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RESUMO

Este projeto de intervencdo tem por objetivo melhorar os processos internos da Secretaria
Geral do Instituto de Geociéncias - IGC aplicando a Gestdo do Conhecimento contemplando,
para tanto, o aprimoramento, consolidacdo e compartilhamento das fungdes administrativas e
operacionais pertinentes ao setor. Sabe-se que, na maioria das instituicdes do governo o0s
servidores recém-nomeados adentram no servico publico sem receber o treinamento
necessario para a realizacdo do trabalho. Dessa maneira, dependem da experiéncia adquirida
pelos funcionéarios mais antigos e da disposicdo que possuem para ensinar as rotinas e
procedimentos utilizados. Portanto, o desenvolvimento deste estudo tem como foco a
confeccdo de um Manual de Procedimentos, elaborado a partir do conhecimento tacito de uma
servidora, detentora de vasta experiéncia profissional, esta adquirida ao longo dos anos de
exercicio na fungdo de secretaria geral do instituto. Para tal fim, apresentam-se os principais
conceitos tedricos relativos a Gestdo do Conhecimento, em especial a transformacdo do
conhecimento tacito — informal; experiéncias, em conhecimento explicito — formal; escrito.
No tocante a metodologia, trata-se de um estudo de caso e, enquanto futuro plano de acéo
caracteriza-se como pesquisa qualitativa tendo em vista que sera utilizada a entrevista como
principal meio de coleta de dados. Espera-se que o Manual possa contribuir para o aumento
do fluxo de conhecimento, desenvolvendo habilidades e competéncias dos funcionéarios.
Outrossim, que melhore o gerenciamento do capital humano, aumentando a satisfacdo dos
usuarios internos e externos, introduzindo novas praticas de gestdo e padronizando 0s
procedimentos, promovendo a colaboracdo e o trabalho em equipe. Por conseguinte, acredita-
se que podera servir de exemplo a ser seguido, tornando-se uma semente inspiradora para a
generalizacdo do uso de praticas da Gestdo do Conhecimento ndo sé para o Instituto de
Geociéncias, mas, também, para o ambito da Universidade Federal de Minas Geais.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, conhecimento técito, conhecimento explicito,

Instituto de Geociéncias, Manual de Procedimentos.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

A Constituicdo Federal de 1988 traz em seu artigo 37 a eficiéncia como um dos
principios da administragdo publica brasileira. Neste contexto, de acordo com Fresneda et al
(2009), esta competéncia pode ser definida como a melhor maneira de gerir 0sS recursos
publicos, materiais, humanos e tecnoldgicos, para que se possa obter maior quantidade de
produtos utilizando a menor quantidade de recursos. Assim, um processo serd eficiente
quando for realizado da melhor maneira possivel.

O alcance da eficiéncia e da melhoria ndo depende somente da competéncia e da
vontade dos profissionais, mas de varios outros fatores estratégicos que contribuem para a
melhoria dos processos. Deve-se sempre pensar em como se pode melhorar para, dessa forma,
encontrar o caminho para se alcancar o resultado desejado ou o método mais adequado de
gerir processos (FRESNEDA ET AL, 2009).

O reconhecimento da Universidade Federal de Minas Gerais pela exceléncia do
ensino, pesquisa e extensdo pode ser interpretado como o esfor¢o conjunto de agdes exercido
pelos agentes fomentadores desse sucesso no ambito da instituicdo. Nao obstante a relevancia
académica, este projeto de intervencédo pretende abordar questdes administrativas e, por isso,
tem-se como foco a busca de melhoria dos procedimentos da Secretaria Geral do Instituto de
Geociéncias.

Esperando alcangcar melhor eficiéncia dos processos administrativos e operacionais,
este trabalho esta dividido em quatro capitulos, a seguir detalhados.

O primeiro capitulo refere-se a introducédo, aqui descrita, apresentando-se o contexto,
justificativa e objetivos que norteardo o presente projeto. O referencial tedrico seréa trabalhado
no segundo capitulo, contemplando a caracterizagéo, estrutura e funcionamento do IGC e os
conceitos relativos a sistematizagdo dos procedimentos com enfoque nos conhecimentos
tacito e explicito. No terceiro capitulo sera detalhado o plano de agdo que se pretende
implantar observando-se o cronograma, o investimento de recursos financeiros estimados e 0
monitoramento a ser realizado para a avaliacdo do processo. Por fim, no quarto capitulo seréo

tratadas as considerages finais abordando-se os resultados esperados.
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1.2 CONTEXTO

A Gestdo do Conhecimento desempenha papel muito importante na efetividade dos
servicos publicos, uma vez que pode auxiliar os servidores a desempenharem sua fungdo com
muito mais competéncia e capacidade de atender as necessidades da sociedade trazendo muito
mais beneficios a ela e cumprindo a funcdo da Administracdo Publica que € servir bem ao
publico.

E necessario o compartilhamento do saber. Na maioria das instituicdes do governo os
servidores recém-nomeados adentram no servico publico sem receber o treinamento
necessario para a realizacdo do trabalho. Dessa maneira, os recém-admitidos contam com a
experiéncia dos funcionarios mais antigos e da disposicdo para ensinar as rotinas e
procedimentos ja utilizados. Quando existe apenas um funcionério no setor o problema é
ainda mais grave, uma vez que ao se aposentar ou deixar o setor esta pessoa leva consigo toda
a experiéncia adquirida ao longo dos anos. Nessa situacdo, 0 substituto terd& um grande
problema até conseguir assimilar sozinho todas as tarefas a serem realizadas. A auséncia
desses individuos, detentores do conhecimento, pode parar, atrasar ou desestabilizar um setor
uma vez que, dependendo da sua importancia, varias atividades ficardo prejudicadas.

Para além de centralizar e dar andamento a todas as decisdes da Congregacéo* do ICG,
a Secretaria Geral é o setor responsavel pela articulacdo do instituto com a administracdo
central e demais unidades académicas da UFMG e com toda a sociedade no cenario nacional e
internacional.

