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RESUMO

A Gestao de Conhecimento ¢ um método de gerenciamento que proporciona, entre outros
beneficios, a retengdo do conhecimento ativo estrategicamente relevante de todas as
organizacgdes. Isso engloba o mapeamento dos processos, sua atualizacdo permanente € o
compartilhamento entre todos os interessados. Tal mapeamento tende a favorecer a socializagao
do conhecimento entre os envolvidos e a melhoria continua dos fluxos de trabalhos, dos
resultados entregues e o fortalecimento do trabalho em equipe. Nos ultimos anos, as instituigdes
publicas buscam meios para melhorar o seu desempenho, visando responder as exigéncias da
sociedade no que tange a questdes como eficacia e eficiéncia dos servicos prestados. Valorizar
o capital intelectual da organizagdo, sem duvida, ¢ um dos pontos-chave para se lograr éxito
nesse propodsito. Assim, este trabalho tem como objetivo realizar o mapeamento dos processos
das rotinas de um setor publico, dividiu-se a pesquisa em quatro etapas: o levantamento dos
processos do setor, a definicao dos processos para 0 mapeamento, o mapeamento dos processos
e a validagdo do mapeamento. A documentacdo das rotinas e melhoria na gestdo do
conhecimento ¢ fundamental no cenario aplicado para reduzir os impactos das aposentadorias
previstas (metade do quadro), evitando que o conhecimento seja perdido com a saida desses
servidores, pois 0s novos ingressantes contarao com um meio para obter o conhecimento
(explicito) necessario para desempenhar suas atividades e ter alguma autonomia na execugao

das rotinas.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Mapeamento de Processos. Setor publico. IFES.



ABSTRACT

Knowledge Management is an administration method that provides, among other benefits, the
retention of strategically relevant knowledge assets in all organizations. This includes the
processes modelling, their permanent updating, and sharing among all stakeholders. Such
modelling tends to favor the socialization of knowledge among those involved and the
continuous improvement of workflows, of the results delivered, and the strengthening of
teamwork. In recent years, public institutions have sought ways to improve their performance,
aiming to respond to society's demands regarding issues such as the effectiveness and efficiency
of the services provided. Valuing the organization's intellectual capital is, without a doubt, one
of the key points to achieve success in this purpose. Thus, this work aims to model the processes
and routines of a public sector, built based on the knowledge and experience of its employees.
The research was divided into four stages: sector's processes identification, definition of the
processes to be modelling, processes modelling, and validation. Documentation of routines and
improvement in knowledge management is essential in the applied scenario to reduce the effects
of expected losses (half of the staff), preventing knowledge from being lost with the departure
of these servers, as new incoming will have a means to obtain the (explicit) knowledge

necessary to practice their activities and to have some autonomy in the execution of routines.

Keywords: Knowledge Management. Process Modelling. Public Sector. IFES.
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1. INTRODUCAO

Em sentido rigido, o conhecimento é criado apenas pelos individuos. Uma organizagédo
ndo pode criar conhecimento sem os individuos. A organizacdo apoia os individuos criativos
ou proporciona contextos para que criem o conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Ele
é um ativo da organizacao sendo ela privada ou publica, € um fator de inovagdo e mudangas. A
administracdo publica, em particular, devido as suas caracteristicas e no que diz respeito as
pessoas, que na maioria, ttm uma permanéncia de longo prazo nas instituicGes, o capital
intelectual, que os individuos detém adquiridos e aplicados no desenvolvimento das suas
atividades, tornam-se estrategicamente relevantes.

Coelho (2004), considera a gestdo do capital intelectual condi¢éo sine qua non para uma
razoavel gestdo dos processos, dos resultados e dos recursos utilizados pelas organizacdes, pois
esta competéncia estd associada a manutencdo da capacidade operativa e a preservagdo da
memoria organizacional, ou seja, proporciona o adequado mapeamento, a organizacdo e a
divulgacdo das informac6es e dos conhecimentos necessarios a continuidade administrativa das
organizacOes. A criacdo do conhecimento organizacional, dessa forma, deve ser compreendida
como um processo que amplifica, “organizacionalmente”, o conhecimento criado pelos
individuos e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizacdo (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008).

O reconhecimento de que o capital humano, formado pelos valores e normas individuais
e organizacionais, bem como pelas competéncias, habilidades e atitudes de cada funcionario, é
a "mola propulsora™ da geracdo de conhecimentos e geracédo de valor nas empresas (TERRA,
2001). Demonstra que o conhecimento, transmitido na forma de manuais, dados e informages
incorporados por tecnologia da informacdo e comunicacao, é naturalmente absorvido. Contudo,
aquele necessario para realizar tarefas e desenvolver habilidades, o ligado a vivéncia de cada
pessoa, é altamente individual, atrelado as experiéncias acumuladas ao longo da vida
profissional, compartilhadas na interacéo diaria, do aprendizado tradicional, do qual o aprendiz
trabalhando com seu mestre aprende através da observacédo, imitagdo e prética é dificil de ser
transmitido.

Nessa mesma linha de raciocinio, Gonzalez & Martins (2017) assinalam que o
conhecimento € um ativo que a instituicdo desenvolve com o passar do tempo por meio da acdo
organizada de seus individuos dentro de um contexto que permeia a mesma. Cabe & organizacao

identificar os dois tipos de conhecimento (tacito e explicito) e desenvolver um processo a fim
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de gerenciar este ativo. O “Conhecimento tacito" é o conhecimento mais valioso. E o
conhecimento interno e pessoal. Ele se encontra na mente das pessoas e é constantemente
atualizado por meio do processo de aprendizagem (BATISTA, 2012).

Para o autor, devemos externalizar o conhecimento critico ou importante que precisa ser
acessado, compartilhado, aplicado e desenvolvido por outras pessoas. E impossivel externalizar
todo o conhecimento tacito. As organiza¢Ges devem considerar a possibilidade de externalizar
0 conhecimento considerado critico a ser aplicado na organizacdo e que € o diferencial no seu
desempenho. Como estes processos decorrem, influencia o fluxo do aprendizado, sendo
frequente ter de repensar alguns destes processos para que o bem intangivel (conhecimento)
circule e permaneca na organizagdo como se pretende. Nao se arriscar a perder licdes e
experiéncias conseguidas no decorrer de anos.

Um desafio consideravel para o setor publico, nesse processo, é o elevado numero de
pessoas que irdo se aposentar e a rotatividade de terceirizados. Nesse sentido Coelho (2004),
afirma que as organizagBes publicas precisam encontrar novas maneiras de preservar suas
“memorias” organizacionais e treinar novas geracfes para 0 servico publico. Gerenciar o
conhecimento se tornou uma nova responsabilidade da gestdo, para que ela possa aumentar a
efetividade dos servigcos publicos e, assim, melhorar a sociedade a qual serve (CAMARGO;
PEREIRA, 2017).

Entre os modelos de gestdo utilizados como alternativas para responder esse desafio
estdo a Gestdo do Conhecimento e a Gestéo de Processos.

Segundo Gomes (2020), a gestdo do conhecimento e a gestdo de processos que ja se
consolidaram como iniciativas isoladas, vem sendo analisadas conjuntamente. Ja bastante
utilizadas no setor privado, esses modelos de gestdo estdo também sendo adotadas pelo setor
publico, que vem, cada vez mais, compreendendo a importancia estratégica de aplicar novos
conceitos e ferramentas para uma melhor gestdo de seus recursos, proporcionando, assim, um
continuo melhoramento dos servicos prestados a sociedade.

Com semelhante entendimento Contador et al. (2005) considera que as préaticas de
gestdo do conhecimento aplicadas a gestdo de processos sdo um recurso com grande potencial
para identificacdo de problemas e oportunidades relacionadas ao processo e, consequentemente,
transformam-se em um importante facilitador para a melhoria continua do processo.

Assim sendo, conforme apontado por Coelho (2004), a Gestdo do Conhecimento esta
associada a manutencdo da memdria organizacional, ou seja, a0 mapeamento, a sistematizacdo

e a adequada disseminacdo do conhecimento. Esta manutencdo dos conhecimentos e das
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préticas da organizacdo pretende reduzir o retrabalho e a perda de conhecimentos inerentes as
habilidades e as experiéncias dos individuos que compdem a forca de trabalho de uma
organizacao.

A Gestdo de Processos, no que lIhe concerne, envolve a identificacdo e a documentacao
dos processos de uma organizacdo visando se obter uma melhor compreensédo de como o
trabalho flui pelo processo, sendo um modelo de gestéo eficaz para reter o conhecimento. Um
processo de negocio definido de maneira abrangente abordard O QUE, ONDE, QUANDO,
POR QUE e COMO o trabalho ¢é feito e QUEM € o responsavel por realizd-lo. Uma
representacdo bem estruturada do processo provera a quantidade certa de visibilidade e detalhe
nos diversos niveis da organizacao.

