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CAPACIDADE DE ABSORCAO NA GERENCIA MUNICIPAL DE NAVIRAI-MS:

identificacio dos fatores para o desenvolvimento de processos e servicos

Mauricio Hiroyuki Kubo

RESUMO

As prefeituras municipais tém passado por dificuldades de toda natureza, principalmente de
ordem financeira. Contudo, somente a falta de recursos financeiros nao da conta de explicar
grande parte dos problemas que os municipios enfrentam em seu cotidiano. A gestdo ineficiente
constitui-se como um dos problemas mais relevantes que precisa ser enfrentado. A transi¢ao do
modelo de administragdo paternalista e burocratico para o gerencial, implica em pensar novas
formas de gerir que ainda ndo sdo aplicadas por gestores municipais. Um construto mais recente
que pode ser aplicado na gestdo publica ¢ o de capacidade de absor¢dao, que implica na
capacidade em adquirir, assimilar, transformar e aplicar conhecimentos externos na gestao das
organizagdes publicas. A presente pesquisa tem como objetivo geral, identificar quais os
atributos da capacidade de absorcao: aquisi¢ao; assimilagdo; transformacgao; e aplicagdo, podem
contribuir para melhorar a gestdo na prefeitura municipal de Navirai-MS. A pesquisa ¢ de
natureza qualitativa e descritiva, com a realizacao de um estudo de caso. A coleta de dados foi
realizada a partir de documentos e entrevistas. Os dados coletados foram analisados, a partir da
técnica de andlise de contetido. Os resultados da pesquisa evidenciaram que a capacidade de
absorcao possui grande potencial para o aprimoramento de processos € servigos das geréncias
municipais de Navirai-MS. Apesar disso, a pesquisa salienta que os atributos de transformacao
e aplicagdo ainda precisam ser mais bem operacionalizados, para que 0s processos € servigos
se tornem mais eficientes e eficazes.
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ABSORPTION CAPACITY IN THE MUNICIPAL MANAGEMENT OF NAVIRA[ -
MS: factors

identification for the processes and services development

Mauricio Hiroyuki Kubo

ABSTRACT

The municipal prefectures have been experiencing great difficulties of all kinds, especially
financial one. However, the scarcity of financial resources isn’t able to explain the most part of
the problems that municipalities confront in their daily lives. The problems are related to
inefficient management and compose one of the most relevant problems that must be
confronted. The transition from a paternalistic and bureaucratic management model to a
managerial one implies thinking about new ways of managing, that still aren’t applied by
municipal managers. The recently idea that can be applied in public management is the
absorptive capacity, that implies the ability to acquire, assimilate, transform and apply external
knowledge in the management of public organizations. This research has as general objective
to identification which are the attributes of the absorptive capacity: acquisition; assimilation;
transformation; and application can contribute to improving the municipal government
management of Navirai-MS. The research is of descriptive qualitative nature, with a case study
realization. Data collect was accomplished from documents and information. The data collected
were analyzed from the content analysis technique the research results showed that the
absorption capacity has great potential for the improvement of processes and services of the
municipal administrations of Navirai-MS. Nevertheless, the research stresses that the
transformation and application attributes still has to be better operationalized, for the processes
and services of the municipal management of Navirai-MS, become more efficient and effective.
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Public administration; Municipal Management; Absorption Capacity; Processes; Services.
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1 INTRODUCAO

As prefeituras municipais t€ém sido obrigadas a mudar sua forma de gestdo como
condi¢do para suprir novas exigéncias da sociedade, sobretudo da melhor utilizagdo dos
recursos € maiot, € melhor capacidade de entregar servicos com mais qualidade aos cidaddos e
a sociedade, de forma geral. Trata-se de uma perspectiva de mudanga de paradigma da
administracao paternalista e burocratica para a administragao publica gerencial (PASCARELLI,
2011).

As novas exigéncias sdo decorrentes de maior cobranca da sociedade, da falta de
recursos para prestacao dos servigos publicos, do aumento da demanda, ao mesmo tempo que
aponta para necessidade de melhoria da qualidade. A transformagdo da forma de gestdo nas
prefeituras municipais ¢ uma tarefa complexa por diversos fatores, sobretudo pela falta de
servidores mais qualificados e auséncia de capacidade dos gestores publicos de reconhecer essa
necessidade, mas também, pela dificuldade de se saber o que precisa ser feito, ou ainda, quando
se sabe, ndo sabem como operacionalizar, e ainda em algumas mudangas exigem a alteragdes
na legislagdo.

Nos ultimos anos, as prefeituras, principalmente as de pequeno porte, t€ém passado por
grandes dificuldades financeiras. Segundo a Federacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro (FIRJAN, 2019), ao se analisar a autonomia das prefeituras considerando a relagdo entre
as receitas provindas da atividade econdmica do municipio e os custos para financiar sua
existéncia, constatou-se que 73,9% dos municipios estdo em situacao critica ou dificil. Destaca-
se ainda que 34,8% das prefeituras ndo conseguem gerar receita suficiente para sustentar sua
estrutura administrativa.

Um olhar mais detalhado para os dados da FIRJAN escancara uma condigdo critica: a
grande maioria dos municipios brasileiros arrecada impostos suficientes somente para
manutencdo da maquina administrativa, ndo tendo capacidade para efetuar nenhum tipo de
investimento. Dados da FIRJAN (2019), mostram que 47%, dos municipios utilizam cerca de
3% em investimentos futuros. O investimento mede a parcela da receita destinada pelos agentes

publicos ao bem-estar da sociedade e o desenvolvimento no ambiente de negocios (FIRJAN,



2019). Como se constata, ndo ¢ pelo investimento que as coisas tendem a melhorar, além da
falta de recursos, pode ser ainda que falte visdo e intencao.

A falta de recursos nao da conta de explicar sozinha toda a dificuldade que os municipios
tém para enfrentar os problemas cotidianos e para mudar sua forma de administrar. A transi¢ao
do modelo paternalista para o gerencial implica em pensar novas formas de gestdo, que ainda
ndo sdo aplicadas por gestores municipais.

A busca por formas mais modernas de gerir a coisa publica, constitui tarefa complexa
por nao se tratar apenas da transposi¢do de modelos privados para o publico. Por se tratar de
um campo tedrico-empirico diferente, e com muitas complexidades, e travas que nao existem
no setor privado, essa adaptacdo precisa ser realizada por técnicas, ferramentas e modelos que
precisam ser testados e ajustados as caracteristicas do ambiente publico.

Um construto mais recente que tem sido aplicado na gestdao publica € o de capacidade
de absor¢do (COHEN; LEVINTHAL, 1990), que implica na capacidade em adquirir, assimilar,
transformar e aplicar conhecimentos externos na gestao interna das organizagdes publicas, isso
com o objetivo de tornar mais efetiva, a prestagdo de processos e servigos publicos. Estudos
recentes tem se debrugado sobre a utilizacdo da capacidade de absor¢do na gestdo publica,
procurando compreender melhor como o conhecimento ¢ absorvido no processo de mudanca
em andamento na gestdo publica (HARVEY, et al., 2010; SOUZA, 2016; ABREU, 2016;
SANTOS, 2017; FLORES, KLACIK, FRANZONI, 2018).

Desta forma, esse estudo se propde a responder a seguinte pergunta de pesquisa:
identificar como a prefeitura de Navirai-MS realiza seus processos de adquirir, assimilar,
transformar e aplicar conhecimentos externos em sua gestao interna?

