Identificar as caracteristicas dos mecanismos de aprendizagem e identificar a
trajetdria existente das capacidades tecnoldgicas no mesmo periodo, de 2008 a 2015.

As respostas dos dois primeiros objetivos secundérios também se encontram no capitulo
quatro desta dissertacdo, pois as capacidades tecnoldgicas foram identificadas e enquadradas no
modelo adaptado pelo autor com base no modelo de Figueiredo (2015) tanto para as capacidades
tecnoldgicas, quanto para as caracteristicas de variedade e intensidade dos mecanismos de

conhecimento. A identificacdo da trajetéria € identificada na figura 22 abaixo, que mostra seu

comportamento no periodo.
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Figura 23: Influéncia dos mecanismos de aprendizagem na capacidade tecnoldgica do Rioprevidéncia de 2008 a 2015.
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O que facilitou a efetiva trajetéria de acumulacdo de capacidade tecnoldgica do
Rioprevidéncia nesses oito anos foi o longo periodo que o corpo de executivos permaneceu na
gestdo da autarquia, possibilitando que a estratégia adotada em 2008 fosse perseguida sem
sobressaltos até 2015. Essa permanéncia fez com que todo o modelo de utilizacdo de mecanismos
de conhecimento e melhorias na gestdo fosse aprimorado, trazendo ao corpo de servidores um
modelo de trabalho focado em reducdo de custos e resultado, mais préximo ao das organizagdes da
iniciativa privada. E sabido que como uma autarquia sua estrutura estatutdria nio permita uma
similaridade com organizag¢des privadas em sua totalidade, porém a perseguicao por técnicas de
gestdo e aparelhamento organizacional permitiram que essa distancia encurtasse, fazendo com que a
autarquia se tornasse referéncia para o Estado do Rio de Janeiro, servindo como exemplo para o

Poder Executivo Estadual.
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Esse estudo apresenta uma fotografia, atualizada dos tultimos oito anos, relativa aos
mecanismos de aprendizagem apresentados pelo Rioprevidéncia e sua acumulagao de capacidades
tecnoldgicas e abre espago para uma andlise sobre a efici€éncia e gestdo desses mecanismos de
aprendizagem. A andlise final mostrou que nesse periodo o foco dado aos mecanismos externos e
internos de aquisi¢do de conhecimento foram maiores, deixando em segundo plano a disseminagdo
e conversdo que os mecanismos de socializacdo e codificagdo podem trazer, ou seja, o
conhecimento celular, individual foi mais forte do que o coletivo. Assim, a mudanga de estratégia
de gestdo dos mecanismos pode ser direcionada para a socializacdo em busca de uma maior
disseminacdo dos conhecimentos, caso haja escassez de recursos, trazendo uma nova forma de
gerenciamento dos recursos destinados aos mecanismos de aprendizagem com base no

conhecimento histérico do uso passado dos mesmos, buscando elevar a sua capacidade tecnoldgica.

Do ponto de vista académico espera-se que esse estudo possa contribuir para a amplia¢do do
estudo empirico sobre mecanismos de conhecimento e capacidades tecnoldgicas, visto ser o tema
bastante oportuno para as institui¢des puiblicas que buscam elevar o seu grau de eficiéncia, junto aos
seus cidaddos. Poderd também servir como referencia para estudos entre instituicdes publicas que
operam no mesmo segmento de forma comparativa, enriquecendo a troca de informagdes, melhores

préticas e combinagdo, métricas de mensuracdo e caracteristicas dos mecanismos de conhecimento.

Devido ao grau de ineditismo desse tipo de estudo na administracdo publica, podemos
sugerir para estudos futuros que a validacdo do roteiro seguido pelo avaliador por outros
pesquisadores poderd trazer uma maior objetividade e diminuir o grau de subjetividade da andlise.
Em relagdo aos constructos desenhados para o Rioprevidéncia, quando comparado com outras
estruturas, pode-se verificar a necessidade de aprimoramento dos mesmos chegando a um modelo

ideal para o segmento de servicos do setor publico.
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APENDICE A

a) Roteiro das Entrevistas:

Roteiro de Entrevistas:

Titulo da Pesquisa: A influéncia dos mecanismos aprendizagem na Trajet6ria de acumulagdo das
capacidades tecnoldgicas no Rioprevidencia de 2008 a 2015.

