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RESUMO: 
 

 

 

O objetivo central do estudo é detectar a influência que os mecanismos de aprendizagem 

exercem sobre a acumulação da capacidade tecnológica no período de 2008 a 2015, no Fundo  

Único de Previdência Social do Rio de Janeiro (Rioprevidência). 

Para a execução do estudo, foram utilizados modelos construídos por Figueiredo (2015) 

capazes de identificar o processo de acumulação de capacidade tecnológica com base em 

mecanismos de conhecimento (aprendizagem) em instituições privadas. 

A proposta de adaptar os mecanismos a realidade do Rioprevidência e de apresentar a 

influência que esses mecanismos de conhecimento exercem sobre as capacidades tecnológicas foi 

possível após o exame dos tipos e características desses mecanismos e da evolução encontrada nos 

níveis de capacidade tecnológica apresentados ao longo do período temporal proposto. Essa análise 

foi feita com base em evidencias coletadas em pesquisa documental, observação direta e entrevista 

semiestruturada. 

Assim, consegue-se ao final do estudo identificar, de forma similar ao que acontece em 

instituições da iniciativa privada as mudanças que os mecanismos de conhecimento geram na 

acumulação da capacidade tecnológica do Rioprevidência. Espera-se com esse estudo empírico 

colocar o tema em ascensão dentro do Governo do Estado do Rio de Janeiro, mostrando a 

importância do acompanhamento dessas variáveis e, em um futuro próximo, fazer com que a gestão 

das mesmas seja utilizada com a devida importância no setor público. 

 

Palavra chave: mecanismos de aprendizagem e capacidade tecnológica. 



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. INTRODUÇÃO: 

 
“É imperativo fazer uma reflexão a um tempo realista 

e criativa sobre os riscos e as oportunidades do processo de 
globalização, pois somente assim será possível transformar o 
Estado de tal maneira que ele se adapte às novas demandas do 
mundo contemporâneo [...]. Trata-se de exercício do qual 
nenhum governo deve – e nem pode – furtar-se, sob pena de 
comprometer as perspectivas nacionais de desenvolvimento.” 

Fernando Henrique Cardoso 
 
 

A busca pela eficiência e bem estar dos cidadãos por parte da administração Pública (AP) ao 

longo do tempo vem trazendo, a cada dia, mais e mais desafios para os gestores públicos e para a 

sociedade. A evolução administrativa, pesquisada desde o século XVIII até os dias atuais, identifica 

três modelos que foram modificados ao longo do tempo devido às circunstâncias sociais e 

econômicas existentes, são eles o Patrimonialismo, a Burocracia e a Administração Gerencial, 

respectivamente. Os três modelos convivem na atual Administração Pública, porém esse ciclo 

move-se em direção ao fortalecimento da Administração Pública 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 é escassa. 

Andando nessa mesma direção, porém em momento anterior, em 1911, estudos sobre 

inovação começaram a tomar forma. O economista Joseph Schumpeter relacionou desenvolvimento 

econômico ao progresso técnico, utilizando a figura do empreendedor, que seria a peça fundamental 

para a geração de mudanças. Este economista defendia que o desenvolvimento econômico de uma 

nação ocorria quando o equilíbrio estacionário, causado pela manutenção e combinação das 

determinantes imediatas de produção, era impactado pelo empreendedor, pelo capitalista e pela 

inovação. 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, serviços, máquinas ou processos, criavam novos mercados e, ao descontinuar mercados 

existentes, colocava a economia em um novo patamar de equilíbrio, acima do anterior, gerando 

maior desenvolvimento. 

Além de Schumpeter, outros pesquisadores da teoria evolucionaria também divergiam da 

forma simplificada que a teoria clássica ou neoclássica tratava a atividade tecnológica, defendendo 

que todas as tecnologias são de conhecimento de todos e são disponíveis de forma livre. 

Corroborando com isso, Nelson e Winter (1992) divergem dessa posição tradicional ou clássica e 

afirmam que a tecnologia é endógena, resultado de um processo acumulativo de aprendizagem e a 
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classificam-na como tácita e idiossincrática, não sendo facilmente codificada em fórmulas ou 

manuais, tampouco podendo ser ensinada, copiada e transferida. Diante dessas características 

defendidas pelos evolucionários, uma mesma tecnologia pode ser empregada de forma diferente por 

diferentes organizações com níveis de sofisticação e desigualdade variados, no que diz respeito à 

eficiência técnica. Segundo Nelson e Winter (1992) a inovação é vista como um processo que se 

desenvolve ao longo de um período longitudinal, relacionado de forma bem próxima com as 

competências, capacidades e habilidades das organizações e as escolhas tecnológicas feitas no 

passado, influenciam diretamente o comportamento, os conhecimentos e a habilidades acumulados, 

nessa trajetória. Com isso a relação entre o conhecimento e o desenvolvimento passou a ser 

analisada com mais atenção. 

Outros campos de pesquisa, como a administração, passaram a estudar o tema com mais 

atenção e conceitos como tecnologia, inovação, capacidade tecnológica, gestão 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 organizações do setor privado, vêm buscando entender como o processo de inovação ocorre 

dentro das organizações. No setor público o tema não se encontra bastante difundido como na 

inciativa privada, porém grandes esforços vêm sendo feitos para aproximar a lacuna existente. 

Devido à escassez de estudos sobre capacidade tecnológica no setor público, procura-se 

nesse estudo de caso descritivo responder a seguinte questão: Como os mecanismos de 

aprendizagem influenciaram a acumulação das capacidades tecnológicas? Pois com base nessas 

informações conseguiremos identificar a relação existe entre esses mecanismos e a evolução 

tecnológica da autarquia. 

Esse estudo busca identificar os mecanismos de aprendizagem e sua influência na trajetória 

da acumulação das capacidades tecnológicas no Rioprevidência e a resposta será apresentada com 

base no modelo utilizado por Paulo N. Figueiredo e adaptado pelo autor, que identifica 

cronologicamente o comportamento da capacidade tecnológica ao longo do tempo. Essa adaptação 

será moldada à realidade de uma autarquia prestadora de serviços públicos, especificamente para a 

realidade do Rioprevidência. A utilização dessa metodologia abrirá caminho para a análise do 

comportamento dessas variáveis em instituições similares no futuro, trazendo um maior 

entendimento relativo ao comportamento dos mecanismos de aprendizagem e da acumulação das 

capacidades tecnológicas, para que no futuro o gerenciamento dessas variáveis possa trazer maior 

eficiência ao setor e uma maior entrega do valor público aos seus cidadãos, elevando o nível de 
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produtividade e desenvolvimento econômico e social, ajudando a administração gerencial pública  

no alcance da eficiência na entrega do valor público aos seus cidadãos. 

 
1.1 Objetivos da pesquisa 

 

1.1.1 Objetivo principal 
 
 

Identificar os mecanismos de aprendizagem e sua influência na trajetória da acumulação das 

capacidades tecnológicas no Rioprevidência entre o período de 2008 e 2015. 

 

1.1.2 Objetivos Específicos 

 
a) Identificar as capacidades tecnológicas de produção e inovação adquiridas ao longo do 

período; 

b) Identificar as características dos mecanismos de aprendizagem no período estudado; 

c) Identificar a trajetória existente das capacidades tecnológicas no período. 
 
 
1.2 Delimitações do estudo 

 

Esse tópico busca delimitar as fronteiras e as variáveis que englobam o objeto deste estudo. 

O trabalho será direcionado somente ao Rioprevidência, não contemplando análise em nenhuma 

outra estrutura estadual, ou de qualquer ente existente similar ou não. Outro delimitador importante 

é o período temporal da análise, pois abrangerá somente informações e observações que ocorreram 

no período de 2008 a 2015, ou seja, dentro desses oito anos. Qualquer informação que não esteja 

inserida nesse período não será contemplada e as variáveis estudadas se restringem aos tipos e 

características de mecanismos de conhecimento e as capacidades tecnológicas operacionais e de 

inovação, não contemplando qualquer outra variável em questão. 

Essa dissertação não tem a pretensão de apontar a melhor combinação dos tipos e nem das 

características dos mecanismos citados que funcionem de forma ideal para uma geração rápida e 

crescente na evolução das capacidades tecnológicas, tampouco definir um modelo ideal a ser 

utilizado por outras instituições. Além das limitações acima, fatores econômicos e políticos que 

impactem direta ou indiretamente a autarquia também não serão contemplados nesta análise. 
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1.3 Relevâncias do Estudo 

 

Os registros mostram que a mensuração das atividades tecnológicas teve início, de forma 

embrionária, na década de 30. Porém, foi em 1951 que a Fundação de Ciências Nacionais (NFS), 

nos Estados Unidos, publicou o seu primeiro relatório sobre atividade de ciência e tecnologia em 

1951. Desde então a contribuição científica no campo da inovação vem se espalhando por todo o 

mundo. 

Além da NFS, países europeus também começaram a fazer pesquisas sobre o tema e por 

volta da década de 60, por meio da Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico 

(OCDE), organizaram a primeira conferência sobre o tema ciência e tecnologia e divulgaram o 

Manual Frescati, propondo práticas e metodologias padronizadas para o levantamento de pesquisa e 

desenvolvimento. 

Desde então as contribuições científicas no campo da inovação vem sendo enriquecidas com 

diversos estudos e manuais, citamos como exemplo o Manual de Oslo, feito pela OCDE, com sua 

primeira versão feita em 1996 com o auxilio da Eurostat (Estatistical Office of the European 

Communities), concentrando as informações padronizadas sobre as atividades inovadoras nas 

empresas. Hoje em dia, a OCDE possui diversos manuais, conhecidos como Família Frescati, cada 

um abordando determinado eixo disciplinar voltado para a inovação. 

Devemos deixar explicito que as contribuições acima mencionadas foram direcionadas para 

instituições privadas, trazendo significativos avanços sobre o tema para as mesmas. 

No campo da administração pública, a literatura sobre o tema é mais recente, há ainda uma 

distância entre os trabalhos empíricos feitos no setor privado e o setor público, gerando uma 

diferença entre o conhecimento dos setores, que possuem peculiaridades distintas, porém os estudos 

direcionados para as instituições privadas vêm ajudado bastante a administração pública, 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 Finlândia, 

Dinamarca, Suécia, Noruega e Islândia, os tipos de inovação adotados pelo Manual de Oslo. 

O estudo de caso em questão busca iniciar o tema inovação no setor público estadual, 

colocando em seu foco a inovação como a força motriz capaz de elevar o nível de produtividade e 

eficiência para esta autarquia e um maior bem estar para os usuários dos serviços prestados por ela, 

visto que não há estudos similares em autarquias públicas prestadoras de serviços específicos 

relacionados à previdência social, no âmbito dos estados brasileiros. 
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Além do exposto acima, a contribuição científica proposta, elevará o conhecimento sobre o 

tema para as instituições públicas, aproximando a distância entre os estudos empíricos direcionados 

aos dois segmentos, tanto o público quanto o privado. 

 
1.4 Estruturas do estudo 

 
 

O estudo está estruturado da seguinte forma: 

Primeiro capítulo: introdução, subdividida em quatro partes. Informa o leitor sobre os 

assuntos que serão abordados no trabalho de forma sucinta, porém objetiva, deixando clara a  

questão que se busca responder ao final do trabalho. Na segunda parte, aponta o objetivo principal e 

os objetivos específicos do trabalho. Em seguida expõe as delimitações, deixando claro aos 

interessados as fronteiras limítrofes da análise em pauta. A quarta parte da introdução explica com 

base histórica a evolução do tema inovação tecnológica no mundo e fala da importância do mesmo 

para a administração pública e privada, enfatizando aquela em detrimento desta. Por fim e não 

menos importante, a quinta parte mostra a unidade de análise a ser estudada, suas características e 

complexidades, apresentando por fim o seu organograma. 

Segundo capítulo: referencial teórico. Apresenta os mecanismos de aprendizagem mostrando 

os tipos que serão identificados e as características apresentadas, fazendo da mesma forma com as 

capacidades tecnológicas, separando-as em operacional e de inovação com seus respectivos níveis. 

Em cada uma das variáveis modelos são apresentados para o melhor entendimento e consolidação 

do conhecimento por parte do leitor. 

Terceiro capítulo: metodologia. Constrói, com base no referencial teórico definido no 

segundo capítulo, os modelos que serão utilizados para identificar as variáveis em estudo no 

Rioprevidência. 

Quarto capítulo: Resultados Alcançados. Identificará em dois períodos distintos a evolução 

dos mecanismos de conhecimento, em relação aos seus tipos e características, e das capacidades 

tecnológicas, nos seus níveis. Essa análise será feita analiticamente, demonstrando  

minunciosamente esses tipos e características de mecanismos e níveis de capacidades, para depois 

de forma sintética, com auxílio de tabelas, mostrar as variedades e intensidades dos mecanismos e a 

trajetória das capacidades tecnológicas, abarcando todo o período. 

Quinto Capítulo: conclusões. Finalizará o estudo com um parecer baseado nos resultados 

analítico e sintético e sinalizará possíveis temas a serem estudados por outros pesquisadores no 

futuro. 
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Referencia bibliográfica – demonstra as fontes bibliográficas pesquisadas para a confecção 

do trabalho. 

 
1.5 Unidades de análise 

 

O Rioprevidência, criado em 1999, pela lei estadual nº 3189/1999, com o objetivo de gerir 

os recursos financeiros para custeio dos benefícios previdenciários, inicia sua atuação em conjunto 

com o Instituto de Previdência do Estado do Rio de Janeiro (IPERJ). Em outubro de 2007, com a 

extinção do IPERJ, O Rioprevidência, autarquia dotada de personalidade jurídica de direito público 

com patrimônio e receitas próprios e gestão administrativa, técnica, patrimonial e financeira 

descentralizadas, assume também a responsabilidade pela habilitação, administração e pagamento 

de benefícios previdenciários vigentes, seguindo a nova diretriz constitucional com base na EC nº 

41/2003. Como resultado, unifica o regime jurídico próprio e único da previdência social dos 

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

Esta autarquia atua prestando serviço aos pensionistas e aos aposentados. Possui em seu 

portfólio de receitas: contribuição patronal, contribuição do servidor, royalties de petróleo, 

participações especiais, investimentos, compensações previdenciárias com o Instituto Nacional de 

Seguro Social e uma carteira de imóveis para venda. Como despesa, o Fundo possui a folha de 

pagamento de servidores aposentados, pensionistas e dos servidores ativos que trabalham na 

instituição. 

Com a assunção da responsabilidade da habilitação, administração e pagamento dos 

benefícios previdenciários, a complexidade na administração do fundo tornou-se muito maior, visto 

que ao se extinguir o antigo IPERJ, o Rioprevidência 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 

então do antigo IPERJ passou desde então por uma transformação que será mostrada ao longo desse 

trabalho, expondo o que vêm sendo feito desde então para melhorar a atuação do Estado do Rio de 

Janeiro, por meio do Rioprevidência, na prestação dos serviços aos mais de 250.000 aposentados e 

pensionistas de todo o estado, de todos os poderes, envolvendo atendimento, gestão financeira, 

administração, comunicação, serviços de educação financeira, bem como outros serviços complexos 

necessários a manutenção da perenidade, transparência e profissionalismo que um fundo que possui 

uma obrigação de aproximadamente 1,2 bilhões de reais mensais destinados ao pagamento de 

benefícios previdenciários deve buscar. 
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Para fazer jus a tamanho desafio, o Rioprevidência passa a ter a necessidade de se relacionar 

com diversos atores no cenário nacional e internacional. A rede de relacionamento envolve os 

poderes, Executivo, Legislativo e Judiciário do estado, da União e dos Municípios, suas estruturas 

descentralizadas, instituições financeiras nacionais e internacionais, servidores ativos e inativos, 

instituições de ensino, prestadores de serviço contratados entre outros, mostrando com isso a 

complexidade do relacionamento entre os atores. 

Deste modo, o Rioprevidência inicia sua trajetória de estruturação organizacional para 

atender os desafios crescentes advindos das demandas previdenciárias, 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 Rioprevidência. 

Fonte: Sítio da autarquia (www.rioprevidencia.com.br) 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Mecanismos de aprendizagem. 
 
 

O processo de aprendizagem é o alicerce da construção das capacidades tecnológicas. A 

construção ocorre por vários fluxos internos e externos de aprendizagem que permitem  

organizações e países elevar seu nível de capacidade tecnológica (FIGUEIREDO, 2015). Com base 

nisso, são vistos também como um processo que visa à criação, armazenamento, disseminação e 

utilização do conhecimento, integrando pessoas, processos e tecnologia, alinhados com os objetivos 

da organização. 

O aprendizado tecnológico e organizacional é resultado das relações internas e externas das 

organizações, mostrando a importância da aprendizagem para as organizações em um ambiente 

voltado a inovação e competição (EDQUIST, 2001). 

Para que os mecanismos de aprendizagem sejam disseminados dentro das organizações, faz- 

se necessário que as mesmas gerenciem de forma efetiva e sincronizada essa absorção, conversão e 

a retenção. Desta forma, devem apresentar características de variedade, intensidade, funcionamento 

e interação dos mecanismos de aprendizagem (FIGUEIREDO, 2015). 

A gestão dessas características é a chave fundamental para a evolução das capacidades 

tecnológicas. 

A variedade quantifica os tipos de mecanismos de aprendizagem que estão sendo utilizados 

pela instituição ao longo do tempo para que os indivíduos alcancem um nível de conhecimento 

adequado, capaz de permear em todo o tecido organizacional. 

A intensidade busca identificar a frequência que esses mecanismos são criados, atualizados e 

utilizados dentro da instituição ao longo do tempo, pois garante, quando constante, um fluxo de 

conhecimento que permite a conversão da aprendizagem individual em organizacional. 

O funcionamento refere-se à forma que os mecanismos são gerenciados  e  organizados 

dentro da instituição. É o fundamento da operacionalização dessas características, pois define quais 

mecanismos devem ser mais intensos que outros, se é necessário interagir um mecanismo com outro 

ou se a variedade esta adequada ou não. Tudo depende do diagnóstico que é feito na organização. 

A interação 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 socialização de um conhecimento por meio de treinamentos internos para outros 

indivíduos e setores dentro da organização. 
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O conhecimento pode ser tácito ou explícito (codificado) e a gestão dele depende de como  

as quatro características acima são gerenciadas de forma estratégica dentro da organização. 

O conhecimento tácito é o conhecimento que está inserido nos indivíduos, fruto do seu 

aprendizado, vivência, experiências e envolve os valores e as crenças pessoais. É de difícil 

codificação e aprendizado por outros indivíduos. Já o conhecimento codificado é encontrado em 

manuais, livros e registros. A conversão do conhecimento tácito em explicito, e vice versa, exige  

um esforço significativo por parte das organizações, podendo demorar anos para que ocorra, 

dependendo da gestão desenvolvida no processo de aprendizado. 

