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Resumo: O presente artigo inscreve-se como parte de uma pesquisa intitulada Construção de cenários prospectivos- uma abor-
dagem metodológica para a elaboração de Planos de Desenvolvimento na área da Educação, realizada pelo autor no Programa 
de Engenharia e Gestão do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC. No texto, destaca-se a importância 
do conhecimento como capital intangível estratégico para a reestruturação das organizações frente às demandas da chamada 
“nova economia” e as formas pelas quais a Gestão do Conhecimento, enquanto disciplina, vem buscando discutir e contri-
buir interdisciplinarmente em vários aspectos da vida organizacional. A partir dos pressupostos da Gestão do Conhecimento, 
analisa-se particularmente o caso da Secretaria de Estado da Educação de Santa Catarina (SED), organização pública que vem 
se preparando para um novo modo de gestão em função da política de descentralização recentemente implantada pelo Governo 
do Estado. Nesse aspecto, busca-se estabelecer uma relação entre o modelo de gestão vigente na SED, marcado essencialmente 
por uma estrutura funcional e verticalizada, com o novo paradigma que propõe uma estrutura mais horizontal em rede, orientada 
pela economia do conhecimento e baseada na gestão por processos. Finalmente, elenca-se uma série de conceitos sobre gestão 
por processos e de tarefas considerados fundamentais para que uma organização como a Secretaria de Estado da Educação possa 
iniciar um processo de redesenho gerencial.  
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Knowledge management in organizational processes – 
the case at Education State Department 

of Santa Catarina, Brazil

Abstract: The present article is a part of a research named: Construction of prospective sceneries – a methodological approach 
to elaborate Development Plans in Education area, completed by the author in the Engineering and Knowledge Management 
Program at Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC. This work highlights the relevance of knowledge as a strategic and 
intangible wealth for organizations restructuring, in view of the requirements of so-called “new economy”, and the ways the 
Knowledge Management, as a discipline, is attempting to discuss and contribute, in an inter-disciplinary manner, for several 
sectors of organizational life. From Knowledge Management premises, here is specifically analyzed the case of Education State 
Department of Santa Catarina (SED), a public organization preparing for a new way of management obeying to decentralization 
policy recently implanted by the State Government. For this, it is necessary to set a relation between the current management 
model at SED – mainly characterized by a functional and vertical structure – and the new paradigm suggesting a more horizontal 
structure integrated in a network, oriented by economy of knowledge and based on management by processes. Finally, the 
author highlights a series of tasks and concepts about management by processes, considered as essential for an organization like 
Education State Department to begin a managerial redesign process.
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Introdução 

Três grandes processos sociais interdependentes mar-
cam uma nova fase para o mundo atual sob os quais as 
organizações buscam referência para sua estruturação e  
funcionamento. São eles: a revolução técnico-científica ou 
tecnológica, uma nova economia para a sociedade globa-
lizada e a força do conhecimento como principal ativo in-
tangível. Estes três grandes movimentos produzem signifi-
cativas implicações nos diferentes campos da vida humana 
e mexem profundamente nas formas de pensar, organizar 
e operacionalizar os processos produtivos e os ambientes 
institucionais. 

Não é exagero afirmar que, em face desta nova reali-
dade, os indivíduos em particular e as organizações que, de 
modo geral, engendram a sociedade atual, estão diante de 
três grandes desafios: acompanhar o ritmo das mudanças 
que a sociedade ocidental vem consolidando no campo da 
produção material, cultural, científica e tecnológica; com-
preender os processos de institucionalização das atividades 
humanas e as formas como as organizações se estruturam  
para adequar-se às novas exigências sociais e apropriar-se 
de um conjunto mínimo de conhecimentos que lhes permi-
tam lidar bem com essa sempre nova e complexa realidade, 
transformando-a e  transformando-se.      

É, pois, sobre os pressupostos desta nova ordem e so-
bre suas implicações no processo de organização da edu-
cação catarinense que este artigo pretende refletir. A idéia 
central do texto é discutir como a Secretaria de Estado da 
Educação (SED), enquanto organização responsável pela 
coordenação da educação pública de Santa Catarina, vem 
se reestruturando para fazer frente  às  mudanças exigidas 
pelos paradigmas da chamada nova economia. Buscar-se-á 
relacionar os conceitos que sustentam os novos modelos 
associados à nova economia e a gestão do conhecimento 
com o atual modelo de estrutura e funcionamento da Secre-
taria de Estado da Educação (SED), enquanto organização 
pública do segundo setor responsável  pela gestão da  edu-
cação  em Santa  Catarina. 