No contexto de suas atribuicBes, a Secretaria Geral pode ser qualificada como um
setor administrativo muito importante e, por isso, faz-se necessario que tenha servidores que
conhecam a rotina do dia-a-dia do trabalho e que saibam desempenhar com eficiéncia todos
0S processos que sdo demandados. Por conseguinte, ao se considerar a relevancia das
atividades desempenhadas e os resultados que se espera do atendimento pela equipe do setor,
elaborou-se a seguinte pergunta norteadora deste projeto: Como melhorar 0s processos

internos da Secretaria Geral do IGC aplicando a Gestdo do Conhecimento?

L Congregagdo: Orgao de deliberacio Superior da Unidade Académica (UFMG, 1999, Art.40).
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1.3 JUSTIFICATIVA

A autora deste projeto esta lotada na Secretaria Geral do IGC desde 0 més de marc¢o do
ano de dois mil e treze. Nos primeiros dias foi recebida pela Secretaria que tinha por volta de
vinte e trés anos de servico publico. Naquela época, vivenciou certa dificuldade de
compartilhamento das rotinas de trabalho; fato que poderia decorrer de uma possivel
sobrecarga de tarefas ou, ainda, de possivel resisténcia inicial da referida servidora. Sem
acesso ao conhecimento necessario para desempenhar as func¢des do setor, frequentemente a
autora encontrava-se ociosa enquanto a Secretaria estava muito atarefada.

Com o passar dos anos, criou-se uma relacdo de confianca entre ambas, facilitando o
compartilhamento das informacGes. No entanto, ainda era visivel a centralizacdo de tarefas
nas maos da funcionaria mais experiente. Em que pese a excelente convivéncia e
ensinamentos, sabe-se que sua aposentadoria esta proxima e que sera necessaria a designagao
de novos servidores para o Setor os quais, certamente, precisardo conhecer as rotinas e
processos administrativos da Secretaria.

Diante do exposto, acredita-se que a elaboracdo de um Manual interno, que pudesse
guiar quaisquer servidores que venham a trabalhar junto & Secretaria tornar-se-a uma
ferramenta essencial de informacbes e orientacdo de tarefas. Portanto, diante 0 momento
oferecido pelo curso de especializacdo GIFES, para se pensar um projeto de intervencdo com
impacto no ambiente laboral percebeu-se a oportunidade de registrar os conhecimentos, a
experiéncia, da referida servidora e elaborar um Manual de Procedimentos, com a descrigao
detalhada de seu saber tacito acumulado ao longo de sua jornada administrativa no instituto.

Vale registrar que, este conhecimento adquirido ao longo dos anos, por experiéncia
individual, denominado conhecimento técito, de acordo com os varios autores que trabalham
a Gestdo do Conhecimento, dentre eles, Nonaka e Takeuchi (1997), torna-se um principio de
grande relevancia para os ambientes organizacionais. Assim, espera-se que a transformacéo
desse saber tacito em explicito represente uma inovacdo nao apenas para a Secretaria Geral do
IGC mas, também, que possa servir de inspiracdo para outros ambientes da Administracéo
Publica, uma vez que esta transformacao representa uma das modalidades da GC que seria de
maior relevancia para o aumento da eficiéncia no setor publico.

Diante do exposto e, por ndo se ter noticia de estudos com o0 mesmo teor, no ambito do

Instituto de Geociéncias, justifica-se este trabalho pela relevancia de permitir registrar a
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experiéncia de trabalho e elaborar um Manual de Procedimentos, de facil leitura e
compreensdo, para consulta da equipe e, em especial, do servidor recém-ingresso no setor.
Outrossim, acredita-se que a revisdo dos processos de trabalho e sua transformacgdo de
conhecimento tacito em conhecimento explicito auxiliara no aprendizado destes novos
funcionérios facilitando a resolucdo das demandas, agilizando os processos, aumentando a
eficiéncia nos servicos, melhorando o atendimento ao publico, potencializando a satisfacdo do
servidor e impedindo que 0os mesmos permanecam no écio enquanto ndo aprenderam todo o
trabalho.

Por fim, espera-se que, ao identificar e divulgar as melhores préaticas referentes a
melhoria de qualidade nos processos organizacionais seja possivel contribuir e revelar um
grande beneficio da adocdo da Gestdo do Conhecimento no ambito da Secretaria Geral do
IGC.

1.4 OBJETIVOS

Para responder a pergunta norteadora deste projeto, os objetivos foram divididos em
geral e especificos, conforme a seguir apresentados:

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste projeto consiste em melhorar 0s processos internos da
Secretaria Geral do Instituto de Geociéncias aplicando a Gestdo do Conhecimento.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer e descrever as principais caracteristicas do conhecimento
tacito e do explicito;

b) Realizar entrevista com a servidora mais experiente do Setor;

C) Identificar, armazenar e compartilhar informacdes relativas as melhores

praticas e aos procedimentos internos da Secretaria Geral do IGC,;
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d) Estimular a colaboragdo dos servidores e promover o trabalho em
equipe;

e) Facilitar o acesso dos servidores ao conhecimento das rotinas
administrativas, através de informacdes consolidadas e compartilhadas;

f) Elaborar o Manual de Procedimentos da Secretaria Geral.

2 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento do referencial tedrico deste trabalho sera tratado em quatro
topicos, assim descritos: a caracterizacdo da Secretaria Geral do IGC; a Estrutura e
Funcionamento da Secdo, a importancia da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes e, por
fim, a descricdo e entendimentos sobre conhecimento tacito e explicito que fornecerdo

elementos necessarios para que se alcance os objetivos do presente projeto.

2.1 DA SECRETARIA GERAL DO IGC

O Instituto de Geociéncias foi fundado em 28 de fevereiro de 1968, a partir do
desmembramento do Departamento de Geografia da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras, atual Faculdade de Filosofia e Ciéncias Humanas (UFMG, 2014).