Existem quatro formas de se fazer a conversão do conhecimento tácito para o explícito e 

deste para aquele. A primeira delas é a socialização que possui como objetivo criar e compartilhar 

conhecimento tácito através da interação entre pessoas. Essa conversão do conhecimento tácito para 

o tácito ocorre de indivíduos para indivíduos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), ocorrendo também 

em reuniões informais (ISHIKURA, 2008) e através de observação, imitação e da prática 

(TAKEUCHI; NONAKA, 2008). A segunda forma é a externalização, a conversão  do 

conhecimento é feita do tácito para o explícito. Nesse modo de conversão o conhecimento é 

disseminado do indivíduo para o grupo e segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p.62), “o 

conhecimento tácito torna-se explicito tomando a forma de metáforas, analogias, conceitos, 

hipóteses ou modelos”. A combinação, terceira forma, tem o objetivo de sistematizar o 

conhecimento explicito, é a conversão do conhecimento explícito para explícito. Nesse caso o 

conhecimento passa do grupo para a organização, (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). E segundo 

Nonaka e Takeuchi (2008, p.65), “este modo de conversão de conhecimento envolve a combinação 

de diferentes corpos de conhecimento explícito”. Por fim, e não menos importante, a internalização 

converte o conhecimento explicito em tácito, fazendo o conhecimento passar da organização para o 

indivíduo, e segundo Ishikura (2008), esse modo está relacionado ao como aprender fazendo. 

Para que uma organização consiga assimilar, converter, reter e disseminar os conhecimentos 

externos faz-se necessário utilizar de forma eficiente essas quatro formas de conversão do 

conhecimento. As organizações advindas de economia tardia devem, para elevar suas capacidades 

tecnológicas, adquirir conhecimento externo de organizações que se situam na fronteira tecnológica, 

assim precisam que os mecanismos de absorção internos estejam alinhados com os de aquisição 

externos. Como a aprendizagem é um fenômeno social e a aprendizagem pelos indivíduos depende 

do que é conhecido pelos demais membros da organização, (SIMON, 1956), os esforços para 

gerenciar os mecanismos de aquisição de conhecimento devem ser feitos simultaneamente aos 

esforços para a gestão da conversão do conhecimento tácito dos indivíduos em capacidade da 
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organização. Seguindo o mesmo pensamento, Nonaka e Takeuschi (2008) dizem que a interação e o 

compartilhamento das experiências entre os indivíduos viabilizam a aprendizagem organizacional, 

sinalizando que tal aprendizado não é gerado de forma automática. Porém, por iniciativa dos 

indivíduos e grupos que interagem em seu ambiente de trabalho, podendo ser considerado como 

uma socialização do conhecimento individual dentro da organização. Assim, para que uma política 

de retenção do aprendizado seja bem sucedida, faz-se necessário atrelar à aquisição do  

conhecimento dos indivíduos uma absorção interna de forma estratégica. Logo, saber qual 

conhecimento buscar, onde ele terá valia e de que forma isso será feito com maior efetividade na 

organização fará a diferença no tempo decorrido dessa absorção, capaz de elevar a capacidade 

tecnológica em um espaço de tempo menor. Outro ponto importante na capacidade tecnológica é 

saber utilizar as características de variedade, intensidade, funcionamento e interação, pois a 

utilização de uma ou outra característica isolada ou uma combinação padrão das características por 

um longo período de tempo não geram automaticamente um aumento da capacidade tecnológica. A 

percepção vista por Tecla e Figueiredo (2006) em trabalhos empíricos mostra que a articulação das 

quatro variáveis e sua mudança sistemática é necessária para atender o estágio das capacidades 

tecnológicas que a organização se encontra, sendo fundamental para sua evolução. Por conseguinte, 

verifica-se que a descontinuidade qualitativa e a alteração das características do sistema 

aprendizagem é fundamental para a evolução das organizações. Conforme cita Kim  (1995); 

Hobday (1995); Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001), as empresas acumulam capacidade  

tecnológica com base no sucesso dos mecanismos de aprendizagem adquiridos. 

 
Figura 2: Trajetória dos mecanismos de conhecimento 

. 

2.2 Capacidades Tecnológicas: 
 

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

de forma mais palatável, pois tecnologia é um tipo específico de conhecimento. 

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

conhecimento retido por pessoas e organizações. Esse quantum é tido como o aprendizado  

adquirido  ao  longo  do  tempo  nas  áreas  de  produção,  aprimoramento  de  processo,       projeto, 
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desenvolvimento de produtos e sendo consequentemente tácito, na maioria das vezes, não está 

codificado em manuais. 

Com base no exposto, tecnologia não é informação, pois a informação nada mais é do que 

uma mensagem, ou soma de mensagens podendo ter ou não relação entre elas. Pode-se dizer que as 

informações são as peças de um quebra cabeça soltas e o conhecimento é o percurso traçado desde  

o início da montagem do quebra cabeça até o seu término. A informação é disponibilizada e 

comercializada mundo a fora com facilidade, enquanto o conhecimento muitas das vezes não o é, 

pois resulta de um processo de aprendizado. 

A tecnologia também não é produto, maquina ou equipamento, ela está dentro desses 

objetos. Não obstante, uma mesma tecnologia pode estar presente em diversos produtos e, da  

mesma forma, diversas tecnologias podem estar presentes em um único produto. Veja o caso dos 

“smartphones”, por exemplo, estes possuem de 8 a 10 tecnologias diferentes, desde aparelho de 

telefonia, passando por câmera até conexão com internet. Quantas empresas compram maquinas e 

equipamentos para suas indústrias e não conseguem utilizá-las pelo simples fato de não dominarem 

a tecnologia operacional delas? 

Logo, a percepção do termo tecnologia deve ser compreendida em sua totalidade para que 

possamos trabalhá-la de forma correta, evitando um tratamento equivocado que poderá trazer 

prejuízos ou decepção, devido a uma má definição do termo. 

Abaixo, citaremos de forma cronológica a definição do termo capacidade tecnológica por 

pesquisadores do tema. 

Para Katz (1976), capacidade tecnológica é o esforço criativo sistemático para obter novos 

conhecimentos em nível da produção. 

Segundo Bell, (1982), capacidade tecnológica inclui o talento e o conhecimento adquirido 

pelos trabalhadores e pelos sistemas organizacionais como um todo, com o propósito de gerar 

mudanças nas formas produtivas e em suas técnicas. 

Já Lall (1992, pag. 169) diz que capacidade tecnológica é “o resultado dos investimentos 

feitos pela firma em resposta aos estímulos internos e externos, e das interações com outros agentes 

econômicos, tanto privados como público, locais e estrangeiros”, verifica-se aqui uma evolução no 

conceito, aumentando a complexidade e detalhamento das relações internas e externas. 

Pavitt (1998) diz que as organizações se restringem a continuarem a fazer o que elas sabem. 

O conhecimento básico delas determina o que ela faz e a direção que elas deverão seguir para 

efetuar buscas. Há um limite cognitivo ao que as organizações são capazes de fazer, com base no 

conhecimento adquirido e absorvido. 
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Kim (1999, pag. 111) diz que “A capacidade tecnológica refere-se à habilidade de fazer uso 

efetivo do conhecimento tecnológico. É a principal determinante da competitividade industrial”. 

Madanmohan, Kumar, Kumar (2004, pag. 31), conceitua capacidade tecnológica como 

“conhecimento e habilidades necessários para a empresa escolher, instalar, operar, manter, adaptar, 

melhorar e desenvolver tecnologias”. 

Percebe-se que o conceito de capacidade tecnológica 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 organizações, cujo processo de industrialização iniciou no final do século 

XVIII, e que hoje em dia atuam na fronteira tecnológica. Seu caminho para aquisição tecnológica 

mostrou-se desbravador, mostrando uma trajetória tecnológica desenvolvida por tentativas e erros, 

seguida de pesquisa e desenvolvimento. Desta forma, após adquirir capacidade tecnológica 

adequada para o desenvolvimento de um produto inovador, passava-se ao desenvolvimento de 

capacidades tecnológicas para processos a fim de reduzir custos ou incrementar a inovação 

tornando-a mais competitiva no mercado, redesenhando essa trajetória na escada tecnológica. 

De outra forma, as economias em desenvolvimento, ou latecomers, como são conhecidas, 

apresentam um comportamento inverso. Devido ao desenvolvimento tardio de suas economias 

possuírem recursos escassos, a trajetória de escada tecnológica desse grupo não segue o mesmo 

caminho. Kim (1999) diz que, em países em desenvolvimento, a construção da capacidade 

tecnológica ocorre pela aquisição, assimilação e melhoria das tecnologias inicialmente 

desenvolvidas em países desenvolvidos, chamando essa capacidade de absortiva. Logo, utilizam 

estratégias diferenciadas para dar partida a sua trajetória de acúmulo de capacidade tecnológica. 

Consequentemente, elas adquirem a tecnologia das empresas situadas em países desenvolvidos, em 

seguida assimilam a tecnologia, estratégia conhecida como catching-up, e aprimoram-na, repetindo 

o ciclo até que a estratégia de catching-up a proporcione chegar à fronteira tecnológica, dando às 

empresas, ao longo do tempo, condição de gerar sua própria tecnologia. Essa estratégia chama-se 

overtaking (situação que ocorre quando essas organizações ultrapassam a fronteira tecnológica 

anterior), seguindo o caminho inverso ao seguido pelas empresas situadas em países desenvolvidos. 
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Figura 3: Trajetória tecnológica de empresas de economias emergentes. 

Fonte: Linsu, Kim (1997) 
 
 
 

Com base em estudos empíricos, Lall (1992) apresenta uma matriz de classificação das 

capacidades tecnológica no nível das organizações, definindo a mudança tecnológica como sendo 

um processo continuo para absorver ou criar conhecimentos técnicos a partir da interação com o 

ambiente externo e consequente acúmulo de conhecimento e habilidades adquiridos. Lall apresenta 

um modelo com diferentes níveis de complexidade das atividades, compondo as três funções da 

capacidade tecnológica das firmas, classificando-as em: 

• Básica – Capacidades acumuladas por meio de rotinas básicas das atividades 

operacionais, isto é, mecanismos do tipo by doing. São as capacidades que as 

empresas utilizam para a manutenção do seu funcionamento 

• Intermediária – Capacidades construídas de forma mais refinada que a anterior. Os 

processos tornam-se mais seguros e mais eficientes, as empresas começam a fazer 

melhor o que já fazem, melhorando a tecnologia que possuem e que usam. Buscam 

elevar o nível tecnológico através de soluções mais rebuscadas. 

• Avançada – Capacidades de nível superior, onde as empresas buscam fazer melhor e 

diferente aquilo que já 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 tecnológica 

gera uma motivação, gerenciando mudanças. Diz também que a tecnologia não pode ser  

considerada informação, mas sim como um complexo agrupamento de informações, também 

chamadas de conhecimento, tácito e explícito. Com isso propõe um modelo que diferencia a 

capacidade de produção e capacidade tecnológica e explica que a diferença entre ambas as 

capacidades é a mudança alcançada ao longo do tempo no processo de acumulação tecnológica nas 

organizações, contribuindo assim na apresentação das capacidades tecnológicas sob três dimensões 

apresentadas por Kim (1999): produção, investimento e inovação. 

Esses pesquisadores acreditam que a eficiência ocorre não somente na aquisição de 

tecnologias importadas, todavia nas capacidades de administrar e formular mudanças nas 

tecnologias utilizadas na produção. Esses estudos focam justamente na diferença entre as 

capacidades tecnológicas de manutenção da produção e as capacidades tecnológicas que geram 

mudanças na produção. 

Seguindo a mesma linha Madanmohan, Kumar e Kumar (2004) investigam a capacidade das 

firmas em aperfeiçoar suas capacidades tecnológicas com base nas tecnologias adquiridas, 

importadas. Vetores de aquisição de conhecimento, como: aquisição de pessoal especializado, 

pesquisa de economias desenvolvidas, envolvimento do governo, aprendizagem da empresa, cultura 

social e organizacional e canais de transferência de conhecimento são fundamentais para o aumento 

da capacidade tecnológica. 

Figueiredo (2015, pag. 15), explica que a capacidade tecnológica é “um conjunto de recursos 

de natureza cognitiva (...)” e vai mais longe dizendo que “a capacidade tecnológica é um estoque de 

recursos, à base do saber tecnológico, que se armazena em pelo menos quatro componentes (...)”. 

São eles: Sistemas técnicos físicos, Tecido e sistemas organizacionais e gerenciais, capital humano  

e por fim, produtos e serviços. 

Como sistemas técnicos, temos os equipamentos, banco de dados, software, diagramas e 

sistemas de produção que são adquiridos e incorporados às organizações. 

Tecidos e sistemas organizacionais e gerenciais são as rotinas organizacionais, os 

procedimentos, as normas, os processos administrativos e as técnicas de gestão. Percebe-se que este 

componente acumula parte significativa da capacidade tecnológica da instituição, pois é responsável 

pelo seu movimento, pelas rotinas criadas e incorporadas a organização, pela sincronização entre as 

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

Capital Humano é o cerne da capacidade tecnológica, é o lugar onde tudo começa. As 

pessoas funcionam como células de uma organização, operando os sistemas técnicos e criando as 
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rotinas dos tecidos e sistemas organizacionais. Por conseguinte, é por meio da educação formal e 

informal, do aprendizado e da acumulação de experiências, habilidades e talento que o 

conhecimento tácito é adquirido e disseminado em uma organização. 

E por fim produtos e serviços, parte da capacidade tecnológica que está inserida dentro dos 

produtos, no seu design, desenvolvimento, fabricação, comercialização e fornecimento. É Por meio 

dos seus sistemas técnico-físicos que os produtos e serviços são colocados a disposição dos 

usuários/consumidores. 

 

Figura 4: Componentes críticos da capacidade tecnológica. 

Fonte: Figueiredo, Paulo (2015). 
 

A capacidade das organizações de combinar e interagir esses quatro componentes é 

denominada capacidade tecnológica. Figueiredo (2015) diz que a capacidade tecnológica é uma 

relação simbiótica entre esses quatro componentes que é própria, intrínseca e específica a uma 

empresa ou país. Logo, podemos inferir que ela é particular e privativa, de cada organização e de 

cada país. 

Seguindo na direção de Bell e Pavitt, Figueiredo (2015) desmembra as capacidades 

tecnológicas em operacionais e de inovação. Essas atividades tecnológicas são propostas por 

Figueiredo (2015), seguindo uma ordem hierárquica de tipos concebidos por Lall (1992), Bell & 

Pavitt (1995). 
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As capacidades operacionais são referentes à capacidade de uma organização produzir ou 

prestar determinado serviço de forma mais eficiente sem conseguir criar novidades tanto nos 

produtos quanto nos serviços (é o conhecimento direcionado ao aumento da produtividade, da 

qualidade dos processos, da redução de custos), ou seja, do desempenho técnico. Já as capacidades 

de inovação são referentes à capacidade da organização de criar algo novo, tanto dos produtos, 

quanto dos serviços e processos. Colocar em utilidade e uso produtos, serviços ou processos de 

forma incremental ou gerando uma mudança radical, trazendo assim benefícios para a organização, 

para o setor e para o mundo. Colocando-as em direção a fronteira tecnológica. 

O modelo operacionalizado por Figueiredo (2015), utilizado em diversos estudos em 

empresas privadas está descrito abaixo na figura 5, de modo genérico, demonstrando os níveis e 

tipos de capacidades tecnológicas. 

Os estudos efetuados por Figueiredo utilizando o modelo de enquadramento das capacidades 

tecnológicas apresentam relação com cada mercado de forma única. 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 níveis similares de 

capacidade tecnológica, porém com descrições adequadas a cada mercado. 

Por esse motivo, estamos utilizando o modelo exemplificativo, genérico, para que o leitor 

possa entender o fundamento teórico operacionalizado por Figueiredo e posteriormente em capítulo 

apropriado, a adaptação desse modelo será apresentada levando em consideração o setor de serviços 

de organizações públicas. 



24 
 

 
 
 
 

 
Figura 5 – Modelo Ilustrativo de níveis de capacidade tecnológica. 

 

TIPOS E NÍVEIS DE CAPACIDADE EXEMPLO  ILUSTRATIVO 
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FRONTEIRA 
TECNOLÓGICA 

Centro de P&D engajado em pesquisa em conjunto com os principais institutos de pesquisa mundiais para 
realizar inovações de ponta que empurrem a fronteira da inovação para frente. Habilidade de 

gerenciamento para "orquestrar" diversas e complexas ligações baseadas em conhecimento com uma 
complexa rede de parceiros baseados em conhecimento (principais institutos de pesquisa local e 

internacional, universidades e competidores), para realizar inovações de ponta. Gerenciamento atualizado 
do sistema de propriedade intelectual (PI). 

 
 
 

AVANÇADO 

 
Variedade de mecanismos deliberadamente para interagir e coordenar diferentes tipos de especialidades e 

bases de conhecimento encontrdas em diferentes áreas funcionais dentro da empresa e em outras 
organizações (p.ex., pessoas com conhecimento em ponte e habilidades em T; gestores com domínio em 

diversas linguas, times de trabalho formais e informais; gatekeepers tecnológicos). 

 
 
 
 
 
 

INTERMEDIÁRIO 

 
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 número de especialistas 
em TIC) dedicada a (i) melhorias em processos automatizados existentes baseados em produção (linhas  

de produção, sistemas de equipamentos, salas de controle); (ii) processos organizacionais internos da 
empresa; e (iii) desenvolvimento de software para atender às necessidades da empresa. Número ampliado 

de engenheiros e técnicos especializados (com grau de mestrado e doutorado) alocados em diferentes 
unidades organizacionais. Número ampliado de solução de problemas e enquadramento de problemas (p. 

ex., seis Seis Sigma, gerenciamento de projetos) e também em marketing, logística e finanaças. 

 
 
 
 

 
BÁSICO 

 
Unidades organizacionais especializadas de forma incipiente (não produção) dedicadas a adaptações em 
processos de produção, desenho de produtos e especificações, componentes de equipamentos, processos 

de automação, software administrativo (p. ex., unidades/departamentos de engenharia de processo e 
produto, centros de qualidade, laboratórios para testes e análises, unidades de automação) 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 áreas e profissionais. 
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AVANÇADO 

 

Aumento do número de operadores, técnicos, engenheiros e consultores especializados, altamente 
qualificados na operação de avançados sistemas de produção envolvendo sistemas de equipamentos de 

ponta, processo de alta precisão e alta velocidade, e produtos multitecnológicos para abastecer cllientes e 
mercados. Sistemas de produção plenamente certificados por certificadoras de reconhecimento 
internacional de produção e meio ambiente (p. ex., ISO 9000:2000). Unidades organizacionais 

especializadas em operações de produção (p. ex., controle de qualidade, rotação de times de operadores, 
questões administrativas, manutenção preventiva e preditiva). 