Por conseguinte, o presente estudo tem como objetivo geral, identificar quais atributos
da capacidade de absor¢ao podem contribuir para melhorar a gestdo das geréncias da prefeitura
municipal de Navirai-MS.

O estudo ¢ de natureza qualitativa e descritiva, com a aplicagdo de um estudo de caso
nas Geréncias de Educagao, Geréncia de Desenvolvimento Economico e Geréncia de Meio
Ambiente de Navirai-MS. A coleta de dados foi desenvolvida a partir de documentos e
entrevistas. Os dados coletados foram analisados pela técnica de andlise de contetdo.

A pesquisa foi estruturada da seguinte forma. Apos a introdugdo, o proximo capitulo
trata da revisdo da literatura. Posteriormente, sdo demonstrados os procedimentos
metodoldgicos, prosseguindo para a descri¢do e andlise dos dados e, por fim, sdo apresentadas

as conclusdes da pesquisa.



2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo da pesquisa € apresentada a estrutura teorica que da sustentagdo ao estudo.
A revisao da literatura abarcou os campos tedricos da Mudanga na Gestdo Publica; utilizacao
da Capacidade de Absorcao; e Consideragdes Operacionais da Aplicacdo da Capacidade de

Absorcao na Organizagao Publica.

2.1 MUDANCA NA GESTAO PUBLICA

A administra¢ao publica do Brasil passou por grandes mudangas no decorrer de sua
historia. A trajetoria evolutiva da administracdo publica comega com o modelo patrimonialista,
que resistiu do século XIX até o inicio do século XX. Posteriormente, iniciou-se o modelo de
administracdo publica burocratica, que permeou até o fim do século XX. Por fim, estamos
presenciando a busca pela implementacao e consolidagdo do modelo de administragao publica
gerencial (BRESSER PEREIRA, 2006; PASCARELLI FILHO, 2011; BACICHETTO
VARGAS, 2018).

O modelo de administracdo publica patrimonialista foi marcado no Brasil por um
periodo de dominagdo e imposi¢ao do Estado, sendo estruturado, sobretudo pelo nepotismo;
alto excesso de corrupcao, e falta de distingdo entre patrimonio publico e bens privados. Com
o advento do capitalismo e da democracia, possibilitou-se a diferenciacdo do que era patrimonio
publico e bens privados, permitindo a instalagdo de um novo modelo de administracao publica,
a burocratica. A administra¢ao publica burocratica surgiu para combater o poder do monarca, a
corrupcao, o nepotismo e controlar o Estado (BRESSER PEREIRA, 2006; BACICHETTO
VARGAS, 2018).

A administragdo publica burocratica ¢ fundamentada na teoria da burocracia de Max
Weber (2014), tendo quatro caracteristicas basicas: formalismo; impessoalidade;
hierarquizagdo; e rigido controle. A administracdo publica burocratica, se concentrava em
definir procedimentos, contratagdo de pessoas, compra de bens e servicos visando a satisfacdo
da sociedade. O modelo foi considerado “duro”, ndo considerava a alta ineficiéncia dos
processos, € sua inflexibilidade nas decisdes (BRESSER PEREIRA, 2006; PASCARELLI
FILHO, 2011; WEBER, 2014; BACICHETTO VARGAS, 2018).

Para Bresser Pereira (2006) e Bacichetto Vargas (2018), a necessidade de mudanga
administrativa comec¢ou em meados de 1970, iniciando assim o declinio do modelo burocratico.
O modelo gerencial surge aplicando ideias, conceitos, ferramentas e modelos da administragdo

privada na administragdo publica, tais como qualidade; produtividade; eficiéncia e eficacia.



Segundo Bacichetto Vargas (2018, p. 145), “... o setor privado, por ser mais flexivel e adaptéavel,
acaba servindo de modelo para o publico”. O objetivo é promover organizagdes flexiveis, e
governos que funcionem melhor, propiciar espago para o administrador publico concentrar-se,
em resolver os problemas, oferecendo a flexibilidade para resolvé-lo (KETTL, 2006).

Bresser Pereira (2006) e Pascarelli Filho (2011) atribuiram algumas caracteristicas
basicas da administragdo publica gerencial, afirmando que ela é voltada para o cidaddo, que
ganha status de cliente; obtencdo de resultado; politicos e servidores publicos carecem de
confianca limitada; utilizagdo da estratégia visando a descentralizacdo, incentivo a criatividade
e a inovacdo; utilizagdo de contrato de gestdo como instrumento de controle de gestores
publicos. Bacichetto Vargas (2018, p. 153) ainda destaca,

Nao se trata somente de definir os resultados com foco no atendimento das demandas
sociais e coletivas, mas sim inserir no escopo do planejamento estratégico publico

mecanismos que possibilitem o monitoramento e a avaliacdo de forma sustentavel e
desafiadora.

O modelo gerencial publico tem buscado adaptar principios basicos do modelo gerencial
privado, resultando em oito principios: desburocratizacao; descentralizagdo; transparéncia;
prestagdo de contas (accountability); ética; profissionalismo; competitividade e enfoque no
cidadao (BACICHETTO VARGAS, 2018).

A introducdo do modelo privado tragou as teorias da nova administragdo publica,
criando o movimento evolutivo da nova administragdo. O quadro 1 apresenta uma sintese dos

modelos de administragdo publica.

Quadro 1 — Modelos de Administra¢do Publica:

Modelo Caracteristica

dirigido a eficiéncia e associado ao pensamento de Tatcher, na
Eficiéncia Gra-Bretanha, da economia politica. Principal caracteristica,
controle or¢gamentario financeiro.

dirigido a redugdo do quadro de servidores e da estrutura,
Reducio do Estado descentralizagdo. Foco na flexibilizacdo, reducdo da
padronizacdo, terceirizagao.

exceléncia € o principal objetivo. Insercao de agdes inovadoras,
fortalecimento do capital intelectual e autodesenvolvimento,
Exceléncia gerenciamento de mudancas na cultural organizacional.
Estabelecimento de missdao, comunica¢dao e valorizacdo do
capital humano.

Qualidade e | foco na qualidade e na participacdo dos atores nas decisdes de
participacgao nas | gestdo, criacdo do conceito de cidadania, prestacdao de contas e
decisdes a utiliza¢do das novas tecnologias para gestao.

Fonte: adaptado de Bacichetto Vargas (2018)



Como discutido, tem ocorrido inimeras mudangas no modelo administrativo publico. E
toda mudanga na forma de realizar os processos e gestdo produzem resisténcia. A resisténcia &
considerada um dos maiores fatores, que podem enfraquecer qualquer projeto de mudanca
dentro das esferas publicas e privadas, precisando ser enfrentada (BACICHETTO VARGAS,
2018).

Para Pascarelli Filho (2011), o atual modelo de administragdo publica gerencial, ainda
guarda tragos dos outros modelos de administragdo publica. Trata-se de uma transicao que ainda
deve perdurar e que precisa continuar ocorrendo, para melhorar a qualidade da gestao publica.
E fundamental que o campo tedrico da administragdo ptiblica avance e que esses avangos sejam
capazes de impactar a gestao publica. No proximo topico da pesquisa discutiremos o conceito

de capacidade de absorcdo, e seus fundamentos basicos para utilizagdo na gestdo publica.