A Secretaria Geral existe desde a criacdo do Instituto e é um dos setores
administrativos ligados a Diretoria da Unidade. Conforme organograma apresentado na
Figura 01:
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FIGURA 01: Organograma do Instituto de Geociéncias
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Fonte: Arquivos do Instituto de Geociéncias/fUFMG

2.2 DA ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO

A Secretaria € um 0Orgdo que desempenha atividades administrativas de rotina, sua
estrutura € simples ndo havendo divisdes internas. Ela estd localizada na antessala da
Diretoria e subsidia a atuagdo do Diretor do Instituto. Dentre as principais atribui¢des, pode-se
destacar algumas funcgdes tais como: elaborar e encaminhar oficios, oficios circulares e
portarias da Diretoria, bem como todas as correspondéncias de interesse do setor; encaminhar
os despachos da Diretoria; elaborar editais do IGC e encaminha-los aos setores
correspondentes; arquivar a documentacdo recebida e expedida pela Diretoria da Unidade;
manter atualizada e conhecer a legislacdo utilizada no Instituto: Resolu¢des do Conselho
Universitario, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, Regimento Geral, Estatuto e Regime

Juridico Unico, entre outras para instruir diretores e professores; organizar e realizar as
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formaturas da Unidade; convocar, secretariar e elaborar atas das reuniées de Congregacéo;
manter atualizados os mandatos sob responsabilidade da Congregagéo, procedendo novas
eleicOes; secretariar e elaborar atas das eleicdes de representantes junto a Congregacéo, alem
de varias outras funcbes (UFMG, 2015).

Para além das atividades relatadas, o servidor, com base na sua experiéncia
profissional, adquirida no dia-a-dia de trabalho junto a Secretaria, fornece informacbes que
auxiliam na tomada de decisdes do Diretor do Instituto (UFMG, 2015).

O setor, ao longo de sua histdria, contou no seu quadro de pessoal com até cinco
funcionarios, porém estes foram se aposentando e atualmente registram-se, apenas, duas
funcionérias: uma, com vinte e trés anos de servigo publico e outra, com trés anos

(informacéo verbal)?,

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

A Pro-Reitoria de Recursos Humanos da Universidade Federal de Minas Gerais tem
atuado de forma a possibilitar ao servidor varias opg¢des de aperfeicoamento, que, a0 mesmo
tempo, sejam adequadas a sua atuacgdo profissional e ao que a Universidade espera dele e que
também responda aos seus anseios pessoais. Assim, em 2008, foi implantado o Programa de
Formacdo Integrada e de Qualidade de Vida na Gestdo de Pessoas. Dentre as acOes
contempladas pelo PROFIQ esta a revisao dos processos de trabalho, buscando aumentar sua
eficiéncia, atender melhor o publico e fornecer melhores condi¢des de servico ao funcionario.
Este programa faz parte do Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade (UFMG,
2013).

2 Relato da Servidora Simone Justino de Morais, Secretaria Geral do IGC/UFMG, Belo Horizonte,

07 de nov. de 2015.
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A Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada neste processo para aumentar o
desempenho organizacional e alcangar a exceléncia em gestdo publica por meio da melhoria
dos processos internos, desenvolvimento de competéncias essenciais e planejamento de
estratégias inovadoras. E possivel rever os processos e identificar as melhores praticas
seguindo as fases da GC, a saber: identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacdo de informacgdes (TAGLIAPIETRA; SCHMIDT; BERTOLINI, 2009).

A Gestdo do Conhecimento é uma metodologia aplicada nas instituicbes privadas e
publicas com o objetivo de atingir resultados melhores através da transmissdo do saber.
Porém, o setor privado a implementa para aumentar o lucro e o crescimento, enquanto que 0
setor publico busca o aumento da qualidade, eficiéncia, efetividade e desenvolvimento
econbmico e social, além de ser utilizada como um instrumento para a valorizacdo do
funcionario publico como trabalhador do conhecimento e contribuir para eliminar o
comodismo. A execucdo da GC na administracdo publica ndo é fécil de ser realizada,
exigindo grande sabedoria dos gestores sobre como proceder e uma capacidade especial para
motivar a colaboracdo das pessoas no sentido de contribuirem com sugestdes, suporte e
inovacges, enfim, contribuirem com seu saber (TAGLIAPIETRA; SCHMIDT; BERTOLINI,
2009).

O periodo em que se comeca a discutir e realizar a GC é marcado pelo surgimento da
economia ou sociedade do conhecimento, deixando capital e trabalho em segundo plano e
elevando a um nivel superior o aprendizado. Dessa forma a identificacdo, criacgdo,
armazenamento, compartilhamento e a aplicacdo desse ativo intangivel tornam-se cada vez de
maior relevancia (STEWART, 1998).

O Comité Executivo do Governo Eletronico - CEGE define GC como um conjunto de
processos sistematizados, articulados e intencionais, com capacidade para aumentar a
habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar e compartilhar informacdes
estratégicas e que possam auxiliar na tomada de decisdes, na gestdo mais efetiva das politicas
publicas e na insercéo do trabalhador como produtor de conhecimento além de aumentar suas
habilidades individuais (BRASIL, 2004).

A Gestdo do Conhecimento engloba as atividades relacionadas com a captacéo,
utilizacdo e compartilhamento dos saberes pela organizacdo. Alguns exemplos da gestdo na
pratica sdo a transferéncia de informagdes entre os setores da organizagdo, investimento

financeiro para contratacdo de cursos, incentivos aos trabalhadores experientes para que
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repassem sua experiéncia acumulada para os mais novos, além da constituicdo de manuais de
treinamento, manual de boas praticas de trabalho, publicacdo de artigos, etc (OECD, 2003, p.
206).

O processo de mobilizacdo de informacbes requer, pelo menos, as atividades de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar. Essas atividades de GC constituem um
sistema integrado denominado Modelo de GC para a administracdo publica. Essas etapas
devem ser executadas na gestdo de processos. Para isso, utiliza-se o Ciclo KDCA que se
baseia no Ciclo PDCA, P de Plan (planejar): defini¢cdo das metas de melhoria e dos métodos
utilizados para atingi-las, Do (executar): execucdo das atividades definidas no planejamento e
treinamento da equipe, Check (verificar): averiguacdo dos resultados das atividades
executadas, Action (atuar corretivamente): correcdo das metas que ndo foram atingidas. No
Ciclo KDCA a etapa de Planejamento é substituida pelo Knowledge (conhecimento)
destacando o foco no conhecimento. Nao elimina o planejamento, mas ele passa a ser feito
com foco no conhecimento (BATISTA, 2012).

A Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada para aumentar a capacidade
organizacional e alcancar a exceléncia em gestdo publica por meio da melhoria dos processos
internos, desenvolvimento de competéncias essenciais e planejamento de estratégias
inovadoras. E possivel identificar os principais processos de GC, a saber: identificacéo,
criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo de informacoes (BATISTA, 2012).

a. lIdentificar: Identificacdo das praticas e servicos mais importantes para a Unidade.
Elaboracdo de plano para captar e/ou criar 0 conhecimento necessario para atingir
a meta; compartilhar estas informacdes para todos que possam utiliza-las e aplica-
las. As competéncias essenciais e as lacunas do conhecimento devem ser
observadas para que a instituicdo alcance seus objetivos. Depois de observadas
essas competéncias e lacunas, a organizacdo publica definira sua estratégia e irad
elaborar e executar seu plano de GC (YOUNG et al.,2010); (BRASIL, 2004).

b. Criar: Coletar dados e informagOes e aprender com o0 processo de girar o ciclo
KDCA. As lacunas do conhecimento sdo eliminadas pelo compartilhamento das
informacdes e a criacdo de novos saberes. A criagdo do conhecimento pode ocorrer
nos niveis individual, da equipe e organizacional (YOUNG et al.,, 2010);
(BRASIL, 2004).
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c. Armazenar: Armazenar informagBes preserva o conhecimento organizacional. E
possivel armazenar instrucdes de varias formas, mas nem sempre € facil. Por
exemplo, explicitar e armazenar a experiéncia e a especializacao, pois sdo formas
de saber tacito. Nesse caso, para armazenar as informacGes sera necessario colocar
os detentores dessa experiéncia e especializacdo em contato com outras pessoas
para viabilizar a transferéncia do conhecimento que deve ser armazenado de forma
que todos os servidores possam utiliza-lo (YOUNG et al., 2010); (BRASIL, 2004).

d. Compartilhar: Compartilhar o conhecimento permite aos servidores estar sempre
aprendendo e inovando e alcancar o0s objetivos da organizacdo. O
compartilhamento depende da confianca existente entre as pessoas. Para que a
experiéncia de alguém seja compartilnada é necessario que haja um beneficio
mutuo, por isso as organizagdes publicas devem desenvolver uma cultura de
compartilhamento. A troca de informacOes entre 0s colegas pode acontecer por
meio do Método de Armazenamento ou do Método de Fluxo. No Método de
Armazenamento as instrucdes serdo depositadas em repositorios ou base de dados
e deixadas disponiveis para aqueles que necessitem. No Método de Fluxo a
transmissao das instrugdes se da diretamente entre as pessoas, sendo esta a forma
mais eficiente (YOUNG et al., 2010); (BRASIL, 2004).

e. Aplicar: O conhecimento agrega valor somente quando é aplicado na pratica
levando a melhora de produtos e servicos da Administracdo publica, acdo
estratégica, otimizacdo e valorizacdo dos recursos humanos, utilizando e
reutilizando as informacbes na organizacdo. A aplicacdo é a passagem do
conhecimento para agdo. Para gerar melhorias as cinco atividades do processo de
GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar) necessitam suprir duas
condicdes relevantes. Primeiramente, essas atividades devem estar alinhadas ou
ajustadas aos processos de apoio e finalisticos da organizacdo. A segunda condigdo
€ que essas atividades sejam planejadas e executadas de acordo com as

caracteristicas de cada processo e da instituicdo (YOUNG et al., 2010).

Para se alcangar o objetivo de transformar em mais eficiéncia e atendimento de
qualidade ao cidaddo faz-se necessario que o conhecimento acumulado nos individuos, ao

longo de sua trajetdria profissional no contexto das organizacdes seja compartilhado e
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estimulado. E de grande importancia que as instituicdes publicas adotem modelos
administrativos utilizados pelas empresas privadas para gerir o Know-how adquirido pelos
servidores. E necessario que os funcionarios entendam suas responsabilidades e assim como
no setor privado tenham como foco o fornecimento de servigo de qualidade ao publico. As
instituicdes publicas precisam saber quais as necessidades dos cidadaos e repensar a maneira
como o trabalho esta sendo realizado tendo como foco o melhor atendimento a sociedade. Os
novos conceitos criados devem ter como objetivo a otimizacdo dos recursos publicos e a
busca constante da melhoria na prestacdo dos servicos (TAGLIAPIETRA; SCHMIDT,;
BERTOLINI, 2009).

Chiavenato e Sapiro (2002) alertam, porém, que as mudancas necessarias para a
implantacdo da GC nas organizacbes ndo ocorrem de maneira simples, existem varios
obstaculos a serem superados como a burocracia, a confianca entre os colegas, a lideranga, a
gestdo de equipes, 0 medo do desconhecido e a cultura organizacional. Este Gltimo fator € de
grande importancia, uma vez que ele engloba um conjunto de principios para enfrentar os
contratempos de adaptacdo externa e de integracdo interna. Esses principios sdo muito
importantes e devem ser transmitidos aos novos participantes da equipe para que eles sintam
que esta é a maneira daquela empresa de agir perante as dificuldades que venham surgir e
passem a adota-los.

Os trabalhadores sdo cada vez mais incentivados a prestar um servico de maior
qualidade e eficiéncia e para isso lhe sdo exigidas caracteristicas pessoais necessarias para a
consecucdo destes objetivos. Algumas destas caracteristicas sdo representadas pelo trabalho
em equipe e pela cooperacdo. Elas representam a responsabilidade do grupo para com a
obtencdo dos resultados e a ajuda mutua eficaz entre os colegas de trabalho, fazendo com que
0s objetivos da instituicdo se sobreponham aos seus proprios tornando-se um objetivo comum
a todos. Estas novas caracteristicas foram sendo inseridas no mercado por técnicas recentes de
organizacédo do trabalho como Kambam, Just in time, Gestdo do Conhecimento, dentre outras,
as quais exigem um processo de modificagdo de valores e costumes por parte dos
trabalhadores e a introducdo de uma filosofia que justifique mudancas (FRESNEDA;
GONCALVES; PAPA; FONSECA, 2009).