 
 
 

BÁSICO 

Unidades de produção baseadas em produção corrente. Equipes de operadores, engenheiros e técnicos 
realizando tarefas diárias dentro de graus aceitáveis de confiabilidade e eficiência para alcançar os 

requisitos dos mercados locais. Controle de qualidade intermitente e práticas organizacionais de produção 
para garantir o fluxo de produção 

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

 
“O estudo de caso é uma inquirição empírica que  

investiga um fenômeno contemporâneo dentro de um contexto da 
vida real, quando a fronteira entre o fenômeno e o contexto não é 
claramente evidente e onde múltiplas fontes de evidência são 
utilizadas.” 

Robert K. Yin, 1989. 
 
 

Segundo Creswel (2007), a classificação do método de pesquisa possui três estratégias de 

estudo, o método quantitativo, o qualitativo e o misto. A estratégia adotada no estudo de caso em 

tela é o qualitativo, pois busca segundo Alves-Mazzotti e Gewansnajder (1999) ater-se a uma visão 

holística, partindo do pressuposto de que a compreensão do significado de um comportamento ou 

um evento só pode ser possível se analisado todo um contexto, ou inter-relações que emergem de 

um contexto determinado. 

Uma pesquisa pode buscar descrever um fenômeno social ou organizacional, de forma 

descritiva, explorar um assunto inusitado, sendo exploratória, ou explicar porque algo acontece 

nesse caso explanatória. A busca, ou o propósito pode conter também múltiplas vertentes, entretanto 

geralmente um propósito se sobrepõe sobre os demais (COLLIS; HUSSEY, 2005; NEUMAN, 

1997). O estudo em questão se classifica como descritivo, pois estudo sobre mecanismos de 

conhecimento (aprendizagem) e sobre a acumulação de capacidade tecnológica, além de já ter sido 

estudado anteriormente, conforme já dito, busca descrever a trajetória de um fenômeno 

organizacional. 

Segundo Bonoma (1995), o método de estudo de caso é útil quando o objeto do estudo for 

amplo e complexo e que o universo de conhecimentos existentes for insuficiente para levar a 

proposição de questões causais, além de o fenômeno em questão não poder ser estudado fora do 

contexto em que ele está inserido. Da mesma forma, Cooper e Schindler (2003) definem que a 

seleção de casos por julgamento é uma amostragem proposital que o pesquisador seleciona 

elementos de forma arbitrária para preencher alguns critérios definidos, porém faz-se necessário dar 

atenção a acessibilidade das informações na escolha dos elementos do estudo. A escolha do assunto 

da dissertação e da instituição a ser pesquisada foi feita por conveniência, devido à facilidade de 

acesso pelo pesquisador às informações disponibilizadas. 

As técnicas utilizadas para a coleta das informações mais apropriadas para o estudo de caso 

são as observações, a análise de documentos e as entrevistas (GODOY, 2006). A entrevista em 

específico, segundo o mesmo autor é pertinente a esse caso devido a sua complexidade , delicadeza 

do assunto e exploração incipiente na administração pública. 



26 
 

 
 

 
Para o estudo foram feitas entrevistas semiestruturadas que, segundo Laville e Dionne 

(1999), são compostas por perguntas abertas, feitas de forma verbal em uma sequência prevista, 

onde o entrevistador pode acrescentar outras perguntas para esclarecer o assunto. 

As entrevistas em questão são indicadas para buscar opiniões, percepções e informações 

sobre fatos ocorridos que não puderam ser observados pelo pesquisador, como acontecimentos 

históricos, organizacionais ou histórias sobre a vida de alguém. Deve-se lembrar de que as 

informações coletadas nas entrevistas são versões sobre fatos ou acontecimentos. 

As entrevistas semiestruturadas apresentam como vantagem produzir uma melhor amostra 

da população de interesse, ao contrário dos questionários enviados por correio, que possuem baixo 

índice de devolução, visto que as pessoas são mais receptivas a falar sobre determinados assuntos  

ao invés de responder a questionários (SELLTIZ et allii, 1987). Outra vantagem é a facilidade de 

expressão verbal ante a dificuldade das pessoas se expressarem por escrito, bem como os enganos 

de interpretação, que muitas das vezes o questionário traz implícito. 

Diante do acima exposto, busca-se nessa dissertação analisar de forma longitudinal a 

evolução das variáveis, mecanismos de conhecimento e capacidades tecnológicas, em pontos 

distintos, porém sequenciais, ao longo do tempo. 

Os dados coletados vieram das seguintes fontes: entrevistas, consulta a arquivos, observação 

e conversas informais, compondo assim o banco de dados do estudo de caso para o período de 2008 

a 2015. 

As entrevistas foram direcionadas a oito executivos da autarquia, dentre diretores, gerentes e 

coordenadores que fazem parte do seu quadro há pelo menos seis anos, possuindo assim capacidade 

de identificar as possíveis evoluções e progressos apresentados pelo Rioprevidência no período em 

questão. 

A consulta de arquivos envolve atas de reunião, e-mails, arquivos eletrônicos e controles 

internos e serviram para subsidiar as informações obtidas em outras fontes, visando prover o 

pesquisador com dados complementares para melhor compreensão do problema investigado  a 

saber: 

As atas de reunião da Diretoria Executiva (DIREX), do Conselho de Administração 

(CONAD) e do Conselho Fiscal (CONFIS) representam uma rica fonte de informação. 

Abaixo segue uma breve explanação dos órgãos consultivos dos quais as atas são analisadas: 

O CONAD é o órgão de direção superior, cabendo-lhe fixar os objetivos e a política previdenciária 

e de investimentos do Rioprevidência. Tem como objetivo estabelecer as diretrizes  e 

normas gerais de organização, operação e administração. Suas reuniões ocorrem trimestralmente. 
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A DIREX, órgão colegiado, formada pelo corpo de diretores, administrativo e financeiro 

(DAF), de seguridade (DSE), de investimento (DIN), Jurídico (DJU) e do seu presidente (PRE), se 

reúne semanalmente para gerir a administrar a organização. As reuniões ocorrem semanalmente e 

além da deliberação de direção, gerentes e coordenadores são convocados para prestar conta do 

andamento das ações que estão em andamento. 

O CONFIS como órgão fiscalizador, zela pela gestão econômico-financeira da autarquia. A 

reunião ocorre trimestralmente como o CONAD. 

Os relatórios de governança (organizacionais) são documentos apresentados ao público em 

geral com informações institucionais, de investimento, sobre aposentados e pensionistas, sobre os 

canais de atendimento, Rioprevidencia Cultural, Escola de Educação Financeira e destaque dos 

períodos. É uma prestação de contas trimestral da autarquia com o seu público, pois se encontra na 

internet da organização. 

Controles internos de treinamento, pesquisas de clima organizacional e imagem, bem como 

o planejamento estratégico, sítio da autarquia, intranet correios eletrônicos, também foram 

utilizados como fonte documental. 

As observações foram feita pelo pesquisador, que atua na autarquia como servidor público 

há três anos, deixando-o inserido dentro do contexto da pesquisa, imerso ao estudo em pauta, 

gerando “insights para uma interlocução mais competente” (ZANELLI, 2002). 

As conversas informais ocorreram entre os setores com a finalidade de se entender o seu 

funcionamento, buscando uma maior interação, complementando os dados existentes, a fim de obter 

evidências não perceptíveis na análise de documentos e na observação. 

A análise do conteúdo seguiu um roteiro que foi executado em três etapas: 

Na primeira etapa foi efetuada a separação e organização dos documentos acima em ordem 

cronológica, desde 2008 até 2015 em dois períodos, o primeiro de 2008 a 2011 e o segundo período 

de 2012 a 2015, de forma exaustiva e com representatividade total. Cada material foi estratificado 

em grupos distintos. As atas de reunião da DIREX, do CONAD, do CONFIS e os relatórios de 

governança foram analisados separadamente. Os controles internos e pesquisas de clima e imagem e 

o planejamento estratégico foram utilizados como fatores comprobatórios das informações. 

Na segunda etapa, o material foi explorado e as informações encontradas nas atas  de 

reunião, controles internos e relatórios de governança foram classificados com base nos constructos 

definidos (mecanismos de aprendizagem e capacidades tecnológicas), posteriormente foram 

categorizados seguindo os tipos de mecanismos de aprendizagem e níveis de capacidade 

tecnológica definido nos constructos deste capítulo. 
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A validação foi feita, após a confirmação das informações classificadas e categorizadas nos 

grupos acima definidos, por observação direta, análise de processos administrativos físicos e 

conversas informais. 

A terceira etapa buscou tratar os dados validados, interpretando os resultados brutos. A 

inferência e a interpretação das informações podem ser observadas nos resultados alcançados no 

próximo capítulo em dois períodos distintos, o primeiro de 2008 a 2011 e o segundo de 2012 a 

2015, tanto para os mecanismos de aprendizagem, quanto para as capacidades tecnológicas. 

Concomitantemente à análise de conteúdo acima, foram feitas entrevistas semiestruturadas 

com oito executivos e a mesma técnica foi adotada. O roteiro das perguntas está no apêndice e 

serviram para entender a percepção dos entrevistados em relação à evolução apresentada pela 

autarquia no período citado, conforme resultado também inserto no apêndice. 

 
3.1 Constructo dos mecanismos de aprendizagem 

 
 

Os mecanismos de aprendizagem foram identificados em quatro grupos chaves: mecanismo 

externo, mecanismo interno, mecanismo de socialização e mecanismo de codificação e cada grupo 

chave, aberto em subgrupos e esses subgrupos, em tipos, para facilitar o entendimento e a 

identificação dos mecanismos, Conforme exposto abaixo: 

 

• Mecanismo de aquisição externa de conhecimento – são mecanismos utilizados pela 

instituição para adquirir conhecimento tácito ou explicito do ambiente externo pelo 

capital humano da organização, os servidores. São divididos em subgrupos e 

identificados da seguinte forma: contratação de pessoal, programa de educação e 

treinamento, participação em congressos e seminários e interação com outras 

estruturas e fornecedores, totalizando cinco subgrupos de mecanismos de aquisição 

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

 

• Contratação de pessoal – esse primeiro subgrupo de mecanismo se subdivide em cinco 

tipos distintos de contratação. Os tipos identificados foram: contratação de novos 

servidores estatutários por concurso público; contratação de servidores de outros 

órgãos ou empresas públicas; contratação de servidores do mercado, sem vínculo com 

a administração pública e por fim a contratação de empresas de consultoria externa. 
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• Programa de educação e treinamento externo – esse segundo subgrupo de mecanismo 

se subdivide em três tipos distintos. Os tipos identificados foram: participação em 

treinamentos operacionais, ou instrumentais, envolve conhecimento de legislações 

diversas, softwares e sistemas de informação; participação em treinamentos gerenciais 

utilizando técnicas de gestão de forma geral e de processos na busca de um melhor 

atingimento das metas institucionais e individuais e por fim a participação em cursos 

de pós-graduação, esse último tanto em mestrado como doutorado. 

 
• Programa internacional de educação e treinamento – esse terceiro subgrupo de 

mecanismo é dividido em dois tipos distintos de programas. Os tipos identificados 

foram programas de pós-graduação, mestrado e doutorado; Programa de formação 

avançada. Ambos os tipos tem o objetivo de qualificar o servidor com uma vivência 

profissional e acadêmica no exterior, trazendo conhecimento internacional para dentro 

da instituição. 

 
• Participação em congressos e seminários – esse quarto subgrupo de mecanismo 

identifica a participação ativa ou passiva dos servidores em congressos, seminários e 

palestras sobre assuntos relacionados às atribuições do Rioprevidência fora da 

instituição. Esse mecanismo possibilita em um período curto de tempo, a assimilação 

de conhecimento por parte dos servidores em um ambiente repleto de profissionais 

com conhecimentos variados. 

 
• Interação com outras estruturas e fornecedores – esse quinto subgrupo de mecanismo é 

dividido em cinco tipos distintos de interação. A interação com desenvolvedores de 

sistema; a interação com banco de investimentos, a interação com outras autarquias 

similares, a interação com outros órgãos e entes do governo e por fim a interação com 

fornecedores e parceiros. 

 

• Mecanismo de aquisição interna de conhecimento – são mecanismos utilizados pela 

instituição para adquirir conhecimento tácito ou explicito no ambiente interno da 

instituição pelo seu capital humano, Os subgrupos identificados foram: pesquisa e 

desenvolvimento, programa de treinamento interno e histórico do conhecimento 

interno. 
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• Pesquisa e desenvolvimento – O desenvolvimento de estudos e artigos acadêmcios 

sobre assuntos relacionados com a gestão previdenciária ou administrativa de fundos 

previdenciários são estudos mais qualificados e com maior credibilidade por terem 

sido construídos ou por profissionais mais qualificados ou supervisionado pelos 

mesmos. 

 

• Programa de treinamento interno – esse segundo subgrupo possui seis tipos de 

mecanismo. A participação em treinamentos operacionais ou instrumentais envolve 

conhecimento de legislações diversas, softwares e sistemas de informação; 

participação em treinamentos sobre sistemas de informação, participação em 

treinamentos sobre técnicas de processo e projeto, treinamento em outras funções  

(job rotation), e treinamento na função (on the job training), esses dois últimos  

fazem com que os servidores aprendam a função na prática, executando o trabalho. O 

primeiro em áreas distintas, fazendo um rodízio em áreas pares, já o segundo na 

função específica definida. 

 
• Histórico do conhecimento interno e externo – esse subgrupo é subdividido em três 

tipos de conhecimento interno. Os relatórios de treinamento externos, os relatórios 

sobre treinamento internos e o relatório sobre pesquisas implantadas. A 

disponibilidade do conhecimento para toda a instituição é importante para a  

aquisição do conhecimento dos indivíduos, deve ser feita de forma aberta, sem 

barreiras a busca da informação. 

 

• Mecanismo de socialização do conhecimento – esse terceiro grupo de mecanismo é 

utilizado pela instituição para criar e compartilhar conhecimento tácito através da 

interação entre as pessoas. Os subgrupos de mecanismo identificados foram: 

formação de grupos de trabalho, criação de banco de dados coletivos, 

desenvolvimento de soluções com outras estruturas e seminários corporativos. 

 

• Formação de grupos de trabalho – Esse subgrupo de mecanismo apresenta dois tipos, a 

formação de grupos de trabalho entre setores e a formação de grupo de trabalho entre 

organizações, para executarem estudos sobre temas complexos, utilizando pessoas  

com conhecimentos técnicos variados. 
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• Criação 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 comunicação como e-mail, internet e intranet, na busca 

de melhorar as interfaces de disseminação do conhecimento. O primeiro é responsável 

pela apresentação de uma base de dados única acessível aos servidores com 

informações consolidadas importantes para o exercício do trabalho e o segundo refere- 

se à disponibilidade da instituição em proporcionar meios suficientes para a interação 

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

 

• Desenvolvimento de soluções com outras estruturas – A formatação de soluções com 

outras estruturas é uma das formas de se socializar conhecimento entre instituições 

apresentando resultados como forma de mensuração. 

 
• Seminários corporativos – são seminários direcionados a toda estrutura organizacional 

e transmitem diretrizes gerais. Esse mecanismo é responsável pela divulgação e 

conhecimento de forma ampla. Ocorre em reuniões envolvendo todos os servidores, 

onde são transmitidas as diretrizes e informações sobre resultados, metas entre outras 

coisas pertinentes ao negócio da instituição e de interesse de todos os envolvidos. 

 
 

• Mecanismo de codificação do conhecimento – o quarto grupo de mecanismo é 

utilizado pela instituição para transformar conhecimento tácito ou codificado em 

conhecimento explicito entre as pessoas. Os subgrupos de mecanismo identificados 

foram: Elaboração de normas internas e políticas, elaboração de manuais e 

atribuições e, operacionalização de sistemas. 

 

• Elaboração de normas internas e políticas – esse subgrupo de mecanismo apresenta 

três tipos, definição de regimentos internos, Definição de códigos de ética e definição 

de políticas diversas. São as normas que direcionam a instituição na trajetória de suas 

atribuições. 

 

• Elaboração de manuais e atribuições – esse subgrupo apresenta dois tipos de 

mecanismos, a criação de manuais normativos e a criação de atribuições formais   para 
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todas as funções de cada cargo da instituição. São utilizados para organizar a 

instituição nos seus processos internos. 

 
• Operacionalização de sistemas – esse mecanismo refere-se ao desenvolvimento dos 

sistemas único de integração da informação, que deve apresentar manuais 

padronizados para a utilização e manutenção instrumental do mesmo, evitando 

possíveis descontinuidades por uso ou problemas técnicos. 

 
 

Os mecanismos descritos acima serão inseridos em tabelas, e seguindo a mesma lógica 

proposta acima. Posteriormente serão identificados e classificados como presente ou ausente nos 

períodos temporais a serem estudados. 

Uma segunda tabela irá identificar as características de variedade e intensidade e a variedade 

dependerá 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 

servirão para identificar a presença ou a ausência de cada tipo identificado. 

A tabela 8 retrata a tabela relativa às características de variedade e intensidade e sua 

mensuração está descrita logo abaixo das três tabelas. 

Seguem abaixo as figuras 6, 7 e 8, seguindo o raciocínio explicado acima e na sequência a 

mensuração das características de variedade e intensidade. 
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Figura 6: Modelo de identificação dos mecanismos de aprendizagem I. 
 