2.2 CAPACIDADE DE ABSORCAO NA GESTAO PUBLICA

A capacidade de absor¢ao é um conceito que surgiu nas organizagdes privadas. Cohen
e Levinthal (1990), definem a capacidade de absor¢do como a capacidade da organizacdo
adaptar e integrar novos principios, a partir do grau de conhecimento dos colaboradores,
atribuindo a organizacdo identificar tais conhecimentos e aplica-los, criando vantagens
competitivas. Kim (1998), apresenta uma definicdo mais simples da capacidade de absorgao,
como sendo a capacidade de aprender e resolver problemas.

Segundo Zahra e George (2002), a capacidade de absor¢do explora o conhecimento,
com a finalidade de aprimorar as habilidades da organiza¢do. De acordo com os autores, a
capacidade de absorcao constitui um conjunto de processos € rotinas organizacionais, que as
organizacoes utilizam para adquirir, assimilar, transformar e aplicar o conhecimento.
Permitindo assim que a organiza¢do adquira a capacidade dindmica organizacional, se tornando
um organismo capaz de responder de forma estruturada, e mais rapida ao aprendizado
organizacional( TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Conforme estudo de Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George (2002), compreendem
que a capacidade de absor¢ao ¢ dividida em duas: a capacidade de absor¢dao potencial e a
capacidade de absorcdo realizada. Ambas possuindo duas varidveis que as constituem, a
capacidade de absorcdo potencial: aquisi¢do e assimila¢do, e a capacidade de absor¢do
realizada: transformacao e aplicagao.

A variavel aquisicdo consiste na capacidade de identificar e adquirir conhecimentos
externos. Enquanto que a variavel assimilagdo comporta rotina e processos, permitindo o

aproveitamento das informacdes obtidas das fontes externas. Na variavel transformacao



acontece o desenvolvimento e o refinamento das rotinas e processos, simplificando a
combinag¢do do conhecimento novo. Por fim, a varidvel da aplicacdo ¢ encarregada por refinar,
estender e nivelar as competéncias existentes, ou criar novas competéncias, integrando o
conhecimento novo, transformando em praticas operacionais (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Os estudos sobre capacidade de absor¢do tém evoluido. Lane, Koka e Pathak (2006),

afirmam que se trata da:

capacidade de uma empresa usar conhecimento externo por meio de trés processos
sequenciais: (1) reconhecer e entender novos conhecimentos potencialmente valiosos,
que podem ser recebidos pela empresa por meio de aprendizado exploratorio; (2)
assimilar novos conhecimentos valiosos por meio de aprendizado transformador; ¢ (3)
usar o conhecimento assimilado para criar novos conhecimentos e aplicagdes
comerciais através do aprendizado exploratorio.

Cohen e Levinthal (1990); Zahra e George (2002); e Lane, Koka e Pathak (20006),
corroboram que a capacidade de absor¢do cria conhecimentos buscando a eficiéncia e eficacia
de produtos e servigos. Segundo Nonaka (2008, p. 41), “Criar novos conhecimentos significa,
bem literalmente, recriar a empresa ¢ todos nela em um processo de auto renovagao pessoal, e
organizacional sem interrup¢des”. A criagdo de conhecimentos surge quando a organizagdo
consegue assimilar e ampliar os conhecimentos criados pelos colaboradores, transmitindo a sua
aplicabilidade para toda a organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A reflex@o sobre o conceito de capacidade de absor¢do nos permite inferir que sua
aplicacdo pode ocorrer na administragdo publica. Conforme destacou Harvey et al (2010), a
capacidade de absorc¢ao pode ser desenvolvida dentro do contexto da administragao publica, no
qual tende a promover a motivacdo das organizacdes publicas, aumentando a cogni¢do dos
atores visando a otimizagdo continua dos processos e servicos com eficiéncia e eficicia. Além
disso, a capacidade de absor¢do possibilita que as organizacdes publicas, desenvolvam
habilidades para aceitar a compreensao e o relacionamento com a sociedade.

Resultados de estudos recentes tem mostrado que a utilizagdo da capacidade de absorcao
se mostra um caminho vidvel para as organizagdes publicas. A integracdo de organizacao
publica e sociedade possibilita a formulagdo de politicas publicas. No proximo tdpico sera
apresentado as consideragdes operacionais da aplica¢do da capacidade de absor¢do na Gestao

Publica Municipal, a partir de alguns estudos realizados.

2.3 CONSIDERACOES OPERACIONAIS DA APLICACAO DA CAPACIDADE DE
ABSORCAO NA ORGANIZACAO PUBLICA

Segundo Harvey et al., (2010), no setor publico a capacidade de absorcao, oferece a

possibilidade de compreensao do desempenho, nos processos de criagdo de conhecimento. Para
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os autores o conhecimento ¢ considerado um prémio para as organizagdes publicas, pois o
ambiente interno e externo dessas organizacdes ¢ extremamente complexo. Neste sentido, a
capacidade de absorcao, oferece uma forma de entender como os processos, € a criagao de
conhecimento impactam no desempenho da gestdo organizacional. Os autores destacam que a
capacidade de absor¢do poderia explicar os impactos no desempenho da sucessdo executiva,
pelo qual os novos lideres desenvolvem a capacidade de mudar processos da organizagdo
publica.

Conforme afirmado, varios autores tém se debrugado sobre a discussdo da capacidade
de absor¢ao (COHEN; LEVINTHAL, 1990; KIM, 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE,
KOKA; PATHAK, 2006). Com tudo, o modelo criado por Zahra e George (2002), ¢
frequentemente utilizado em pesquisas de capacidade de absor¢ao nas organizacdes publicas.

A figura 1 apresenta o modelo desenvolvido pelos autores.

Figura 1 — Modelo de Capacidade de Absorcéo:

lAmbiente externo Capacidade de Absorcdo Resultados
Capacidade de Absor¢do Potencial Capacidade de Absorcdo Realizada .
Melhoria de
processose
Novos servicos

conhecimentos
e informacdes N Novas formas
de processose

servigos

Aquisicio | Assimilacdo | =mpp| Transformacido =#» Aplicacdo —

Fonte: adaptada de Zahra e George (2002)

O quadro 2 apresenta a sintese das varidveis da capacidade de absor¢ao.

Quadro 2 — Variaveis da capacidade de absorgdo:

Capacidade de absorc¢ao Variaveis Definicao
L Capacidade que uma organizagdo tem de localizar,
. . Aquisi¢ao identificar, avaliar e adquirir conhecimento ou
Capacidade de absorcao . ~
informagdo externa.
potencial o Capacidade de analisar, classificar, processar,
Assimilagdo interpretar, entender e internalizar o conhecimento ou a

informacgao externa.

Capacidade que a organizagdo tem de processar a
transferéncia de conhecimento ou a informagdo para
Capacidade de absorcio toda a organizacgao.

Capacidade de uma organizacdo de incorporar o
Aplicagdo conhecimento ou a informagdo adquirida, assimilado e
transformado em processos e servigos eficiente e
eficazes.

Transformacgédo

realizada

Fonte: Zahra ¢ George, (2002)
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Nos ultimos anos, pesquisadores como Souza (2016), Santos (2017), e Flores, Kracik e
Franzoni (2018), realizaram estudos empiricos relacionados a aplicabilidade da capacidade de
absor¢ao em 6rgaos publicos.

