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RESUMO

O presente artigo tem como tematica a Gestdo do Conhecimento no ambito da Administracao
Plblica. Visa descrever, de forma holistica, uma série de a¢fes voltadas ao uso de processos como
uma ferramenta auxiliar na Gestdo de Conhecimento em uma organizagdo publica. Para alcancar o
objetivo proposto, foi utilizado o método da pesquisa-acdo. No intuito de apresentar o tema, propds-
se no estudo, de forma despretensiosa, trazer uma narrativa em um discurso mais palatavel e
préximo da realidade do publico alvo do trabalho: administradores, gestores e servidores publicos
em suas diferentes realidades. Neste sentido, visando ilustrar o assunto de forma bem-humorada,
leve e descontraida, criou-se o conto Sempre Foi Assim, que representa um evento costumeiramente
presenciado nas organizagoes.
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Knowledge and Process Management applied to Public Administration: An Experience
Report and the It Was Always This Way Tale

ABSTRACT

This paper aims to explore some Knowledge Management practices applied to Public Administration.
The general objective is to all-around describe a series of actions executed using Process Management
as an auxiliary tool to do knowledge management activities in a public organization. To reach the
proposed goal, the method utilized was action research. In order to introduce the topic, we proposed
in an unpretentious a narrative with a language more palatable and closer to the reality of the target
audience of this work: administrators, managers and public servants in their different realities. In this
sense, to illustrate the subject in a good-humored, lighthearted and relaxed way, we developed the It
Was Always This Way Tale, which symbolizes an event usually seen in organizations.
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1 INTRODUCAO

Entende-se Gestdo do Conhecimento (doravante GC), conforme definido por Oliveira (2012),
COmMO um processo que recupera, dissemina e utiliza o conhecimento para o alcance de metas
organizacionais. Quintans e Quelhas (2012), de forma complementar, caracterizam a GC como um
instrumento que auxilia no estudo dos mapeamentos de processos, possibilitando a geracdo do

conhecimento.

Para Massuqueto e Santos (2016), o tema possui relevancia organizacional e tem merecido
atencdo, seja em debates, reflexdes ou estudos. Com tudo isso, 0 presente artigo explora a tematica
da GC e da Gestdo de Processos no contexto da administracdo publica. N&o visa esgotar o tema ou
detalhar todas as praticas e ferramentas correlatas, nem se aprofundar sobremaneira nos conceitos
atrelados ao tema em questdo. Este trabalho objetivou promover, mesmo que de forma timida,
processos de melhoria organizacional no ambito da gestdo pablica no intuito de aprimorar a eficacia
do servico prestado a sociedade, além de melhorar a eficiéncia e a economicidade das atividades e
tarefas desenvolvidas.

O ambiente motivacional para a concepcao deste trabalho tem origem nas observacdes diarias
que ocorreram em uma reparticdo publica brasileira e também, atrelada a inquietacdo dos autores no
afd de poder colaborar e contribuir com boas préaticas para a gestdo publica. Foram motivadores do
esforco realizado: o aumento de autoconhecimento acerca do setor de trabalho, dos processos e das
atividades desenvolvidas; o interesse em sistematizar fluxos de trabalho; o desejo de compartilhar o
conhecimento entre 0s membros da equipe, além de registra-los para que os diversos conhecimentos

produzidos internamente ndo se percam com a rotatividade dos membros da equipe.

Como cenério, a fim de apresentar o assunto de forma bem-humorada, leve e descontraida, sera
trazido a tona o conto Sempre Foi Assim. O Sr. Aprovado foi selecionado em concorrido concurso
publico e inicia suas atividades no setor em que foi lotado. No seu primeiro dia de trabalho recebe
orientacdes e instrugdes do Sr. Responsavel 1. O Sr. Aprovado questiona o porqué de o Sr.
Responsavel 1 realizar determinado procedimento daquela maneira, e recebe como resposta um
sonoro: “Porque sempre foi assim”. No dia seguinte, a Sra. Responsavel 2 é encarregada de apresentar
as atividades executadas no setor ao Sr. Aprovado. Como de costume, o Sr. Aprovado, interessado e
curioso, questiona porque aquela tarefa é realizada conforme Ihe foi apresentado. E, para surpresa do