 
TIPOS DE 

MECANISMOS 

 
 

IDENTIFICAÇÃO 

MECANISMOS 
AUSENTE/PRESENTE 

2008/2011 2012/2015 

 1. CONTRATAÇÃO  DE PESSOAL 

 1.1. Contratação de novos servidores estatutários  (concurso). Ausente/Presente Ausente/Presente 

1.2. Contratação de servidores de outros orgãos/empresas  estatais. Ausente/Presente Ausente/Presente 

1.4. Contratação de profissinais do mercado. Ausente/Presente Ausente/Presente 

1.4. Contratação de consultoria  externa. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 2. PROGRAMA DE EDUCAÇÃO 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 pós-graduação (especialização, mestrado e  doutorado). Ausente/Presente Ausente/Presente 

AQUISIÇÃO 3. PROGRAMA INTERNACIONAL DE EDUCAÇÃO  E  TREINAMENTO 
EXTERNA DE 

CONHECIMENTO 
3.1 Pós-graduação, mestrado e  doutorado. Ausente/Presente Ausente/Presente 

3.2. Cursos de formação  avançada. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 4. PARTICIPAÇÃO EM CONGRESSOS E  SEMINÁRIOS 

 4.1 Participação em seminários, congressos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 5. INTERAÇÃO COM OUTRAS ESTRUTURAS E   FORNECEDORES 

 5.1 Interação com desenvolvedores de  sistema. Ausente/Presente Ausente/Presente 

5.2 Interação com bancos de  investimento. Ausente/Presente Ausente/Presente 

5.3 Interação com outras autarquias  similares. Ausente/Presente Ausente/Presente 

5.4 Interação com o governo. Ausente/Presente Ausente/Presente 

5.5 Interação com  fornecedores/pareciros. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 1. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

 1.1 Desenvolvimento de estudos/artigos acadêmicos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 2. PROGRAMA DE TREINAMENTO  INTERNO 

 
 
 

AQUISIÇÃO 
INTERNA DE 

CONHECIMENTO 

2.1 Replicação de treinamentos operacionais. Ausente/Presente Ausente/Presente 

2.2 Replicação de treinamento sobre sistemas interligados. Ausente/Presente Ausente/Presente 

2.3 Replicação de treinamentos  gerenciais/processos/projetos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

2.4 Treinamento tipo Job rotation. Ausente/Presente Ausente/Presente 

2.5 Treinamento  tipo on the job. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 3. HISTÓRICO DO CONHECIMENTO INTERNO E   EXTERNO 

 3.1 Relatório de treinamentos externos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

3.2 Relatório de treinamentos internos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

3.3 Relatórios sobre pesquisas implantadas. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 

Fonte: Autor 
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Figura 7: Modelo de identificação dos mecanismos de aprendizagem II 
 

 
TIPOS DE 

MECANISMOS 

 
 

IDENTIFICAÇÃO 

MECANISMOS 
AUSENTE/PRESENTE 

2008/2011 2012/2015 

 1.FORMAÇÃO DE GRUPO DE TRABALHO 

 1.1 Formação de grupo de trabalho entre  setores. Ausente/Presente Ausente/Presente 

1.2 Formação de grupos de trabalho entre  entes/organizações. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 2.CRIAÇÃO DE BANCO DE DADOS COLETIVOS 

 
SOCIALIZAÇÃO 

2.1 Compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados  único. Ausente/Presente Ausente/Presente 

2.2 Desenvolvimento de canais de comunicação. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 3. DESENVOLVIMENTO DE SOLUÇÃO EM  CONJUNTO 

 3.1  Fomatação de soluções com outras  estruturas. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 4. SEMINÁRIOS CORPORATIVOS 

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

 1.ELABORAÇÃO  DE  NORMAIS INTERNAS/POLÍTICAS 

 1.1 Definição de regimentos internos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

1.2 Definição de código de ética e  conduta. Ausente/Presente Ausente/Presente 

1.3 Definição de políticas diversas, missão e visão da instituição. Ausente/Presente Ausente/Presente 

CODIFICAÇÃO 2.ELABORAÇÃO DE MANUAIS E  ATRIBUIÇÕES 

 2.1 Criação de manuais normativos. Ausente/Presente Ausente/Presente 

2.2 Criação das atribuições de cada cargo. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 3.OPERACIONALIZAÇÃO DE SISTEMAS 

 3.1 Desenvolvimento de sistemas de integração de informações. Ausente/Presente Ausente/Presente 

 

Fonte: Autor 
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Figura 8: Modelo para identificação das características chave. 
 

 
 

MECANISMOS 

CARACTERÍSITICAS  CHAVE 

VARIEDADE INTENSIDADE 

Limitada - Moderada - Diversa Baixa - Intermitente - Contínua 

MECANISMOS  DE AQUISIÇÃO 

 
AQUISIÇÃO EXTERNA DE 

CONHECIMENTO 

Número absoluto de tipos de 
mecanismos identificados e 
quantificados em cada período. 

 
Frequência na utilização dos 
mecanismos em cada período. 

 
AQUISIÇÃO INTERNA DE 

CONHECIMENTO 

Número absoluto de tipos de 
mecanismos identificados e 
quantificados em cada período. 

 
Frequência na utilização dos 
mecanismos em cada período. 

MECANISMOS DE RETENÇÃO E CONVERSÃO 

 
SOCIALIZAÇÃO DO 

CONHECIMENTO 

Número absoluto de tipos de 
mecanismos identificados e 
quantificados em cada período. 

 
Frequência na utilização dos 
mecanismos em cada período. 

 
CODIFICAÇÃO DO 
CONHECIMENTO 

Número absoluto de tipos de 
mecanismos identificados e 
quantificados em cada período. 

 
Frequência na utilização dos 
mecanismos em cada período. 

 
Fonte: Autor 

 
 
 

As características de variedade e intensidade serão mensuradas conforme explicado abaixo: 

A variedade para os mecanismos de aquisição 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 aquisição 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 socialização e codificação de conhecimento: 

 
 
 

Variedade 

1 a 2 mecanismos Limitada 

3 a 4 mecanismos Moderada 

5 a 6 mecanismos Diversa 
 
 

A característica de intensidade será contabilizada com base no número de vezes que o 

mecanismo é utilizado ao longo dos períodos, a saber: 

 
 

Intensidade 

Utilização única dos mecanismos Baixo 

Utilização descontínua dos mecanismos Intermitente 

Utilização contínua dos mecanismos Contínuo 
 
 

A variedade foi classificada como limitada, moderada e diversa, conforme a diversificação 

dos mecanismos utilizados em cada período. Limitada, corresponde à utilização de uma 

diversificação de mecanismos baixa, moderada, uma diversificação de mecanismos um pouco maior 

e diversa, uma diversificação maior dos mecanismos de aprendizagem. 

As métricas da variedade são distintas para evitar dar peso diferenciado para mecanismos 

distintos, pois como consta da tabela 1, há quinze tipos de mecanismos de conhecimento externo, na 

tabela 2, dez tipos de mecanismos de conhecimento interno e seis tipos para cada mecanismo de 

socialização e codificação. Busca-se com isso, gerar uma maior assertividade, com base na 

proporcionalidade. 

A consolidação da intensidade e da variedade será feita por grupo de mecanismo. No caso da 

variedade, será utilizado o número absoluto de mecanismos encontrados, seguindo a métrica 

definida acima. No caso da intensidade a forma é um pouco diferente, por ser uma característica de 

mensuração mais complexa, será utilizado como resultado consolidador o grau (baixo, intermitente 

e contínuo) que mais se repete entre os tipos do grupo. 

Os modelos utilizados para a identificação dos tipos e das características dos mecanismos 

aprendizagem fazem parte de uma adaptação do modelo utilizado por Paulo N. Figueiredo em 

estudos de Organizações  privadas, de economias  em desenvolvimento, denominadas   Latecomers. 
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Devido a não haver estudos do gênero foram feitos ajustes para essa adaptação à realidade deste 

fundo de pensão público, tornando à exclusiva, pelo seu ineditismo. 

Deve-se deixar claro também que os mecanismos definidos acima variam de instituição para 

instituição, podendo ter a calibragem das características ajustadas com a finalidade de melhor 

atender ao segmento de estudo. 

 

3.2 Constructo das Capacidades Tecnológicas. 
 
 

A análise da identificação das capacidades tecnológicas será feita com base em uma matriz 

onde as colunas definem os grupos de capacidades tecnológicas (operacional e de inovação) e seus 

níveis, que variam, para o tipo operacional, do básico ao avançado e, para o tipo de inovação, do 

básico à fronteira tecnológica. Esses níveis de capacidade tecnológica criados por S. Lall, M. Bell  e 

K. Pavitt e operacionalizado por P. Figueiredo são assim definidos: 

As capacidades tecnológicas operacionais são referentes à capacidade de uma organização 

produzir ou prestar determinado serviço de forma mais eficiente sem conseguir criar novidades  

tanto nos produtos quanto nos serviços, busca-se com ela um aumento na produtividade, qualidade 

dos processos e redução de custos, ou seja, melhora do desempenho técnico. As organizações nesse 

cenário apresentam uma visão focada mais para o curto prazo, pois tem maior interesse em executar 

as rotinas de forma mais precisa. São divididas nesse estudo em dois níveis: 

 

• Básica: Apresentam um quadro de pessoal inadequado, tanto de forma qualitativa, 

quanto quantitativa, possuem uma rotatividade alta. Consolidam informações de forma 

mecânica e utilizam para isso softwares de prateleira para suprir sua demanda e 

gerenciar as informações. Possuem dependência em pessoas, não nos processos, que 

estão operando e apresentam uma gama variada de ferramentas de controle, sem 

apresentar padrões uniformes de processos e procedimentos. Realizam atribuições 

diárias dentro de um grau aceitável de confiabilidade, eficiência e segurança. Possuem 

uma coordenação insipiente, direcionada somente ao funcionamento da instituição de 

forma básica. Os normativos internos são criados de forma incipiente. 

 

• Avançadas: Possuem um quadro de pessoal adequado, tanto qualitativa quanto 

quantitativamente, apresentam uma rotatividade moderada a baixa.  As  informações 

são consolidadas de forma mecânica e automatizada.          As rotinas se encontram em 
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processo de manualização com a criação de fluxos de processos mais adequados. 

Realizam o controle de forma mais organizada e com um número de mecanismos mais 

eficientes. Os padrões migram para a unificação. Utilizam softwares de prateleira em 

conjunto com sistemas próprios de TI para o controle das informações. Tarefas são 

realizadas com padrão institucionalizado, gerando confiabilidade, segurança e 

eficiência. Há Coordenação entre as pessoas dentro e entre setores de forma mais 

estruturada, formalizando os fluxos criados na instituição. Instituem normativos 

internos de forma corrente e atualizada. 

 

As capacidades tecnológicas inovadoras são referentes à capacidade da organização em criar 

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

produtos, serviços ou processos de forma incremental ou gerando uma mudança radical, trazendo 

assim benefícios para a organização, para o setor e para o mundo, direcionando-as à fronteira 

tecnológica. As organizações que operam nesse ambiente buscam uma estratégia de maior 

amplitude temporal. São divididas nesse estudo em quatro níveis: 

 

• Básica: Com a estrutura já formada e processos em andamento de forma padronizada, 

possuem a formação embrionária de setores especializados e dedicados à adaptação de 

processos tanto dentro dos setores, quanto entre os setores. Estrutura essa que permeia 

a instituição. Apresentam projetos anuais com acompanhamentos mensais. Capacidade 

de transformar o conhecimento adquirido em inovações, desenvolvendo novas rotinas, 

métodos de mensuração, sistemas e normativos internos com maior precisão e 

atualização. Com base nisso tornam-se referência para o poder executivo estadual. 

 

• Intermediária: Apresentam setores bem estruturados e profissionais, com várias frentes 

de trabalho, funcionando de forma constate e sem interrupção. Os processos 

organizacionais internos são interligados com softwares desenvolvidos para atender as 

necessidades da organização. Possuem em seu quadro de pessoal, pessoas com pós- 

graduação, mestrado ou doutorado e cursos prestados em universidades no exterior 

alocadas em áreas distintas na organização. Apresentam atividades conjuntas com 

parceiros nacionais. Os gestores são nivelados por treinamentos que utilizam técnicas 

de gestão utilizadas na iniciativa privada. Desta forma, tornam-se referência para o 

Estado como um todo. 



39 
 

 
 
 
 
 

• Avançada: Com diversos mecanismos para integrar e coordenar as várias bases de 

conhecimento dentro da organização e entre organizações, utilizando universidades, 

autarquias similares e empresas privadas. Apresentam atividades conjuntas com 

parceiros internacionais. Os gestores apresentam domínio de idiomas estrangeiros. As 

redes de relacionamento são tanto formais quanto informais. Apresentam capacidade 

impar de trocar informações com o setor de inovação da instituição com a finalidade 

de criar novas rotinas, métodos de mensuração e sistemas de gestão atualizados, 

tornando-se referência para a União e demais estados do país. 

 

• Fronteira tecnológica: Ter um departamento de inovação formal totalmente engajado 

em criar inovações em conjunto com outras instituições. Possuem a capacidade de 

transformar o conhecimento adquirido em inovação em todas as áreas da instituição. 

Tornando-se referência mundial no segmento em que atua. 

 

Para a adaptação do modelo em questão e, devido a não haver estudos similares em fundos 

de pensão públicos, conforme já dito anteriormente, a abrangência da pesquisa será feita  

absorvendo todos os setores da instituição, buscando informações e capacidades em todas as áreas 

de forma holística, para não incorrer no erro de não buscar inovações em áreas que não foram 

verificadas. Corrobora com essa metodologia, saber que a estratégia de investimentos em 

desenvolvimento de pessoal possui caráter uniforme. 

Sabe-se que as funções tecnológicas variam de instituição para instituição, porém tendem a 

ser próximas as de instituições que atuam no mesmo segmento ou mercado. 

Assim, depreende-se que os níveis de capacidade tecnológica identificados possam ser 

aperfeiçoados em outros estudos de caso em que o pesquisador busque comparar estruturas 

similares de organizações. 

Pelo ineditismo do estudo e sendo essa metodologia de estudo ainda não disseminada na 

administração pública, as adaptações feitas têm o intuito de atender a realidade das instituições 

públicas prestadoras de serviços públicos de previdência social, porém sem alterar a essência 

ilustrativa do modelo sugerido por Paulo Figueiredo (2015). As matrizes utilizadas por esse 

pesquisador também são adaptadas para cada mercado estudado, conforme consta em estudos 

similares e apresentados pelo mesmo em seu livro e em artigos, conforme descrito na referência 

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

para a análise deste estudo. 

 

Figura 9: Modelo adaptado de níveis de capacidade tecnológica. 
 

TIPOS E NÍVEIS DE CAPACIDADE RIOPREVIDÊNCIA 

 

C
A

P
A

C
ID

A
D

E
S 

IN
O

V
A

D
O

R
A

S
 

 

FRONTEIRA 
TECNOLÓGICA 

Ter um departamento de inovação formal totalmente engajado em criar inovações em conjunto com 
outras instituições. Possuem a capacidade de transformar o conhecimento adquirido em inovação em 

todas as áreas da instituição. Tornando-se referência mundial no segmento em que atua. 

 
 
 
 
 

AVANÇADO 

Com diversos mecanismos para integrar e coordenar as várias bases de conhecimento dentro da 
organização e entre organizações, utilizando universidades, autarquias similares e empresas privadas. 
Apresentam atividades conjuntas com parceiros internacionais. Os gestores apresentam domínio de 
idiomas estrangeiros. As redes de relacionamento são tanto formais quanto informais. Apresentam 

capacidade impar de trocar informações com o setor de inovação da instituição com a finalidade de criar 
novas rotinas, métodos de mensuração e sistemas de gestão atualizados, tornando-se referência para a 

União e demais estados do país. 

 
 
 
 
 

INTERMEDIÁRIO 

Apresentam setores bem estruturados e profissionais, com várias frentes de trabalho, funcionando de 
forma constate e sem interrupção. Os processos organizacionais internos são interligados com softwares 
desenvolvidos para atender as necessidades da organização. Possuem em seu quadro de pessoal, pessoas 
com pós-graduação, mestrado ou doutorado e cursos prestados em universidades no exterior alocadas em 
áreas distintas na organização. Apresentam atividades conjuntas com parceiros nacionais. Os gestores são 
nivelados por treinamentos que utilizam técnicas de gestão utilizadas na iniciativa privada. Desta forma, 

tornam-se referência para o Estado como um todo. 

 
 
 

 
BÁSICO 

Com a estrutura já formada e processos em andamento de forma padronizada, possuem a formação 
embrionária de setores especializados e dedicados à adaptação de processos tanto dentro dos setores, 

quanto entre os setores. Estrutura essa que permeia a instituição. Apresentam projetos anuais com 
acompanhamentos mensais. Capacidade de transformar o conhecimento adquirido em inovações, 
desenvolvendo novas rotinas, métodos de mensuração, sistemas e normativos internos com maior 

precisão e atualização. Com base nisso tornam-se referência para o poder executivo estadual. 
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AVANÇADO 

Possuem um quadro de pessoal adequado, tanto qualitativa quanto quantitativamente, apresentam uma 
rotatividade moderada a baixa. As informações são consolidadas de forma mecânica e automatizada. As 

rotinas se encontram em processo de manualização com a criação de fluxos de processos mais  
adequados. Realizam o controle de forma mais organizada e com um número de mecanismos mais 
eficientes. Os padrões migram para a unificação. Utilizam softwares de prateleira em conjunto com 

sistemas próprios de TI para o controle das informações. Tarefas são realizadas com padrão 
institucionalizado, gerando confiabilidade, segurança e eficiência. Há Coordenação entre as pessoas 

dentro e entre setores de forma mais estruturada, formalizando os fluxos criados na instituição. Instituem 
normativos internos de forma corrente e atualizada. 

 
 
 
 

 
BÁSICO 

Apresentam um quadro de pessoal inadequado, tanto de forma qualitativa, quanto quantitativa, possuem 
uma rotatividade alta. Consolidam informações de forma mecânica e utilizam para isso softwares de 

prateleira para suprir sua demanda e gerenciar as informações. Possuem dependência em pessoas, não 
nos processos, que estão operando e apresentam uma gama variada de ferramentas de controle, sem 

apresentar padrões uniformes de processos e procedimentos. Realizam atribuições diárias dentro de um 
grau aceitável de confiabilidade, eficiência e segurança. Possuem uma coordenação insipiente, 

direcionada somente ao funcionamento da instituição de forma básica. Os normativos internos são 
criados de forma incipiente. 

 

Fonte: Autor (adaptação) 
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4. RESULTADOS ALCANÇADOS 

 
 

Esse capítulo discorrerá nos tópicos 4.1, 4.2 e 4.3 sobre os resultados encontrados dos 

mecanismos de aprendizagem e nos tópicos 4.4, 4.5 e 4.6 sobre capacidades tecnológicas. 

 

4.1.1. Mecanismos de aprendizagem no período de 2008 a 2011 
 
 
4.1.2. Aquisição externa de conhecimento 

 
 

a) Contratação de Pessoal 
 
 

O Rioprevidência em 2008, não possuía servidores de cargo efetivo da sua estrutura,  

somente servidores extraquadro sem vínculo com o estado, servidores extraquadro vinculados a 

outros órgãos do estado e servidores do extinto IPERJ. 

Para suprir a necessidade de modernização tanto do capital humano, quanto dos sistemas 

técnico-físicos e organizacionais, a autarquia traçou a estratégia de reduzir a quantidade de 

servidores extraquadro e do IPERJ e, concomitante a isso, iniciar a contratação de servidores 

concursados do seu próprio quadro. 