A pesquisa de Souza (2016), sobre a capacidade de absor¢do, foi desenvolvida na
Ouvidoria do Tribunal de Contas de Santa Catarina, evidenciando a importancia da capacidade
de absor¢ao na busca por novos conhecimentos, a partir do relacionamento da Ouvidoria com
diferentes stakeholders, e parcerias com organizacoes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
O relacionamento com as organizagdes de P&D contribuiu para a alteragdo e incorporagdes de
novos procedimentos institucionais. Santos (2017), pesquisou a capacidade de absor¢do na
Universidade Federal de Alagoas, constatando a falta de aquisi¢do de conhecimento, causado
pela ineficiéncia do fluxo de informacao interno da universidade, bem como a dificuldade dos
gestores assimilarem o processo de absor¢cdo de conhecimento, devido a falta de incentivos por
novos conhecimentos externos.

Flores, Kracik e Franzoni (2018), pesquisaram a capacidade de absor¢do na secretaria
administrativa da prefeitura municipal de Sdo José-SC. Os autores utilizaram o modelo de Zahra
e George (2002), e enfatizaram a importancia da aquisi¢dao de conhecimentos de fontes externas,
a compreensdo de novas ideias com conhecimentos atuais. Os autores constataram que as
capacidades de aquisi¢do; assimilacdo; e transformacao sdo mais evidentes em comparacao a
capacidade de aplicacdo. Verificou-se ainda a ineficiéncia de compartilhamento de
conhecimento e informagdes entre os setores da secretaria administrativa municipal, fato
relevante que indica a possibilidade de melhoramento para o setor.

Diante das pesquisas empiricas de Souza (2016), Santos (2017), e Flores, Kracik e
Franzoni (2018), sobre a capacidade de absorc¢do nas organizagdes publicas, acredita-se que
neste contexto a capacidade de absorc¢ao pode ser utilizada nas Geréncias das Prefeituras, para
inferir indicadores de aprimoramento e inovagdo nos processos € servicos, das geréncias

municipais.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada apresenta a abordagem de natureza qualitativa, do tipo descritiva.
Segundo Neves (1996), a pesquisa qualitativa se utiliza de um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas, sendo direcionada a partir de um planejamento pré-definido. A pesquisa
descritiva no que lhe concerne, objetiva descrever as caracteristicas de uma populagdo, ou
identificar relagdes entre as varidveis, nesse caso a pesquisa busca investigar caracteristicas de

um grupo, comunidade e atendimento de servigo publico (GIL, 2018).
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Os procedimentos técnicos adotados foram, a pesquisa bibliografica, com um
levantamento de referéncias teoricas, ja analisadas e publicadas por meio escritos ou digitais,
como livros; artigos cientificos e paginas de web sites (FONSECA, 2002). Seguindo para um
estudo de caso, no qual Yin (2015), descreve como um estudo de um fenomeno contemporaneo,
podendo ser fenomenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.
Pelo qual abrange os métodos de planejamento, coleta e analise de dados. O estudo de caso
permite que os investigadores foquem no “caso”, com o intuito de entender fendmenos sociais
complexos, além de permitir a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias:
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes.

O estudo de caso escolhido, foi a aplicacdo do conceito de capacidade de absorcdo
(ZAHRA; GEORGE, 2002), em trés geréncias da Prefeitura Municipal de Navirai: Geréncia de
Educacao, Geréncia de Desenvolvimento Econdmico, Geréncia de Meio Ambiente. As escolhas
das geréncias se deram por conveniéncia. Primeiro, pelo entendimento do pesquisador que as
considera trés das mais importantes geréncias da prefeitura, o que pode ser constatado pela
importancia que essas geréncias tém para o desenvolvimento econdmico, social, sustentavel e
cultural da cidade. Depois, pelo acesso aos gerentes para coleta de dados a partir da entrevista
e dos documentos.

A primeira etapa da pesquisa ocorreu com a elaboragdo da revisdo da literatura sobre as
mudangas das gestdes publicas, seguindo pela utilizagdo da capacidade de absorcao e, por fim,
consideracdes operacionais da aplicag@o da capacidade de absorc¢do nas organizagdes publicas.

Na segunda etapa da pesquisa consistiu na coleta de dados empiricos. Os dados da
pesquisa empirica foram coletados a partir de dois instrumentos: 1) documentos; e 2) entrevistas
semiestruturada, com os Gerente de Desenvolvimento Econémico, Gerente de Educacdo e
Gerente de Meio Ambiente.

Os documentos sdo importantes fontes de dados, pois eles sdo representados por
qualquer objeto que possa comprovar algum fato ou acontecimento. Os documentos podem ser:
1) documentos institucionais; 2) documentos pessoais.; 3) materiais criados para fins de
divulgagdo; 4) documentos juridicos; 5) documentos iconograficos; e 6) registros estatisticos
(GIL, 2018). Nesta pesquisa foram utilizadas informagdes disponiveis no site da Prefeitura
Municipal de Navirai-MS.

Segundo Marconi e Lakatos (2018), as entrevistas sdo um excelente instrumento de
investigacdo social, podendo ser aplicado nos mais diversos campos da ciéncia sociais. Para
Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada parte do principio de questionamentos basicos,

criados em teorias que interessam a pesquisa, seguindo para um amplo campo de interrogativas,
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desta forma o entrevistado segue espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias.

As entrevistas foram realizadas com os gerentes, denominado nesta pesquisa, para efeito
de analise como “Gerente de Educagdo, Gerente de Meio Ambiente e Gerente de
Desenvolvimento Econdmico”. Foram realizadas entre os meses de abril e maio de 2020. Duas
entrevistas foram feitas de forma on-line pela plataforma Google Meet, € uma entrevista
realizada de forma presencial, respeitando todas as recomendacdes e orientacdoes do Ministério
da Satde e do Plano de Biosseguranga da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, do
Campus de Navirai-MS, no enfrentamento da pandemia do Covid-19. As entrevistas foram
transcritas com o auxilio de um aplicativo Voicemeeter, € do site, Voice Dicdation.

Para a realizacao das entrevistas semiestruturadas foi criado um roteiro com base no
modelo de capacidade de absor¢do de Zahra e George (2002). As categorias utilizadas para o

roteiro sdo apresentadas no quadro 3.

Quadro 3 — Categorias ¢ variaveis da capacidade de absorg¢ao:

Categoria Variaveis Definicao

Capacidade que uma organizacdo tem de
localizar, identificar, avaliar e adquirir
conhecimento ou informagao externa.
potencial o Capacidade de analisar, classificar, processar,
Assimilagao interpretar, entender e internalizar o
conhecimento ou a informagao externa.
Capacidade que a organizacdo tem de
processar a transferéncia de conhecimento ou
Capacidade de absorc¢ao a informagdo para toda a organizagao.
Capacidade de uma organizagao de incorporar
Aplicagio o conhecimento ou a informa¢do adquirida,
assimilado e transformado em processos e
servigos eficiente e eficazes.

Aquisi¢do
Capacidade de absor¢ao

Transformagao

realizada

Fonte: Zahra e George (2002)

As perguntas iniciais questionavam a capacidade de absor¢ao potencial, com as
variaveis de: capacidade de aquisicao do entrevistado, seguindo para perguntas relacionadas
com a capacidade de assimilagdo. Por fim, as perguntas que abordavam a capacidade de
absor¢do realizada, com as varidveis de capacidade de transformacdo e a capacidade de
aplicagdo.