O Mapeamento de Processos consiste na criacdo de representacfes de processos de
negocio, criar uma representacdo do processo de maneira completa e precisa sobre seu
funcionamento. O mapeamento permite capturar qual trabalho precisa ser feito, onde ele sera
realizado e quem ira realiza-lo. Um diagrama simples pode ser suficiente em alguns casos,
enguanto um modelo completo e detalhado pode ser necessario em outros. O mapeamento dos
processos também ganha importancia pela sua funcéo de registro e documentacao histérica da
organizacdo, pelo fato do aprendizado ser construido com base em conhecimentos e
experiéncias passados, isto €, com base na memoria (VILLELA, 2000).

1.1. Problema da pesquisa

Ao longo das Ultimas décadas, o setor publico viu-se sob maior pressdo para melhorar
seu desempenho e demonstrar maior transparéncia e avaliacao de resultados, o que resultou na
busca de melhorias em sua forma de operar (BIAZZI et al., 2011).

Os autores destacam que varias estratégias de mudanca tém sido adotadas por diferentes
instituicdes publicas, geralmente utilizando préaticas gerenciais do setor privado. Ha evidéncias,
portanto, de que os modelos de aperfeicoamento devam ser adaptados ao contexto do setor
publico, devido a existéncia de caracteristicas especificas deste setor, como sua cultura
organizacional peculiar, aspectos politicos e ambiente burocratizado.

Outro desafio consideravel para o setor publico € adotar estratégias para retencdo do
conhecimento, preservacdo da memoria organizacional e treinamento de novos servidores

devido a rotatividade de terceirizados e o elevado numero de servidores que irdo se aposentar,
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trazendo como consequéncia a perda da experiéncia dessas pessoas, quando deixam a
Instituigdo, levando consigo o saber.

Dentre as Instituicdes publicas estdo as IFES (Instituicdes Federais de Ensino
Superior) organizagdes complexas, principalmente no tocante a gestdo de recursos e processos
envolvidos, que necessitam de um gerenciamento que possa proporcionar eficiéncia a
realizacdo de seus servigos, atendendo aos anseios e as exigéncias da sociedade por uma
prestacdo de servico com qualidade (SLGAADO et al., 2013).

Nesse sentido, Biazzi et al. (2011) ressalta que devido ao modelo de estrutura
organizacional adotado, atualmente, por essas instituicdes, ocorre muitas vezes um apego
excessivo as normas, que passam a ser consideradas absolutas. Regras elaboradas para
determinadas situacdes passam a ser gerais. O trabalho passa a ser feito de certo modo
simplesmente por “sempre ter sido feito assim”, sem o questionamento da legislagdo, do
“modus operandi”, ou de outros aspectos envolvidos, acarretando ineficiéncia.

Uma estratégia indicada por Branco et al. (2013), para uma maior eficiéncia e eficacia
¢ a implantacdo da Gestdo por Processos uma vez que impulsiona as organizacOes
governamentais a melhorarem seu desempenho, com foco nas exigéncias da sociedade e menor
tempo de respostas das atividades do setor publico. A orientacdo por processos permite que as
organizac@es do setor publico atuem com foco no cidadéo.

O setor de uma IFES é um ambiente propicio para a busca de melhorias em sua forma
de operar, ja que precisa enfrentar o desafio do elevado numero de aposentadorias, junta-se a
isso a falta de padrdo nos procedimentos gerando o retrabalho, a morosidade na execucdo das
atividades, falta de dados para tomada de decisdes, conflitos internos pela demora ou néo
entrega das demandas entre setores internos, desgaste emocional dos servidores devido a
dificuldade no desenvolvimento dos trabalhos, pouca agilidade na prestacdo de servico da
comunidade atendida. Ha a necessidade de aperfeicoar as rotinas tanto na questdo de como
realizar quanto na minimizacao de erros na execucao e, principalmente, reter os conhecimentos
para permanecer e circular na instituicao e para o treinamento de novos servidores.

A partir do contexto e do problema de pesquisa apresentado, a questdo principal a ser
respondida por este trabalho é: como o mapeamento de processos pode contribuir para a

retencdo e disseminagdo do conhecimento em um setor de uma IFES?
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1.2. Objetivo

1.2.1.Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo realizar a Gestdo do Conhecimento (retencdo e

disseminacdo) das rotinas de um setor pablico, através do mapeamento dos processos.

1.2.2. Objetivos Especificos

- Estabelecer um modelo de padronizacéo dos processos;
= Explicitar as rotinas do setor com a colaboracédo dos servidores envolvidos no processo;

-> Validar os documentos.

1.3. Estrutura do trabalho

Este trabalho é dividido em cinco capitulos. No primeiro, sdo apresentados o tema e 0
problema da pesquisa, assim como o objetivo geral e especifico.

No segundo capitulo é apresentado referencial tedrico: fundamentagéo teérica que guiou
0 estudo, conceitos do modelo de criagcdo do conhecimento e processo essenciais da gestdo do
conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Gestdo por Processos, Processos, Notacdo,
Mapeamento de processos e Gestdo do Conhecimento e Gestdo por Processos no setor publico.

No terceiro capitulo sdo apresentados a classificacdo da pesquisa, a descricdo do
cenario, as etapas da pesquisa - levantamento dos processos do setor e definicdo para o
mapeamento; mapeamento dos processos; validacdo do mapeamento e os procedimentos para
coleta de dados.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada, que visam a
responder aos objetivos do estudo de reter e disseminar o0 conhecimento no setor.

Por Gltimo, o quinto capitulo traz as consideragdes finais, onde sdo expostas as conclusbes
bem comao suas contribuicdes, limitagdes da pesquisa, finalizando com recomendagdes para trabalhos

futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é exposta a fundamentacdo tedrica que guiou o estudo, conceitos do
modelo de criacdo do conhecimento, Gestdo do Conhecimento, Processos essenciais da gestao
do conhecimento, Modelos de Gestdo do Conhecimento, Processos, Gestdo de Processos,
Mapeamento dos processos, Notagédo, Gestdo do Conhecimento e Gestdo por Processos no setor

publico.

2.1. Teoria da criagéo do conhecimento organizacional

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento é criado mediante a interacao entre
0 técito e o explicito, durante esse periodo de conversdes, tém-se a disseminacao e criacdo do
conhecimento organizacional. O modelo SECI (Figura 1) descreve como 0s conhecimentos
tacito e explicito sdo amplificados em termos de qualidade e quantidade, assim como do
individuo para o grupo e, entdo, para o nivel organizacional, que se tornou conhecido na
literatura como espiral SECI.

Conforme o Modelo a criagdo do conhecimento inicia com a socializacdo e passa através
de quatro modos de conversdo do conhecimento, formando uma espiral. Os autores definem
quatro diferentes modos de conversdo: socializacdo, externalizacdo, internalizacdo e combinagao.

Figura 1- Modelo SECI
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Fonte: Nonaka e Konno (1998) (apud CONTADOR et al., 2005, p. 11)
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A Socializagdo

ocorre por meio da interacdo de individuo para individuo é o processo pelo qual se
adquire conhecimento no compartilnamento de experiéncias, da criacdo do conhecimento tacito
baseado em outros conhecimentos tacitos. Os aprendizes aprendem seu oficio por meio da
socializagéo, observando e copiando o comportamento de profissionais mais experientes, 0s
empregados de uma empresa aprendem novas capacidades por meio do treinamento (CHOO,
2006). O segredo € a experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia compartilhada, é
extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio de outro individuo
(CAMARGO; PEREIRA, 2017).

A Externalizacéo

ocorre no processo de construcdo do conhecimento, no qual o conhecimento tacito
torna-se explicito pelo compartilhamento de metaforas, analogias, modelos ou historias. Ela
pode ser acionada pelo dialogo e quase sempre ocorre durante uma reflexdo coletiva (CHOO,
2006). E a chave do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito (CAMARGO; PEREIRA, 2017). A soma de ideais e intencdes de cada
individuo comprometido com o grupo torna-se o modelo mental do proprio grupo
(CONTADOR et al., 2005).

A Combinacéo

ocorre nas organizages, as pessoas combinam seu conhecimento explicito por meio da
troca de relatorios, memorandos e uma variedade de outros documentos (CHOO, 2006). O
conhecimento existente por meio do acréscimo, da classificacdo, da combinacdo e da
categorizacdo do conhecimento explicito, que pode levar a criacdo de novos conhecimentos
(CAMARGO; PEREIRA, 2017). Neste ambiente ha uma combinagdo de diferentes modelos de
conhecimentos externalizados por diferentes grupos. Novos conjuntos de conhecimentos, mais
complexos, sdo gerados a partir da integracdo e combinacdo de diferentes ativos informacionais,
que foram gerados por grupos tanto internos quanto externos a empresa (CONTADOR et al.,
2005).