Houve no período dois concursos públicos para contratação de servidores de cargo efetivo  

na autarquia, um em 2010 e outro em 2011. Com isso, foram contratados Especialistas em 

Previdência Social para o preenchimento de cargos de nível superior e Assistentes Previdenciários 

para o preenchimento de cargos de nível médio. Informações adquiridas e confirmadas pelo setor de 

recursos humanos e pelo sitio da Fundação Centro Estadual de Estatística, Pesquisa e Formação de 

Servidores Públicos do Rio de Janeiro (CEPERJ), instituição contratada para a execução dos 

concursos do Rioprevidência. 

Especial atenção foi dada para a formação das vagas de nível superior, que buscou 

conhecimento específico nas áreas de contabilidade, ciências da computação, engenharia civil, além 

das vagas para nível superior em qualquer formação. 

Nesse período também foram contratados profissionais de bancos públicos federais, órgãos 

federais e de outros órgãos 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 Econômica Federal (CEF) foram contratados para assumir cargos 

executivos de primeira e segunda linha, como a diretoria administrativa e financeira (DAF), a 

presidência (PRE), a assessoria de governança corporativa (AGC) e gerência de atendimento 

(GAT). Servidor da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) foi contratado para assumir a gerencia  

de controle e registros (GCR). Servidores de outros órgãos estaduais foram contratados  para 

assumir a gerência de informática (GIN), de contabilidade (GCO) e de tesouraria (GTE). 

Houve nesse primeiro momento um esforço intenso em direção à renovação do quadro de 

servidores da autarquia, tanto na contratação de executivos, quanto na execução de concursos para a 

contratação dos servidores efetivos do quadro da instituição. 

O quadro evolutivo dos servidores mostra uma relação inversa entre o crescimento da 

contratação dos servidores do quadro permanente do Rioprevidência e o decréscimo dos servidores 

do quadro especial complementar (IPERJ) e extraquadros sem vínculo com o estado do RJ, 

conforme demonstrado abaixo: 

 
Figura 10: Quadro evolutivo de servidores I 

EVOLUÇÃO DO QUANTITATIVO DE SERVIDORES DO RIOPREVIDÊNCIA 
 Extraquadro 

S/Vínculo com o 
Estado RJ 

Servidores 
C/Vínculo com o 
Estado RJ 

Quadro 
Permanente 
RioPrev. 

Quadro Especial 
Complementar 

Total de 
Servidores 

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: Gerência de Administração – Coordenadoria de Recursos Humanos – CRH-Pessoal 

 

b) Programa de educação e treinamento externo 
 
 

Devido à falta de histórico sobre treinamentos em relação ao período de 2008 a 2010, só 

foram encontrados registros nas atas de reunião da DIREX. Esses registros apontam para 

treinamentos externos somente em 2009, quando o foco foi dado em legislação, gestão e sistemas.  

Já em 2010, houve um aumento na variedade de treinamentos, porém ainda baixo, pois eram  

focados em legislação, sistemas de informação 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 eficiência. 

Em 2011, seguindo a estratégia de oxigenação 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 instituições foram contratadas, como a  Fundação 



43 
 

 
 

 
Dom Cabral, Ibmec, Consultre entre outras, trazendo aproximadamente 19 horas de treinamento por 

servidor. 

Cursos de graduação e pós-graduação (MBA) também foram introduzidos, seguindo os 

critérios para fornecimento de bolsas de estudos para os servidores, como parte da estratégia de 

capacitação, porém de forma bastante modesta, totalizando sete cursos com essas características nas 

seguintes áreas: Direito, Administração Estratégica, Administração Pública e  Direito 

Previdenciário. 

 

c) Participação em congressos e seminários 
 

No período em pauta, a participação em congressos só foi verificada em 2011, não havendo 

registros nas atas da DIREX e na do CONAD sobre tais mecanismos. As duas participações em 

congressos foram em gestão de documentos e licitações. Não há registros de aprendizado 

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

 

d) Interação com outras estruturas e fornecedores 
 
 

A autarquia se relacionou com diversas instituições financeiras em busca de melhores 

rentabilidades para o seu fundo nesse período, podendo ser constatado o relacionamento nas atas de 

reunião DIREX, CONAD e nas observações feitas. Além das evidencias localizadas na 

documentação acima, há também documentação codificada sinalizando tais relacionamentos, como  

o Plano Anual de Investimento (PAI) e os ciclos de credenciamento de instituições financeiras que 

ocorrem regulamente para o cadastramento de instituições de forma periódica, buscando a 

manutenção da rentabilidade dos investimentos definida nas metas anuais. 

Nesse período houve interação com a Rádio Roquette Pinto para a divulgação de 

informações previdenciárias, como parte do plano de comunicação da instituição, onde entrevistas 

com diretores, gerentes e técnicos previdenciários eram feitas semanalmente, conforme consta no 

relatório de governança corporativa, especificamente do terceiro trimestre de 2009, na parte dos 

destaques, disponível no sitio próprio da instituição e em atas da DIREX. 

Essa interação gerou aprendizado para a criação e implantação da rádio interna, que  

acontece todas as semanas às 16 horas na sede do Rioprevidência, fornecendo informações variadas 

aos seus servidores. 
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A interação com fornecedores ligados a área de contratos de prestação de serviços contínuos 

e de informática também ocorreu de forma contínua, visto que com a redução do quadro de 

servidores do IPERJ e com a política de terceirização, novos formatos de acompanhamento de 

serviços e fiscalização passaram a ser executados. Os setores mais envolvidos com essa interação 

foram a gerência de administração (GAD) e a gerência de informática (GIN) e os contratos foram os 

relacionados com equipamentos de informática, limpeza, segurança, copeiragem e recepção, 

manutenção de equipamentos de ar-condicionado, segurança e vigilância, entre outros. 

Foi verificado também interação entre as estruturas governamentais, como Secretaria de 

Planejamento (SEPLAG), Secretaria da Fazenda (SEFAZ), Tribunal de Contas do Estado (TCE), 

entre outros órgãos do governo estadual para o atendimento de instruções legais, aprovação de 

normativos e divulgação aos servidores dessas estruturas de informações sobre os serviços  

prestados pela autarquia. 

 

4.1.2. Aquisição interna de conhecimento 
 
 

a) Programa de treinamento interno 
 
 

Em 2011 houve esforços significativos para a disseminação do conhecimento internamente, 

o que não ocorreu nos períodos anteriores. Foi identificado no período 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 criação de 

processos internos por parte de seus servidores, seguindo a estratégia de reestruturação da autarquia. 

Foi constatada  em 2011  a execução 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 reunião da DIREX e no relatório 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 

formação de líderes e desenvolvimento de habilidades gerenciais, ambos alcançaram uma grama 

maior de servidores de diversas diretorias, entretanto não 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) Histórico do conhecimento interno e externo disponível 

 
 

Não foi constatada, para esse mecanismo, uma base consolidada de informações. Foram 

identificados materiais relativos a pesquisas de climas organizacionais, imagem da institucional, 

planos estratégicos e apresentações de resultados. As pesquisas de clima organizacional, que utiliza 

como ferramenta da coleta de dados a intranet para identificar a satisfação dos clientes internos da 

autarquia, e a pesquisa de imagem institucional, que utilizada os canais de atendimento para 

mensurar a satisfação dos mesmos frente ao Rioprevidência, foram identificados na sua integra, 

porém não em portais ou arquivos de acesso generalizado. 

Os demais relatórios sobre treinamentos internos e treinamentos externos não possuem 

histórico completo, somente registros da carga horária executada, assunto e servidores participantes, 

não sendo disponibilizados em portais ou arquivos de acesso generalizado, somente no setor de 

desenvolvimento. 

 

4.1.3. Conversão e retenção do conhecimento 
 
 
Socialização do conhecimento 

 
 

a) Formação de grupos de trabalho 
 
 

No período em tela houve formação de grupos de trabalho entre o Rioprevidência e o 

Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), para resolução de problemas de compensação 

previdenciária. Os grupos criados para resolver problemas internos e externos mantiveram sua 

formação durante os anos de 2008 e 2009. Posteriormente, reuniões mensais passaram a ser feitas 

entre esses setores para acompanhamento do fluxo de compensação previdenciária, essas 

informações podem ser verificadas tanto nas atas da DIREX do CONAD, como com os executivos 

que atuam nessas coordenadorias. 

Também houve a formação de grupos de trabalho entre a autarquia e a SEPLAG, para o 

acompanhamento de problemas relativos à concessão de pensão, conforme consta da reportagem 

publicada pelo jornal EXTRA em 2008 abaixo: 
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Fonte: Assessoria de Governança Corporativa – ASG – Jornal Extra 20/11/2008 
 
 
 

Já em 2010, grupos de trabalho internos foram formados para criar soluções sobre as ações a 

serem tomadas relativas à legislação (Suspensão de publicidade no período eleitoral), sobre a 

viabilidade da terceirização do arquivo e sobre a auditoria de benefícios e sobre revisões  de 

processo de pensão, conforme informações encontradas nas atas de reunião da DIREX. 

Mecanismo utilizado de forma contínua com instituições externas e intermitente quando 

internos. 

 

b) Criação de banco de dados coletivos 
 
 

Em 2009, a página da intranet do Rioprevidência foi apresentada aos seus servidores, 

contendo informações de interesse do servidor, porém o acesso a essa rede interna não podia ser 

feita de fora da organização, somente para os servidores que estivessem dentro da unidade 

autárquica. 

O correio eletrônico externo não atendia todos os servidores. A capacidade de envio de 

informação para instituições externas estava disponível para 200 servidores do quadro da 

organização. As caixas de correio tinham a capacidade de 180 megabytes, um limitador grave para  

o transporte digital de informações mais robustas, o que dificultava a comunicação entre órgãos e 

empresas. 

Sistemas como o JUCOM, o DAP-Eletrônico, o FLEXIS, o COMPAG, entre outros, foram 

desenvolvidos nesse período para atendimento da demanda de setores específicos. 

A não disponibilidade para todos os servidores por um período contínuo torna intermitente a 

intensidade da utilização desse mecanismo, visto que não permite a troca de informações entre o 
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ambiente externo e interno de forma equânime entre todos os servidores, conforme constatado nas 

atas de reunião e nas conversas informais obtidas com a área de informática. Em relação aos 

sistemas, não houve a unificação nem a criação de sistema único, pois não foi verificado nesse 

período registro específico. 

 

c) Seminários Corporativos 
 
 

Os seminários sobre assuntos institucionais ocorrem de forma regular na instituição. Todo 

ano, no último bimestre, as metas do ano corrente são levantadas e o resultado é apresentado. O 

planejamento estratégico do ano anterior é tratado, bem como o do ano posterior. Na sequência são 

apresentadas as metas abertas por gerência. A pesquisa de clima organizacional também é 

apresentada a todos os servidores. Esses seminários corporativos são utilizados para que todos os 

servidores tenham conhecimento dos resultados e das metas de cada área de atuação da autarquia. 

Além da reunião com todo o corpo de servidores, foram feitas reuniões anteriores para 

alinhamento junto com os coordenadores, gerentes e supervisores. 

Com base na análise documenta e na frequência que o item aparece nos históricos das atas 

da DIREX e CONAD, bem como nos relatórios de Governança Corporativa, com fotos e  

descrições, classifica-se o mecanismo como contínuo. 

 

Codificação do conhecimento 
 
 

a) Elaboração de Normas/políticas internas 
 
 

Com a reestruturação, os materiais codificados foram desenvolvidos para atender demandas 

básicas para organizar a estrutura e moldar o comportamento e a postura dos servidores. Foram 

criados no período a política de segurança da informação, traçando as regras básicas dos direitos e 

obrigações que o servidor possui ao utilizá-las em um ambiente corporativo; a definição do 

regimento interno e do novo organograma, formalizando as atribuições de cada diretoria e gerência; 

o código de ética, traçando as diretrizes que orientam as pessoas quanto às suas posturas e atitudes 

ideais aceitas pela organização; a criação do plano anual de investimento (PAI), como objetivo de 

dar transparência e segurança aos investimentos do Rioprevidência, trazendo à sociedade, 

informações, diretrizes, metas e limites à gestão do investimento e a criação do Plano Diretor de 
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Investimento em Tecnologia da Informação (PDTI), identificando os gargalos estruturais relativos à 

aquisição de software e hardware e o planejamento de aquisição dos mesmos. 

Além das informações acima, a Missão, a Visão e os Valores também foram definidos nesse 

período, servindo de alicerce para a reestruturação almejada. 

Posteriormente, foi criado o plano de cargos e salários juntamente com a Lei Complementar 

132/2009 que formalizou os cargos de Especialista em Previdência Social e Assistente 

Previdenciário do quadro efetivo da autarquia, possibilitando a reestruturação do seu quadro de 

servidores, definindo as atribuições genéricas de cada cargo e suas progressões dentro da carreira. 

Nesse período portarias foram criadas para o credenciamento de instituições financeiras e critérios 

para a concessão de bolsas de estudos e pós-graduação para seus servidores, estruturando a 

parte de capacitação de pessoal. 

A intensidade desse mecanismo de conversão e retenção de conhecimento é contínua, pois  

se encontra presente no vasto material pesquisado ao longo de todo o período com bastante 

frequência. 

 

b) Elaboração de manuais e atribuições 
 
 

A criação de Manuais normativos para diversas áreas, definindo processos a serem seguidos, 

foi identificada nesse período. A partir de 2011, houve uma intensificação do processo de 

manualização, conforme verificado nas atas de reunião da DIREX e na Intranet da autarquia, onde 

estão localizados os manuais e seus históricos. 

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

intensidade contínua. 

 

4.2. Mecanismos de aprendizagem no período de 2012 a 2015 
 
 
4.2.1. Aquisição externa de conhecimento 

 
 

a) Contratação de Pessoal 
 
 

De 2012 a 2015, o Rioprevidência, seguindo a sua estratégia de renovação do quadro de 

servidores, continuou reduzindo o número de servidores extraquadro sem vínculo com o estado e 
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efetuou mais três concursos para a contratação de servidores de cargo efetivo. O número dos 

servidores do quadro especial complementar (IPERJ) também foi reduzido. As informações 

adquiridas do setor de recursos humanos, sobre concursos foram confirmadas com as informações 

cedidas pelo CEPERJ. Os cargos de nível superior tiveram três perfis: previdência social e finanças 

públicas, contabilidade pública e contabilidade gerencial e gestão de tecnologia da informação e 

sistemas computacionais. Os cargos de nível médio apresentaram somente um perfil: noções de 

previdência social. 

Em 2013, houve a necessidade de contratação de profissional do mercado financeiro para 

assumir a diretoria de investimento (DIN) com o intuito de dar prosseguimento à operação de 

securitização de títulos atrelados aos royalties de petróleo e participações especiais. Não houve 

necessidade de novas contratações no mercado, pois fazia parte da estratégia da autarquia a 

ocupação dos cargos executivos por servidores de cargo efetivo. 

Nesse período também houve a contratação de consultorias especializadas em gestão. O 

Instituto Áquila, a Leme Consultoria e a DSCON, empresa contratada para construir o sistema de 

integração de informações o Sistema Integrado de Gestão Administrativa e Previdenciária (SIGAP). 

Percebe-se nesse período uma intensidade contínua na utilização dos mecanismos de 

contratação de pessoal, adequados à realidade situacional da autarquia. 

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

Figura 11: Quadro evolutivo de servidores II 

EVOLUÇÃO DO QUANTITATIVO DE SERVIDORES DO RIOPREVIDÊNCIA 
 Extraquadros S/ 

Vínculo com o Estado 
do RJ 

Servidores C/ 
Vínculo com o 
Estado RJ 

Quadro 
Permanente 
RioPrev. 

Quadro Especial 
Complementar 

Total de 
Servidores 

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: Gerência de Administração – Coordenadoria de Recursos Humanos – CRH-Pessoal 

 

b) Programa de educação e treinamento externo 
 
 

Os treinamentos externos foram direcionados para toda a estrutura da autarquia. A redução 

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 formação de gestores, do instituto Áquila, e o de implantação da avaliação por 

competência, da Leme consultoria, foram fundamentais para a formação e evolução do quadro de 
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executivos da autarquia, pois contemplaram todos os gerentes, coordenadores, supervisores e chefes 

de núcleo. Esses cursos foram divididos em módulos para que a implantação e o conhecimento 

fossem adquiridos e assimilados de forma mais sólida. O período do treinamento com a utilização 

de casos práticos, criação de metas reais, utilizando técnicas gerenciais durou aproximadamente um 

ano e as ferramentas criadas, utilizadas para as reuniões mensais de metas de cada coordenação com 

a presidência. 

É possível verificar na figura 12 a evolução total das horas de treinamento por ano no 

período temporal delimitado. 

 

Figura 12: Treinamento Externo 

Fonte: Gerência de Administração – Coordenadoria de Recursos Humanos – CRH-Desenvolvimento 
 

 
Seguindo a estratégia de capacitação de servidores de nível executivo, houve  a 

intensificação de cursos de pós-graduação e mestrado em instituições como Fundação Getúlio 

Vargas, Ibmec e Universidade Candido Mendes. O fornecimento de bolsas seguiu as regras 

definidas para a sua concessão, atingindo diretorias distintas. Além de seguirem regras bastante 

interessantes como a necessidade dos cursos terem relação direta com a atuação do servidor, bem 

como ao final, a apresentação de trabalho que trouxesse benefícios acadêmicos e profissionais à 

autarquia. 

Os cursos mais procurados foram Administração Pública, Administração de Empresas e 

Direito Previdenciário. 

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

de  2014.  Este  curso  é  direcionado  para  aprimorar  o  conhecimento  sobre  economia,  finanças, 

Treinamento Externo 

12.231 

9.439 
10.462 11.119 

2012 2013 2014 2015 

Total de horas de treinamento
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política, ética e regulação. Ao final do curso o aluno também teve que apresentar um artigo 

acadêmico ligado a sua área de atuação. 

Mesmo apresentando um caráter experimental, o projeto trouxe especialização internacional 

sobre temas importantes para a instituição. 

A intensidade contínua de todos esses mecanismos de aprendizagem trouxe uma evolução 

significativa ao corpo de servidores da autarquia. 

 

c) Participação em congressos e seminários 
 
 

Nesse período houve participação de servidores em congressos variados, envolvendo 

diversas áreas de atuação. De 2012 a 2015, foram mais de 45 congressos e seminários no período, o 

que mostra um envolvimento crescente na busca de conhecimento externo utilizando esse 

mecanismo. Destaque maior para o seminário que a área de informática (GIN) participou na 

Califórnia referente a soluções de rede, da Oracle. 