O conhecimento e a tecno-
logia como base para uma 
gestão verdadeiramente 
inovadora na Educação. De 
que modo a SED vem poten-
cializando esses pressu-
postos? 

A capacidade de inovar é considerada atualmente uma 
das mais importantes características das organizações na 
nova economia. A melhoria contínua de seus processos é 
condição fundamental para acompanhar o ritmo das exi-

gências sociais e econômicas do mundo moderno. Nesse 
contexto, o aparecimento da organização em rede passa 
a ser emblemático. O conceito de sociedade do conheci-
mento ou economia do conhecimento (Castells, 1996), ca-
racterizado pela explosão no fluxo de informação e pelo 
compartilhamento de competências em redes estruturadas, 
constitui pressuposto básico para a gestão de qualquer or-
ganização que pretenda  adequar-se minimamente às de-
mandas  da  sociedade  globalizada. 

A Gestão do Conhecimento, como disciplina, vem 
buscando discutir e contribuir interdisciplinarmente em 
vários aspectos da vida organizacional, seja aprofundando 
estudos  sobre  aprendizagem e inteligência organizacional,  
sobre sistemas  inteligentes de gestão, sobre comunidades 
de aprendizagem com abordagens mais sistêmicas ou ain-
da,  aplicação de sistemas de alta tecnologia em ambientes 
organizacionais. 

Nesse sentido, a gestão da educação estará tanto mais 
adequada ao novo modelo, quanto mais puder otimizar o 
conhecimento tácito e explícito de seus profissionais, con-
vertendo-os em conhecimento organizacional como base 
para a  capacidade de  inovação.        

Uma organização como a Secretaria de Estado da Edu-
cação, que tem por função básica gerir uma rede de 1400 
escolas distribuídas nas 29 regiões no território catarinense, 
não pode prescindir da contribuição do conhecimento indi-
vidual e organizacional  associados ao potencial das novas  
tecnologias em seu processo de  gestão.  

Atualmente, o modo de gestão da instituição tem 
como base o modelo tradicional baseado na valorização 
das funções individuais e na otimização dos chamados silos 
setoriais que compõem sua estrutura. Como conseqüência 
desta forma de organização, observa-se que as funções se 
sobrepõem aos próprios fins da organização, a burocracia 
dificulta a agilidade das ações, muitas responsabilidades se 
perdem nas interfaces e se agrega pouco valor ao  produto/
serviço prestado aos clientes.

A própria forma como está disposta a estrutura das 
funções desta organização denuncia o caráter verticaliza-
do e, portanto, hierarquizado da gestão. De modo bastante 
flagrante, é possível perceber as grandes lacunas existentes 
entre as funções pela compartimentalização de responsa-
bilidades que subotimizam o todo e impedem um contato 
mais interfuncional. Ainda que haja um grande esforço das 
pessoas em desempenhar bem suas funções específicas, 
não há um fluxo horizontal de processos.

Segundo Peter Senge (1990), quando os membros de 
uma organização concentram-se apenas em sua função, eles 
não se sentem responsáveis pelos resultados, diferentemen-
te dos casos em que as funções integram-se no conjunto dos 
processos. Além do mais, quando os resultados são decep-
cionantes, é muito difícil saber a razão. Tudo o que se pode 
fazer é presumir que “alguém fez alguma besteira”.    

Outro aspecto que chama a atenção na atual gestão da 
Secretaria é o modo como as novas tecnologias são utiliza-
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das. Além de não haver sistemas baseados em conhecimen-
to que apóiem as decisões gerenciais, não existem recursos 
que possibilitem a mensuração do desempenho da organi-
zação. As decisões são tomadas com base nas informações 
obtidas em bancos de dados departamentalizados, os quais 
nem sempre retratam a realidade mais imediata. Por essa ra-
zão, não há intercomunicação setorial, o que aumenta ainda 
mais as lacunas entre uma ação e outra, impedindo o com-
partilhamento do conhecimento organizacional. 