A Internalizacéo

ocorre do uso do conhecimento explicito da organizacdo pelos individuos, nas
atividades do dia-a-dia, propicia a internalizacdo desse conhecimento pelas pessoas. Esse
conhecimento internalizado é aperfeicoado pelos individuos que o utilizam, convertendo-se em
conhecimento tacito (CONTADOR et al., 2005). Processo de aprendizagem e socializagdo

mediante a repeticdo de uma tarefa, a fim de que o conhecimento explicito de principios e



20

procedimentos seja absorvido como conhecimento tacito. As experiéncias adquiridas em outros
modos de construcdo de conhecimento sao internalizadas pelos individuos na forma de modelos
mentais ou rotinas de trabalho comum (CHOO, 2006).

Conforme Contador et al. (2005), Nonaka fundamenta seu trabalho de modelos mentais
para a criagdo do conhecimento organizacional nos conceitos da filosofia. N&o enfatiza
processos para gestdo do conhecimento, mas sim a promogéo da criacdo do conhecimento,
sendo esse o papel fundamental do administrador. Seus estudos ressaltam alteracbes na
estrutura organizacional e nas equipes da empresa como meios para propiciar a criacdo de
conhecimento organizacional. Ndo faz parte de sua obra o desenvolvimento de temas

relacionados a ferramentas e técnicas para a criacdo do conhecimento organizacional.

2.2. Gestao do Conhecimento

Coelho (2004), reconhece que a expressao “gestdo do conhecimento” ainda provoca um
intenso debate sobre o seu significado, aplicacdo e abrangéncia. Entretanto, todos os estudiosos
dos sistemas, praticas e modelos associados a gestao organizacional reconhecem o seu potencial
e, simultaneamente, a sua natureza complexa, multidimensional e evolutiva. Gonzalez e
Martins (2017), observam que, é fato consolidado na literatura a importancia da GC como
instrumento para alcancar vantagem competitiva. Todas as organizaces necessitam mobilizar
seu conhecimento a fim de promoverem e sustentarem suas estratégias e a GC aponta a
sistematica de organizacao e mobiliza¢&o do conhecimento adquirido pela organizacéo.

O objetivo integral da GC é assegurar que o conhecimento presente em uma organizagao
seja aplicado produtivamente em seu beneficio, ela realiza uma funcdo de ponte entre
individuos, grupos e estruturas organizacionais (PROBST et al., 2002). Na visdo de Choo
(2003), esta claro que o objetivo da gestdo do conhecimento é a concepcdo da estratégia
organizacional, sua estrutura, processos e sistemas para que a organizacdo possa usar o que ela
sabe para criar valor para seus clientes e a sociedade. E um campo multidisciplinar que envolve
outras areas de conhecimento. Também aborda a necessidade de criacdo de um ambiente
propicio a comunicagdo, a confianca e as condi¢des necessarias a geracéo e a transferéncia do
conhecimento (SOUSA et al., 2004).

Coelho (2004), define Gestdo do Conhecimento como um novo modelo de

gerenciamento das organizagdes, focado na aprendizagem continua, na estratégia da inovacao
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e na geracdo de conhecimentos, é 0 processo que tenta assegurar que as atividades de uma
organizagao sejam transformadas em novos conhecimentos, ou seja, em NOVOS Processos e em
produtos ou solucBes inovadoras. Compreende o processo de geracdo, armazenamento e
disseminacdo de conhecimento. Permitir que o conhecimento seja compartilhado entre os
individuos e possa, assim, ser empregado em acbes de melhoria na propria organizagdo
(GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Conforme Terra (2001), é um esfor¢o para fazer com que o conhecimento de uma
organizacao esteja disponivel para aqueles que dele necessitem dentro dela, quando isso se faca
necessario, onde isso se faca necessario e na forma como se faga necessario, visando aumentar
0 desempenho humano e organizacional. Ao longo de sua trajetoria, busca o estimulo da criacdo
de novas ferramentas, um processo de identificacdo, maximizacdo, codificacdo e
compartilhamento, especialmente em inovacgéo para o universo organizacional (CAMARGO;
PEREIRA, 2017).

2.3. Processos essenciais da gestdo do conhecimento

Probst et al. (2002), consideram oito 0s elementos construtivos da gestdo do conhecimento,
0s autores apresentam um modelo de analise que identifica os processos considerados essenciais
para a implementacdo da GC. As atividades que, sem excec¢do, estdo diretamente relacionadas
ao conhecimento.

e Metas - direcionam a gestdo do conhecimento, estabelecem as habilidades que

devem ser desenvolvidas e em que niveis. Metas normativas, estratégicas e
operacionais. A forma em que séo formuladas determina as maneiras pelas quais
podem ser avaliadas;

e Avaliacao - medir o conhecimento normativo, estratégico e operacional é essencial

para o ajuste eficaz do procedimento de gestdo do conhecimento a longo prazo;

e ldentificagéo - analisar e descrever o ambiente de conhecimento da empresa, definir

um quadro geral de habilidades, informacg0es e dados internos e externos;

e Aquisicao - parte substancial de conhecimento, as organizagdes importam de fontes

externas nas relagdes com clientes, fornecedores e parceiros, um potencial

consideravel que raramente é utilizado em sua totalidade;
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e Desenvolvimento - € um elemento construtivo que complementa a aquisicdo de
conhecimento, geracdo de novas habilidades, novos produtos e adocdo de processos
mais eficientes;

e Partilha/Distribuicéo - € a distribuicdo do conhecimento, transformar informacdes
ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizagéo possa utilizar. Disseminar
0 que ja se encontra presente na instituicao;

e Utilizagcdo - garantir que habilidades e ativos de conhecimento valiosos sejam
totalmente utilizados. E assegurar que o conhecimento existente na organizacao seja
revertido e aplicado em prol dela;

e Retencdo - representa a memoria da organizagdo, a reten¢do do conhecimento
depende do uso eficiente de uma grande variedade de meios de armazenamento da
organizacdo. Os processos para selecionar, armazenar, e atualizar regularmente o
conhecimento de potencial valor para o futuro devem ser estruturados com atencao.

Na percepcao dos autores 0S processos essenciais produzem de uma maneira abrangente

o0s problemas operacionais que podem surgir ao se considerar 0 conhecimento como recurso. A
estrutura global da abordagem, que segue o classico sistema da administracdo com metas,
implantagdo, monitoramento e que enfatiza a busca de métodos de controle orientados por
objetivos. Também consideram que se pode fazer intervencGes em processos essenciais
isoladamente, mas isso, inevitavelmente, afetard os demais, devido as inter-relacdes dessas
atividades. A Figura 2 mostra os elementos e suas inter-relacdes logicas.

Figura 2- Processos essenciais da gestdo do conhecimento

Metas Fesilbadk Avaliagdo

do - do

Conhecimento Conhecimento
A
A 4
Identificacdo Retencdo
do do

Conhecimento Conhecimento

Aquisicio
do
Conhecimento

Utilizagdo
do
Conhecimento

Desenvolvimento - - Partilha/

do > Distribui¢do do
Conhecimento conhecimento

Fonte: Probst et al., (2002)
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Além dos modelos de GC explicitados neste trabalho, segundo Holanda, Dihl e

Francisco (2009), existem diversos autores que criaram outras metodologias para a implantacéo

da GC, quatro dos principais estdo sintetizados e apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de Gestdo do Conhecimento

Dimensdes e Modelo Genérico Diagndstico de Organizacdo do
Préticas da de Gestdo do Gestéo do conhecimento a
MODELOS Gestdo do Conhecimento Conhecimento partir do uso
Conhecimento estratégico da
informacao.
AUTORES Cirineu Terra Stollenwerk Buk_O\_/wtz e Choo
Williams
ANO 2001 2001 2002 2003
Avaliacdo da GC | Modelo Genérico | Estruturacdo nos | Organizacao do
nas organizacgdes, | de GC nas processos de GC | conhecimento a
FOCO considerando as organizagoes. com base no partir do uso
dimensdes da diagnostico. estratégico da
prética gerencial. informacao.
Dimensdes: Processo de GC: | Diagnostico de Uso estratégico
Fatores identificacgdo; Gestdo do da informacao
estratégicos e 0 captura; selecdo e | Conhecimento nos processos de
papel da alta validacéo; (DGC) é dividido | construgdo do
administracéo; organizagéo e em dois processos: | conhecimento e
Cultura e valores | armazenagem; Tatico, que tomada de
organizacionais; compartilhamento | compreende as decisdo. Através
Estrutura ; aplicacéo; secOes - obtenha; da interacdo dessa
COMPONENTES | organizacional; criacdo do utilize; aprenda; rede de processos,
DO MODELO Administracdo de | conhecimento; contribua, e 0 distribuidos por

Recursos
Humanos;
Sistema de
Informacao;
Mensuracdo de
Resultados e
Aprendizado com
0 ambiente

lideranca; cultura
organizacional;
medicédo e
recompensa;
tecnologia de
informacéo.

processo
Estratégico, que
compreende as
secOes - avalie;
construa/mantenha;
descarte.

muitos niveis e
funcGes da
instituicao.