A instituição também participou de forma ativa em palestras e seminários em instituições 

estaduais com base no projeto Rioprevidência com você, programa direcionado aos servidores de 

outros órgãos sobre assuntos relacionados à previdência social. 

Outros seminários também foram feitos pela Escola de Educação Financeira (EEF), estrutura 

ligada à Assessoria de Governança Corporativa (AGC), com o intuito de educar financeiramente a 

população de servidores aposentados e pensionistas. A EEF possui uma grade de cursos e horários 

diários que são oferecidos para o público alvo da autarquia e para demais interessados. 

Verifica-se a intensificação na utilização desse mecanismo, tanto ativa quanto passiva, por 

parte da instituição. 

 

d) Interação com outras estruturas e fornecedores 
 
 

A gama de relacionamentos com outras instituições se aprimorou nesse período. Uma 

especial atenção foi dada a troca de informações sobre treinamentos com os consultores do Instituto 

Áquila relativas ao andamento das metas e a utilização dos mecanismos de gerência introduzidos 

pelos mesmos. O relacionamento com a DSCON sobre o sistema SIGAP também foi intensa. A 

definição de alguns módulos dependia da interação da contratada com os setores que executavam 

determinadas tarefas para a melhor construção do sistema em si, como o setor de transporte, 

publicação e circulação de documentos. 
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Com o acréscimo de contratos e consequentemente número de contratados, a interação entre 

contratante (Rioprevidência) e contratada (fornecedores) aumentou, gerando melhorias no processo 

interno de contratação e de execução de contrato, tanto na fiscalização, quanto na gestão de cada 

contrato. 

Os relacionamentos com as instituições financeiras também se aprofundaram com a 

implantação da segmentação de massa em 2013, o que gerou maior poder de negociação, visto que 

agora com um fundo financeiro e o previdenciário, a instituição passou a ter maior autonomia e 

poder de negociação de taxas relativas aos investimentos, trazendo investimentos mais complexos 

para a autarquia. 

As relações com o governo também se mantiveram presentes. O setor de atendimento, no 

caso do acompanhamento das Identidades funcionais dos pensionistas e aposentados, e o setor 

administrativo, no acompanhamento das melhores práticas de consumo de energia elétrica e água 

para todas as demais estruturas, juntamente com a SEPLAG, entretanto, esse último projeto não 

muito ativo até o final de 2015. 

Outros entes municipais e estaduais também interagiram com a autarquia para aprimorar os 

seus conhecimentos relativos à compensação previdenciária, ao visitar a coordenadoria responsável 

pela compensação previdenciária (COMPREV). As visitas em questão foram feitas para que os 

demais entes menos desenvolvidos absorvessem o conhecimento sobre o processo de compensação 

previdenciária do Rioprevidência com o INSS. 

Nesse período os convênios firmados pela EEF com instituições como a BM&F BOVESPA, 

Comissão de Valores Mobiliários (CVM), Defensoria Pública do Estado do Rio de Janeiro entre 

outros, trouxeram cursos e conhecimento interessantes para a proposta de levar educação financeira 

para a população. 

Há uma nítida continuidade e variedade na utilização desse mecanismo de aquisição de 

conhecimento. 

 

4.2.2. Aquisição interna de conhecimento 
 
 

a) Pesquisa e desenvolvimento (P&D). 
 
 

As pesquisas e desenvolvimento começaram nesse segundo período. Estudos sobre 

viabilidade da segmentação de massa e seus impactos, sustentabilidade de longo prazo e análise pós 
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reforma nos regimes próprios de previdência social (RPPS), gestão de processos no atendimento, 

entre outros. 

Nesse período alguns dos seus servidores, se especializaram em mestrados e cursos 

internacionais, possibilitando a melhoria das suas capacitações, trazendo para o Rioprevidência uma 

maior especialidade e conhecimento em segmentos antes não atingidos. 

Além dos estudos acima, outros foram feitos para a área de investimentos relacionados às 

participações especiais e royalties de petróleo para auxiliar no entendimento da operação de 

securitização de títulos efetuada em 2014 no mercado internacional. 

As diretorias de seguridade e de atendimento apresentaram um maior desenvolvimento em 

artigos acadêmicos e estudos qualificados. 

A intensidade encontra-se intermitente nesse mecanismo, visto que as pesquisas e 

desenvolvimento em áreas afins começaram a se desenvolver no final do período, após a conclusão 

dos cursos de pós-graduação 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 período. Os setores mais demandados foram a GAT e a DSE, devido à relação direta 

com a reformulação do atendimento e da análise das pensões, bem como acompanhamento dos 

agendamentos, auditoria de benefícios, processos digitais entre outros. 

Os treinamentos tipo On the job (OTJ) passaram a ser feitos, porém de forma pontual. A 

capacitação dos gestores, tanto em gestão de projetos, quanto de competências, juntamente com o 

conhecimento sobre BPM trazido nos últimos 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 

Fonte: Gerência de Administração – Coordenadoria de Recursos Humanos – CRH-Desenvolvimento 
 

b) Histórico do conhecimento interno e externo disponível 
 
 

Não houve evolução significativa no nesse mecanismo entre os períodos, os históricos 

continuam sendo relativos aos materiais de pesquisas sobre clima organizacional e imagem da 

instituição e sua disponibilidade. A forma de coleta e apresentação de resultado continuam as 

mesmas. As melhorias apresentadas na formulação e na coleta via Intranet deriva do aprendizado 

sobre o assunto no período. Os temas das pesquisas são similares com pequenas mudanças na 

formulação das perguntas e no modelo da apresentação. 

Não houve melhoria na intensidade desse mecanismo. 
 
 
4.2.3 Conversão e retenção do conhecimento 

 
 
Socialização do conhecimento 

 
 

a) Formação de grupos de trabalho 
 

Nesse período houve a continuidade das reuniões entre a autarquia e o INSS, porém sem 

muita complexidade, visto o trato mensal dos problemas de compensação previdenciária já estarem 

alinhados. 

Treinamento Interno 

6389 

4931 

1862 

1226 

2012 2013 2014 2015 

Total de horas de treinamento
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Houve a formação do grupo de trabalho interno para debater os cenários futuros para dar 

sequência à operação de emissão de títulos no mercado internacional atrelados aos royalties do 

petróleo e participações especiais. 

A utilização desse mecanismo não evoluiu de um período para o outro, visto que os grupos 

continuam sendo formados entre a instituição e outros órgãos. Internamente são vistos  como 

grandes reuniões. 

 

b) Criação de banco de dados coletivos 
 
 

Com a aquisição de hardware e soluções digitais, por parte da área de informática, o correio 

eletrônico externo foi disponibilizado a todos os servidores da autarquia, e a capacidade de 

armazenamento foi elevada para 32 gigabytes, facilitando a comunicação 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 serviços aos segurados 

puderam ser disponibilizados, como o agendamento e emissão de contracheques. 

Em 2015, os módulos de tramitação de documentos e agendamento de transportes do SIGAP 

foram disponibilizados pela DSCON para utilização. 

Os mecanismos relativos à implantação de canais de comunicação foram implantados de 

forma plena, porém o SIGAP, ERP do Rioprevidência está em implantação, o que coloca esses 

mecanismos em estágio de intensidade intermitente, pois poucos módulos estão em utilização. 

 
c) Desenvolvimento de soluções em conjunto 

 
O Rioprevidência firmou acordo de cooperação técnica entre a Previni – Fundo de 

Previdência do Município de Nova Iguaçu, com o objetivo de desenvolver soluções referentes à 

fraude de benefícios concedidos. O acordo será utilizado para cruzar dados de beneficiários que 

possuem aposentadorias e pensões nos dois entes, possibilitando identificar benefícios concedidos 

em duplicidade em desacordo com a legalidade. 

Soluções também foram criadas em conjunto com as instituições financeiras na estruturação 

da operação de venda de ativos atrelados aos royalties de petróleo e participações especiais, devido 

à sofisticação dessa operação de venda de títulos no exterior. 
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A DSE também firmou solução com o Bradesco para auxiliar o setor de auditoria em relação 

a beneficiários que não movimentavam a conta corrente por mais de três meses, fato que fazia com 

que a autarquia suspendesse o benefício para esse segurado até o novo recadastramento. 

A intensidade desses mecanismos foi intermitente no segundo período de análise, por não 

apresentarem uma uniformidade. 

 
d) Seminários Corporativos 

 

Não houve avanços sobre esse mecanismo, as reuniões seguem o padrão já utilizado no 

período anterior. Assim, os seminários sobre assuntos institucionais ocorrem de forma regular na 

instituição. Todo ano, no último bimestre, as metas do ano corrente são demonstradas e o resultado 

é apresentado. O planejamento estratégico do ano anterior é tratado, bem como o do ano posterior. 

Na sequência são apresentadas as metas abertas por gerência. A pesquisa de clima organizacional 

também é apresentada a todos os servidores. Esses seminários corporativos são utilizados para que 

todos os servidores tenham conhecimento dos resultados e das metas de cada área de atuação da 

autarquia. 

Além da reunião com todo o corpo de servidores, são feitas reuniões anteriores para 

alinhamento junto com os coordenadores, gerentes e supervisores. 

O mecanismo não apresentou evolução em relação ao período anterior. 
 
 
Codificação do conhecimento 

 
 

a) Elaboração de normas/políticas internas 
 
 

Os materiais codificados que foram desenvolvidos no primeiro período de análise foram 

atualizados, adequando se a nova realidade organizacional. O organograma e o regimento interno 

sofreram mudanças, acompanhando essa mesma realidade. As políticas de segurança da informação 

e o código de ética não sofreram grandes alterações. O plano anual de investimento sofreu 

alterações logo após a nova estruturação previdenciária do estado, que criou a previdência 

complementar para os servidores e segmentou a massa previdenciária em dois fundos, um 

previdenciário e um financeiro. 

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

remuneração dos servidores que desde 2010 não tinham aumento. 
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As portarias de credenciamento de instituições financeiras e critérios para a concessão de 

bolsas também foram atualizadas e reformuladas. 

 
b) Elaboração de manuais e atribuições 

 

Os manuais normativos vêm sendo atualizados constantemente e novos vêm sendo criados 

para suprir a demanda e a padronização dos processos, demonstrando uma continuidade desse 

mecanismo. 

As atribuições de cada cargo existente na autarquia passaram a ser mapeados após a 

implantação do projeto gestão por competência em 2014. Esse processo está em implantação e 

deverá ser utilizado para efeito de avaliação somente em 2016, quando as avaliações técnicas e 

comportamentais estarão adequadas a cada cargo e indivíduo. Ainda não há o uso do mecanismo de 

forma contínua. 

 

c) Operacionalização de sistemas 
 
 

O Rioprevidência iniciou a criação do seu sistema corporativo de informação que integra 

todos os dados e processos em um único sistema em 2013, após ter sido selecionado pela Secretaria 

de Planejamento (SEPLAG) para utilizar o patrocínio do Banco Mundial direcionado a esse 

propósito. Nesse período até agora a DSCON, empresa que desenvolve o sistema, entregou 

aproximadamente 30% do projeto. Os módulos que estão em funcionamento são: transporte e 

acompanhamento de processos. O módulo de gestão de contratos, gestão de processos jurídicos, 

controle de imóveis, digitalização de documentos entre outros estão em desenvolvimento. O 

sistema, desta forma está em implantação. 

 

4.3. Mecanismos de conhecimento – comparativo 2008 a 2015 
 

a) Variedade 
 

A variedade é uma característica que quantifica o número de mecanismos de aprendizagem 

que estão sendo utilizados pela instituição ao longo do tempo. É a característica responsável pela 

absorção do conhecimento pelos indivíduos. 

A figura 14 identifica a presença ou a ausência dos mecanismos externos e internos de 

aquisição de conhecimento encontrados no Rioprevidência ao longo desses oito anos de análise. 
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Figura 14: Resultado da presença de mecanismo de aprendizagem. 

 

 
TIPOS DE 

MECANISMOS 

 
 

IDENTIFICAÇÃO 

MECANISMOS 
AUSENTE/PRESENTE 

2008/2011 2012/2015 

 1. CONTRATAÇÃO DE PESSOAL 

 1.1. Contratação de novos servidores estatutários (concurso). Presente Presente 

1.2. Contratação de servidores de outros orgãos/empresas estatais. Presente Ausente 

1.3. Contratação de profissinais do mercado. Ausente Presente 

1.4. Contratação de consultoria externa. Ausente Presente 

 2. PROGRAMA DE EDUCAÇÃO E TREINAMENTO EXTERNO 

 2.1 Treinamentos operacionais. Presente Presente 

2.2  Treinamentos  gerenciais/processos/projetos. Presente Presente 

2.3 Custeio de pós-graduação (especialização, mestrado e doutorado). Presente Presente 

AQUISIÇÃO 3. PROGRAMA INTERNACIONAL DE EDUCAÇÃO E TREINAMENTO 
EXTERNA DE 

CONHECIMENTO 
3.1 Pós-graduação, mestrado e doutorado. Ausente Ausente 

3.2. Cursos de formação avançada. Ausente Presente 

 4. PARTICIPAÇÃO EM CONGRESSOS E SEMINÁRIOS 

 4.1 Participação em seminários, congressos. Presente Presente 

 5. INTERAÇÃO COM OUTRAS ESTRUTURAS E FORNECEDORES 

 5.1 Interação com desenvolvedores de sistema. Ausente Presente 

5.2 Interação com bancos de investimento. Presente Presente 

5.3 Interação com outras autarquias similares. Ausente Presente 

5.4 Interação com o governo. Presente Presente 

5.5 Interação com fornecedores/pareciros. Presente Presente 

 1. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

 1.1 Desenvolvimento de estudos/artigos acadêmicos. Ausente Presente 

 2. PROGRAMA DE TREINAMENTO INTERNO 

 
 
 

AQUISIÇÃO 
INTERNA DE 

CONHECIMENTO 

2.1 Replicação de treinamentos operacionais. Presente Presente 

2.2 Replicação de treinamento sobre sistemas interligados. Ausente Ausente 

2.3 Replicação de treinamentos gerenciais/processos/projetos. Presente Presente 

2.4 Treinamento tipo Job rotation. Ausente Ausente 

2.5 Treinamento tipo on the job. Ausente Presente 

 3. HISTÓRICO DO CONHECIMENTO INTERNO E EXTERNO 

 3.1 Relatório de treinamentos externos. Ausente Ausente 

3.2 Relatório de treinamentos internos. Ausente Ausente 

3.3 Relatórios sobre pesquisas implantadas. Presente Presente 

 
Fonte: Autor 
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Houve uma evolução significativa na presença dos mecanismos de aquisição externa de 

conhecimento por parte da autarquia, sendo percebida em três dos cinco subgrupos de mecanismos. 

Em relação à contratação de pessoal, houve a seleção de profissional do mercado para assumir a 

diretoria de investimento e a contratação de consultorias especializadas em técnicas de gestão. Em 

relação ao programa internacional de educação e treinamento, a autarquia aprovou e enviou servidor 

para o projeto Minerva. Em relação à interação com outras estruturas e fornecedores, outros estados 

e municípios visitaram o COMPREV para aprimorar o conhecimento em relação à compensação 

previdenciárias e a intensa relação com a DSCON no desenvolvimento do sistema. 

Os mecanismos internos de aquisição de conhecimento apresentaram evolução em dois dos 

três subgrupos de mecanismos. Em pesquisa e desenvolvimento, com a produção de artigos e 

dissertações publicadas por servidores que concluíram cursos de especialização e de formação 

avançada no exterior e em programa de treinamento interno quando da utilização do mecanismo 

OTJ training. 

A figura 15 sintetiza as características de variedade alcançadas nos dois períodos para os 

mecanismos externos e internos. 

 

Figura 15: Resultado das características de variedade I 

Fonte: Autor 
 
 

Em relação ao mecanismo de socialização e codificação do conhecimento, a figura 16 

identifica a presença ou ausência desses mecanismos. 

Houve evolução no mecanismo de socialização em dois dos quatro tipos identificados. Em 

relação à criação de banco de dados coletivos, a autarquia iniciou a implantação do SIGAP e, em 

desenvolvimento de solução em conjunto, houve a troca de informação com outras entidades 

municipais, para o cruzamento de dados, com o intuito de se evitar fraudes de benefícios, bem como 

com instituições bancárias, tanto para identificar melhores rentabilidades para seus fundos,    quanto 
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para identificar contas de beneficiários sem movimentação, outra estratégia do setor da seguridade 

que fazem parte da auditoria de benefícios. 

O mecanismo de codificação de conhecimento apresentou evolução em dois dos seis 

mecanismos identificados. A evolução encontra-se no subgrupo elaboração de manuais e 

atribuições, com a criação de atribuições formais para cada cargo existente na instituição, e na 

operacionalização de sistemas, pois com a aprovação de parte dos módulos do SIGAP, a  

codificação dos manuais de programação e de utilização passou a ser disponibilizados para os 

servidores. 

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

 

 
TIPOS DE 

MECANISMOS 

 
 

IDENTIFICAÇÃO 

MECANISMOS 
AUSENTE/PRESENTE 

2008/2011 2012/2015 

 1.FORMAÇÃO DE GRUPO DE TRABALHO 

 1.1 Formação de grupo de trabalho entre setores. Presente Presente 

1.2 Formação de grupos de trabalho entre entes/organizações. Presente Presente 

 2.CRIAÇÃO DE BANCO DE DADOS COLETIVOS 

 
SOCIALIZAÇÃO 

2.1 Compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados único. Ausente Presente 

2.2 Desenvolvimento de canais de comunicação. Presente Presente 

 3. DESENVOLVIMENTO DE SOLUÇÃO EM CONJUNTO 

 3.1 Fomatação de soluções com outras estruturas. Ausente Presente 

 4.  SEMINÁRIOS CORPORATIVOS 

 4.1 Seminários envolvendo toda a estrutura para diretrizes gerais. Presente Presente 

 1.ELABORAÇÃO DE NORMAIS INTERNAS/POLÍTICAS 

 1.1 Definição de regimentos internos. Presente Presente 

1.2 Definição de código de ética e conduta. Presente Presente 

1.3 Definição de políticas diversas, missão e visão da instituição. Presente Presente 

CODIFICAÇÃO 2.ELABORAÇÃO DE MANUAIS E ATRIBUIÇÕES 

 2.1 Criação de manuais normativos. Presente Presente 

2.2 Criação das atribuições de cada cargo. Ausente Presente 

 3.OPERACIONALIZAÇÃO  DE  SISTEMAS 

 3.1 Desenvolvimento de sistemas de integração de informações. Ausente Presente 

Fonte: Autor 
 

 
Como  resultado,  verifica-se  uma  evolução  em  relação  aos  mecanismos  de socialização. 