Ainda que a rede disponha de um sistema que integre 
o órgão central com as Gerências Regionais de Educação 
e a maioria das Escolas, esse sistema é subutilizado pelas 
camadas gerenciais. Boa parte da informação ainda circula 
por via impressa, atendendo às curvas  sinuosas e mal sina-
lizadas da burocracia que se exige em qualquer organismo 
estatal da velha economia. Desse modo, a inoperância, a 
morosidade e a instabilidade gerencial permanecem esta-
belecidas, sufocando qualquer esforço pessoal dos profis-
sionais que nela trabalham. Percebe-se que os ranços da 
velha cultural organizacional estão fortemente presentes na 
SED. 

O fenômeno que ocorre na gestão da Secretaria de Es-
tado de Educação de Santa Catarina,  e de modo geral nas 
demais organizações estatais é, em grande parte, decorrente 
do fato de que suas estruturas gerenciais e seus processos 
de trabalho foram desenhados a décadas, antes mesmo das 
modernas tecnologias da informação. Essa mudança tecno-
lógica e a inserção destes novos conceitos no mundo glo-
balizado e competitivo tornam necessário o redesenho das 
funções organizacionais exercidas pela maioria das pesso-
as, de modo a adequá-las à nova realidade. Na verdade, faz-
se necessário a reinvenção dos processos gerenciais. 

Num contexto político como o atual, em que o Gover-
no propõe e implanta um forte processo de reestruturação 
no modo de gestão da máquina pública, tendo como mote a 
idéia de descentralização das ações do Estado por intermé-
dio do fortalecimento das Secretarias de  Desenvolvimento 
Regional, a otimização dos recursos da tecnologia e da ges-
tão do conhecimento torna-se ainda mais estratégica. É um 
momento bastante profícuo para a implementação de um 
novo conceito de gestão em suas organizações e em parti-
cular na Secretaria de estado da  Educação e Inovação.

Que conceitos são funda-
mentais para que a Secreta-
ria de Estado da Educação 
possa iniciar um processo 
de redesenho gerencial   

     
Como já se fez referência, a Secretaria de Estado da 

Educação vive atualmente um momento bastante propício 
para iniciar, de fato, seu processo de mudança gerencial. 
As condições políticas e administrativas estão dadas e o 
desejo dos gestores é bastante evidente. O primeiro passo 

para a mudança é a decisão política de mudar e este  passo 
está dado. 

Um segundo passo importante no processo de mu-
dança é a apropriação, pelos gestores, de um conjunto de 
conceitos que fundamentam a nova proposta. Sem eles, o 
trabalho termina com a própria decisão de mudar. Mas afi-
nal, quais conceitos são necessários e fundamentais para 
esse processo de mudança? É sobre eles que passaremos 
a refletir, relacionando-os com a realidade vivenciada hoje 
nos ambientes que compõem a  organização  educacional  
responsável pela coordenação da educação em Santa Ca-
tarina.

Um conceito referencial é o de gestão do conhecimen-
to. Ele é a base de orientação que permite formular e con-
duzir as ações mais estratégicas em função dos  objetivos 
de qualquer organização que pretenda adequar-se à  nova 
economia. Existem muitos conceitos de gestão do conheci-
mento. Todavia, vamos assumir um dos mais claros e tra-
dicionais conceitos da literatura, o de Prusak & Davenport 
(1998), para o quais, a gestão do conhecimento pode ser 
vista como uma coleção de processos que governa a cria-
ção, disseminação e utilização do conhecimento para atin-
gir plenamente os objetivos de uma organização. 

A gestão do conhecimento não está limitada ao uso 
potencial das novas tecnologias da  informação e da comu-
nicação, embora elas sirvam de base tanto para a criação 
quanto para o compartilhamento ou retenção da  informa-
ção. A GC se estende à retenção dos talentos, à gestão de 
competências, à gestão da cultura organizacional, à gestão 
de idéias e inovação, à gestão de atração dos melhores 
profissionais e práticas, à gestão da transparência, além de 
contribuir significativamente para dar visibilidade externa 
à organização. Desse modo, é possível dizer que a GC se 
assenta fundamentalmente em dois planos interdependen-
tes: o da otimização dos recursos das TICs e o da capacida-
de de gerenciamento estratégico da organização, orientado 
pelo conhecimento.        

Empiricamente, verifica-se que este conceito ainda não 
está integrado no processo de gestão da Secretaria de Esta-
do de Educação. As limitações derivam das insuficiências 
nos dois planos mencionados acima. 