Fonte: adaptado de Holanda, Dihl e Francisco (2009)

2.4. Gestao de Processos

2.4.1.Processo

Segundo Gongalves (2000), ndo existe um produto ou um servigo oferecido por uma

empresa sem um processo. Da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo que néo

ofereca um produto ou um servico. Aquelas atividades criticas para serem atingidos os objetivos
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da empresa. Processo pode ser considerado uma forma para se realizar uma tarefa de maneira
mais organizada e executa-la de uma maneira muito mais agil e confiavel.

Um processo é uma ordenacéo especifica das atividades de trabalho, com inicio, fim e
inputs (entradas) e outputs (saidas), visivelmente identificados em uma estrutura que visa a acao
(KIPPER et al., 2011). Os inputs podem ser materiais, equipamentos e outros bens tangiveis,
mas, também podem ser informacdes e conhecimentos. A importancia do emprego do conceito
de processo aumenta a medida que as empresas trabalham com conteldo cada vez mais
intelectual, oferecendo produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis (GONCALVES,
2000).

Conforme Biazzi et al. (2011), é necessario que as atividades da organizacdo sejam
encaradas ndo como funcdes, departamentos ou produtos, mas como processos. A gestdo por
processos evidencia a sequéncia de atividades que sdo realizadas, cruzando departamentos e
niveis hierarquicos, até a saida dos produtos para atender o cliente final. Ela surgiu da
necessidade de adogéo tendo por foco resultados, desempenho, clientes e da substituicdo de
uma estrutura hierarquica e centralizada para uma flexivel.

Para Kipper et al. (2011), a gestao por processos permite que as organizacées funcionem
e criem valor através do estabelecimento de todo o funcionamento da empresa em funcgéo de
todos 0s seus processos, dessa forma, passa a ser gerenciada pelos mesmos. Ao se adotar uma
visdo por processo dentro de uma organizacdo, enfatiza-se a maneira como o trabalho é
realizado e assegura a melhoria continua do desempenho organizacional.

Na definicdo ABPMP CBOK (2013), processo é um conjunto de atividades
interdependentes, ordenadas no tempo e espaco de forma encadeada, que ocorrem como
resposta a eventos e que possui um objetivo, inicio, fim, entradas e saidas bem definidos. E
uma agregacdo de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas para
alcancar um ou mais resultados. Essas atividades sdo geralmente interfuncionais ou
interorganizacionais que trabalham juntas para criar um produto ou servico final. Ha trés tipos
de processos de negdcio: primarios, de suporte e de gerenciamento.

* Processos primarios sdo de natureza interfuncional e compdem a cadeia que entrega
valor diretamente para o cliente;

* Processos de suporte proveem suporte e habilitam outros processos;

* Processos de gerenciamento sdo utilizados para medir, monitorar e controlar atividades

de negdcio. Asseguram que processos primarios e de suporte atinjam suas metas.
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Para Kipper et al. (2011), geralmente, a légica da implantacdo da gestdo de processos
segue as etapas de mapeamento dos macroprocessos, mapeamento dos processos, modelagem
dos processos, divulgacdo da modelagem e implantacdo da modelagem (Figura 3).

Figura 3 - Etapas de implantacdo da gestdo por processos

Mapeamento dos “\Modelagem

IMAcro processos Processos

Fonte: Kipper et al., (2011)

2.4.2. Mapeamento dos processos

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial analitica e de comunicagéo que
tem a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura
voltada para processos (VILLELA, 2000). Proporciona, portanto, que o conhecimento de
trabalho, geralmente contido na experiéncia dos colaboradores que o executam, possa ser
registrado e codificado, possibilitando sua disseminacdo e retencdo, minimizando sua perda
quando os colaboradores saem da organizagdo (GOMES, 2020).

ABPMP CBOK (2013), define que o mapeamento implica maior precisdo do que uma
diagramacéo e tendera a agregar maior detalhe acerca ndo somente do processo, mas também
de alguns dos relacionamentos mais importantes com outros elementos, tais como atores,
eventos e resultados. Mapas de processo tipicamente fornecem uma visdo abrangente dos
principais componentes do processo, mas variam de niveis mais altos para mais baixos de
detalhamento. Permite que todas as atividades, na forma em que estdo sendo executadas, sejam
analisadas criticamente, por meio da criacdo de um mapa representativo, que demonstra o
encadeamento de passos para a execucao de um processo (VILLELA, 2000).

E fazer um desenho inicial, observando como uma sucessdo de atividades sdo
executadas e inter-relacionadas. Mapeamento e representacdo dos processos de negocio sdo

fundamentais para entender ndo apenas processos isolados, mas também o fluxo de informacéo
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e recursos atraves dos processos operacionais e processos de suporte da cadeia interna de valor.
Realizar o mapeamento tende a agregar maior detalhamento ndo sé relacionado ao processo,
mas também de outros elementos relacionados, como atores, eventos e resultados gerados
(ABPMP CBOK, 2013).

2.4.3.Notacao

Uma notacdo de mapeamento de processos inclui icones (figuras) e conectores que
ajudam a mostrar o relacionamento entre diversos componentes de processos de negécio. A
mais utilizada € Business Process Model and Notation (BPMN) apresenta um conjunto robusto
de simbolos para modelagem de diferentes aspectos de processos de negécio (ABPMP CBOK,

2013). Os principais elementos gréaficos estdo relacionados na Figura 4.
Figura 4 - Notagdo basica BPMN

ELEMENTO DESCRICAO NOTACAO
OBJETOS DE FLUXO
Evento Ir_1dic_a event_os, que acontecem durante o processo. Também ~\ O
sinalizam o inicio e fim do processo. —
.. E o trabalho executado, atividade realizada.
Atividade
Controla a divergéncia e a convergéncia. Indica decisfes
Gateway L
tradicionais.
OBJETOS DE CONEXAO
Fluxo de Indica a ordem que as atividades serdo executadas no processo.
sequéncia —=
Fluxo de Mostra o fluxo de mensagens entre os participantes. e
mensagem N i
Associacio Associa dados, textos, e outros artefatos com os objetos do fluxo. ...
SWIMLANES
Pool Representa um participante (area, setor, etc.) no processo.
Lane E uma subdivis&o dentro de um pool. Usadas para organizar e

categorizar atividades.

ARTEFATOS
) Mecanismo para mostrar como os dados sao requeridos ou
Objeto de dado  produzidos por atividades.

Grupo Um grupo de atividades que ndo afetam o fluxo de sequéncia.
Anotacdo Mecanismo para que o modelador forneca uma informacéo
para o leitor.

Fonte: Muller et al., (2014)
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Assim, a gestdo de processo identifica os recursos utilizados pelas atividades e a gestéo
do conhecimento que trata das pessoas e dos conhecimentos gerados por elas, que compreende
0 processo de geracdo, armazenamento, disseminacdo e retencdo do conhecimento na
organizacdo (SOUZA et al., 2004), integradas contribuem para a melhoria dos processos,
utilizando-se do mapeamento desses processos registrados e codificados. Proporcionando a
evolugéo e continuidade dos mesmos na organizacao, as atividades de cada unidade, subunidade
e servidor podem ser padronizadas, permitindo uma perenidade dos processos, que ndo sdo mais
dependentes do conhecimento tacito de cada servidor (MULLER et al., 2014).

A GC baseia-se em recursos existentes, com 0s quais a organiza¢do pode ja estar contando
(humanos, processos organizacionais, tecnologia da informagao), o que precisa fazer é expandir
ou melhorar. Ela coexiste bem com a estratégia de negocios e com a gestdo de processos
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). O desafio é separar as experiéncias valiosas do resto e
transferir dados, informagoes e habilidades valiosas para os sistemas organizacionais em que eles
podem ser Uteis a toda organizacdo (PROBST et al., 2002).