Conforme demonstrado na figura17: 
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Figura 17: Resultado das características de variedade II 

Fonte: Autor 
 
 
 

b) Intensidade 
 
 

A intensidade tem o objetivo de identificar a frequência que os mecanismos são criados, 

atualizados e utilizados dentro da instituição ao longo do tempo, pois garante, quando contínuo uma 

constância no fluxo de conhecimento, permitindo a conversão da aprendizagem individual em 

organizacional. 

A figura 18 identifica a intensidade dos mecanismos externos de aquisição de conhecimento 

encontrados no Rioprevidência ao longo desses oito anos de análise. 

Em relação à contração de pessoal, houve uma maior intensidade na utilização de 

consultorias especializadas em treinar a equipe de executivos em técnicas de gestão utilizadas na 

iniciativa privada, com o instituto Áquila e Leme Consultoria, o que não ocorreu no período 

anterior. A contratação de profissional do mercado de investimento foi necessária, pois não havia na 

instituição profissional com experiência suficiente para auxiliar a autarquia na estruturação da 

operação de venda de títulos no mercado internacional com as instituições financeiras. Em relação à 

programação de educação e treinamento externo, todos os mecanismos foram utilizados de forma 

bastante rica, em comparação ao período anterior, que começou a utilizar esse mecanismo de forma 

mais acentuada em 2011. 

Os programas internacionais de educação e treinamento começaram a ser utilizados em 2015 

e em uma intensidade baixa, pois somente um único servidor foi contemplado a participar do  

projeto Minerva na Universidade de Washington. 
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As participações em congressos e seminários seguiu o mesmo trajeto dos treinamentos 

externos, houve uma diversificação na participação tanto passiva, quanto ativa. A EEF apresentou 

diversos cursos e palestras e participou de vários seminários relacionados à educação financeira. 

A interação com outras estruturas e fornecedores manteve-se contínua, nos três mecanismos 

do período de 2008 a 2011 e nos outros dois mecanismos direcionados a interação com 

desenvolvedores de sistema e interação com outras autarquias similares, manteve uma intensidade 

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

Em relação à pesquisa e desenvolvimento, estudos e artigos acadêmicos relacionados à área 

de investimento, previdência e gestão foram apresentados. Como os servidores que ingressaram em 

programas de mestrado e pós-graduação e cursos avançados no exterior concluíram seus cursos a 

partir de 2015, a safra de artigos e estudos irá começar a evoluir a partir dessa data, pela análise 

temporal esse mecanismo é feito de forma intermitente. 

Os programas de treinamento interno apresentaram uma evolução em relação ao período 

anterior, devido a constante replicação 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 gestão recebido pelo corpo de executivos, porém ainda de forma bastante modesta, 

poucos gestores utilizam essa metodologia de forma contínua. 
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Figura 18: Resultado da intensidade dos mecanismos de aprendizagem I 
 

 
TIPOS DE 

MECANISMOS 

 
 

IDENTIFICAÇÃO 

MECANISMOS 
DE INTENSIDADE 

2008/2011 2012/2015 

 1. CONTRATAÇÃO DE PESSOAL 

 1.1. Contratação de novos servidores estatutários (concurso). contínuo continuo 

1.2. Contratação de servidores de outros orgãos/empresas estatais. continuo ausente 

1.4. Contratação de profissinais do mercado. ausente baixa 

1.4. Contratação de consultoria externa. ausente contínuo 

 2. PROGRAMA DE EDUCAÇÃO E TREINAMENTO EXTERNO 

 2.1 Treinamentos operacionais. intermitente continuo 

2.3  Treinamentos  gerenciais/processos/projetos. intermitente continuo 

2.3 Custeio de pós-graduação (especialização, mestrado e doutorado). intermitente continuo 

AQUISIÇÃO 3. PROGRAMA INTERNACIONAL DE EDUCAÇÃO E TREINAMENTO 
EXTERNA DE 

CONHECIMENTO 
3.1 Pós-graduação, mestrado e doutorado. ausente ausente 

3.2. Cursos de formação avançada. ausente baixo 

 4. PARTICIPAÇÃO EM CONGRESSOS E SEMINÁRIOS 

 4.1 Participação em seminários, congressos. baixa contínuo 

 5. INTERAÇÃO COM OUTRAS ESTRUTURAS E FORNECEDORES 

 5.1 Interação com desenvolvedores de sistema. ausente contínuo 

5.2 Interação com bancos de investimento. contínuo contínuo 

5.3 Interação com outras autarquias similares. ausente intermitente 

5.4 Interação com o governo. continuo contínuo 

5.5 Interação com fornecedores/pareciros. continuo continuo 

 1. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

 1.1 Desenvolvimento de estudos/artigos acadêmicos ausente intermitente 

 2. PROGRAMA DE TREINAMENTO INTERNO 

 
 
 

AQUISIÇÃO 
INTERNA DE 

CONHECIMENTO 

2.1 Replicação de treinamentos operacionais intermitente continuo 

2.2 Replicação de treinamento sobre sistemas interligados ausente ausente 

2.3 Replicação de treinamentos gerenciais/processos/projetos intermitente intemitente 

2.4 Treinamento tipo Job rotation ausente ausente 

2.5 Treinamento  tipo on the job ausente baixo 

 3. HISTÓRICO DO CONHECIMENTO INTERNO E EXTERNO 

 3.1 Relatório de treinamentos externos. ausente ausente 

3.2 Relatório de treinamentos internos ausente ausente 

3.3 Relatórios sobre pesquisas implantadas intermitente intermitente 

 
Fonte: Autor. 
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A figura 19 mostra de forma resumida as características de intensidade encontradas nos 

mecanismos de aquisição externa e interna nos dois períodos, que conforme consta, a evolução 

pontual de cada tipo de mecanismo elevou sua intensidade global, demonstrando um esforço da 

autarquia em aumentar a intensidade na aquisição externa de conhecimento, porém  mantendo 

estável a aquisição interna de conhecimento. 

 

Figura 19: Resultado das características de intensidade I. 

Fonte: Autor. 
 
 
 

A figura 20 identifica a intensidade dos mecanismos de socialização e codificação 

encontrados no Rioprevidência ao longo desses oito anos de análise. 

A criação de banco de dados coletivos apresentou melhorias pontuais, em relação ao 

conteúdo e utilidade da internet, intranet e do correio eletrônico de forma contínua, porém o 

compartilhamento de dados em sistemas, como o SIGAP está em implantação, não sendo utilizado 

em sua plenitude. Esse mecanismo apresentou melhoria pontual. 

O desenvolvimento de soluções em conjunto com instituições foi outro item que apresentou 

uma intensidade maior, visto que não foi constatado esse mecanismo em momentos anteriores, nem 

com instituições relacionadas com mais de um setor. 

Os seminários corporativos mantiveram a intensidade executada no período anterior. 

Nos mecanismos de codificação de conhecimento, o comportamento da característica de 

intensidade esteve contínuo nos dois períodos. Essa análise é bastante interessante, pois partindo de 

uma instituição pública onde os servidores só podem executar o que a lei pede, a codificação dos 

materiais é regra. 

Em relação aos quatro mecanismos acima expostos, as exceções estão para a Elaboração de 

manuais e atribuições. Esse mecanismo não estava presente no ano anterior devido a não ter sido 
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implantado no primeiro período e está como intermitente, pois até o final de 2015, o material ainda 

estava em ajustes finais. 

O mesmo pode ser dito da operacionalização dos sistemas que no primeiro período ainda  

não estava sendo desenvolvido e sua implantação passou a ser utilizada somente em 2015, com a 

disponibilidade de manuais de utilização. 

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

 
TIPOS DE 

MECANISMOS 

 
 

IDENTIFICAÇÃO 

MECANISMOS 
DE INTENSIDADE 

2008/2011 2012/2015 

 1.FORMAÇÃO DE GRUPO DE TRABALHO 

 1.1 Formação de grupo de trabalho entre setores. intermitente intermitente 

1.2 Formação de grupos de trabalho entre entes/organizações. continuo continuo 

 2.CRIAÇÃO DE BANCO DE DADOS COLETIVOS 

 
SOCIALIZAÇÃO 

2.1 Compartilhamento de dados em sistemas de banco de dados único. ausente intermitente 

2.2 Desenvolvimento de canais de comunicação intermitente continuo 

 3. DESENVOLVIMENTO DE SOLUÇÃO EM CONJUNTO 

 3.1 Fomatação de soluções com outras estruturas. ausente intermitente 

 4.  SEMINÁRIOS CORPORATIVOS 

 4.1 Seminários envolvendo toda a estrutura para diretrizes gerais continuo continuo 

 1.ELABORAÇÃO DE NORMAIS INTERNAS/POLÍTICAS 

 1.1 Definição de regimentos internos. contínuo contínuo 

1.2 Definição de código de ética e conduta. continuo continuo 

1.3 Definição de políticas diversas, missão e visão da instituição continuo continuo 

CODIFICAÇÃO 2.ELABORAÇÃO DE MANUAIS E ATRIBUIÇÕES 

 2.1 Criação de manuais normativos. contínuo contínuo 

2.2 Criação das atribuições de cada cargo. ausente intermitente 

 3.OPERACIONALIZAÇÃO  DE  SISTEMAS 

 3.1 Desenvolvimento de sistemas de integração de informações. ausente contínuo 

 
Fonte: Autor. 

 

 
A figura 21 mostra de forma resumida as características de intensidade encontradas nos 

mecanismos de socialização e codificação no período de 2008 a 2015, mesmo com melhorias 

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

Fonte: Autor. 

 
4.4. Acúmulo de capacidades tecnológicas entre 2008 e 2011 

 

Nesse primeiro período de análise o Rioprevidência iniciou o seu processo de reestruturação, 

atuando nos sistemas organizacionais, técnico-físico, capital humano e em serviços prestados aos 

seus segurados. 

O início do aparelhamento do capital humano ocorreu com a contratação da equipe de 

executivos da primeira e segunda linha, que trouxeram uma nova forma de se trabalhar, com 

características dos bancos públicos brasileiros. A nova gestão, pautada na criação de processos, 

rotinas e acompanhamento de indicadores, proporcionou em um curto espaço de tempo que a 

autarquia criasse sua marca, seus normativos internos e seus direcionadores estratégicos para 

posteriormente atuarem de forma mais profunda nas mudanças almejadas. 

Em relação à estrutura física da autarquia, a adequação do seu tamanho e a venda de ativos 

não interessantes passaram a ser feitos. As ações de empresas públicas, herdadas do IPERJ foram 

vendidas, A Perícia do Estado, que era ligada à autarquia, foi desvinculada e devolvida ao Governo 

Estadual central. A reforma no novo edifício sede e posteriormente a mudança do Rioprevidência 

para esse imóvel foi concluída e por fim, o fechamento das agências antigas e a implantação das 

novas agências e postos de atendimento padronizados, proporcionou uma acumulação de  

capacidade tecnológica operacional básica, conforme enumerado abaixo: 
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Capacidades operacionais básicas: 

 
 

• Início da reestruturação do quadro de servidores (contratação de executivos) 

• Implantação de nova cultura organizacional baseada em processos, rotinas e 

acompanhamento de indicadores (de forma não disseminada) 

• Criação de normativos internos: Regimento Interno, Código de Ética, política de 

segurança da informação, plano anual de investimento, Missão, Visão e valores. 

• Criação da marca – Rioprevidência 

• Readequação da estrutura física da autarquia 
 
 

Dando sequência às mudanças, o ponto eletrônico foi implantado, tornando o trabalho diário 

de oito horas por dia obrigatório, o que antes não era obedecido pelos servidores do IPERJ, que 

trabalhavam seis horas diárias e apresentava resistência na adequação à nova realidade, restando aos 

servidores extraquadro atuarem nessas condições. 

Junto a isso foi criado pela lei Complementar 132/2009 o plano de cargos e salários para dar 

início ao provimento dos servidores de nível superior e nível médio na autarquia. Essa lei dispõe, 

entre outras coisas, da descrição dos cargos, das progressões, das gratificações de desempenho e 

adicionais de qualificação e do enquadramento dos servidores do IPERJ como servidores do Quadro 

Especial Complementar, da autarquia. 

Junto a isso, o processo de ajuste dos níveis hierárquicos também foi adotado, efetuou-se 

uma redução de nove para quatro esses níveis (Diretoria, Gerência, Coordenação e 

Supervisão/Chefia de núcleo), proporcionando uma maior agilidade na condução dos negócios e,  

em um curto espaço de tempo, dois concursos públicos foram feitos dando provimento a 111 

servidores de cargo efetivo na estrutura da autarquia. 

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

começaram 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 

organização, que teve início em 2008. 

Assim, o Rioprevidência chegou ao final do primeiro período de quatro anos ao nível 

avançado das capacidades tecnológicas operacionais. 
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Capacidades Operacionais avançadas: 

 
 

• Uniformização da rotina diária de trabalho entre todos os servidores (instituição do 

ponto eletrônico); 

• Criação de cargos e salários dos níveis superior e médio, gratificação por 

desempenho e adicional de qualificação; 

• Criação do setor de auditoria e conformidade (desenvolvimento de manuais 

normativos – intensificação) 

• Reestruturação organizacional (donwsizing); 

• Solidificação da cultura organizacional apresentando processos, rotinas e 

acompanhamento de indicadores mais sofisticados. 

 
 

Nesse período, alguns serviços foram criados, como o atendimento por agendamento, a 

descentralização de benefícios, a Escola de Educação Financeira e o Centro Cultural, porém sem o 

seu desenho maduro e atendendo a pleno vapor, o que aconteceu somente no segundo período 

estudado. 

 

4.5. Acúmulo de capacidades tecnológicas entre 2012 e 2015 
 
 

Capacidades inovadoras: 
 
 

No período de 2012 a 2015, com a adequação do quadro de pessoal, adquirida com a 

contratação de executivo do mercado para a diretoria de investimento, bem como com a execução 

de mais três concursos para a contratação de servidores efetivos, a rotatividade de servidores foi 

reduzida, concluindo o reaparelhamento do capital humano. Com a padronização dos processos 

internos e a reestruturação feita no período anterior, o Rioprevidência conseguiu institucionalizar 

suas rotinas, gerando maior confiabilidade, segurança e eficiência. Em 2013, a autarquia já se 

encontrava com as capacidades operacionais avançadas adequadas. 

Grande parte das inovações vislumbradas no período anterior pôde ser concluída nesse 

período. A consolidação 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 período com o    Instituto Áquila elevaram o nível de conhecimento de 
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técnicas de gestão da iniciativa privada para todo o corpo de executivos da autarquia, bem como os 

treinamentos e implantação da gestão por competência trazida pela Leme Consultoria. A presença 

no quadro de servidores de profissionais com cursos de pós-graduação e mestrado em áreas distintas 

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

evolução tecnológica, soma-se a reestruturação da estrutura de tecnologia da informação, que 

proporcionou meios para que o processo de implantação do SIGAP, ERP próprio da autarquia no 

início de 2015. 

As ações efetivadas acima fizeram com que o Rioprevidência atingisse parcialmente a 

capacidade inovadora básica e intermediária. O resultado dessa trajetória tecnológica trouxe como 

aprendizado os processos e serviços inovadores abaixo. 

 

• Implantação da Gestão por Competências (em andamento) permitirá a adequação do 

servidor às atribuições do cargo que ocupa, tanto das atribuições técnicas, quanto 

comportamentais; 

• Implantação de técnicas de gestão com ferramentas utilizadas pela iniciativa privada. 

• A segregação de massa – projeto implantado que coloca em equilíbrio no longo  

prazo o déficit atuarial, pois cria outro fundo previdenciário, além do já existente 

fundo financeiro, para as contribuições dos servidores que entraram no serviço 

público após setembro de 2013. O fundo em questão tem como o limite para sua 

contribuição individual o teto praticado pelo regime geral de previdência social, 

desonerando o estado em suas contribuições patronais. 

• A Concessão de aposentadoria e pensão em tempo real – melhoria que gerou 

eficiência no prazo de concessão de benefícios que antes eram concedidos em um 

tempo médio de 12 meses; 

• Implantação da gestão eletrônica de documentos (GED) – fornecimento da pensão 

sem a utilização do processo físico – melhoria na conformidade e no atendimento do 

segurado; 

• Implantação do RFID – Sistema eletrônico de contagem de mobiliário (inventário). 

• Consolidação 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; 

• Disponibilização de serviços pelo sitio do Rioprevidência, como o fornecimento de 

certidões. 
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• Digitalização do arquivo – Melhor administração do arquivo de processos físicos de 

pensão e aposentadoria. 

• Processo de Auditoria de benefícios de filha maior de idade, legatários, viúva. 

• A descentralização de benefícios: processo que passou a permitir que os segurados 

pudessem habilitar as pensões em qualquer agência, algo antes possível somente no 

setor de benefícios, na sede da autarquia; 

• Disponibilidade de novos serviços pelo Centro Cultural, com entretenimento e cursos 

em geral, para servidores ativos, inativos. 

• Disponibilidade de novos Serviços pela Escola de Educação Financeira, com cursos 

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

 

4.6. Acúmulo de capacidades tecnológicas de 2008 a 2015 
 
 

A trajetória alcançada pelo Rioprevidência ao longo dos oito anos pesquisados mostrou uma 

evolução significativa para uma instituição do setor público e chega-se ao final de 2015  

conseguindo alcançar as capacidades operacionais básicas e intermediárias e atualmente com essas 

capacidades consolidadas passa a acumular capacidades inovadoras básicas e intermediárias. 

Percebe-se que no período acumulado houve uma estabilização das capacidades tecnológicas 

operacionais somente no segundo período, após o terceiro concurso, pois até então, havia muita 

rotatividade de servidores que entravam para a autarquia e saíam para outros concursos com melhor 

remuneração. Os serviços que começaram a ser implantados em 2011 de forma embrionária, 

colheram frutos no segundo período, conforme demonstrado no ítem 4.5 acima. 

A tabela 16 sintetiza a trajetória da acumulação das capacidades tecnológicas, a saber: 
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Figura 22: Capacidades tecnológicas alcançadas pelo Rioprevidência de 2008 a 2015. 

 

TIPOS E NÍVEIS DE CAPACIDADE RIOPREVIDÊNCIA - 2008 a 2015 
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INTERMEDIÁRIO 

• Servidores qualificados com pós-graduação e Mestrado; 
• Produtos e processos inovadores. 

 
 
 
 

BÁSICO 

 
• Estruturação completa dos  deparamentos; 
• Implantação parcial do ERP -  SIGAP; 
• Adequação do quadro de servidores; 
• Institucionalização dos indicadores de desempenho; 
• Produtos e processos inovadores. 
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AVANÇADO 

• Uniformização da rotina diária de trabalho entre todos os servidores (instituição do ponto   eletrônico); 
• Criação de cargos e salários de nível superior e médio, gratificação por desempenho e adicional de 
qualificação; 
• Criação do setor de auditoria e conformidade (desenvolvimento de manuais normativos – 
intensificação) 
• Reestruturação dos níveis hierárquicos  (donwsizing); 
• Solidificação da cultura organizacional apresentando processos, rotinas e acompanhamento de 
indicadores mais sofisticados. 