Em sintese, dentre estas novas técnicas de organizacdo do trabalho a Gestdo do
Conhecimento pode ser definida como um processo continuo de criacdo, atualizacdo e

compartilhamento de saberes de forma a aumentar a efetividade das a¢des da organizagéo e o
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retorno da aplicagdo do conhecimento na forma de resultados positivos e aumento da
competéncia de todos os membros da empresa (FRESNEDA; GONGCALVES; PAPA;
FONSECA, 2009).

2.4 DO CONHECIMENTO TACITO AO EXPLICITO

Com o passar do tempo, as instituicdes passaram a compreender que Seu SUCESSO
depende muito mais do aprendizado dos funcionarios do que de suas habilidades de capital,
insumos, producdo ou relacBes publicas. A capacidade de produzir novos conhecimentos e
transmiti-los aos empregados colocando-os em préatica e gerando novos produtos e melhores
servigcos tornou-se de extrema importancia para as organizacdes (VARGAS; COELHO;
MAGNANI, 2009).

O antigo modelo de gestdo hieraquico-burocratico esta sendo substituido por um novo,
dindmico, que tem como principal recurso o material intelectual, o conhecimento dos
processos e 0 bom relacionamento, com o que Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p.65)

afirmaram:

A sociedade do conhecimento demanda empresas estruturadas de outra
forma. Em vez de a empresa estar dividida em departamentos de forma
hierdrquica, deve buscar uma estrutura integrada horizontalmente. A
centralizacdo das decisdes deve ser substituida por estruturas que permitam a
participacdo do conjunto dos colaboradores. As informagdes precisam deixar
de ser uma arma nas méos de poucos, para se transformarem em um bem de
todos.

A GC, em suas etapas de criacdo, coleta e utilizacdo, € a base para que as instituicdes
obtenham vantagens competitivas. No entanto, segundo o autor, ainda estamos distantes de
entender como uma organizagdo deve criar e utilizar o conhecimento. Por enquanto nossas
acoes e interag0es com 0 ambiente criam e aumentam a sabedoria na empresa pela passagem
do saber tacito para o explicito. Essa passagem € um processo complicado, ja que o saber
tacito é dificil de ser formalizado e so pode ser obtido pelo compartilhamento da experiéncia
(VARGAS; COELHO; MAGNANI, 2009). Além disso, depende de mudangas na cultura
organizacional e consequentemente, das pessoas que trabalham nas organizagdes (CAMPQOS,
2003).
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Neste contexto, pode-se dizer que os individuos precisam aprender a compartilhar com
seus pares toda a experiéncia que adquiriram ao longo dos anos. Uma forma de incentivo ao
compartilhamento pode ser o investimento em disponibilizar mais cursos a estes servidores ou
mesmo receber o reconhecimento de seus chefes como um produtor e compartilhador de
conhecimentos dentro da organizagdo (CAMPOS, 2003). Outrossim, de acordo com
Tagliapietra (2009), os saberes organizacionais estdo diretamente relacionados as pessoas que
0s criaram e que os utilizardo e é chamado de conhecimento tacito. Isto significa dizer que €
preciso compreender que as informacdes estdo com as pessoas, 90% do conhecimento de uma
organizacao é tacito e esta de posse das pessoas e apenas 10% é explicito, o que faz do
individuo ainda mais importante para a organizacao.

Com o objetivo de conceituar o conhecimento tacito, Carvalho (2003) defende que
este é a sabedoria de cada pessoa, constituido do know-how subjetivo, dos insights e intuicdes
que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade por um longo periodo de tempo. E
o0 saber implicito usado pelos membros da organizacéo para realizar seu trabalho e dar sentido
a seu mundo, sdo as informacdes ndo codificadas e dificeis de divulgar. Ao corroborar com
este conceito, Silva (2004), diz que esse saber é formado pela bagagem de informacgdes que
adquirimos ao longo da vida, é decorrente do aprendizado, da educacdo, da cultura e da
experiéncia de vida.

Na mesma linha de pensamento, Pereira (2005), afirma que o conhecimento tacito
pode ser transmitido e compartilhado. De acordo com o autor, pode ser ensinado por meio de
exemplos, analogias, modelos e pelo compartilhamento de histérias mesmo que nao possa ser
expresso completamente por meio de palavras e simbolos. Este possui duas dimens@es: a
técnica e a cognitiva. A dimensdo técnica se refere a experiéncia pratica de saber realizar o
servigo, enquanto que a dimens&o cognitiva consiste em esquemas, modelos mentais, crengas
e percepcdes que refletem nossa imagem de realidade (o que é) e nossa visdo do futuro (o que
deve ser).

Esse conhecimento, o técito, s6 € criado pelos individuos e, por isso, a organizacao
deve disponibilizar meios de aprimoréa-lo, divulga-lo e disponibiliza-lo a todos os
colaboradores, uma vez que eles sdo componentes subjetivos, de dificil visualizacdo e
formalizacdo, transmissao e compartilhamento (COLAUTO; BEUREN, 2003).

Nonaka e Konno (1998) o traduzem como um processo de aprendizagem mental, no

qual o conhecimento é pouco visivel ou expresso. E um saber unico, individual, exclusivo,
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dificil de colocar no papel e compartilhar, uma vez que é feito de ideias, intuicbes e visdes
subjetivas de cada pessoa.

Ja o conhecimento explicito, de acordo com Nonaka; Takeuchi (1997, p.7) é
transmitido pela linguagem formal e sistematica, e esta “inserido em formulas matematicas,
regras, especificacdes, livros, manuais, etc”. E o aprendizado que pode ser expresso através de
simbolos e baseando-se em objetos e regras. Ele estd registrado, expresso em palavras ou
nimeros, € um componente objetivo, disponivel para todas as pessoas, podendo ser
facilmente comunicado e compartilnado sob a forma de dados brutos como: formulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais.

Em sintese, é possivel perceber que os dois tipos de saberes se complementam e as
instituicbes devem se capacitar para converter o conhecimento tacito em conhecimento
explicito, uma vez que quando ha relacdo entre as duas formas surge a inovacao (PEREIRA,
2005); (SILVA, 2004).