Gomes (2020), observa que, mesmo estudos com énfase em apenas um dos modelos de
gestdo, apontaram, em algum momento, a existéncia de uma relacdo entre o0 processo e 0
conhecimento, estendendo essa relagéo para os modelos destinados a gerenciar esses ativos. A
autora defende que, é possivel constatar que a maioria dos estudos que tém como temas a gestao
do conhecimento e a gestdo de processos, analisando-os conjuntamente, apresenta uma
abordagem tedrica sobre a integracdo desses dois modelos de gestdo, buscando identificar
fatores de inter-relacdo, beneficios muatuos, estado da arte, entre outras variaveis que

demonstram a proximidade entre os dois temas.

2.5. Gestao do Conhecimento e Gestdo de Processos no Setor Publico

Conforme Batista (2012), enquanto o setor privado implementa a GC visando ao lucro
e ao crescimento, a administracdo publica busca principalmente qualidade, eficiéncia,
efetividade social e desenvolvimento econdmico e social. A melhoria da eficiéncia, isto é, a
otimizacdo dos recursos disponiveis, estara sempre na agenda das organizacgdes publicas, uma
vez que 0s recursos gastos pelo Estado sdo extraidos da sociedade civil atraves de impostos.

Por isso os cidaddos exigem eficiéncia, qualidade e transparéncia no gasto publico.
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A pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) em 2005,
“Governo que aprende — Gestao do Conhecimento no setor publico”, documentou e analisou
as mudancas que estdo ocorrendo na Gestdo Publica no que se refere a implementacdo de
praticas de Gestdo do Conhecimento em 28 6rgaos da Administracdo Direta e em seis empresas
estatais do Executivo Federal brasileiro. O estudo conclui que os esfor¢os de GC encontram-se
em niveis bastante distintos na Administracdo Publica Federal. As grandes empresas estatais
parecem se encontrar em niveis de formalizacdo, implementacdo e obtencdo de resultados
semelhantes aqueles das organizacgdes publicas dos paises pertencentes a OCDE. O mesmo fato
ocorre com alguns poucos ministérios avaliados: a maioria deles, no entanto, ainda apresenta
iniciativas e resultados muito incipientes em torno do tema.

Em relacdo a Gestdo dos Processos, Miller et al., (2014) avalia que em termos de
resultados internos a organizagdo, a gestdo dos processos de negdcio permite melhoria,
padronizacéo e continuidade dos processos. A anélise do que esta sendo realizado e a busca por
melhores préticas permitem que o processo seja aprimorado, eliminando perdas e desperdicios
de tempo e esforco, reduzindo custos e otimizando a utilizacdo dos recursos publicos. Também
é criada uma cultura de processos que permite uma integracdo melhor entre as areas funcionais
e auxilia na capacitacdo dos funcionarios, pois aumenta a compreensdo sobre a organizac&o.

Para o autor, a gestdo por processos em organizacfes publicas pode trazer beneficios
potenciais como maior eficiéncia e eficacia das politicas publicas. Os processos sao 0s meios
pelos quais se realizam as diversas iniciativas pablicas e alinham as diretrizes estratégicas com
0s executores do trabalho nas instituicdes publicas, para alcancar os objetivos propostos. Desse
modo, a administracdo publica brasileira prescinde de encontrar a sua capacidade de gestao.
Embora existam gargalos importantes ainda a serem sanados, sdo evidentes o eixo temético e
0s modelos de gestdo (CAMARGO; PEREIRA, 2017)
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados a classificacdo da pesquisa, a descricdo do cenario, as
etapas da pesquisa - levantamento dos processos do setor e definicdo para 0 mapeamento;

mapeamento dos processos; validagcdo do mapeamento e os procedimentos para coleta de dados.

3.1. Classificacdo da pesquisa

A metodologia utilizada para este projeto foi a Pesquisa-Agdo, que “¢ um tipo de
pesquisa social com base empirica, que é concebida e realizada em estreita associa¢cdo com uma
acao ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situagdo ou do problema estéo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”
(GIL, 1995 apud Thiollent, 1985, p.14).

Considerando que ao realizar o mapeamento de processo, o principal objetivo foi reter
e disseminar as rotinas do setor, e o fato da pesquisadora ser servidora no setor da unidade da
IFES, esse modelo se apresenta como o0 mais adequado para o projeto. Segundo Villela (2000),
a pesquisa-acdo em geral abrange fatos mais delimitados, uma vez que é apenas um esforco
limitado de pesquisa para aumentar o conhecimento e a consciéncia das pessoas e dos grupos
envolvidos no processo, com delineamento de acdes concretas de curto ou médio prazos. Este
esforco pode resultar em um processo que ndo desemboca em uma acdo transformadora, mas

que pode abrir um leque de possibilidades para o futuro.

3.2. Descricdo do Cenério

A IFES da qual a unidade do setor faz parte € uma instituicdo centenaria, reconhecida
nacional e internacionalmente. Ministra cursos em todas as areas do conhecimento e em todos
0s niveis, desde o ensino fundamental até a pos-graduacgdo. Possui 28 unidades — faculdades,
institutos e escolas - distribuidas entre 5 campi.

Na unidade do setor sdo desenvolvidas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, assim

como a gestdo de todas elas, conduzidas por uma equipe de 154 professores efetivos e 53
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técnicos administrativos, que atendem em torno de 7000 alunos que compdem o quadro discente

do ensino de graduacédo. O prédio da Unidade possui 10(dez) pavimentos que comportam:

e 2(dois) auditorios com capacidade 100 e 150 lugares
e 4(quatro) laboratdrios de informatica

e 33(trinta e trés) salas de aula

e 60(sessenta) gabinetes

e Biblioteca

e 23(vinte trés) salas administrativas

2(duas) salas de reunido

Por atender a comunidade académica interna e também o publico externo vindo das
outras unidades da IFES, no prédio circulam, diariamente, cerca de 3 mil pessoas que utilizam
0 espaco fisico da unidade para a realizacdo de suas atividades (algumas turmas de graduacéo,
curso de especializacdo, extensdo, entre outras), visto que 0 mesmo, conta com VAarios espacos
como mencionados anteriormente e tem uma boa localizagao dentro do campus que esta localizado.

Neste contexto o setor € o responsavel por oferecer o suporte necessario para propiciar
o melhor ambiente para que todas as atividades desenvolvidas na unidade acontecam satisfatoriamente
na perspectiva de uma infraestrutura adequada. Fazem parte da equipe 5(cinco) servidores com
funcdes definidas, das quais 3(trés) sdo responsaveis pelas rotinas ligadas a infraestrutura,
autora do trabalho pela administracdo de espaco fisico e outra servidora pelas demandas
relacionadas aos bens patrimoniais. Conforme apresentado na Tabela 1

Tabela 1- Servidores do Setor

Servidores Atividade Tempo de setor Participacdo na pesquisa
S1 Coordenadora/Infraestrutura 30 anos Entrevista e validagdo
S2 Infraestrutura 35 anos Validacgéo
S3 Infraestrutura 4 meses Validacgéo
S4 Agente patrimonial 1 ano e 4 meses Entrevista e validacdo
S5 Administrador de salas 3 anos e 3 meses Autora do trabalho

Fonte: elaborado pela autora
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3.3. Etapas da pesquisa

A pesquisa foi dividida em 3 etapas: | — Levantamento dos processos do setor e definicdo
dos processos para 0 mapeamento; Il — Mapeamento dos processos; Il — Validagcdo do

mapeamento.

3.3.1. Levantamento dos processos do setor e defini¢cdo para 0 mapeamento

Para obter melhor entendimento dos processos e identificagdo do fluxo das tarefas foi
realizada entrevista ndo estruturada e com perguntas abertas com uma servidora com bastante
conhecimento dos procedimentos da infraestrutura com objetivo de realizar uma descricdo do
funcionamento das rotinas. Conhecer com certo detalhamento: a) quais sdo as tarefas do setor,
b) como chegam as solicitacfes de servicos (sdo encaminhadas via sistema, e-mail, ou de forma
informal (no balcdo do setor)), c) como é realizado o encaminhamento dessas solicitacdes, d)
se existe documentacdo de normas para realizacdo das atividades e prazos para atender 0s
pedidos, d) quais os participantes do processo (interno e externo), e) qual deve obter validacéo
da Direcdo da Unidade. Também se utilizou pesquisa em sistemas de informaces e sites como
complemento para o entendimento do fluxo das atividades.

Apbs o levantamento dos processos e identificacdo do fluxo das tarefas, para este
trabalho, definiu-se pelo mapeamento dos processos considerados de maior demanda do setor

nos temas infraestrutura, administracdo de bens patrimoniais e administracéo de espaco fisico.