 
 
 
 
 

BÁSICO 

• Início da reestruturação do quadro de servidores (contratação de   executivos) 
• Implantação de nova cultura organizacional baseada em processos, rotinas e acompanhamento de 
indicadores (de forma não disseminada) 
• Criação de normativos internos: Regimento Interno, Código de Ética, política de segurança da 
informação, plano anual de investimento,  Missão, Visão e  valores. 
• Criação da marca – Rioprevidência 
• Readequação da estrutura física da  autarquia 

 
Fonte: Autor 

 
 
 
 
 

5. CONCLUSÃO 
 

A dissertação em tela apresenta um estudo sobre as influências que os mecanismos de 

aprendizagem possuem na acumulação de capacidade tecnológica do Rioprevidência no período de 

2008 a 2015. 

Para isso, foram identificados e examinados por meio de observações diretas, analise 

documental e entrevistas semiestruturadas, com base nos modelos analíticos adaptados de 

Figueiredo (2015), o processo de acumulação dessas capacidades ao longo do período de oito anos, 

utilizando abordagens já utilizadas em diversos outros estudos envolvendo organizações do setor 

privado, pelo mesmo autor, porém inovadora em autarquias públicas prestadoras de serviço. 

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

influenciaram a acumulação das capacidades tecnológicas no Rioprevidência entre o período de 

2008 e 2015? 
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Essa resposta pode ser verificada a partir dos dados coletados e discriminados no capítulo 

quatro dessa dissertação, onde os resultados analíticos de cada um dos constructos desenhados, 

mostra que conforme os mecanismos de aprendizagem foram sendo utilizadas ao longo do tempo,  

as capacidades tecnológicas também evoluíam na mesma direção, ao ponto de alcançarem sinais 

característicos da capacidade tecnológica inovadora intermediária, porém não na sua maturidade 

plena, pois não apresentou todas as características para esse tipo de capacidade. 

Além dessa análise podemos entender que as características dos mecanismos de 

aprendizagem analisados influenciaram nessa trajetória e mostraram um esforço 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 

capítulo quatro. O crescimento rápido das capacidades tecnológicas apresentados no período não é 

garantia de uma continuidade na elevação das mesmas. Faz-se necessário que haja um esforço para 

se gerenciar os mecanismos de aquisição e de conversão ao longo do tempo, e o que foi feito até 

agora, pode não ser o que deve ser feito no futuro, conforme estudos sobre as organizações que 

utilizam a estratégia de catching up.(FIGUEIREDO, 2015) 

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

trajetória da acumulação das capacidades tecnológicas no Rioprevidência entre o período de 2008 e 

2015. 

E os objetivos secundários foram: Identificar as capacidades tecnológicas de produção e 

inovação adquiridas, Identificar as características dos mecanismos de aprendizagem e identificar a 

trajetória existente das capacidades tecnológicas no mesmo período, de 2008 a 2015. 

As respostas dos dois primeiros objetivos secundários também se encontram no capitulo 

quatro desta dissertação, pois as capacidades tecnológicas foram identificadas e enquadradas no 

modelo adaptado pelo autor com base no modelo de Figueiredo (2015) tanto para as capacidades 

tecnológicas, quanto para as características de variedade e intensidade dos mecanismos de 

conhecimento. A identificação da trajetória é identificada na figura 22 abaixo, que mostra seu 

comportamento no período. 
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Figura 23: Influência dos mecanismos de aprendizagem na capacidade tecnológica do Rioprevidência de 2008 a 2015. 

Fonte: Autor. 
 
 
 

 
O que facilitou a efetiva trajetória de acumulação de capacidade tecnológica do 

Rioprevidência nesses oito anos foi o longo período que o corpo de executivos permaneceu na 

gestão da autarquia, possibilitando que a estratégia adotada em 2008 fosse perseguida sem 

sobressaltos até 2015. Essa permanência fez com que todo o modelo de utilização de mecanismos  

de conhecimento e melhorias na gestão fosse aprimorado, trazendo ao corpo de servidores um 

modelo de trabalho focado em redução de custos e resultado, mais próximo ao das organizações da 

iniciativa privada. É sabido que como uma autarquia sua estrutura estatutária não permita uma 

similaridade com organizações privadas em sua totalidade, porém a perseguição por técnicas de 

gestão e aparelhamento organizacional permitiram que essa distância encurtasse, fazendo com que a 

autarquia se tornasse referência 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 últimos oito anos, relativa aos 

mecanismos de aprendizagem apresentados pelo Rioprevidência e sua acumulação de capacidades 

tecnológicas e abre espaço para uma análise sobre a eficiência e gestão desses mecanismos de 

aprendizagem. A análise final mostrou que nesse período o foco dado aos mecanismos externos e 

internos de aquisição de conhecimento foram maiores, deixando em segundo plano a disseminação  

e conversão que os mecanismos de socialização e codificação podem trazer, ou seja, o 

conhecimento celular, individual foi mais forte do que o coletivo. Assim, a mudança de estratégia 

de gestão dos mecanismos pode ser direcionada para a socialização em busca de uma maior 

disseminação dos conhecimentos, caso haja escassez de recursos, trazendo uma nova forma de 

gerenciamento dos recursos destinados aos mecanismos de aprendizagem com base no 

conhecimento histórico do uso passado dos mesmos, buscando elevar a sua capacidade tecnológica. 

Do ponto de vista acadêmico espera-se que esse estudo possa contribuir para a ampliação do 

estudo empírico sobre mecanismos de conhecimento e capacidades tecnológicas, visto ser o tema 

bastante oportuno para as instituições públicas que buscam elevar o seu grau de eficiência, junto aos 

seus cidadãos. Poderá também servir como referencia para estudos entre instituições públicas que 

operam no mesmo segmento de forma comparativa, enriquecendo a troca de informações, melhores 

práticas e combinação, métricas de mensuração e características dos mecanismos de conhecimento. 

Devido ao grau de ineditismo desse tipo de estudo na administração pública, podemos 

sugerir para estudos futuros que a validação do roteiro seguido pelo avaliador por outros 

pesquisadores poderá trazer uma maior objetividade e diminuir o grau de subjetividade da análise. 

Em relação aos constructos desenhados para o Rioprevidência, quando comparado com outras 

estruturas, pode-se verificar a necessidade de aprimoramento dos mesmos chegando a um modelo 

ideal para o segmento de serviços do setor público. 
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APENDICE A 

 

a) Roteiro das Entrevistas: 
 

Roteiro de Entrevistas: 
 
Título da Pesquisa: A influência dos mecanismos aprendizagem na Trajetória de acumulação das 
capacidades tecnológicas no Rioprevidencia de 2008 a 2015. 

Coordenação: Humberto Martins 

Prezado participante, 

Solicito autorização para registrar a sua entrevista. As informações 
referentes a identidade de todos os indivíduos entrevistados será preservada, pois serão utilizadas 
somente no estudo em questão. 

O roteiro em anexo faz parte de uma pesquisa da Escola Brasileira de 
Administração de Empresas da Fundação Getúlio Vargas – EBAPE/FGV, sendo instrumento hábil 
para suprir a elaboração da dissertação do curso de Mestrado em Administração Pública. 

As questões buscam identificar a evolução que a instituição percorreu ao longo 
desses oito anos e com base em quais fundamentos. 

Desta forma, agradecemos prontamente sua colaboração para enriquecimento 
dessa dissertação e nos colocamos a sua disposição para qualquer esclarecimento. 

 
 

Guilherme Saraiva de Sá 

Pesquisador - EBAPE/FGV 

(21)96992-2385 

(21)2332-5164 

saraivaguidesa@gmail.com 
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1. Perfil 
 

1.1 Sexo dos entrevistados 
Masculino 

 
Feminino 

   

1.2 Idade dos intrevistados 
20-30 

 
31-40 

 
41-50 

 
51-60 

 
mais de 60 

1.3 Formação Profissional 
Ensino Médio 

 
Ensino superior 

 
Pós-Graduado 

  

1.4 Cargo ocupado 

Técnico 
 

Supervisor 
 

Coordenador 
 

Gerente 
 

Diretor 

1.4 Tempo de trabalho na Instituição 
0-2 3-5 

 
6-10 

 
mais de 10 

 

 
 
 
Questões: 

 
 

1 – Na sua opinião, quais foram os resultados mais significativos alcançados pelo 
Riprevidência no período de 2008 a 2015? 

2 – No período delimitado, quais foram as ações que contribuíram para o alcance desses 
resultados? 

 
 

 
a) Perfil dos entrevistados 

 
 
 

Sexo dos entrevistados 

Feminino

38% 

Masculino 

62% 
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Idade dos entrevistados 

60-70 

13% 
31-40 

25% 

51-60 

37% 41-50 

25% 

Formação profissional 

Superior 

25% 

Pós-Graduação 

75% 
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Cargo ocupado 
Coordenador 

12% 

 
Diretor 

38% 

Gerente

50% 

Tempo de trabalho na  instituição 

mais de 10 anos 

14% 

3-5 anos 

29% 

6-10 anos

57% 
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b) Resultado das Entrevistas. 

 
 

PERGUNTA 1 
Em  sua opinião, quais foram os  resultados  mais  significativos  alcançados  pelo Rioprevidência no período de  2008 a  2015? 

SÍNTESE DAS RESPOSTAS: 
 

 
1 

Os resultados mais significativos, na minha opinião, foram vários: a cultura da governança e controle interno - 
fundamental para um fundo de investimento, gerando uma maior transparência e segurança, uma maior credibilidade 
perante a sociedade, A reestruturação econômica e financeira do fundo, pois é um legado sem precedentes na gestão 
de um fundo desse porte, pois trará no longo prazo equilíbrio nas contas do estado, e a segurança de termos órgãos 
colegiados que atuam constantemente nas decisões mais importantes. 

 

 
2 

Na minha opinião, a introdução da avaliação por competência, pois foi um projeto pensado desde 2008 como um 
objetivo a ser alcançado e hoje faz parte da nossa realidade. Sabiamos que o corpo de servidores aquela época não 
estava maduro para a implantação, o que conseguiu ser introduzido somente em 2014 e aprimorado em 2015. 
Chegamos a uma evolução brutal, visto que analisar técnicas comportamentais necessita um amadurecimento 
significativo dos servidores. Ainda não está concluido, porém já estamos em fase final, toda a transição já foi feita. 

 
3 

Percebo como resultado maior o comportamento do grupo de servidores. Estamos cada vez mais próximos da 
iniciativa privada, sei que não somos empresa privada, porém o senso de urgência, a busca por resolver o problema, 
a atitude é um mérito do trabalho feito nesses oito anos. Essa cultura é o maior resultado para mim. 

 

4 

Acredito que a criação do controle do fluxo de caixa, com previsão de fluxo até 2050, nos possibilitou antever 
problemas e nos planejar a longo prazo. Já víamos desde 2011 a operação de aporte financeiro com a securitização 
de títulos lastreados em Participações Especiais e Royalties que ocorreu em 2014. Isso nos permitiu focar e trabalhar 
com um horizonte maior. 

5 
A implantação da auditoria de benefícios foi uma evolução no trabalho do fundo, desde 2012 ate agora, já 
economizamos um bilhão de reais com os cancelamentos de benefícios indevidos. 

 
6 

A implantação do RFID, sistema de contabilização do inventário, que faz tudo de forma digital, inclusive a coleta dos 
bens móveis. Essa tecnologia vem trazendo uma redução de tempo e maior eficiencia para o Rioprevidência. Algo 
que sem precedentes no estado. 

7 
Introduzir a dititalização do arquivo foi fundamental, pois trouxe agilidade, conformidade e eficiência para a gestão de 
documentos. Impactando diretamente no atendimento aos segurados. 

8 
O ERP - SIGAP - Que já esta operando com 30% da sua proposta concluida - Os setores de transporte, 
publicação e movimentação de processos são encontrados em uma base única de dados. 

 
9 

O resultado alcançado com o agendamento trouxe uma percepção 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 único 
atendimento, visto que agendado e programado, ele chega até a agencia com as informações em dia. 

 
10 

O resultado alcançado com o agendamento trouxe uma percepção 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 único 
atendimento, visto que agendado e programado, ele 

11 
A estratégia de canais - com a introdução de uma gama variada de canais de atendimento proporcionou desafogar as 
agencias de forma completa. 

 

 
12 

A descentralização de benefícios também inovou, porém era algo que tinha que acontecer, visto que os benefícios 
eram feitos na GBE e os segurados se apresentavam na GAT. Não tinha como dar certo. Em comum acordo a DSE 
e a GAT achou prudente descentralizar o atendimento a pessoas físicas para a GAT, visto que a GBE é responsável 
pela auditoria, controle, alteração, análise de normas, compensação e arrecadação. A diretoria estava alinhada em 
prol de um melhor atendimento ao segurado. Relacionamento entre diretorias muito coeso. 
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PERGUNTA 2 
No período delimitado, quais foram as ações que contribuiram para o alcance desses objetivos? 

SÍNTESE DAS RESPOSTAS: 
 
 

 
1 

No meu ponto de vista, a reestruturação do quadro de servidores juntamente com a sua capacitação crescente, 
foram os ingredientes que proporcionaram ao Rioprevidência evoluir na gestão dos diversos setores. Lembro-me 
quando entrei, a estrutura de servidores do IPERJ, na sua grande maioria não tinha coesão e nem a cultura que 
buscavamos para reverter o quadro precário encontrado, sabemos que a culpa não era deles, o problema era 
estrutural. Tivemos que recomeçar prativamente do zero. 

 
 
 
 

2 

 
Para mim a capacitação dos servidores crescente foi a grande contribuição, lembro-me que começamos a 
capacitação de forma modesta. Em 2008 disponibilizavamos poucos treinamentos, cursos instrumentais e gratuitos no 
TCE, e conforme o tempo foi passando, essa capacitação por meio de treinamentos foi tomando vulto, ao ponto de, 
em 2014, estarmos oferencendo curso de pós-graduação e mestrado para vários servidores e enviando servidores 
para o exterior para participar do PROJETO MINERVA na Universidade de Washington. 

 
 

3 

Os Investimentos em TI, foram fundamentais para chegarmos onde chegamos. Abriram portas para a evolução em 
diversas áreas. A implantação do Plano Diretor de Tecnologia da Informação, forneceu subsídio e ambiente para 
avançarmos de forma mais organizada e eficiente. 

 
 

4 

Sem dúvida o que mais contribuiu para a evolução do Rioprevidência, foi a continuidade da gestão. Foi um grande 
alavancador do aprendizado institucional. Essa mesma diretoria está gerindo esse fundo desde 2008. Diretores e 
gerentes experientes com experiência em outras insitituições. 

 
 

 
5 

O amadurecimento da equipe, entrei no Riprevidência em 2010 com a mentalidade de uma empresa pública, mais 
ágil. Aqui é diferente, é uma autarquia com regras distintas e regime estatutário. O tempo é diferetente. Aprendemos 
com a nova realidade e o importante é que funcionou. A atitude de resolver as coisas existe em grande parte das 
pessoas do Rioprevidência. Estamos mais próximos da iniciativa privada e de certo modo isso é bom. Contribui para 
a eficiência. 

 

6 A relação entre as áreas é um fator que contribuiu. A integração entre os servidores do IPERJ e do Rioprevidência. 

 
 

7 

Acredito que o disseminação do conhecimento através de treinamentos envolvendo outras áreas. Houve uma 
massificação do conhecimento, o que trouxe uma cultura diferenciada de excelência no atendimento. O mais legal e 
ver pessoas de novos concursos, entrarem na estrutura e encontrando servidores prontos para ajudá-las. O bastão é 
passado de forma sinérgica. 

 

8 
Vejo que o papel da gestão padronizada e do controle das informações foi imprescindível para chegarmos aqui da 
forma que estamos. 

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

10 

O amadurecimento na gestão do negócio. A equipe toda evoluiu, as informações passaram a ser muito mais 
trabalhadas, detalhadas. Os controles mais fidedígnos. Os detalhes passaram a fazer parte de forma natural na análise 
dos objetivos, as reuniões 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 gestão que o Risolia (antigo presidente) 
implantou e o Gustavo Barbosa (presidente) continuou, foi a base para toda evolução encontrada hoje nesses 8 anos. 

 
12 

A dinâmica existente entre os setores, parece uma empresa privada. Tudo é muito dinâmico, os níveis hierárquicos 
são poucos e a estrutrua é pequena. Isso para mim e um fator de grande valia na evolução da estrutura. 
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c) Quadro Resumo do Resultado das Entrevistas 

 
 
 

Temas Verbalização  das  Respostas  sobre  a pergunta 1 

 
Resultado -  Capital Humano 

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

 
Resultado -  Sistema Organizacional 

Transparência, segurança, credibilidade perante a sociedade, governança, 
proximidadade  da  iniciativa  privada,   planejamento, qualidade  no serviço 

 
 
 
Resultado - Processos 

Controle interno, reestruturação financeira do Fundo, Equilíbrio no longo 
prazo, controle do fluxo de caixa, operação de aporte financeiro com a 
securitização, auditoria de benefícios, RFID - sistema de contagem de 
inventário, digitalização do arquivo - gestão de documentos, sistema ERP - 
Sigap, Sistema de agendamento, estratégia de canais, descentralização de 
benefícios, avaliação  por  competência, 

 
Temas Verbalização  das  Respostas  sobre  a pergunta 2 

 
 
 

Meio - Capital Humano 

Reestruturação do quadro de servidores, capacitação crescente, 
continuidade da gestão - diretores com conhecimento de outras estruturas, 
atitude de resolver as coisas, integração entre as áreas, entre os servidores  
do Rioprevidência e do IPERJ, massificação do conhecimento, cultura 
diferenciada  de  excelência, busca  constante  de informação, 
amadurecimento na gestão do negócio, choque de gestão, poucos níveis 
hierárquicos 

 
Meio - Sistema  Organizacional 

Eficiencia Organizacional; Não é empresa privada, porém estamos mais 
próximos, a dinâmica existente entre os setores, parece uma empresa 
privada 

 

 
Meio - Sistema  Organizacional 

Investimento em TI, abriu portas para a evolução em diversas áreas - PDTI, 
gestão padronizada e controle das informações foi imprescindível para 
chegarmos onde estamos, informações mais trabalhadas, controles mais 
fidedignos, rotina  tem seu papel fundamental, reuniões  mais  produtivas. 
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