Coordenacdo: Humberto Martins
Prezado participante,

Solicito autorizacdo para registrar a sua entrevista. As informacoes
referentes a identidade de todos os individuos entrevistados serd preservada, pois serdo utilizadas
somente no estudo em questao.

O roteiro em anexo faz parte de uma pesquisa da Escola Brasileira de
Administracdo de Empresas da Fundacao Getilio Vargas — EBAPE/FGV, sendo instrumento hébil
para suprir a elaboracao da dissertacdo do curso de Mestrado em Administragdao Publica.

As questdes buscam identificar a evolucdo que a instituicdo percorreu ao longo
desses oito anos e com base em quais fundamentos.

Desta forma, agradecemos prontamente sua colaboracio para enriquecimento
dessa dissertacdo e nos colocamos a sua disposi¢c@o para qualquer esclarecimento.

Guilherme Saraiva de Sa
Pesquisador - EBAPE/FGV
(21)96992-2385
(21)2332-5164

saraivaguidesa@ gmail.com




1. Perfil

1.1 Sexo dos entrevistados
Masculino DFeminino
1.2 Idade dos intrevistados
[J20-30 [J3140 [J41-50 []s1-60 [Jmais de 60
1.3 Formacao Profissional

Ensino Médio I:lEnsino superior I:lPés-Graduado

14 Cargo ocupado
DTécnico DSuperVisor DCoordenador I:lGerente I:lDiretor
14 Tempo de trabalho na Instituicao

o2 []3s [Je-10 [ Jmais de 10

Questoes:

1 — Na sua opinido, quais foram os resultados mais significativos alcancados pelo
Riprevidéncia no periodo de 2008 a 2015?

2 — No periodo delimitado, quais foram as agdes que contribuiram para o alcance desses
resultados?

a) Perfil dos entrevistados

Sexodosentrevistados




Idadedosentrevistados

Formacao profissional

80



Cargo ocupado

Coordenador
12%

Tempo de trabalho na instituicao

mais de 10 anos
14%
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b) Resultado das Entrevistas.

PERGUNTA 1

Em sua opinido, quais foram os resultados mais significativos alcancados pelo Rioprevidéncia no periodo de 2008 a 2015?

SINTESE DAS RESPOSTAS:

Os resultados mais significativos, na minha opinido, foram vérios: a cultura da governanca e controle interno -
fundamental para um fundo de investimento, gerando uma maior transparéncia e segurancga, uma maior credibilidade
perante a sociedade, A reestruturagdo econdmica e financeira do fundo, pois é um legado sem precedentes na gestao
de um fundo desse porte, pois trard no longo prazo equilibrio nas contas do estado, e a seguranga de termos 6rgéos
colegiados que atuam constantemente nas decisdes mais importantes.

Na minha opinido, a introdug@o da avaliacdo por competéncia, pois foi um projeto pensado desde 2008 como um
objetivo a ser alcancado e hoje faz parte da nossa realidade. Sabiamos que o corpo de servidores aquela época ndo
estava maduro para a implantacdo, o que conseguiu ser introduzido somente em 2014 e aprimorado em 2015.
Chegamos a uma evolucdo brutal, visto que analisar técnicas comportamentais necessita um amadurecimento
significativo dos servidores. Ainda ndo estd concluido, porém ja estamos em fase final, toda a transic@o j4 foi feita.

Percebo como resultado maior o comportamento do grupo de servidores. Estamos cada vez mais proximos da
iniciativa privada, sei que no somos empresa privada, porém o senso de urgéncia, a busca por resolver o problema,
a atitude € um mérito do trabalho feito nesses oito anos. Essa cultura € o maior resultado para mim.

Acredito que a criagdio do controle do fluxo de caixa, com previsao de fluxo até 2050, nos possibilitou antever
problemas e nos planejar a longo prazo. J4 viamos desde 2011 a operagdo de aporte financeiro com a securitizacdo
de titulos lastreados em Participagdes Especiais e Royalties que ocorreu em 2014. Isso nos permitiu focar e trabalhar
com um horizonte maior.