Para a andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de conteudo, que possui como

caracteristicas compreender criticamente o sentido de uma comunicagdo, seus significados

explicitos e ocultos (MARCONI; LAKATOS, 2017).
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa da pesquisa foram apresentados e analisados os resultados do estudo sobre

a capacidade de absorgao, realizado nas geréncias da prefeitura municipal de Navirai.

4.1 CARACTERIZACAO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE NAVIRAi-MS

O municipio de Navirai foi fundado em 1952 e emancipado em 11 de novembro de
1963. Navirai esta localizada na regido Sul do Estado do Mato Grosso do Sul, sendo um dos
maiores municipios da regido, com uma populagdo estimada de 54.878 habitantes (IBGE
CIDADES, 2020). Com o PIB per capita de R$ 27.838,29 a economia provém da agropecuaria,
possuindo o Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) de 0.700 (IBGE
CIDADES, 2020).

Em Navirai estdo presentes instituicdes publicas como o Ministério Publico, Policia
Federal e o Forum. Além disso, o municipio se destaca ainda na educacdo basica e fundamental,
¢ considerado como polo de ensino superior, com instituicdes publicas como a Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul, Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul ¢ o Instituto
Federal de Mato Grosso do Sul, além da presenga de instituigdes de ensino superior privadas
como a Anhanguera; Uninga; Unipar; Faculdade Uninove; Unicesumar; e Faculdade
Uniasselvi.

No que tange a administracdo publica municipal, o municipio conta com 2.074

servidores, com a estrutura organizacional conforme a figura 2.

Figura 2 — Estrutura organizacional da prefeitura municipal de Navirai-MS:
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Fonte: adaptada da prefeitura municipal de Navirai

A Geréncia de Desenvolvimento Econdomico tem o objetivo de incentivar e desenvolver
as atividades produtivas do municipio, tendo o apoio mecanizado, com recursos proprios ou de
terceiros, promover estudos e propor solugdes para incentivar e atrair para 0 municipio novas
atividades economicas relacionadas com a agropecudria, a indistria, o comércio, entre outras,
gerando novos empregos e renda (PREFEITURA MUNICIPAL DE NAVIRAI, 2020).

A Geréncia Municipal da Educacdo administra a Rede Municipal de Educagdo,
coordenando a Politica Municipal de Educacdo, intermediando a formulagdo de politicas
publicas e diretrizes gerais, planejando a otimizacdo e a garantia de padrdes de qualidade do
modelo educacional e consequentemente aumento dos indices de escolaridade (PREFEITURA
MUNICIPAL DE NAVIRAI, 2020).

A Geréncia de Meio Ambiente tem o objetivo de designar politicas e diretrizes do
governo municipal, relativamente a defesa e conservagdo do meio ambiente, fiscalizando o
cumprimento de normas para a prote¢do e melhoria do meio ambiente (PREFEITURA
MUNICIPAL DE NAVIRAI, 2020). A seguir sdo descritos e analisados os aspectos de

capacidade de absor¢do das geréncias.

4.2 CAPACIDADE DE ABSORCAO POTENCIAL NAS GERENCIAS DE NAVIRAI

Os dados revelam que as geréncias analisadas apresentaram uma gama de formas para

o diagnostico no processo de aquisi¢ao e assimilagdo da capacidade de absor¢ao. O quadro 4
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apresenta a sintese da capacidade de absor¢do potencial nas etapas de aquisicao e assimilagao

nas geréncias municipais.

Quadro 4 — Sinteses da capacidade de absor¢ao potencial nas etapas de aquisi¢ao e assimilagao:

Capacidade de Absorcéo na Geréncias Municipais de Navirai-MS

Capacidade de Absorcao Potencial

- apoio a novas ideias;
- comunicacéo fluida;

a estrutura e condicdes
climaticas;
- comunicacao fluida

Geréncia de A i
A ~ . Geréncia de Meio
Processos | Geréncia de Educacéao Desenvolvimento :
A Ambiente
Econémico
R - participacdo em L
- participacdo em -participacdo em
eventos
eventos _ eventos
, -case de sucessos; _
- cases de sucessos; . . -cases de sucesso;
. . -pesquisas na internet . '
o - pesquisa na internet AL . _ - pesquisas na internet
2 AN . - iniciativa privada; AN .
o - iniciativa privada P - iniciativa privada
= SUPIN - visitas técnicas; P
2 - visitas técnicas; U - Visitas técnicas;
> o - comunicagao com 0s .
g - grupos especializados rodutores da - necessidade pela
(UNDINE); pro —— demanda diaria;
o . agricultura familiar; .
- utilizacdo do sistema A - comunicagdo com
. - tendéncias e demanda A
SICONV; _ geréncias de outros
do mercado; N
municipios;
- reuniGes frequentes; o .
o _ - - reunides frequentes;
- reunides frequentes; - compatibilidade com -
S NS - compatibilidade com
- compatibilidade com | as competéncias; A
N . . < as competéncias;
as competéncias; - incentivo a formacéo . : «
i . . o - incentivo a formacao
9 - incentivo a formacdo | e a capacitagdo; o
© . . e a capacitacao;
@ e a capacitacao; - planejamento a longo )
= : ) - planejamento a longo
= - planejamento a longo | prazo; 1a20:
k7 prazo, - analise técnica de P essoal com
< - conversas especialistas; pessoal C
articulares; compatibilidade com | SXPerienclase
P ’ P habilidades;

- comunicacao fluida;

Fonte: criada pelos autores.

Como se observa, as trés geréncias apresentam um conjunto muito amplo e parecido de

estratégias para aquisicdo e assimilacdo de informacdo e/ou conhecimentos, as principais

formas: 1) participacdo em eventos; 2) cases de sucessos; 3) pesquisa na internet; 4) iniciativa

privada. De acordo com os gerentes municipais, sdo varias as formas de aquisi¢do de

informacao e/ou conhecimento. A Gerente de Educacdo cita ser

procurar novas formas de informagao e/ou conhecimento.

13

..uma busca pessoal”,

Para Zahra e George (2002) e Lane, Koka e Pathak (2006), ¢ de extrema importancia
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para as organizagdes possuirem a capacidade de localizar, identificar, avaliar e adquirir
conhecimento ou informa¢do externa, que sdo potencialmente valiosos ao ponto de ser
aprendido e explorado. Os autores citam a capacidade de analisar, classificar, processar,
interpretar, entender e internalizar o conhecimento e/ou informagdo externa, como sendo um
aprendizado transformador. Neste sentido, o Gerente de Desenvolvimento Econdmico destaca
a importancia da participagdo em eventos “...procuro levar os produtores para que eles também
vejam as novas tecnologias, novas formas de plantio, variedades, para eles também estarem
acompanhando o que esta acontecendo”.

De acordo com a Gerente de Educagdo cases de sucessos podem ser meios de encontrar
solugdes inovadoras. A gestora cita que se “...uma escola que mudou em alguma coisa e deu
certo, vamos trazer para nos”. Em relacdo a iniciativa privada o Gerente de Meio Ambiente
corrobora com Bacichetto Vargas (2018), no principio de trazer solu¢des da iniciativa privada,
adaptando para a administracio publica.