Sr. Aprovado, a resposta vem com a frase: “Porque sempre foi assim”.
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Trata-se de uma frase que costuma ser repetida em muitas organizacGes, em especial no &mbito
da administracéo puablica. E oportuno ressaltar que o aqui exposto ndo é apenas uma generalizacgdo e
muito menos uma critica aos servidores, mas € uma historia que representa e reflete um problema de
gestdo organizacional. Quem nunca ouviu um colega de trabalho mencionar que determinada
atividade, tarefa ou procedimento esta sendo executado daquela maneira porque “sempre foi assim”?
Ao questionar a razdo de uma acao ser executada daquela forma a pessoa nao sabe como responder
e, muitas vezes, ndo tem consciéncia se 0 que esta realizando é, de fato, 0 mais adequado; em qual
contexto aquilo se insere na atividade em relagdo ao todo; qual a relevancia e o valor agregado que
essa acdo tem no processo e se ela causa algum impacto nos servicos fins prestados.

As circunstancias apresentadas nesse breve conto reverberam com a realidade vivenciada pelos
autores na execucdo de sua atividade laboral cotidiana na administracdo publica. Essa condi¢éo foi
motivadora das atividades realizadas aqui relatadas, compreendendo uma abordagem holistica da
experiéncia inicial de uma sistematica de GC em um 6rgdo publico, no ano de 2018, apoiada em
ferramentas da gestdo de processos, como 0 Modelo de Maturidade em Mapeamento de Processos
(M3P).

Conhecimento, segundo Alter (1992), pode ser definido como uma combinagdo de “instintos,
ideias, informagdes, regras e procedimentos que guiam agdes e decisdes”. Polanyi (1962) sugere
ainda que todo conhecimento pode ser dividido em dois grandes campos: tacito, aquele que é
intrinseco ao individuo e dificilmente codificavel; e explicito, aquele capaz de ser expresso de forma

compreensivel a outros e possivel de armazenar através de simbolos.

Sonntag e Carvalho (2018) destacam a necessidade de se considerar o ambiente no qual o
sujeito se insere para que um determinado conjunto de informacdes possa ser considerado como
conhecimento. E nesse dindmico espaco de interacdo e troca que se concretiza a interpretacio das
informacdes em conhecimento pelas pessoas. Para os autores, 0 conhecimento ndo € criado pela
organizacdo, mas pelos individuos nela presentes, restando a organizacdo o papel de amplificar o
conhecimento, incentivando um ambiente propicio a criacdo, ao compartilhamento e a formalizacao

do conhecimento. No setor publico, talvez, este seja 0 maior desafio.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) o processo de criagdo do conhecimento acontece a
todo o momento dentro de uma organizacdo. Assim, a cada instante, o conhecimento tacito esta se

transformando em explicito e vice-versa. No entanto, é preciso preparar a organizagdo para que este
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conhecimento circulante seja bem aproveitado e ndo acabe por se perder ao longo do tempo. Isso
pode ser feito por meio de processos estruturados de transformacdo do conhecimento tacito em

conhecimento explicito.

Processos, na concepgdo do Guia BPM CBOK (2013), se refere a um conjunto de atividades
organizadas que transformam entradas em saidas. O mesmo guia afirma que um processo € a maneira
pela qual se executa um conjunto de operacgdes, executadas por equipamentos ou pessoas que tem por
objetivo atingir uma meta. Neste contexto, 0 mapeamento de atividades e processos tem grande
sinergia com a GC e pode ser empregado como método para estrutura-lo, ja que sua aplicacdo é uma
oportunidade para sistematizar, captar, armazenar e transmitir oS conhecimentos, seja entre 0s
servidores, seja para registro. Com a gestdo de processos também € possivel estimular a melhoria
continua e aumentar a eficiéncia nas instituicbes como um todo, sendo essa mais uma das acfes

empregaveis pelo poder publico para ir ao encontro da eficiéncia e eficécia organizacional.