Diante de tais conceitos, € importante registrar que a Gestdo do Conhecimento ressalta
a importancia da passagem do saber tacito para o explicito, e vice-versa, a medida que procura
transformar a sabedoria individual em recursos disponiveis as outras pessoas, através da sua
transformacédo em algo capaz de ser entendido por todos. Dessa forma, ocorre a disseminagéo
e criacdo dos saberes organizacionais (COLAUTO; BEUREN, 2003).

Nonaka (1994) define, entdo, que a criagdo de conhecimento é um processo de
interacdo entre os saberes tacitos e explicitos. Portanto, essa interacdo tende a aumentar e
tornar-se mais rapida, a medida que mais atores dentro e em torno da organizacdo envolvem-
se uns com os outros. Consequentemente, 0s saberes organizacionais podem ser vistos como
uma espiral ascendente, oriunda da interacdo entre o conhecimento tacito e explicito. Por
conseguinte, a informacdo tem inicio no individuo, é transferida para o grupo, e entdo,
posteriormente, para toda organizacdo. Assim, a troca de informagdes entre os individuos
enriquece, fortalece e estende a espiral. Essa relacdo implica na divulgacdo de experiéncias e
sabedoria individualis, através do compartilhamento de informacdes entre os funcionarios, cria
e evolui o conhecimento e a eficiéncia organizacional.

Tendo em vista que a criacdo do conhecimento é originada da interacdo entre 0s

saberes tacito e o explicito, Choo (2003), expressa que eles se completam e afirma que:

(...) enquanto permanece guardado como know-how pessoal, o
conhecimento tacito ndo tem valor. Por outro lado, o conhecimento

30



explicito ndo surge espontaneamente, mas precisa ser cultivado a
partir das sementes do saber tacito (CHOO, 2003, p. 37).

Levando-se em consideracdo que este processo gera inovacdo e desenvolvimento de
Novos servicos e produtos na instituicdo, Nonaka e Konno (1998) propuseram quatro métodos

de transformagéo do conhecimento:

1. Tacito em tacito, mediante a Socializacao;

2. Tacito em explicito, mediante a Externalizacéo;
3. Explicito em explicito, mediante a Combinacao;
4. Explicito em técito, mediante a Internalizagdo.

A Socializacdo (conhecimento ticito em tacito) acontece com a convivéncia entre 0s
colegas, quando um colega transfere conhecimento ao outro através do relato de suas
experiéncias, da pratica conjunta no cotidiano, da imitacdo das atitudes daquele que é mais
experiente. De acordo com Nonaka e Konno (1998), ela corresponde a um processo de
transferéncia das proprias ideias e intuicdes entre os colegas através da convivéncia no mesmo
ambiente.

A externalizacdo (conhecimento tacito em explicito) corresponde a transformacédo do
saber tacito em uma forma que possa ser entendida por todos, provocada pelo dialogo e
reflexdo entre os colegas e expresso como conceitos, analogias ou modelos (NONAKA,;
KONNO, 1998).

A combinacdo (conhecimento explicito em explicito) é realizada por diferentes tipos
do saber explicito, ou seja, € a juncdo de partes diferentes de conhecimento explicito em um
novo conhecimento explicito, como em cursos nas universidades, educagdo e treinamento
formal em escolas (NETO, 2005).

A internalizagdo (conhecimento explicito em tacito) acontece através da vivéncia de
novas experiéncias e pode ser facilitada se as informagfes foram armazenadas em
documentos, de modo que os individuos assimilem as experiéncias dos outros. Dessa forma, 0
individuo se sente como parte da organizagdo tendo internalizado o conhecimento adquirido
nas vivéncias da empresa (NONAKA; KONNO, 1998).
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FIGURA 02: Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi

conhecimento tacito para  conhecimento explicito

Socializagédo Externalizacédo
conhecimento
tacito

- s (A
Xrs

conhecimento Internalizacdo Combinacdo
explicito

Fonte: (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p.80)

Os quatro modelos de transformacdo descritos anteriormente, formam um processo
constante de passagem do conhecimento tacito a explicito, aumentando os saberes adquiridos
ou melhorando-os através da revisdo dos processos ou adicionando ao processo pessoas com
mais informagdes (VARGAS; COELHO; MAGNANI, 2009).

Lyra e Pinto (2009) argumentam que grande parte do conhecimento produzido pela
Administracdo Publica € subutilizada, pois tanto se perde nos processos burocraticos quanto
ficam confinadas no saber tacito possuido por alguns funcionarios. “Preservar essa base de
informagdes é fundamental, caso contrario corre-se o risco de se incorrer em um eterno
recomeco sem nunca efetivamente consolidar as boas praticas”. Assim, 0s mesmos autores
concluem que devem ser instituidos mecanismos e politicas que permitam que essa
experiéncia possa ser captada e transformada em um recurso disponivel para futuros projetos
e tomadas de deciséo.

A misséo das instituicdes que almejam se tornar criadoras do proprio conhecimento e
aproveitd-lo estrategicamente esta em adotar praticas, de acordo com as alteracGes
necessarias, mesmo que elas tragam conflitos. Toda mudancga ocorrida nas instituicdes traz
desconforto para as pessoas que ali trabalham e para diminui-lo é necessario informar todas as
alteracdes com clareza e estabelecer um dialogo com os servidores para ouvir suas opinides e
avaliacdes (POREM; GUARALDO, 2009).
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Corroborando o conceito, Neto (2008), afirma que “as instituicbes detentoras de
habilidade na modificacdo de seu comportamento para refletir o novo conhecimento, as novas
ideias e novos insights”, se esforcam em gerir a organizacdo criando espagos permanentes de
troca de informacoes e experiéncia entre os colaboradores. Essa condicdo favoravel para que
as mudancas ocorram pode ser facilitada ou ndo de acordo com o modelo de gestédo que a
organizacao adota. Dessa forma pode-se dizer que as mudancas necessarias para a adogéo da
GC dependem do estilo administrativo j& adotado pela organizagéo.