Destaca-se que, no caso das trés geréncias, ndo foram encontrados indicios de estruturas
formais e sistematizadas para aquisicdo de conhecimento. Como se constatou nas entrevistas
documentos, o processo de aquisi¢do ¢ estimulado pelos gerentes, contudo, ndo ha sistemas ou
outros mecanismos sendo utilizados com o objetivo de identificar e registrar informagdes e/ou
conhecimentos, ou seja, de monitoramento e, com isso, suportar efetivamente um processo de
aquisicdo de informagdes e/ou conhecimentos mais estruturado.

Os gerentes entrevistados, fazem referéncia ao estimulo oferecido aos servidores, para
participagdo em treinamentos e busca de fontes internas e externas diversas para aquisi¢ao de
conhecimento. Entretanto, apontam dificuldades financeiras e de estrutura para participagcao em
eventos, treinamentos, visitas técnicas, etc. Destaca-se ainda que os Gerentes foram unanimes
em afirmar que ndo existe na prefeitura uma cultura organizacional, que favorega o movimento
de inovagdo/transformacao do trabalho no ambiente publico, o que na perspectiva estudada
aqui, prejudica o processo de monitoramento, consequentemente de aquisi¢do de conhecimento
externo.

A segunda etapa da capacidade de absor¢do potencial, é capacidade de assimilacdo de
informagdes e/ou conhecimentos, que na pratica significa a capacidade de analisar, classificar,
processar, interpretar, entender e internalizar o conhecimento ou a informagao externa. A partir
das informagdes coletadas, verificou-se que os Gerentes relacionaram elementos muito
proximos, destaca-se: 1) reunides frequentes; 2) compatibilidade com as competéncias; 3)
incentivo a formagao e a capacitacdo; e 4) planejamento a longo prazo. As reunides frequentes

sao um importante método, conforme o Gerente de Meio Ambiente cita, “...tenho atribuido
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muito a esse tipo de comunicacao pontual, de acordo com as necessidades ou de acordo com as
demandas”.

Os gestores compreendem a necessidade de adquirir novas fontes de informagdes e/ou
conhecimentos, € também da importancia de assimilar essas informagdes e/ou conhecimentos
(ZAHRA; GEORGE, 2002). Entretanto, os processos de assimilagdo dependem de recursos que
sd0 escassos na administragdo publica. O Gerente de Desenvolvimento Econdmico explica que
o “servidor precisa fazer cursos, sempre tentar fazer as coisas para se atualizarem, s6 que no
momento a gente ndo ta podendo fazer mais isso, devido a essa situagdo econdmica do Brasil”.

A compatibilidade com as competéncias; reunides frequentes; planejamento a longo
prazo, foram fatores apresentados pelos Gerentes nas suas respectivas geréncias. Esses fatores
evidenciam a presen¢a de algumas das caracteristicas basicas da administracdo publica
gerencial (BRESSER PEREIRA, 2006; PASCARELLI FILHO, 2011).

De modo geral, inovar de forma criativa pode produzir meios que possibilitam assimilar
informagdo e/ou conhecimento. Conforme a fala do Gerente de Meio Ambiente “...n6s vivemos
em um momento muito dificil politicamente e financeiramente, ¢ querendo ou nao vocé tem
que usar um pouco da criatividade, ir atrds das alternativas” (ZAHRA; GEORGE 2002;
BRESSER PEREIRA, 2006; PASCARELLI FILHO 2011).

Cabe ressaltar que o processo de comunicacao utilizado internamente nas geréncias €
entre geréncias, ¢ de forma geral, na prefeitura como um todo, ainda esta longe de ser o
adequado. Ainda que os Gerentes tenham afirmado que estimulem a colaboragdo e
compartilhamento de informagdes intra e entre geréncias, esse processo ocorre de maneira
totalmente informal, ndo caracterizando um movimento eficiente para assimilacdo de
informagdes. Destaca-se que a existéncia de fluxo informal de informagdes e/ou conhecimento,
¢ um fator importante para a assimila¢do, ndo sendo adequado, entretanto, € o inico mecanismo

utilizado.

4.3 CAPACIDADE DE ABSORCAO REALIZADA NA GERENCIA MUNICIPAL DE
NAVIRAI-MS

A andlise de dados nas geréncias municipais, demonstraram que o diagndstico no
processo de transformacdo e aplicacdo sdo pouco desenvolvidos. Constataram-se algumas
dificuldades apontadas pelos gestores. O quadro 5 apresenta a sintese da capacidade de absor¢ao

realizada, nas etapas de transformagdo e aplicacao.



Quadro 5 — Sinteses da capacidade de absor¢ao realizada nas etapas de transformagdo e aplicagdo.

Capacidade de Absorcéo nas Geréncias Municipais de Navirai-MS
Capacidade de Absorcéo Realizada
Geréncia de A .
A ~ . Geréncia de Meio
Processos | Geréncia de Educacéao Desenvolvimento .
A Ambiente
Econdmico
- autonomia dos
. servidores;
- autonomia dos . .
. _ - trabalho em equipe - autonomia dos
servidores; . o . _
o . - equipe qualificada e servidores;
N - trabalho em equipe; N .
S . o proativa; - trabalho em equipe
@ - equipe qualificada e P : e
c . - resisténcia a - equipe qualificada e
- proativa S
o o mudancas de alguns proativa;
= - resisténcia a . _ P
- servidores; - resisténcia a
S mudancas de alguns
= . ) - acompanhamento dos | mudangas de alguns
[ servidores; . . _
- _ processos; servidores;
- otimizar recursos; :
- necessidade de
demanda da sociedade;
- digitalizacdo de
o rocessos;
- digitalizacdo de P
) - novos recursos de TI,
processos; . i
agilizam os servigos e
- novos recursos de TI, .
. . processos; e
agilizam os servicos e . > - digitalizacdo de
_ - integracdo com as _
processos; N processos;
. , outras geréncias;
- integracdo com as : - NoVos recursos de TI,
o N - burocracia torna - .
2 outras geréncias; . agilizam os servicos e
O : SEervicos e processos _
@ - burocracia torna _ processos;
= SEervigos e processos morosos, integracdo com a
o ¢ , P - trabalho em conjunto grac NDON
< morosos; . outras geréncias;
do legislativo, ;
- gestores desenvolvem . - burocracia torna
. executivo e .
a capacidade de tomar e SEervigos e processos
Nl empresarios; _
deciséo; x morosos;
- execucao de obras na
- mudancas na estrutura | .
A infraestrutura para
de layout da geréncia;
novos
empreendimentos;
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Fonte: criada pelos autores.

Os dados evidenciam que na capacidade de absorcdo realizada, o processo de
transformagdo, que significa a capacidade que a organizagdo tem de processar a transferéncia
de conhecimento ou a informagdo para toda a organizacdo (ZAHRA; GEORGE, 2002). As
geréncias municipais analisadas, apresentam dificuldades importantes de transformacio de

informacao e/ou conhecimento para seus servidores e para outras geréncias. As principais
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formas de transformagdo apresentadas pelos Gerentes sdo: 1) autonomia dos servidores; 2)
equipe qualificada e proativa; 3) trabalho em equipe; e 4) resisténcia a mudancgas de alguns
servidores.