Como já fizemos referência, a SED não possui nenhum 
sistema inteligente para o gerenciamento estratégico de sua 
rede. Não há um sistema capaz de transformar o conheci-
mento tácito dos profissionais em conhecimento explícito, 
assim como não há mecanismos eficientes para a criação, 
retenção, compartilhamento e utilização do conhecimento. 
Os bancos de dados disponíveis são desintegrados e, por 
isso, pouco contribuem para o planejamento estratégico e  
para a tomada de decisão. O sistema que gerencia as infor-
mações da SED é o mesmo que gerencia todas os demais 
órgãos do governo, por isso não atende às especificidades 
e às exigências de  uma organização  tão  complexa  como 
a  Secretaria. Além do mais, a cultura da burocracia funcio-
nal, presente das diferentes camadas gerenciais, dificulta 
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qualquer iniciativa de  inovação e  mudança.
  Um segundo conceito referencial é o de gestão por 

processos, afinal, uma organização será tanto mais efetiva 
quanto mais eficientes forem seus processos. Este modo de 
gestão está diretamente associado aos novos modelos da 
nova economia, que, de modo geral, propõem uma verda-
deira reengenharia dos processos organizacionais e a ho-
rizontalização das estruturas gerenciais das organizações 
orientadas pelo conhecimento.  

Do mesmo modo que para a gestão do conhecimen-
to, existem muitas definições para a gestão por processos. 
Tomar-se-á, por conta da restrição do artigo, apenas três. 
Para Davenport (1994), processo constitui uma ordenação 
específica das atividades de trabalho no tempo e no espa-
ço, com um começo, um fim, inputs e outputs claramente 
identificados, enfim, uma estrutura para ação. Harrington 
(1993) o define como sendo um grupo de tarefas interli-
gadas logicamente, que utilizam os recursos da organiza-
ção para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar 
os seus objetivos. Rummler e Brache (1994) afirmam ser 
uma série de etapas criadas para produzir um produto ou 
serviço, incluindo várias funções e abrangendo o “espaço 
em branco” entre os quadros do organograma, sendo visto 
como uma “cadeia de agregação de valores”.

Assim, um processo pressupõe inputs, outputs, tem-
po, espaço, ordenação, objetivos e valores que, interliga-
dos logicamente, irão materializar-se num fluxo sempre 
interconectado, integrado e, portanto, contínuo, envolven-
do macro-processos, processos, sub-processos e tarefas na 
organização. Desse modo, quanto mais horizontal e inter-
relacionado for o fluxo, menor será a possibilidade de lacu-
nas nas interfaces entre as tarefas.

Na Secretaria de Estado da Educação, as lacunas en-
tre uma tarefa e outra são bastante evidentes. Seu organo-
grama, disposto de forma setorial por funções, separa as 
atividades fins das atividades meio, atividades estas que se 
interconectam somente por intermédio das exigências es-
tabelecidas nos trâmites burocráticos, ou ainda pela comu-
nicação intersetorial emanada pela alta camada da gestão, 
que nem sempre envolve o todo da organização. 

Um terceiro e não menos importante conceito é o de 
agregação de valor. O valor está sempre associado a uma 
medida que relaciona o homem com as coisas do mundo 
que o cerca, sejam elas de natureza material ou cultural. 
A idéia de valor cumpre duas funções básicas fundamen-
tais: a de uso como medida monetária das propriedades 
que possibilitam o desempenho de uso, e a de estima como 
medida monetária das propriedades que tornam desejáveis 
sua posse. 

No conceito da nova economia, o valor é um equi-
líbrio que a organização extrai da relação entre custos x 
resultados, tanto na perspectiva do fornecedor quanto do 
cliente. É ele quem garante o diferencial competitivo, pois 
atrai o cliente, energiza a organização, exige maior domí-
nio dos processos e objetivos, e está diretamente associado 

com os relacionamentos entre a organização e o cliente.
A competitividade das organizações na nova economia 

depende fundamentalmente da relação equilibrada entre as 
necessidades do cliente, suas expectativas e os recursos 
utilizados para a produção dos produtos/serviços. Quanto 
maior for a  capacidade de agregação de  valor ao produto 
ou ao serviço, maior será o nível de satisfação do cliente 
e,  conseqüentemente, maior a efetividade da organização. 
Portanto, valor é um fluxo que transversa da necessidade à 
satisfação do cliente. É um conjunto de atividades que pro-
duz resultado para o cliente, buscando satisfazê-lo.