Como resposta a frase do “Sempre Foi Assim” e as dificuldades de entendimento e
esclarecimento enfrentadas pelo Sr. Aprovado, e que talvez se repita, seja dessa forma ou com outra
roupagem em algum recanto desse pais, 0 que sera apresentado e relatado no artigo sdo as acdes que
foram desenvolvidas numa experiéncia em setor publico, quais sejam: reunides de discussdo para
compartilhamento dos conhecimentos e atividades realizadas, elaboragdo da carta de servigos,
mapeamento de processos com a utilizacdo do M3P, desenho dos fluxogramas, organizacdo e

sistematizacdo para apoio a GC.

Assim, 0 objetivo geral do estudo é descrever de forma holistica o desenvolvimento de uma
série de acOes, a exemplo do uso do mapeamento de processos como ferramenta para a GC em uma
instituicdo publica. Os objetivos especificos sdo: descrever os resultados da elaboracéo da carta de
servicos, descrever a aplicacdo do M3P na instituicao e descrever a percepcdo dos servidores publicos

durante o processo de implementacéo.

2 CARTA DE SERVICOS AO USUARIO

E possivel definir a Carta de Servigos ao Usuéario como um documento elaborado por uma
organizacao, cujo objetivo principal é informar os cidadaos e ou demais usuérios acerca do que aquele
setor/6rgdo/organizacao oferece/realiza. Visa informar também como o usuério consegue acessar 0s

servigos, em qual local e qual o padréo de atendimento espera receber.
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Para o Decreto Federal N° 9.094 de 2017, que instituiu a Carta de Servicos ao Usuério em
ambito federal, a carta tem “... por objetivo informar aos usudrios dos servigos prestados as formas

de acesso a esses servicos € os compromissos e padroes de qualidade do atendimento ao publico”.

A referida norma ressalta também que a Carta de Servigos ao Usuario deverd prestar
informag@es claras e precisas sobre cada servigo prestado ao usuério; considerando os requisitos e
documentos necessarios para 0 acesso do servico, as etapas, 0 prazo para a prestacdo e a forma, bem

como locais onde 0 usuario podera ter acesso ao servico.

Apesar de o Decreto Federal N° 9.094 de 2017 abranger os 6rgaos e entidades publicas federais,

inimeros entes Estaduais e Municipais estdo elaborando, igualmente suas Cartas de Servico.

Além de a Carta ser uma importante ferramenta de comunicacdo com o0s usuarios, ela implica
em um relacionamento entre o cidaddo e a organizacdo publica, valorizando e promovendo um
processo de transparéncia sobre o que cada 6rgdo presta de servigos e sobre quais os padrfes de

qualidade o usuario pode esperar. E um compromisso assumido junto aos cidadaos e demais usuarios.

Cabe evidenciar, também, que a elaboracdo da Carta de Servi¢os ao Usuario € um processo de
aprendizagem, criacdo de conhecimento, troca de informacbes e de extrema reflexdo sobre as

atividades e tarefas desenvolvidas, promovendo e desenvolvendo a aprendizagem organizacional.

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conseguir gerenciar o conhecimento, nos dias de hoje, tem se tornado cada vez mais importante
para a sobrevivéncia de uma organizacdo, seja ela do setor privado ou do setor publico:
A Gestdo do Conhecimento é a decisdo consciente e sistematica sobre a melhor forma de

utilizar recursos escassos, num ambiente de incerteza, para alcancar melhorias duradouras no
desempenho de uma organizagéo

Considerando o atual contexto econémico, o conhecimento se tornou um fator gerador de
riqguezas mais importante do que o capital e o trabalho. Assim, a identificagdo, a criacdo, o
armazenamento, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento desse ativo intangivel tornam-
se cada vez mais importantes (STEWART, 1998).

No caso do setor publico é preciso atentar para a GC de modo a ndo o perder com o decorrer
do tempo. Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), apenas individuos criam conhecimento, uma

organizacdo nao € capaz de cria-lo por si s, assim, € preciso proporcionar um ambiente que estimule
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a criacdo de conhecimento a nivel individual e que, a0 mesmo tempo, haja um processo de
amplificacdo deste conhecimento a nivel organizacional para que resulte na cristalizacdo deste a nivel

grupal.