3.3.2. Mapeamento dos processos

A terceira etapa consistiu no mapeamento dos processos selecionados na etapa anterior.
Para tanto foram realizadas entrevistas com os servidores (S1) infraestrutura e (S4) agente
patrimonial, para entendimento do passo a passo das atividades, assim como a observacéo de
como fazer. Visando compreender e desenvolver o fluxo dos processos, também foram
realizadas pesquisas aos sistemas de informacdes e sites da Unidade e IFES para consultar

normas e procedimentos adotados na execucao das tarefas.
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Para desenvolver as atividades de mapeamento e desenho de processos € utilizado um
software de BPMN (Business Process Model and Notation) para auxiliar e representar o fluxo
do processo. Dentre os diversos softwares de BPMN existentes foi selecionado o Bizagi Process
Modeler, amplamente, conhecido. Ele permite modelar, desenhar, documentar e publicar de
forma répida e objetiva.

No mapeamento dos processos, considerou-se as atividades pertinentes a unidade em
que o setor esta localizado. Os demais setores da IFES foram tratados como agentes externos,
visto que se caracterizam como prestadores de servicos institucionais. Ressalta-se que as

unidades tém autonomia em suas atividades internas, que séo o escopo deste trabalho.

3.3.3.Validacédo do mapeamento

Ao fim do mapeamento de todos os processos, realizou-se uma Gltima validagcdo com
cada servidor do setor, a fim de identificar possiveis erros e sanar davidas referente ao fluxo
dos processos. A validagdo foi feita por meio de exposicdo dos modelos e entrevista com 0s
servidores, sendo importante para proceder com pequenos ajustes da sequéncia de alguns
Processos.

Apobs a validagdo dos processos, 0s mesmos foram apresentados a equipe do setor e
posteriormente, serdo publicados no site da unidade, na pagina do setor, como método de

disseminacdo para que todos tenham acesso.

3.4. Coleta e analise de dados

Como técnica de pesquisa utilizou-se da observacao, entrevista e pesquisa em sistemas
de informacdes e sites como ferramentas de coleta de dados. A Tabela 2 apresenta as técnicas

utilizadas em cada etapa da pesquisa.
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Tabela 2-Técnicas de coleta de dados utilizadas nas etapas da pesquisa

Técnicas de Coleta de Dados

ETAPA
Observacdo | Entrevista | Sistemas/sites

| - Levantamento dos processos do setor e definigdo

X X X
para 0 mapeamento

Il - Mapeamento dos processos X X X
Il - Validagdo do mapeamento X

Fonte: elaborado pela autora

Para Gil (2008, p.100), a observacgao constitui elemento fundamental para a pesquisa.
Desde a formulagdo do problema, passando pela construgdo de hipdteses, coleta, anélise e
interpretacdo dos dados, a observacdo desempenha papel imprescindivel no processo da
pesquisa. E, todavia, na fase de coleta de dados que o seu papel se torna mais evidente.

O autor destaca que por ser utilizada, exclusivamente, para a obtencdo de dados em
muitas pesquisas, e por estar presente também em outros momentos da pesquisa, a observacdo
chega mesmo a ser considerada um método de investigacdo. Apresenta como principal
vantagem, em relacdo a outras técnicas, a de que os fatos sdo percebidos diretamente, sem
qualquer intermediacdo. Desse modo, a subjetividade, que permeia todo o processo de
investigacdo social, tende a ser reduzida. Segundo os meios utilizados, pode ser estruturada ou
ndo estruturada. Segundo o grau de participacdo do observador, pode ser participante ou ndo
participante. Como a observacdo participante, por sua propria natureza, tende a adotar formas
ndo estruturadas, pode-se adotar a seguinte classificacdo, que combina os dois critérios
considerados:

a) Observacéo simples;
b) Observagéo participante; e
c) Observacéo sistematica.

Neste trabalho foi utilizada a observacdo participante, também definida como a
observacao simples. Conforme Gil (2008, p.103), consiste na participacéo real do conhecimento
na vida da comunidade, do grupo ou de uma situacdo determinada, quando o observador

pertence a mesma comunidade ou grupo que investigam fato que ocorre com a autora deste
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trabalho. Dai por que se pode definir como a técnica pela qual se chega ao conhecimento da
vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.

Adotada essa técnica, durante alguns dias, para registrar os métodos praticados no fluxo
das atividades, que proporcionou a autora uma visdo realista do funcionamento dos processos
de infraestrutura, observando de perto a execucdo, com detalhamento como ocorriam 0s
procedimentos, quem sdo os participantes, como os pedidos chegam ao setor, 0 meio utilizado
para encaminha-los, a forma adotada para atendé-los. Mesmo que, a autora deste trabalho faca
parte da equipe do setor, destaca-se que alguns dos procedimentos nao eram do conhecimento
da mesma devido a ndo atuar no mesmo ambiente, onde sdo executadas as atividades de
infraestrutura e de administracdo de bens patrimoniais, o periodo de observacéo proporcionou
elementos para o mapeamento do fluxo das tarefas.

Gil (2008, p.109), destaca que muitos autores consideram a entrevista como a técnica
por exceléncia na investigagédo social, atribuindo-lhe valor semelhante ao tubo de ensaio na
Quimica e ao microscopio na Microbiologia. Por sua flexibilidade é adotada como técnica
fundamental de investigacdo nos mais diversos campos e pode-se afirmar que parte importante
do desenvolvimento das ciéncias sociais nas Ultimas décadas foi obtida gracas a sua aplicacgéo.

O autor afirma que a entrevista € seguramente a mais flexivel de todas as técnicas de
coleta de dados de que dispdem as ciéncias sociais. Dai porque podem ser definidos diferentes
tipos de entrevista, em funcdo de seu nivel de estruturacdo. As entrevistas mais estruturadas sdo
aquelas que predeterminam em maior grau as respostas a serem obtidas, ao passo que as, menos
estruturadas sdo desenvolvidas de forma mais espontdnea, sem que estejam sujeitas a um
modelo preestabelecido de interrogacdo. A partir desse principio, as entrevistas podem ser
classificadas em: informais, focalizadas, por pautas e formalizadas.

Neste trabalho foi adotada a entrevista informal” este tipo de entrevista ¢ o menos
estruturado possivel e s se distingue da simples conversacdo porque tem como objetivo basico
a coleta de dados. O que se pretende com entrevistas deste tipo € a obtencdo de uma visao geral
do problema pesquisado” (GIL, 2008, p. 111).

Apo6s o periodo de observacdo, conclui-se que as atividades de infraestrutura,
desempenhadas por trés servidores, 0 modo de fazer ndo se distingue, por esse motivo optou-
se por entrevistar a coordenadora do setor que realiza as principais tarefas e possui bastante
conhecimento e quanto as rotinas relacionadas aos bens patrimoniais a agente patrimonial. O
objetivo é obter as informagbes como a descri¢cdo detalhada do funcionamento do processo,

quais os participantes, explicitando a execucdo e validagdes, ou seja, entender o fluxo para
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realizar o mapeamento dos processos, assim, evitar o risco de esquecimento ou n&o
identificacdo de algum processo.

Para complementar as técnicas de observacdo e entrevista, verificaram-se 0s sistemas
de informacoes e sites da Unidade e da IFES, utilizados para execucdo das tarefas com

objetivo de ter mais informagdes para realizar 0 mapeamento dos processos.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada, que visam a

responder aos objetivos do estudo de reter e disseminar o conhecimento no setor.

4.1. Levantamento dos processos do setor e definicdo para o mapeamento

Conforme constatado em entrevistas e observagdo, as atividades do setor n&o se desenvolvem
com umas dependentes das outras, por consequéncia, a ordem como 0 mapeamento se apresentara ndo
tem relacdo de sequenciamento. Para facilitar a compreensao dos resultados do levantamento e
apresentacdo dos processos definidos no capitulo anterior para o mapeamento., dividiu-se 0s
mesmos em trés temas e como mencionado anteriormente o critério para a apresentacdo, neste
trabalho, foi realizar o mapeamento dos processos de maior demanda no setor que estdo
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Temas e processos selecionados
Temas Processos

e Reservar sala - semestre letivo

Administragio de espaco fisico e Reservar sala - outras atividades — docentes e tecnicos da
unidade

o Reservar sala - publico externo
Administracio de bens patrimoniais ® Recolhimento de bens patrimoniais
e Alteracdo no cadastro de bens patrimoniais
¢ Servicos de chaveiro
e Manutencéo corretiva de ar-condicionado

Infraestrutura

Fonte: elaborado pela atora

4.2. Mapeamento dos processos

Nesta se¢do sdo demonstrados 0 mapeamento dos processos dos temas: Administracao de
espaco fisico (reservar salas - semestre letivo, reservar sala - outras atividades- docentes e técnicos
da unidade e reservar sala - publico externo), Administragdo de bens patrimoniais (recolhimento
de bens patrimoniais e alteracdo no cadastro de bens patrimoniais), Infraestrutura (servigos de

chaveiro e manutencéo corretiva de ar-condicionado).
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4.2.1. Administracdo de espagco fisico

Processo reservar sala - semestre letivo

O processo € a atividade desenvolvida pela autora do trabalho no setor, por isso, foi
mapeado com o conhecimento da mesma. A reserva de salas da graduacdo e pds-graduacgao é o
mais importante dentro do tema - administracdo de espaco fisico. Por se tratar da atividade fim
da unidade, as turmas de graduacdo tém prioridade na ocupacdo das salas, em seguida as
atividades de PPG e logo ap0s se realiza o agendamento para as demais. Por consequéncia, as
solicitagdes de ocupacdo de salas de aula sdo agendadas até a data limite para o inicio do proximo
periodo letivo.