Percebe-se entdo que sendo a Gestdo do Conhecimento organizacional compreendida
pelas instituicbes como um processo que visa melhorar a abordagem sistémica de
compartilhamento de informacfes com o objetivo de agregar valor as atividades
desenvolvidas, o desafio para essas institui¢fes, dentro da visdo burocréatica do setor publico,
sera uma renovacdo na cultura organizacional. Essa renovacdo deveria transformar essas
organizacOes em instituicOes focadas na colaboracao entre os colegas para maior eficiéncia na
disponibilizagdo de servigos da maquina publica. Porém, os dados encontrados por
pesquisadores nos mostram que a cultura organizacional do setor publico, ainda possui
caracteristicas do patrimonialismo e da burocracia e os funcionarios possuem uma
desconfianga na possibilidade de agéo coletiva e de cooperacdo. Sendo assim o contexto de
dificuldade de ocorréncia de mudangas verificado na Administracdo Publica, ndo deve ser
considerado um fator de impedimento a implantacdo da Gestdo do Conhecimento, mas sim
uma necessidade e uma 6tima oportunidade para realiza-la (CAMPOS; 2003).

Em uma escola de pequeno porte que trabalha no segmento de criancas especiais a
criacdo de conceitos e compartilhamento do conhecimento tacito é realizado através da
reflexdo coletiva, porém as informacGes verbalizadas em palavras e frases, na maioria das
vezes, ndo sdo registradas ou documentadas em sistemas de informagdes, atas de reunides ou
memorandos. Existe o processo de compartilhamento de informagdes, mas este é quase que
automaticamente internalizado pelas socias e demais colaboradores ndo se preocupando em
manter registros sobre o que foi discutido. A empresa deveria se preocupar em desenvolver
formas de registrar estas instrugdes, como arquivos, atas de reunides, manuais, murais, e
outras, fazendo com que as instrucOes externalizadas possam ser facilmente encontradas
quando alguma das socias ou colaboradores, ou futuros funcionarios necessitarem (PEREIRA,
2005).
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O Instituto de Geociéncias adota como meio de transmissdo de conhecimento o Lotus
Notes, webmail interno que permite a comunicacao imediata ndo apenas entre os funcionarios
desta Unidade, mas com todos os servidores lotados nas outras unidades, que podem
compartilhar experiéncias e ajudar uns aos outros com sua sabedoria. Essa troca fortalece e
enriquece as relacfes entre os individuos além de incentivar a criagdo do conhecimento na
organizacdo. A existéncia de uma rede de telefonia interna na UFMG também facilita a troca
de informacdes e instrucdes. Ha também uma pasta digital nos computadores da Secretaria
Geral do IGC, na qual ficam arquivados todos os documentos oficiais dos ultimos nove anos
para que todos os funcionarios da Secretaria possam ter acesso quando necessario. Existe
também o registro em ata das discussdes ocorridas nas reunifes da Congregacgdo, nelas sdo
abordados os assuntos de maior relevancia do IGC, sendo entdo grande fonte de informacdes
e conhecimento. Mas a forma mais utilizada de compartilhamento do saber ¢ a chamada
Socializagdo que ocorre na interacdo e contato entre os colegas e parte das experiéncias de
alguns sdo compartilhadas com outros (SILVA, 2014).

Segundo Angeloni (2003), este contato € um modo informal de compartilhar
informacBes no qual mesmo ndo existindo a inten¢do de compartilha-lo, a troca pode acabar
acontecendo e resultar em aumento de conhecimento para ambas as partes.

Percebe-se, assim, que o Instituto de Geociéncias apesar de utilizar algumas técnicas
de Gestdo do Conhecimento ainda ndo possui praticas consolidadas tendo muito que ser
desenvolvido e melhorado para aumentar a troca de informacdes entre servidores (SILVA,
2014).

3 METODOLOGIA

Tendo em vista tratar-se de projeto de intervencéo, neste capitulo serdo apresentados
0s procedimentos necessarios ao plano de acdo, a partir da caracterizacdo deste trabalho como
um estudo de caso e, com perspectiva de futura pesquisa qualitativa.

De acordo com Vergara (2000), o Estudo de Caso é caracterizado por ser limitado a
uma ou poucas unidades e ser um estudo aprofundado. Neste caso a unidade pode ser uma
pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6érgéo publico ou uma comunidade tendo

como objetivo pormenorizar e detalhar o objeto de estudo. Segundo Fachim (2002) sua
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caracteristica principal é a elucidacdo dos fatores relacionados aquele ambiente social
incluindo toda sua diversidade de variaveis.

A escolha do estudo de caso se justifica uma vez que podemos compreender, descrever
e explorar os acontecimentos restritos ao universo interno, no caso a Secretaria Geral do IGC
e, de acordo com os resultados obtidos, é possivel ampliar os estudos extrapolando as
solucBes para o0 universo externo, no caso o Instituto e, até mesmo, a UFMG.

No bojo deste estudo de caso, pretende-se desenvolver o plano de acdo que sera
detalhado em seguida. Contudo, € importante registrar que uma pesquisa qualitativa, segundo
Minayo (2001) refere-se a varidveis que ndo podem ser quantificadas, se concentrando no
entendimento e explicacdo da dindmica das relagdes sociais. Ademais, a pesquisa qualitativa
analisa a diversidade de sentidos, causas, desejos, doutrinas, valores e condutas, o que
corresponde a um exame minucioso das relacfes, dos processos e dos eventos que nao podem
ser descritos apenas por variaveis.

Assim, uma vez apresentados 0s conceitos que se considera pertinente para a
compreensdo deste projeto, apresenta-se o plano de agdo, o0 cronograma, o investimento
necessario, Quadro 01, para a confeccdo do Manual de Procedimentos que se espera

desenvolver e 0 monitoramento a ser realizado para a avaliagdo do processo.