Para tanto é preciso entender melhor a diferenca entre conhecimento técito e explicito descritos

por Nonaka e Takeuchi (2008), como sendo:
O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado
na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de dudio, especificacdes de

produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido aos
individuos, formal e sistematicamente.

O conhecimento tacito, por outro lado, ndo é facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario,
é altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacéo e compartilhamento
dificultoso. [...] O conhecimento tacito estd profundamente enraizado nas acgbes e na
experiéncia corporal do individuo, assim como nos ideias, valores e emogdes que ele
incorpora.

Neste sentido, Bhat (2002) sugere que a GC concentre maior atencdo ao conhecimento tacito
no intuito de criar novas estruturas organizacionais e, consequentemente, permitir que o
conhecimento implicito seja expresso através das interacBes sociais entre os individuos e do

compartilhamento deste conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (2008) identificaram quatro formas de conversdo do conhecimento dentro
de uma organizacdo, sdo elas: socializagdo, externalizagcdo, combinacdo e internalizacdo. A
socializacdo seria 0 compartilhamento e a criacdo de conhecimento tacito; a externalizacdo seria a
conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito; a combinacao seria a sistematizacédo e
aplicacdo do conhecimento explicito e a internalizagdo seria a aquisi¢do de novo conhecimento tatico
na pratica. Este ciclo de conversdo de conhecimento de tacito para explicito e vice-versa ficou
conhecido como espiral SECI ou espiral do conhecimento e permite entender como ocorre 0 processo

de construcdo do conhecimento dentro de uma instituicao.

A melhor forma de transferir conhecimento de modo eficiente em uma organizagdo é
conectando as pessoas e permitindo que elas conversem entre si. Desta forma, evita-se o isolamento
das pessoas brilhantes ou sobrecarga destas com trabalho, deixando-lhes pouco tempo para pensar e

conversar, situagdo comum em muitas organizacgdes. (LOUREIRO, 2003).

Segundo Loureiro (2003) é preciso entender como ocorre a producgdo do conhecimento dentro
da organizagdo, se o processo de construcdo do conhecimento acontece a partir de iniciativas e

competéncias individuais ou se ha a promocéo e a constru¢do do conhecimento em uma base social,
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com a disseminacao de conhecimento entre as pessoas. No primeiro caso, o conhecimento se perde,
se o individuo deixa a organizacdo, porque o conhecimento ndo foi disseminado e nao faz parte da
organizacdo. No segundo caso, como ha a disseminacdo do conhecimento, este permanece na
organizacdo mesmo que haja A substituicdo ou a mobilidade dos seus membros. Para Karl M. Wiig
(2002):
A Gestdo do Conhecimento contribui com novas op¢Oes, melhorando a capacidade de
realizacdo e com praticas que podem beneficiar muito a administracdo publica. Gerenciar o

conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da Administracdo Publica para que ela
possa aumentar a efetividade dos servigos publicos e melhorar a sociedade a qual ela serve.

Podem-se mencionar alguns dos principios de Davenport (1998) aplicaveis a GC sendo eles:
GC custa caro, é preciso investir na capacitacao de pessoas e na aquisi¢do de ferramentas certas; GC
requer gestores de conhecimento, os quais devem promover a criacdo, distribuicdo e uso do
conhecimento pelas pessoas, evitando o foco na coleta e no controle; GC implica em melhorar
processos de trabalho os quais envolvem conhecimento; GC nunca termina, uma vez que mudam as
tecnologias, a legislacéo, os interesses dos clientes, as abordagens de gestdo, as estratégias e as

estruturas organizacionais.

Conforme Batista (2012), em estudo publicado pelo IPEA acerca de casos reais de implantagéo
da GC na Administracdo Publica, restou configurada a importancia da utilizacdo de um modelo de
CG que fosse genérico, holistico, com foco nos resultados e especifico para a Administracao Publica.
O mesmo autor ressalta a ocorréncia de uma mudanca na cultura organizacional e que a capacitacdo

dos servidores é muito importante no processo.