O Gerente de Meio Ambiente destaca a importancia de servidores proativos e com
autonomia, “... sempre que solicito uma demanda, vai, corre atrds, corre atras de informacao,
ou traz demandas externas”. O que se percebe a partir da percepgdo externadas pelos Gerentes,
¢ que estdo muito mais no campo desenvolvendo agdes intuitivamente ou de acordo com a
demanda, do que se busca como pratica adequada e sistematizada. Ressalta-se que algumas
praticas sdo apontadas como fundamentais para transformacdo (BACICHETTO VARGAS,
2018).

Os gestores apontam a importancia da autonomia desenvolvida pelos servidores, criando
formas de flexibilizar as tomadas de decisdao (KETTL, 2006). Outro destaque relevante ¢ o
trabalho em equipe, como um dos fatores para transformar informagao e/ou conhecimento em
servigos e processos eficientes e eficazes. O Gerente de Desenvolvimento Economico fala da
importancia do trabalho em equipe quando se possui grupos enxutos, “Aqui ndo ¢ autoritarismo,
e sim companheirismo, trabalho em equipe”. O gestor atrela os bons resultados ao trabalho em
equipe.

Em relacao a resisténcia a mudangas, a Gerente de Educagao confirma a existéncia da
resisténcia a mudanga, por parte de servidores, corroborando estudos que apontam a dificuldade
de servidores publicos para mudanca (BACICHETTO VARGAS, 2018). A Gerente aponta que
a resisténcia acontece por servidores de longa carreira na gestdo publica, ressaltando a
importancia de didlogos particulares; reunides; comunicagao fluida, para romper a resisténcia
as mudancas.

Cabe ressaltar, no entanto, que nenhum dos Gerentes entrevistados relatou a existéncia
de processos formais de transformacao de informacdo e/ou conhecimento, adquirido a partir de
sistemas amparados em tecnologias de informagdo ou outros mecanismos mais simples, em
cartilhas, boletins técnicos, relatérios, projetos e/ou outras formas de transformacgdo. A
digitaliza¢do de processos, por exemplo, tem ocorrido em um ritmo muito abaixo do desejado.
Na Geréncia de Educagdo, por exemplo, onde se lida com professores, o que tecnicamente
implica na relacdo com um quadro funcional mais qualificado, muitos processos importantes
na relacdo da Gerente com os professores e diretores ainda funcionam de forma completamente
informal, sem registros, sem sistemas, consequentemente, sem processo de transformacgao
efetiva de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Por fim, na ultima etapa tem-se o processo de aplicagao de conhecimentos, onde ocorre



21

efetivamente a capacidade de absorcdo realizada. Os gestores apresentaram os principais meios
da capacidade de aplicacdo, que sdo eles: 1) digitalizagdo de processos; 2) integracdo com
outras geréncias; 3) novos recursos de TI para agilizar os servigos e processos; 4) burocracia
torna servigos € processos morosos.

Para a Gerente de Educagdo a digitalizacdo de processos e os novos recursos de TI,
agilizam os servigos e processos, a gestora cita, “...tinhamos uma empresa e essa internet era
muito ruim, a gente pagava muito caro, agora mudou até¢ a questdo da fiacdo, melhorou
bastante”. A perspectiva da digitalizagdo permeia todo o processo de modernizagao da
administracdo publica, em todos os seus niveis, incluindo o ente municipal. Na perspectiva da
capacidade de absorc¢ao defendida nesta pesquisa, a digitalizagdo dos processos e servigos da
prefeitura apresenta um potencial de melhorar a capacidade das prefeituras de implementar o
modelo gerencial. Da mesma forma, facilitaria muito o processo de aplicagdo de conhecimento
nas geréncias (ZAHRA; GEORGE, 2002; BACICHETTO VARGAS, 2018).

A integracdo com outras geréncias foi considerada um importante fator de destaque
pelos gestores. Essa integracdo permite agilizar e flexibilizar processos, criando solugdes aos
cidadaos. Independente das dificuldades enfrentadas na administragdo publica, o enfoque no
cidaddo e o foco na qualidade s3o caracteristicas importantes da administragao publica gerencial
(BRESSER PEREIRA, 2006; PASCARELLI FILHO, 2011; BACICHETTO VARGAS, 2018).

Conforme o autor Pascarelli Filho (2011), a administra¢do publica gerencial atual ainda
guarda tragos dos outros modelos de administracdo publica. Neste contexto, os gestores
evidenciaram a administragdo publica burocritica de Weber (2014), como sendo uma das
dificuldades enfrentadas para a aplicacdo de novas forma de informag¢do e/ou conhecimento
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

Neste contexto, os dados coletados evidenciam que os atributos da capacidade de
aquisi¢ao e assimilacdo sdo desenvolvidos de forma mais simples, em virtude das novas
tecnologias, acesso a internet, que possibilitam pesquisar oportunidades e o réapido
compartilhamento de informacao e/ou conhecimento (BACICHETTO VARGAS, 2018). Por outro
lado, o atributo de capacidade de transformagdo e aplicagdo se desenvolvem de forma mais
complexa. A capacidade de transformagdo esbarra na resisténcia de servidores, enquanto a
capacidade de aplicacdo encontra dificuldade no excesso da burocracia da administragao
publica (BACICHETTO VARGAS, 2018; WEBER, 2014).

A andlise dos 4 elementos apresentados pelos gestores permite inferir que as geréncias
investigadas, ainda que os gestores compreendam a importancia de formagao de uma base de

conhecimento, que permita sua utilizacdo por todos na prefeitura, ainda nido foi possivel
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estabelecer um processo solido para aquisi¢ao e assimilagdo do conhecimento. Um elemento
importante que atesta esse aspecto ¢ a capacidade de absor¢do individual, que talvez seja
prejudicada pelo contexto politico. Ainda que os servidores da prefeitura sejam concursados e
tenham um nivel de escolaridade adequado, ¢ importante a existéncia de um processo de
aprendizagem constante, porém isso ndo tem ocorrido.

A adogdo de um processo de aprendizagem, que traga resultados efetivos precisa estar
alicercada em praticas sistematizadas de gestdao de pessoas fortalecendo a construgao de equipes
de trabalho mais autdbnomas e com delegacdo, enfim, um processo que valorize a iniciativa, a
proatividade e colaboragdo. Para tanto, ¢ importante que a prefeitura de Navirai crie/aprofunde
uma politica de formacgao continuada dos servidores municipais, o que vai facilitar a mudanga
cultural voltada para a inovagao.

E importante que a estrutura e a infraestrutura sejam modificadas. A capacidade de
absorg¢do constitui um processo que vai além de uma rotina de processos estanques. Significa
acima de tudo uma mudanga na filosofia, no modo de pensar a gestdo. Contudo, ela ndo pode
prescindir de infraestrutura adequada para que os processos possam ser abrigados e
consolidados, e deem sustentacdo as mudancas efetivas.

Nessa perspectiva, o processo de comunicagdo da prefeitura de Navirai precisa ser mais
amplo e fluido, isso como condi¢ao fundamental para que a capacidade de absor¢do ocorra
plenamente, o que ainda nao acontece nas geréncias pesquisadas. Gerenciar melhor o processo
de comunicacdo implica diminuir as barreiras entre os processos, os servidores e o cidadio. A
capacidade de absor¢do tem relagdo intrinseca com o conceito de comunicagdo como condi¢dao
para que todos os processos acontecam. Assim, buscar conhecimento externo, processar
internamente, transformar e aplicar, € por exceléncia um processo de comunicacao necessario

para que ocorra capacidade de absorg¢ao.