No processo, que acontece em cada semestre letivo com uma duracdo de 2 meses, antes
do inicio das aulas sdo oferecidas, aproximadamente, por semestre, 350 atividades de graduacao
divididas nos turnos — manhg, tarde e noite. Os participantes envolvidos no processo sao 0s
3(trés) departamentos, 0s quais sdo 0s responsaveis pelo oferecimento das atividades de ensino
e consequentemente das solicitacfes de espaco fisico para alocacdo destas turmas e o PPG.

Tem seu inicio a partir do fim do prazo para que os departamentos realizem a solicitacéo
de ocupacdo de espaco fisico para turmas e atividades definidos no calendario académico,
entdo, imprime-se o relatério de atividades e turmas para realizar manualmente a distribuicéo
das turmas nos mapas das salas, em seguida, acontece um intervalo de 15 dias, no qual os
departamentos revisam o oferecimento de atividades e efetuam ajustes se necessarios. Nesta
fase algumas turmas sdo criadas e/ou canceladas, por consequéncia é necessario realizar novos
ajustes na distribuigo.

Na segunda fase, realiza-se o entendimento das solicitacfes no sistema de espaco fisico,
em seguida acontecem o periodo de matriculas dos discentes, calouros e veteranos, acarretando
necessidade de troca do espaco fisico de algumas turmas por aumento no nimero de alunos,
que ultrapassem a capacidade da sala que foi destinada na distribuicdo ou devido a criagédo
de turmas, por conseguinte acontece mais uma vez a redistribuicdo de algumas delas. Em
seguida faz-se a exportacdo da ocupacéo do sistema de espaco fisico para o de reservas de salas.

Ap0s a ocupacao das salas pelas turmas de graduacdo, vem a terceira fase que consiste
em atender as solicitacGes de agendamentos para as atividades do PPG no sistema de reserva

de salas. O mapeamento do processo é apresentado na Figura 5.



Figura 5 - Processo reservar sala - semestre letivo
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Processo reservar sala - para outras atividades — docentes e técnicos

O processo de reservas de salas para outras atividades, solicitadas por docentes e
técnicos da Unidade, consiste no agendamento de espacos fisicos, tais como salas de aula, salas
de reunido e auditérios para outras atividades que ndo sejam aulas de graduacdo e pds-
graduacdo. A maioria dos agendamentos séo feitas por parte dos docentes, que reservam para
atividades como: cursos de extensao, especializacdo, encontros de nacleos, plenarias, reunides
para pequenos grupos, concursos para professor, defesa de trabalhos de concluséo de curso
entre outros. Os auditorios sdo utilizados para eventos, 0s mais comuns Sdo seminarios,
simpdsios e plenarias dos departamentos, reunido do conselho da unidade. J& os técnicos,
especificamente, realizam reservas de salas para realizar reuniGes de comissdes e de setor.

Exclusivamente, os docentes e técnicos sdo cadastrados num sistema para fazer as
solicitacOes de agendamento, ndo sdo aceitos cadastros de pessoas externas. Contudo, existe
uma validagdo dos pedidos realizada por um administrador. O sistema apresenta as salas
exibindo a capacidade, mobiliario e equipamentos disponiveis, também é possivel visualizar as
salas que estdo livres para o dia/horario que o solicitante necessita. Entretanto, o usuario pode
optar por ndo solicitar uma sala especifica. O processo (Figura 6) é simples, 0 usuario acessa 0
sistema, realiza o pedido, que fica aguardando a validagdo do administrador, se a sala solicitada
estiver ocupada verifica-se outra com a capacidade de lugares informada na solicitagéo,
existindo, altera a sala e reserva, se ndo cancela a solicitacdo. Tanto na reserva quanto no
cancelamento da solicitacdo, o usuario recebe a notificacdo no seu e-mail.

Figura 6 - Processo reservar sala - outras atividades - docentes e técnicos da unidade
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Fonte: elaborado pela autora
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Processo reservar de sala - publico externo

As reservas de salas para publico externo sdo em sua maioria, para outras unidades da
IFES, sdo pedidos para alocacao de espaco fisico para aulas de graduacéo, realizacdo de cursos
de extenséo, especializacOes, capacitacdo dos servidores da universidade e encontros. Assim
como, as demandas para reserva dos auditérios utilizados para seminarios e simpdsios entre
outras atividades. Em alguns casos, que sdo raros, acontecem reservas de espaco fisico com
cobranca de aluguel, se existir o pagamento de matricula/mensalidade/ingresso como condigédo
para participar da atividade, neste caso € informado, quais salas foram reservadas, para o setor
financeiro, que realiza o procedimento de cobranga de aluguel ao solicitante. As salas de aula
sdo reservadas, apenas, nos meses referente ao periodo do semestre letivo, como modo a
impedir que falte sala para as aulas de graduacdo e pos-graduagdo no semestre seguinte.

Os pedidos chegam via e-mail, essas demandas sdo agendadas no sistema de reservas
de salas pelo administrador, quando atendem as seguintes condigdes:

1) existir sala/auditério para a capacidade de participantes informada pelo solicitante no
dia/horério da realizacdo da atividade;

2) autorizacdo da Direcgdo

Esse processo esta demonstrado na Figura 7

Figura 7 - Processo reservar sala - publico externo
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4.2.2. Administracao de bens patrimoniais

Processo recolhimento de bens patrimoniais

A universidade possui um servico de retirada de bens inserviveis, realizada pelo setor
de patriménio, que é o responsavel por proceder com o0s tramites necessarios para a baixa
patrimonial e o desfazimento adequado do bem. Portanto, em hipotese alguma se deve jogar
fora um bem patrimonial. Ha o Decreto n® 99.658, de 30 de outubro de 1990, “regulamenta, no
ambito da Administracdo Publica Federal, o reaproveitamento, a movimentacao, a alienagéo e
outras formas de desfazimento de material”.

Dentro do tema administracéo de bens patrimoniais € o processo de maior demanda. Sdo
participantes desse processo os docentes e técnicos da unidade e o setor de patriménio da IFES.
Ele se inicia a partir do momento em que o responsavel/setor do bem solicita o recolhimento
ao agente patrimonial via e-mail, informando que ndo tem interesse no mesmo, entéo, o agente
gera a solicitacdo de recolhimento.

Entretanto, se 0 material tem placa de tombamento e a situa¢do no sistema encontra-se
como bem né&o localizado, pois, por algum motivo ndo foi realizada a leitura do mesmo no
periodo de inventario, € necessario alterar para localizado. Se o bem ndo possui placa de
tombamento, a solicitagdo de recolhimento é realizada manualmente, ja que ndo se consegue
incluir na eletrénica.

Contudo, ha uma excecdo para recolhimento no caso de bens de terceiros — material
adquirido por recursos de projetos de pesquisas— ndo sdo recolhidos em fungdo da
impossibilidade de desfazimento até que sejam bens préprios, que ocorre com 0s bens
adquiridos ha mais de dez anos ou passados para doacdo antes desse prazo. As solicitacbes de
recolhimento de material devem ser assinadas pelo dirigente da unidade, uma vez que ele é o
responsavel por todos os materiais (equipamentos e mobiliario) da unidade.

Na unidade existe um deposito, que séo guardados todos os materiais dos recolhimentos
até que se tenha a informacdo do agendamento da data em que o setor de patrimdnio da

universidade fara a coleta. O processo recolhimento de material é demonstrado na Figura 8.