A GC €& um processo e ndo um episodio, de constante producdo, aperfeicoamento e
compartilhamento de informagdes e conhecimentos. Assim, no proximo capitulo serd abordada a

Gestéo de Processos, haja vista sua interface com a GC.

4 GESTAO DE PROCESSOS

A gestdo por processos, ou Business Process Management (BPM), € uma abordagem para
estruturacdo organizacional que tem por foco as sequéncias de processos essenciais dentro da
organizacdo (ASSOCIATION..., 2009). Ela difere de outros modelos organizacionais por propor que
melhores resultados, economia de tempo, ganhos de qualidade e maior racionalidade no uso de
recursos podem ser alcangados quando se minimiza a importancia de departamentos e setores e
desloca a tarefa para o centro da gestdo (SEETHAMRAJU e MARJANOVIC, 2009).
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Santos (2003) evidencia que empresas com estruturas mais enrijecidas em modelos que
favorecem a verticalizacdo da tomada de decisao tém apresentado grande dificuldade para adaptarem-
se verdadeiramente a BPM. Fatores como a expansdo pouco ordenada e burocracia disfuncional estdo
entre alguns dos entraves mais comumente apresentados, caracteristicas essas bem presentes na

administracdo publica brasileira.

Independentemente de quais sdo e como se estruturam esses processos, 0 BPM se desenvolve
num ciclo de vida continuo dentro da organizacdo. De forma a ser um elemento balizador, que
interliga os esfor¢os desde o planejamento da estratégia, passando pelo monitoramento dos resultados
de sua implementacdo até a transformacdo dos processos e cadeias de valor (ASSOCIATION...,
2009). Em cada etapa desse ciclo o BPM se manifesta de diferentes formas, ainda sim, todas elas

intrinsecamente interligadas.

No contexto desse ciclo continuo, 0 M3P é um modelo concebido como parte estruturante dos
esforcos empreendidos em 2017 por parte do Nucleo de Qualidade Interna da Universidade Federal
de Ciéncias da Saude de Porto Alegre para reestruturar as atividades da universidade na busca por
melhor eficiéncia e coordenacdo (ZAGO, 2018). A criagdo de um novo modelo foi impulsionada
devido a caréncia percebida pela equipe na adequacdo do material tradicionalmente utilizado com as
necessidades e particularidades da administragdo publica, de forma que ele tem como principal
objetivo auxiliar nas etapas de planejamento e implementacdo do BPM em organizacgdes publicas de
grande porte (ZAGO, 2018).

Por apresentar uma estrutura tanto descritiva quanto prescritiva, com enfoque em uma
abordagem bottom-up e estabelecer critérios objetivos facilmente entendiveis e customizaveis, ele
proporciona a autonomia necessaria para que 0S setores possam organicamente se apropriar da
dindmica do BPM. Com o uso de ferramentas denominadas artefatos, especialmente adaptadas para
a realidade da administracdo publica, as acGes desenvolvidas pelos setores ocorrem de forma
ordenada, segmentada e assistida. Eles sdo avaliados e nivelados de acordo com o seu grau de
cumprimento dos requisitos estabelecidos, tendo seu avango condicionado ao cumprimento de
determinadas condigdes, como o preenchimento de artefatos, realizacdo de rodadas de mapeamento
ou a criacdo de documentos (ZAGO, 2018). Dessa forma o proprio setor ja consegue colher os frutos
parciais dessa implementacdo, estimulando que os préprios servidores queiram continuar com as

atividades por enxergarem propdésito no que ali fazem.
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5 METODOLOGIA

Para atender aos objetivos deste estudo serd apresentada a metodologia utilizada para tal
finalidade. Utilizando o cenario do conto Sempre Foi Assim, e almejando ao final da pesquisa
demonstrar que a aplicacdo da GC na administragdo publica com uma dose de técnicas de Gestdo de
Processos, é possivel, de forma prolifica e com simplicidade, para produzir incrementos de qualidade

na gestdo organizacional.