A implantagio da auditoria de beneficios foi uma evolugio no trabalho do fundo, desde 2012 ate agora, ja
economizamos um bilhdo de reais com os cancelamentos de beneficios indevidos.

A implantagdo do RFID, sistema de contabilizagdo do inventdrio, que faz tudo de forma digital, inclusive a coleta dos
bens moéveis. Essa tecnologia vem trazendo uma reduc@o de tempo e maior eficiencia para o Rioprevidéncia. Algo
que sem precedentes no estado.

Introduzir a dititalizacdo do arquivo foi fundamental, pois trouxe agilidade, conformidade e eficiéncia para a gestdo de
documentos. Impactando diretamente no atendimento aos segurados.

O ERP - SIGAP - Que j4 esta operando com 30% da sua proposta concluida - Os setores de transporte,
publicacdo e movimentagio de processos sido encontrados em uma base unica de dados.

O resultado alcangado com o agendamento trouxe uma percepc¢ao de qualidade sem tamanho para o segurado. O
segurado passou a ser atendido com hora marcada e com isso resolver o problema existente em um tinico
atendimento, visto que agendado e programado, ele chega até a agencia com as informagdes em dia.

10

O resultado alcangado com o agendamento trouxe uma percepc¢ao de qualidade sem tamanho para o segurado. O
segurado passou a ser atendido com hora marcada e com isso resolver o problema existente em um tinico
atendimento, visto que agendado e programado, ele

11

A estratégia de canais - com a introducdo de uma gama variada de canais de atendimento proporcionou desafogar as
agencias de forma completa.

12

A descentralizacéio de beneficios também inovou, porém era algo que tinha que acontecer, visto que os beneficios
eram feitos na GBE e os segurados se apresentavamna GAT. Nao tinha como dar certo. Em comumacordo a DSE
e a GAT achou prudente descentralizar o atendimento a pessoas fisicas para a GAT, visto que a GBE € responsavel
pela auditoria, controle, alteracdo, andlise de normas, compensacao e arrecadacdo. A diretoria estava alinhada em
prol de um melhor atendimento ao segurado. Relacionamento entrediretorias muito coeso.
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PERGUNTA 2

No periodo delimitado, quais foram as acées que contribuiram para o alcance desses objetivos?

SINTESE DAS RESPOSTAS:

No meu ponto de vista, a reestruturacdo do quadro de servidores juntamente com a sua capacitacdo crescente,
foram os ingredientes que proporcionaram ao Rioprevidéncia evoluir na gestdo dos diversos setores. Lembro-me
quando entrei, a estrutura de servidores do IPERJ, na sua grande maioria ndo tinha coesdo e nem a cultura que
buscavamos para reverter o quadro precério encontrado, sabemos que a culpa nio era deles, o problema era
estrutural. Tivemos que recomecar prativamente do zero.

Para mim a capacita¢@o dos servidores crescente foi a grande contribui¢@o, lembro-me que comegamos a
capacitacdo de forma modesta. Em 2008 disponibilizavamos poucos treinamentos, cursos instrumentais e gratuitos no
TCE, e conforme o tempo foi passando, essa capacitacdo por meio de treinamentos foi tomando vulto, ao ponto de,
em 2014, estarmos oferencendo curso de pés-graduacio e mestrado para vérios servidores e enviando servidores
para o exterior para participar do PROJETO MINERV A na Universidade de Washington.

Os Investimentos em TI, foram fundamentais para chegarmos onde chegamos. Abriram portas para a evolucdo em
diversas dreas. A implantacio do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao, forneceu subsidio e ambiente para
avancarmos de forma mais organizada e eficiente.

Sem divida o que mais contribuiu para a evolucdo do Rioprevidéncia, foi a continuidade da gestdo. Foi um grande
alavancador do aprendizado institucional. Essa mesma diretoria estd gerindo esse fundo desde 2008. Diretores e
gerentes experientes com experiéncia em outras insititui¢oes.