Figura 8 - Processo recolhimento de bens patrimoniais
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Processo Alteracao no cadastro de bens patrimoniados

O Agente Patrimonial de cada unidade deve ser servidor do quadro permanente da
Universidade, é designado pelo respectivo titular, por Oficio ou Portaria. Ha um regramento da
atividade relacionada ao gerenciamento patrimonial dos bens, motivo pelo qual, as atividades
sdo direcionadas consoante as legislacfes aplicadas, dentre elas esta Lei n. © 8.666/1993,
normativas e portarias. Existem duas alteracdes cadastrais, que o agente patrimonial realiza:

Alteracdo de corresponsabilidade € usado para fazer alteracbes de material que
pertence a unidade, o agente que é o responsavel de realizar a alteracdo de corresponsabilidade.
Todo servidor da IFES é corresponsavel pelo bem de seu uso no desempenho de suas funcdes.
E importante ressaltar que a transferéncia de carga patrimonial da unidade/6rgdo quando da
troca do responsavel (novo dirigente), o agente patrimonial envie a cdpia da portaria de
nomeacao assinada pelo Reitor ou Vice, ou ainda por copia da publicacdo no diario oficial da
Unido para o setor de patrimdnio que abre 0 processo e envia para 0 novo responsavel conferir
e assinar a portaria de troca de dirigente de 6rgdo quando ocorrer

Alteracdo de espaco fisico do bem todo material (equipamentos, mobiliarios) €
patrimoniado e cadastrado no sistema de patrimonio da universidade a partir do tombamento e
destinado um espaco fisico para esse material. Sempre, que 0 mesmo vai para outro local e
necessario a alteracdo no sistema, é essencial realizar este processo, principalmente nos casos
de transferéncias de bens para outras unidades, recolhimento do material, empréstimos, além
de ser uma maneira de localizacdo mais rapida.

O processo inicia a partir da solicitacdo de alteracdo do espaco fisico, através da placa
de tombamento é realizada a consulta da situacdo do bem, acontecem alguns casos em que 0
mesmo esta no sistema com situacao - ndo localizado- significa que no inventario ndo aconteceu
a leitura, neste caso, ndo se consegue realizar nenhuma mudanca no sistema. Entdo, abre-se
processo para o setor de patrimdnio para regularizar a situacdo, assim, que estiver como —
localizado- procede-se com a alteracdo. Os participantes do processo sdo o0s servidores da
unidade e setor de patrimdnio da Universidade.

Em ambos os processos(Figura 9) desenvolve-se da mesma maneira.
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Figura 9 - Processo alteracdo no cadastro de bens patrimoniados
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4.2.3. Infraestrutura

Solicitacéo de infraestrutura, tais como solicitagdes de servico de chaveiro e manutencéo corretiva
de ar condicionado, entre outros, sdo realizadas via sistema eletronico. Neste trabalho foi realizado o
mapeamento do processo de servico de chaveiro e manutencao corretiva de ar condicionando.

Os atores deste processo sdo 0s solicitantes (técnicos, professores) e o setor de
infraestrutura da IFES. Na coleta de dados durante a técnica de observacao, constatou-se que
as solicitaces, na maioria, sdo realizadas de forma informal, os interessados comparecem ao
setor ou ligam para realizar pedidos. Os pedidos sdo anotados em um caderno, ndo existe um
controle eletrénico (ex.: planilha) ou outro método para ndo esquecer solicitacfes, ou mesmo o

acompanhamento das mesmas.

Processo servigo de chaveiro

O processo de servigo de chaveiro gerado via sistema eletrdnico € enviado para o setor
de infraestrutura da universidade para analisar o saldo disponivel da unidade para autorizar ou
negar a execucao. Autorizado o procedimento o setor financeiro da unidade anexa o empenho
ao processo, em seguida a infraestrutura faz o contato com a empresa que tem contrato com a
universidade, agenda e fiscaliza a execucdo. O passo seguinte € certificar a nota fiscal de
servico, entregar para a area financeira gerar pagamento, ap6s o processo e encerrado pelo setor.

O processo servico de chaveiro estd demonstrado na Figura 10.



Figura 10 - Processo servico de chaveiro
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Processo manutencéo corretiva de ar-condicionado

O processo de manutencéo corretiva de ar-condicionado (Figura 11), é realizado por

etapas, sendo a:

12 etapa para visita técnica (identificar o defeito e troca de pecas)

1 - Iniciar processo eletrénico do tipo “Solicitagdo de Servigos/Materiais Especializados”,
podera ser aberto um processo para 0 maximo de 10 (dez) e no minimo 5(cinco) equipamentos de ar-
condicionado.

2. Gerar documento TIS (Termo de Inicio de Servico).

3. Encaminhar o processo ao setor de infraestrutura da IFES, para conferéncia e registros.

4. Ap0s o retorno do processo, o setor financeiro é responsavel por realizar o empenho, e o setor
de infraestrutura da unidade entra em contato com a contratada para agendamento da visita,
acompanhar e supervisionar o servico e encaminhar o pagamento. O pagamento somente devera
ser efetuado ap6s o recebimento do relatdrio de visita, que deverdo ser entregues logo apos a
execucdo da visita/servicgo e deverdo ser anexadas no processo eletronico.

5. Emissdo do TRU (Termo de Recebimento Unico).

Novamente envia o processo para o setor de infraestrutura da IFES, apds o retorno do processo inicia-

Se a.

2% etapa para a prestacdo do servigo

1. Gerar novo documento TIS (Termo de Inicio de Servico).

2. Encaminhar o processo setor de infraestrutura IFES, para conferéncia e registros.

3. Apos o retorno do processo, o setor financeiro ficara responsavel por realizar o empenho, o
setor da unidade entra em contato com a contratada para agendamento do servigo, acompanhar
e supervisionar o servigo e encaminhar o pagamento.

4 - Emissdo do TRU (Termo de Recebimento Unico) e envio para o setor infraestrutura da IFES.
5- Retorno do processo autorizacdo para pagamento pelo setor financeiro e encerramento no

setor da unidade.



Figura 11 - Processo manutencdo corretiva de ar-condicionado
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4.3. Validagao do mapeamento

Na validacéo foi solicitado aos servidores do setor que verificassem o mapeamento dos
processos, com objetivo de analisar se os fluxos das atividades estavam corretos. A acdo foi
importante, uma vez que os participantes (S1) e (S4) propuseram pequenos ajustes no fluxo de
algumas rotinas. Como os procedimentos sdo de baixa complexidade, todos os servidores
compreenderam 0 passo a passo, mesmo aqueles que ndo possuem conhecimento sobre
mapeamento.

Os mapeamentos dos processos foram apresentados a equipe do setor e posteriormente,
serdo publicados no site da unidade, na pagina do setor, como método de disseminacao para que

todos tenham acesso.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalhou teve como objetivo realizar a Gestdo do Conhecimento (retencdo e
disseminacéo) das rotinas de um setor publico, através do mapeamento dos processos realizado
a partir das etapas de levantamento dos processos do setor, definicdo dos processos para o
mapeamento e 0 mapeamento dos processos.

E necessario citar que, no setor, ndo existia manual ou outro documento com 0s
procedimentos para a realizacdo das rotinas, sendo transmitidas e executadas através dos
conhecimentos dos mais antigos, sem nenhuma padronizagdo. Conforme exposto no trabalho,
em muitos casos 0 modo de fazer ¢ simplesmente por “sempre ter sido feito assim”.

Sendo assim, 0 mapeamento dos processos favorece a socializacdo do conhecimento
entre os envolvidos e a melhoria continua dos fluxos de trabalhos e dos resultados entregues. A
documentacdo das rotinas e melhoria na gestdo do conhecimento fundamental no cenario
aplicado para reduzir os impactos das aposentadorias previstas (metade do quadro) evitando
gue o conhecimento seja perdido com a saida desses servidores, pois, 0S nOvos ingressantes
contardo com um meio para adquirir o conhecimento (explicito) necessario para desempenhar
suas atividades e ter alguma autonomia na execugéo das rotinas.

Esta pesquisa visou desenvolver o mapeamento de processos do ponto de vista do
setor/unidade para reter, disseminar e padronizar 0s processos, o que foi de suma importancia,
uma vez que ndo possui a pratica de documentacéo.

Desta forma, ndo se buscou, nesse momento, melhorias e/ou mudancas no fluxo das
rotinas, apesar de ter se mostrado imprescindivel essa implementacdo, dado que produziria a
reducdo de retrabalho, efetividade das tarefas desempenhadas, aumento na qualidade dos
servigos prestados, em menor tempo, focado nos clientes internos e externos. Outra limitacdo a
ser destacada € a ndo elaboracdo do manual dos processos em fun¢édo do tempo.

Limitagdes que podem ser consideradas sugestéo de trabalhos futuros, estudo de casos,
que adotaram modelos de Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Processos em setores com
semelhantes atividades, principalmente nesta ou em outras IFES, ou com a utilizagdo de

técnicas diferentes e outras abordagens de melhorias, que poderiam ser replicados.
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IFES que séo consideradas profundamente rigidas, hierarquizadas e burocréticas,
entretanto, devem estar preparadas para as evolucGes constantes que se apresentam na forma de
gerenciar, mesmo que seja com adaptagdes. Pois, ainda que classificadas como instituicdes
complexas, devem ter um caminho a ser seguido de qualidade dos servigos, de eficiéncia e de

eficacia no atendimento a sociedade.
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