Haja vista, que neste estudo se buscou repensar a forma como se executava a GC na execu¢do
de atividades essenciais do cotidiano de um o6rgédo publico, no intuito de combater, também, o vicio
pernicioso relatado no conto, foi necessaria a grande participacdo dos pesquisadores e demais atores
envolvidos no processo de trabalho, portanto, o0 método escolhido foi a pesquisa-acgéo.

Segundo Oliveira (1998), existem duas formas de pesquisa, considerando a natureza das
variaveis: a quantitativa e a qualitativa. Enquanto na pesquisa quantitativa o objetivo principal é
quantificar os dados, na qualitativa, conforme Boone e Kurtz (1998), o enfoque sdo as percepgoes, as
motivacdes e as interpretacdes pessoais dos individuos.

De acordo com Roech (1999), a pesquisa qualitativa aborda, normalmente, dois métodos: a
pesquisa-acdo e o estudo de caso. O estudo de caso, conforme ensinamentos de Yin (2001), diz
respeito a uma investigacdo empirica na qual o pesquisador tem pouco controle sobre as ocorréncias,
investigando fendbmenos em um contexto ndo claramente definido. De outro lado, a pesquisa-acéo,
conforme Thiollent (1997), é um tipo de pesquisa social com base empirica e foco na resolucéo de
um problema coletivo, na qual ha envolvimento e cooperacdo entre os pesquisadores e 0S
participantes da situacao.

A pesquisa-acdo consiste essencialmente em acoplar pesquisa e agdo em um processo no qual
os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para chegarem interativamente

a elucidar a realidade em que estéo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e
experimentando solucGes em situacdo real.

Fonseca (2002) complementa que a pesquisa-acdo pressupde uma participacdo planejada do
pesquisador por meio das suas experiéncias e conhecimentos, no intuito de transformar a realidade
observada, abandonando a condigdo de observador em proveito de uma participagdo e relacdo mais

ativa com 0s outros sujeitos da acéo.

Consoante a inspiracdo do M3P, o qual prop6e um conjunto encadeado de procedimentos,

busca-se, mas sem ater na sua amplitude e na sua vasta gama procedimental, usar o Modelo como
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uma ferramenta guia para trabalhar com sinergia e acompanhar as etapas desenvolvidas

conjuntamente.

Passa-se agora a descrever as etapas que foram tracadas pelos pesquisadores para desenvolver

a pesquisa:

1. Elaboracdo da Carta de Servigos ao Usuério: nesta primeira etapa, a fim de emergir todo o
conhecimento tacito dos servidores acerca da missdo do 6rgao e das atividades por eles
desenvolvidas, por meio de diagnostico organizacional foi elaborada uma carta de servi¢cos
ao usuério contendo as informacdes principais do 6rgdo, bem como a descri¢do dos servi¢os

prestados e suas caracteristicas.

2. Mapeamento de Macroprocessos e Processos: com base na carta de servigos e por meio dos
artefatos do M3P foram realizadas diversas rodadas de mapeamento de macroprocessos e
processos. Esta etapa almejou sistematizar o conhecimento necessario para registrar, em
detalhes, as principais atividades relacionadas a cada um dos servicos e para estimular a
melhoria continua ao fazer os servidores tomarem consciéncia mais aprofundada de suas
acOes durante cada uma das rodadas de mapeamento. A percepcao dos servidores foi
coletada no dia a dia, durante as rodadas de conversas, pelas observacdes e de modo
informal. Nao foi elaborado um instrumento, como um questionario, por exemplo, para

coleta dessas informacdes.

3. Modelagem dos Processos: a partir do mapeamento dos macroprocessos e processos, 0S
mesmos passaram a ser modelados e ou descritos em documentos fisicos seja na forma de
relatorio, de guia ou de fluxogramas utilizando o software Bizagi Modeler, tornando

explicito o que até entdo estava internalizado em cada um dos participantes.

4. Organizagéo e Sistematizacdo das InformagOes Produzidas: para que esse conhecimento
produzido em todas as etapas fosse organizado e pudesse ser mais bem gerido, tornando
efetiva a GC, foi criado um repositério acessivel a todos os envolvidos, contendo as

informacdes elaboradas neste trabalho.