Numa organização pública como a educação, a idéia 
de agregação de valor está  diretamente associada aos elos 
que se integram num fluxo de processos, de modo a garan-
tir melhoria contínua na qualidade de ensino prestado aos 
estudantes. Essa melhoria contínua  pode ser produzida ins-
titucionalmente por intermédio da otimização de recursos 
tecnológicos, pela formação inicial e continuada de pro-
fessores, pelos investimentos em infra-estrutura, pelos ar-
ranjos pedagógicos ou curriculares, ou, ainda, por qualquer 
outra forma que busque equacionar a  relação investimento 
x resultados.  

Hoje se fala muito na necessidade de otimização dos 
recursos financeiros  aplicáveis em educação, até porque 
nem sempre os investimentos feitos pelo poder público 
neste setor  revertem em melhoria da qualidade e expansão 
do acesso a esse  benefício. Agregar valor nos serviços edu-
cacionais significa gerenciar processos que garantam maior 
relação entre os investimentos e os resultados tanto do pon-
to de vista qualitativo, ou seja, da satisfação dos  estudan-
tes, quanto quantitativo, na expansão de  sua oferta.

No caso específico da Secretaria de Estado da Educa-
ção, percebe-se um esforço no sentido elevar os atuais indi-
cadores educacionais por meio de processos que agreguem 
valor aos serviços prestados. A descentralização das ações 
do Estado pelo fortalecimento das Secretarias de Desenvol-
vimento Regionais pode representar um bom exemplo disso. 
A idéia é reduzir a distância que separa o Estado da Socie-
dade, aproximando (no caso da educação) as comunidades e 
os estudantes do processo decisório, ampliando a possibili-
dade de participação da população no processo de gestão da 
coisa pública. Outros exemplos, como a ampliação da Rede 
Catarinense de Telecomunicações (RCT) para as escolas; a 
formação de professores, utilizando-se os recursos da educa-
ção à distância, e a ampliação da jornada escolar no ensino 
fundamental podem também ilustrar esse esforço. 

           
Tarefas essenciais para o 
processo de reestrutura-
ção gerencial na SED

Reorganizar  processos gerenciais de uma organização 
pública como a  Secretaria de Estado da Educação é, sem 
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dúvida, um trabalho amplo e complexo que exige muito 
planejamento, decisões importantes e um conjunto de tare-
fas que envolvem toda a organização e a rede de relações 
que a ela se interconectam. A decisão pelo redesenho da 
arquitetura de processos gerenciais exige muita coragem 
para enfrentar o novo, conhecimento para orientar as ações 
inovadoras e, sobretudo, o desapego aos modelos cristali-
zados da tradicional e velha economia.  

Sem a pretensão de detalhar o conjunto de tarefas que 
são exigidas na formulação, sistematização, disseminação 
e implementação de uma proposta de  reestruturação geren-
cial de uma organização de natureza  pública e complexa 
como a SED, destacar-se-á  tão somente as atividades que, 
a nosso ver, são consideradas fundamentais para se iniciar 
um processo de  mudança.  

A mais importante e, por isso, mais ampla e complexa 
tarefa é o planejamento estratégico. Para Mintzberg (2001, 
p. 50), 

planejamento estratégico é um processo pelo qual a es-
tratégia da organização é formulada essencialmente num 
dado momento de um processo detalhado, onde todas as 
grandes decisões vão ser inter-relacionadas. Por isso, o 
planejamento força a organizar suas estratégias globais 
e a desenvolver um senso explícito de direção estratégi-
ca. O planejamento é orientado para análise sistemática 
e detalhada e visa compreender o ambiente para poder 
influenciá-lo. A estratégia é o padrão ou plano que inte-
gra as principais metas e políticas de ação  de uma orga-
nização em um todo coerente. 

Organizações que oferecem serviços não-padroniza-
dos como educação tendem a possuir dificuldades para es-
tabelecer e manter linhas de atuação estratégicas, por conta 
da variedade de situações que se apresentam e da flexibili-
dade necessária para responder a tais situações. Entretanto, 
a seleção e a perseguição de focos estratégicos podem ser 
úteis para realizar a missão institucional pretendida. 

Atualmente, existem vários sistemas de inteligência 
organizacional que trazem uma série de vantagens às insti-
tuições. Pela capacidade de integração e comunicação que 
possuem,  permitem antever tendências, projetar fluxos, 
evidenciar fatores de sucesso ou de fracasso, além de servir 
como ferramenta fundamental de  apoio ao planejamento 
e às decisões. Enfim, esses sistemas permitem melhorar as 
capacidades de organização da organização. 