3.1 PLANO DE ACAO

O plano de acédo sera desenvolvido para colocar em pratica o projeto de intervencao
que tem como objetivo elaborar o0 Manual de Procedimentos da Secretaria Geral do Instituto
de Geociéncias da Universidade Federal de Minas Gerais. Para isto serdo realizadas
entrevistas com a Secretaria Geral, que esta no setor ha vinte e trés anos, coletando uma série
de informac0es tais como: quais e como sao realizadas as atividades na Secretaria, quais as
atitudes deverdo ser tomadas em determinadas situacfes, quais as melhores maneiras de se
realizar um processo visando obter os melhores resultados, dentre outras. Pretende-se gravar
o0s depoimentos para facilitar a descricdo das atividades por parte da autora. Apés a coleta das
informagdes, os dados serdo organizados e transcritos formando o Manual de Procedimentos.
Antes da finalizacdo do trabalho o Manual serd encaminhado no formato digital para a

Secretaria para conferéncia e possiveis corre¢cBes. Depois de corrigido sera impresso e
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entregue uma copia para a Diretora da Unidade e outra serd deixada no Setor para posterior

consulta pelos servidores.

3.2 CRONOGRAMA

Os dados para a confeccdo do Manual de Procedimentos da Secretaria Geral do
Instituto de Geociéncias serdo coletados através de entrevista com a Secretaria Geral durante
um periodo de dois meses e serdo transcritos no mesmo periodo de tempo. Depois de
transcritas todas as praticas relatadas o0 mesmo sera entregue a servidora, para, em trinta dias,
conferir e detectar possiveis incorrecdes. Havendo informacGes incorretas serdo feitas as
devidas alteracGes no periodo de dois meses. Ao final o Manual sera impresso e entregue aos

seus destinatarios em, no maximo, duas semanas.

3.3 INVESTIMENTO

O Quadro 01 apresenta 0 orcamento necessario para a confeccdo do Manual de Procedimentos
da Secretaria Geral do IGC.

Quadro 01 — Orcamento do Projeto

Material permanente

01 Computador: R$2.500,00

01 Impressora: R$300,00

01 Gravador de voz: R$290,00

Total: R$3090,00

Material de consumo

- Papel A4 (05 pcts com 500 folhas): R$12,00 cada /Total= R$60,00

- Cartuchos (01 unidades): R$300,00

- Canetas (05 unidades): R$5,00

Total: R$ 365,00

Total Geral: R$ 3.165,00

Fonte: elaborado pela autora. Valores estimados em 02/12/2015
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E importante registrar que os materiais citados no Quadro 01 encontram-se disponiveis
no ambito do instituto por fazerem parte do acervo patrimonial ou de almoxarifado. Isto
significa dizer que, diante a despesa apresentada € possivel executar o projeto sem custo

financeiro para a unidade.

3.4 MONITORAMENTO

O Monitoramento a ser realizado durante a implementacdo do projeto deve ser
realizado através de andlise entre os servidores da Secretaria Geral, no periodo de um ano,
visando responder questdes relativas a utilizacdo do Manual tais como: o Projeto que esta
funcionando bem? O que ndo esta funcionando bem? Os resultados esperados estdo sendo

alcancados? O que ja se conseguiu alcancar? O resultado esperado esta proximo?

Ap0s a andlise serdo feitas as devidas adequacdes para conclusdo da implantacéo do
projeto.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se constatar que nao existe no IGC/UFMG, de forma consolidada um meio ou
instrumentos que permitam o acesso as informagdes e conhecimento gerados na unidade.
Contudo, ferramentas eletrnicas como o Lotus Notes, sistema telefonico de ramais, além de
arquivos digitais e o proprio arquivo em papel, ao longo dos anos, tem exercido esta
importante funcdo enquanto canal e fonte de dados a serem transmitidos.

Sabe-se que a éarea de Tecnologia atua desenvolvendo e programando novas
ferramentas e sistemas, cada vez mais inovadores, que continuam sustentando, face o avango
tecnologico globalizado, a comunicagdo organizacional e a permuta de informacGes e
experiéncias. Porém a gestdo eficaz do conhecimento ndo pode focar apenas na utilizacdo da
tecnologia, isto porque, primeiramente, deve haver o envolvimento das pessoas, que detém o
saber, uma vez que sem elas as ferramentas e sistemas tecnol6gicos ndo teriam sentido para

existir.
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Além disso, existem outras formas de compartilhar conhecimento que ndo podem ser
desconsideradas, tais como o desenvolvimento de treinamentos, comunidades de pratica,
manuais operacionais e praticas que precisam da interacdo entre os servidores.

Por fim, espera-se que o desenvolvimento do Manual de Procedimentos da Secretaria
supra as lacunas de conhecimento, principalmente dos servidores novatos que ainda néo
possuem bagagem de informacgdes suficiente para desempenhar com eficiéncia todas as
atividades desenvolvidas no Setor (SILVA, 2014).

Enquanto sugestdo para trabalhos futuros, de andlise da ampliacdo da Gestdo do
Conhecimento no ambiente de trabalho, transformando as vérias fontes de saber tacito em
explicito, acredita-se que o Manual possa gerar resultados positivos dentro de
aproximadamente um ano, impactando positivamente no aumento do fluxo de informacdes,
proporcionando oportunidade de desenvolver habilidades e competéncias dos funcionarios.
Outrossim, é desejavel que contribua para melhorar o gerenciamento do capital humano,
aumentando a satisfagdo dos usuérios, permitindo a criacdo de novos conhecimentos, gerando
novas maneiras de executar os processos de trabalho, introduzindo novas praticas de gestéo e
padronizando os procedimentos, promovendo a colaboragdo e o trabalho em equipe e, acima
de tudo, incentivando o compartilhamento global de conhecimento (SILVA, 2014).

Os resultados esperados pela implantagdo da GC decorrem da aprendizagem e
inovagao de processos, do aumento da capacidade de realizacdo individual dos servidores, das
equipes, da organizacdo e da sociedade, aumento da eficiéncia; melhora da qualidade e da
efetividade social; e contribuicdo para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade
na administracdo publica e para o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012).

Como conclusdo e, tomando como referéncia Batista (2012), é possivel afirmar que o
aumento da capacidade de realizacdo de individuos, de equipes de trabalho, da organizacéao
publica e da sociedade em geral, assim como o impacto disso na melhoria de processos,
produtos e servicos publicos prestados a populacgéo justifica plenamente a implementacéo da
Gestdo do Conhecimento na administracdo publica e, neste caso, na Secretaria Geral do

Instituto de Geociéncias atraves da confec¢do do Manual de Procedimentos.
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