O amadurecimento da equipe, entrei no Riprevidéncia em 2010 com a mentalidade de uma empresa ptiblica, mais
agil. Aqui é diferente, ¢ uma autarquia com regras distintas e regime estatutario. O tempo € diferetente. Aprendemos
com a nova realidade e o importante € que funcionou. A atitude de resolver as coisas existe em grande parte das
pessoas do Rioprevidéncia. Estamos mais préximos da iniciativa privada e de certo modo isso ¢ bom. Contribui para
a eficiéncia.

A relagdo entre as dreas ¢ um fator que contribuiu. A integracdo entre os servidores do IPERJ e do Rioprevidéncia.

Acredito que o disseminag¢@o do conhecimento através de treinamentos envolvendo outras dreas. Houve uma
massificagdo do conhecimento, o que trouxe uma cultura diferenciada de exceléncia no atendimento. O mais legal e
ver pessoas de novos concursos, entrarem na estrutura e encontrando servidores prontos para ajudé-las. O bastdo é
passado de forma sinérgica.

Vejo que o papel da gestdo padronizada e do controle das informacdes foi imprescindivel para chegarmos aqui da
forma que estamos.

A busca constante por aprendizado, na minha opinido, é o maior legado.

10

O amadurecimento na gestdo do negécio. A equipe toda evoluiu, as informacdes passaram a ser muito mais
trabalhadas, detalhadas. Os controles mais fidedignos. Os detalhes passaram a fazer parte de forma natural na andlise
dos objetivos, as reunides passaram a ser mais produtivas, a rotina também teve o seu papel fundamental.

11

Para mim, a semente colocada em 2007, foi o mais importante. O choque de gestdo que o Risolia (antigo presidente)
implantou e o Gustavo Barbosa (presidente) continuou, foi a base para toda evolugdo encontrada hoje nesses 8 anos.

12

A dinamica existente entre os setores, parece umaempresa privada. Tudo é muito dindmico, os niveis hierdrquicos
sd0 poucos e a estrutrua é pequena. Isso para mime um fator de grande valia na evolugdo da estrutura.
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¢) Quadro Resumo do Resultado das Entrevistas

Temas

Verbalizacao das Respostas sobre a pergunta 1

Resultado - Capital Humano

A decisdes colegiadas, a maturidadade dos servidores, o comportamento
do grupo de servidores, a atitude proativa dos servidores, o alinhamento da
diretoria, cultura do senso de urgéncia,

Resultado - Sistema Organizacional

Transparéncia, seguranca, credibilidade perante a sociedade, governanca,
proximidadade da iniciativa privada, planejamento, qualidade no servico

Resultado - Processos

Controle interno, reestruturacao financeira do Fundo, Equilibrio no longo
prazo, controle do fluxo de caixa, operagéo de aporte financeiro com a
securitizagdo, auditoria de beneficios, RFID - sistema de contagem de
inventdrio, digitalizacdo do arquivo - gestdo de documentos, sistema ERP -
Sigap, Sistema de agendamento, estratégia de canais, descentralizacio de
beneficios, avaliacdo por competéncia,

Temas

Verbalizacdo das Respostas sobre a pergunta 2

Meio - Capital Humano

Reestruturacao do quadro de servidores, capacitacio crescente,
continuidade da gestdo - diretores com conhecimento de outras estruturas,
atitude de resolver as coisas, integracao entre as dreas, entre os servidores
do Rioprevidéncia e do IPERJ, massificacio do conhecimento, cultura
diferenciada de exceléncia, busca constante deinformagcao,
amadurecimento na gestio do negécio, choque de gestdo, poucos niveis
hierdrquicos

Meio - Sistema Organizacional

Eficiencia Organizacional; Ndo é empresa privada, porém estamos mais
préximos, a dindmica existente entre os setores, parece uma empresa
privada

Meio - Sistema Organizacional

Investimento em TI, abriu portas para a evolu¢do em diversas dreas - PDTI,
gestao padronizada e controle das informagdes foi imprescindivel para
chegarmos onde estamos, informagdes mais trabalhadas, controles mais
fidedignos, rotina tem seu papel fundamental, reunidées mais produtivas.
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