Cabe destacar que um planejamento estratégico in-
tegra-se a um conjunto de  condições objetivas, dentre as 
quais a decisão prévia de mudar, o engajamento de  todas 
as  camadas da organização, o mapeamento dos  processos 
e macro-processos  como diagnóstico, a existência de um 
bom sistema gerencial, a capacidade de investimento para 
a sua  implementação e, sobretudo, um forte  trabalho sobre  
aprendizagem e  cultura  organizacional      

Outra tarefa fundamental que decorre do planejamen-
to estratégico é a implementação de sistemas de avaliação 
de desempenho. Esses sistemas ou metodologias têm por 

objetivo  medir a eficiência e a eficácia dos processos em 
todos os níveis da organização, em função dos objetivos 
definidos pela estratégia. Existem muitas metodologias e 
sistemas de mensuração de desempenho que podem ser uti-
lizados. O importante é que a organização defina bem seus 
indicadores, de modo a acompanhar sistematicamente as 
principais variáveis de seu interesse e, com isso, facilitar 
o processo de planejamento, visando à melhoria  constante 
de  seu desempenho. Os sistemas de indicadores são ponto 
de partida para  qualquer ação de  melhoria  gerencial, até 
porque, como afirmam Rummler & Brache (1994, p. 167) 
“se o desempenho  não  está sendo medido, não  está  sendo  
gerenciado”.  

Nenhuma das tarefas elencadas acima integra o atual 
processo de gestão da Secretaria da Educação. O que existe 
de concreto é um plano de trabalho que descreve sucinta-
mente os programas, os projetos e as ações desenvolvidos 
na Rede. Não existe nenhum instrumento que controle, 
acompanhe e avalie as ações da SED e sequer há um siste-
ma de avaliação da qualidade pedagógica da Educação Bá-
sica, atividade esta diretamente relacionada com a  missão 
da  Instituição. Entretanto, há um forte  desejo de mudar e 
é este fato objetivo que, por certo,  potencializará todo o  
processo de  reestruturação.         

Considerações finais 

Este artigo buscou destacar, ainda que brevemente, 
alguns princípios e conceitos considerados pela literatu-
ra como fundamentais para um processo de redesenho da  
arquitetura gerencial para uma organização pública que 
busca adequar-se às novas abordagens propostas pela nova 
economia, e que tem o conhecimento organizacional como 
base de  orientação. 

A maioria dos textos encontrados na  literatura apre-
sentam as bases conceituais das novas propostas de gestão 
e, geralmente, são ilustrados com casos de organizações pri-
vadas de natureza econômica. Poucos são os trabalhos que 
discutem os novos  modelos de gestão  para organizações 
do segundo setor, principalmente com enfoque em organi-
zações educacionais  não-universitárias, como é o caso da 
Secretaria de Estado da Educação. Por isso, há a convicção 
de que este texto representa uma contribuição significativa 
para o aprofundamento da discussão nesse campo. 

É evidente que esta temática exige, por sua  amplitude 
e complexidade, estudos  muito mais focados e refletidos 
com maior profundidade e detalhamento. Todavia, a idéia 
inicial que  definiu a estrutura da reflexão foi, de fato, des-
tacar as implicações da Gestão do  Conhecimento nos pro-
cessos organizacionais, relacionando-os com a realidade e 
as perspectivas  da  Secretaria de  Estado da  Educação de 
Santa  Catarina que, atualmente, passa por  um processo de  
reestruturação administrativa.   

As observações realizadas sobre a atual realidade da 
SED são resultantes da observação empírica do autor. Um 
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trabalho mais  criterioso sobre a  estrutura de gestão e o 
mapeamento de seus macro-processos, processos, tarefas e  
atividades, poderão  fornecer o detalhamento da realidade 
com melhor precisão. 

Desse modo, a idéia central da presente pesquisa está 
na compreensão de que processos desta natureza exigem 
determinados domínios em pelo menos três campos: o 
teórico, geralmente construído nos ambientes da acade-
mia pelo debate e pela produção científica; o técnico, 
construído no campo das competências de formulação 
e implementação dos projetos; e o político, que é pro-
duzido nos próprios ambientes organizacionais onde as  
mudanças de  fato se  concretizam.    
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