5 CONCLUSOES

O objetivo dessa pesquisa, foi identificar quais os atributos da capacidade de absorcao
podem contribuir para melhorar a gestao das geréncias da prefeitura municipal de Navirai.

Com relacdo a evolucdo da administracdo publica, os resultados evidenciaram que os
gestores estdo acompanhando as mudancas e as tendéncias da administracao publica gerencial.
Entretanto, os resultados evidenciaram as dificuldades enfrentadas pelos gestores na questao,
de mudancas de processos e servigos. Neste sentido com a evolugdo das tecnologias, as
mudangas estdo ocorrendo muito aquém das demandas existentes, mas de forma gradativa

dentro das possibilidades criadas pelos gestores.
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Os resultados da capacidade de absor¢ao potencial sugerem que as geréncias analisadas,
possuem varias formas de adquirir informagdo e/ou conhecimento. Sendo que a internet se
tornou uma importante fonte de informagao e/ou conhecimento. Enquanto, que a assimilagao
de informagdo e/ou conhecimento estd ligada diretamente nas habilidades e competéncias da
gestdo de pessoas. Os resultados revelaram a importincia da compatibilidade com as
competéncias e incentivo a formagdo e a capacitacdo para melhorar a assimilacdo, de
informacao e/ou conhecimentos de modo a produzir resultados que possam ser transformados
em Servigos, ou processos ageis.

A andlise dos resultados da capacidade de absorcao realizada, permite inferir que as
geréncias analisadas dispdem da capacidade de transformacdo. As evidéncias encontradas
apontam a relevancia que os servidores possuem para transformar informagdo e/ou
conhecimento. O papel dos servidores ¢ de propagar informacdes e/ou conhecimento para
outros setores, sendo o trabalho em equipe uma das principais formas de propagacido de
informagdo e/ou conhecimento. Em relacdo a capacidade de aplicagdo, os resultados indicam a
importancia da inovagdo tecnoldgica para a aplicacdo de informagdo e/ou conhecimento, em
novas formas de processos e servicos.

Identificou-se a burocracia como sendo um fator que torna complexa a aplicagdo de
novas informagdes e/ou conhecimentos. A burocracia ¢ importante para a administragdao
publica, mas o seu excesso pode dificultar a aplicagdo de novas informagdes e/ou
conhecimentos. Pelo fato da existéncia do excesso de normas, regras, a impessoalidade e a
hierarquia. Os resultados evidenciaram que para uma nova informagdo e/ou conhecimento ser
implementada, ela precisa estar dentro das regras e ser aprovada pelos responsaveis superiores.

De modo geral ¢ possivel afirmar que a capacidade de absor¢do tem grande potencial
para contribuir com os aprimoramentos de processos € servi¢os publicos das geréncias. Os
resultados demonstraram que as capacidades de aquisi¢do e assimilacdo podem ser adotadas
com mais facilidades, pois, sofrem com pouca influéncia de fatores internos e externos. No
entanto, a capacidade de transformacao e aplicagdo estao fadados a uma maior dificuldade na
sua aplicabilidade, devido as acdes de fatores internos e externos. Seria importante a realizagao
de novas pesquisa que permitam apontar caminhos para melhorar a capacidade de absor¢ao de
pequenas prefeituras, sobretudo a transformacao e aplicagdo com énfase para a capacitagdo dos

gestores.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista das Gerencias da prefeitura de Navirai-MS

Geréncia de Educagao
Geréncia de Desenvolvimento Economico

Geréncia de Meio Ambiente

Capacidade absortiva Variaveis

Definicao

Aquisi¢ao
Capacidade absortiva

Capacidade que uma organizagdo tem de
localizar, identificar, avaliar e adquirir
conhecimento ou informagao externa.

potencial
Assimilacao

Capacidade de analisar, classificar, processar,
interpretar, entender e internalizar o
conhecimento ou a informacao externa.

Transformacgao

Capacidade que a organizagdo tem de
processar a transferéncia de conhecimento ou
a informacao para toda a organizagdo.

Capacidade absortiva
realizada
Aplicagao

Capacidade de uma organizagao de
incorporar o conhecimento ou a informagao
adquirida, assimilado e transformado em
processos e servicos eficiente e eficazes.

1. Como vocé monitora as demandas das necessidades dos ambientes internos e externos?

2. Quais os meios que vocé utiliza para filtrar e definir as prioridades de demanda?

3. Nasua opinido a gerencia de desenvolvimento conseguem identificar em fontes externas

informacao e conhecimentos importantes para a melhoria de processos e servigos?

4. A procura de informacdes e conhecimento e feito constantemente?

5. Existe o monitoramento de oportunidades e tendéncias sobre o setor?

6. Quais sdo as fontes de informagdo que vocé utiliza para reunir ou coletar dados desses

ambientes?

7. Os servidores possuem autonomia para obterem informacdes e conhecimento de fontes

externas e proporem novas formas de melhorar processos e servigos?

8. A informagdo e o conhecimento sdo passados de forma rdpida para os setores e

servidores?

9. Vocé tem algum tipo de metodologia ou mecanismo utilizado para apreensdo ou

assimilagdo desse conhecimento ou informag¢do a ser aplicado na Gerencia de

desenvolvimento. E como ¢ feita a integracdo, de captar e repassar o conhecimento aos

servidores?



10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

26.

27

Existe a colaboragdo de servidores de outras gerencias?

Sao feitas reunides com servidores para o compartilhamento de novidades, conquistas
e problemas

Os servidores tém a habilidade para organizar e usar conhecimentos ou informagao
coletados em fontes externas.

Vocé acha que os servidores estdo capacitados para absorver o conhecimento ou
informacao, organiza-los e aplicar para outras finalidades, replicando esse novo
conhecimento.

Os servidores conseguem relacionar de modo exitoso novas ideias com conhecimentos
Jé existentes.

Os servidores sdo capazes de aplicar novos conhecimentos nas suas rotinas e praticas
de trabalho.

Mudangas e transformagdes geralmente criam resisténcias dos servidores. Vocé acha
que os servidores estdo abertos a mudangas e transformagdes ou eles resistiriam ao
processo de mudancas e transformacgao

A gerencia apoia os servidores a desenvolverem novas formas de servigos e processos?
A tecnologia ¢ um meio importante de inovacdo, no qual ele pode agilizar servigos ¢
processos, como vocé avalia as capacidades de adaptacdo dos servidores com novas
tecnologias?

Com novas tecnologias voc€é acha que os servicos e processos poderiam ser
aprimorados?

Os servidores tem a capacidade de utilizar informagdes e conhecimentos, inicialmente
obtidos em fontes externas, para o desenvolvimento de novos servigos e processos?
Existe alguma forma de analisar e avaliar se os servidores, assimilaram o novo
conhecimento?

Vocé acha que novas tecnologias melhorariam a efetividade de servigos e processos?
Os servidores sdao capazes de modificar rapidamente seus processos ou servigos em
fungdo de novos conhecimentos?

Quais sdo os meios que vocé utiliza para analisar e projetar a reconfiguragdo ou
restrutura¢ao necessaria?

Como vocé faz para mensurar o desempenho da reconfiguraciao ou restruturacao das
capacidades?

De forma geral vocé acha que a Gerencia de desenvolvimento responde rapidamente as

mudancas?