A seguir serdo pontuados os resultados alcancados a partir do desenvolvimento das etapas

descritas nesse método.
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6 RESULTADOS

O esforco empenhado pelos autores para desenvolver o presente trabalho, almejando atender
aos objetivos inicialmente tracados e visando promover a qualificacdo da gestdo no 6rgédo publico
alvo do estudo, com a utilizacdo de praticas de GC e de Processos, pode ser apontado como de um
relato de experiéncia exitosa. Os resultados alcangados podem ser verificados quer seja no aspecto
quantitativo quer seja de forma qualitativa. Foi ultrapassada a barreira de um mero somatério de
nimeros para uma producdo de resultados que provocaram mudanca cultural e impactaram na esfera

do conhecimento e da qualificacdo pessoal e interpessoal.

Sintetizando o trabalho em nimeros, foram produzidas com a Carta de Servigos ao Usuario um
total de 5 (cinco) servigos mapeados e que sdo desenvolvidos pelo setor integrante do estudo. Estes 5
(cinco) servigos foram desdobrados em 13 (treze) macroprocessos além de 31 (trinta e um) processos
de trabalhos mapeados. Dos processos mapeados, até a elaboracdo deste artigo, ja haviam sido

modelados em fluxogramas 9 (nove) deles.

Como forma de ilustracdo e apresentacdo da Carta de Servigos, seguem exemplos das duas
versdes elaboradas. Na Figura 1 € retratado o modelo gréafico, de estrutura sucinta, construido para
ser apresentado em forma de cartaz ou banner. Ja a Figura 2 apresenta a Carta de Servicos em forma
de manual, com longa descricdo textual. O seu conteddo base € igual, tendo sido adicionadas ou
removidas informacdes acessodrias para melhor adequacdo ao suporte. Por se tratar de um trabalho em
desenvolvimento, ainda ndo normatizado e avaliado pela Gestdo Superior do 6rgdo, foram omitidas

informacdes que identifiqguem o setor e érgdo e os servigos elencados.
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Figura 1 - Carta de Servicos (Cartaz)

. -
ENTE N /
LOGO SECEETARLA LOGO
NOME DO ORGAO

SERVICOS \
OFERECIDOS

/  PRINCIPIOS

APRESENTACAO | NORTEADORES
A Carta de Servigos ao Usudrio tem @Sinergia
por Dbj?tivn informar aos u_sna';rms
s e e e TRAZ AAPRESENTACAO DO @Tcep=fncid
P i e @ ae ene
a0 piiblico (Decreto 9.094/2017). Gt o P

@Gestao Eficiente e
Efetiva

LRt e (R B

Fonte: Elaborado pelos autores

Figura 2 - Carta de Servicos (Manual)

FOMENTO A CAPTAGCAO DE NOVOS RECURSOS
Descricdo Sumana

O servigco estimula e fomenta a busca por novas fontes de recursos financeiros. Visa
auxiliar e subsidiar os demandantes com orientacdes gerenciais, promover a
indicac&o de apoiadores e interlocutores qualificados no tema.

Requisitos Necessarios para Acessar o Servico

Vontade e/ou necessidade de captar novos recursos
Ideias e projetos qualificados

Editais para receber propostas

Conjunto de dividas ou questionamentos

Frincipais Efapas do Servico

Capacitacéo da equipe de captacéo

Benchmarking

Fonte: Elaborado pelos autores

A titulo de exemplificagdo dos mecanismos de controle e acompanhamento utilizados no
mapeamento de fluxos e processos, é apresentado no Quadro 1 um pequeno recorte da Tabela
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Simplificada de Processos. Nela estdo relacionados todos 0s servigos, macroprocessos € processos
mapeados, além da indicacdo de quais processos ja foram modelados em fluxograma através do
Software Bizagi.

Quadro 1 - Tabela Simplificada de Processos

TIPO DESCRICAO MODELADO

1) Orientagido acerca das propostas de convénios e instrumentos congéneres,

SERVICO orientando acerca das questfes documentais e de prazos;

MACROPROCESSO |(1.1) Assisténcia as Areas Técnicas

PROCESSO (1.1.1) Assessoria

MACROPROCESSO |(1.2) Andlise do instrumento

PROCESSO (1.2.1) Orientacéio acerca da legislacéo

PROCESSO (1.2.2) Orientacéo da esfruturacéo do plano de trabalho

PROCESSO (1.2.3) OrganizacAo financeira e orcamentdria

PROCESSO {1.2.4) Estruturacéio da prestacfo de contas
(2) Acompanhamento da execucdo or¢amentaria e financeira dos convénios e

SERVICO instrumentos congéneres, fiscalizando a utilizacio do recurso;

MACROPROCESSO |(2.1) Repasses mensais para as Instituicbes SIM

PROCESSO (2.1.1) Verificacéo do valor apurado na prestacéo de contas

PROCESSO (2.1.2) Encaminhamento do processa para confirmacéo do servico

PROCESSO {2.1.3) Solicitacdo de ordenacfo da despesa

PROCESSO (2.1.4) Liquidacio de empenho

PROCESSO (2.1.5) Liquidacao de parcela de empenho

MACROPROCESSO |(2.2) Controle orcamentario e financeiro 5IM

PROCESSO (2.2.1) Alimentar, consultar e monitorar o Processo Adminisirativo

MACROPROCESSO (2.2.2) Criacéio e atualizacéo de planilhas;

Fonte: Elaborado pelos autores

Apoiado nos dizeres de Davenport (1998), acerca dos principios aplicaveis a GC, percebeu-se
no dia a dia que nada é mais verdade que os principios de que a GC requer gestores de conhecimento
para promover a criacdo, distribuicdo e uso desse conhecimento pelas pessoas; que implica em
melhorar processos de trabalho e que a GC nunca termina. Assim, o trabalho desse artigo continua

sendo desenvolvido continuamente, num ciclo constante de melhoria continua.

Retomando o principio de que a GC implica em melhorar os processos de trabalho, fez-se uso
do Modelo M3P, que serviu de guia para auxiliar nas etapas desenvolvidas, como na elaboragéo da
Carta de Servigos. Por se tratar de uma abordagem bottom-up, o Modelo pressupbe a efetiva
participacdo dos servidores diretamente envolvidos nas atividades, o que se mostrou ideal em nossa
aplicagéo pois pdde proporcionar a autonomia e customizagao necessarios para a concretizacdo dos
beneficios alcangados. O M3P foi importante para nortear, juntamente como 0s demais conceitos e
técnicas de GC e Processos, as agdes promovidas. Cabe mencionar também, que esse Modelo permite

flexibilidade, sem engessar os procedimentos de diagndstico, mapeamento e estruturacdo dos
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processos de trabalho, constituindo-se em uma ferramenta que se aplica de forma construtiva no

desenvolvimento de acdes de GC na Administracdo Publica.

Importante ressaltar outro resultado alcancado, de grande relevancia para o 6rgao publico e os
servidores envolvidos no processo, que foi o salutar envolvimento e engajamento dos servidores, 0s
quais proporcionaram maior reflexdo acerca das tarefas, atividades e processos realizados
diariamente. Poder tirar as pessoas da sua rotina para refletir e discutir o que é feito, como € feito e
por que tudo € realizado daquela maneira proporcionou a geracdo de inimeras informag6es novas,
até entdo desconhecidas por grande parte dos envolvidos. O conhecimento técito dos servidores com
mais experiéncia ndo so pode ser documentado e transformado em explicito, como também pdde ser
aprimorado nesse processo e transformado em uma heranca intelectual coletiva. A geracdo, a
transmissdo e o compartilhamento do conhecimento foi avancando em cada uma das etapas do estudo,
com a consequente formalizacdo de boa parte do que foi desenvolvido e, isso estd em perfeita
harmonia com os pilares da GC.

Os relatos coletados, junto aos envolvidos no processo, ddo conta de que a experiéncia de
participacdo no desenvolvimento das atividades foi valiosa e enriquecedora. Apenas por ter a
oportunidade de parar durante o expediente, por determinados periodos de tempos, para refletir sobre
0 que se executa no dia a dia e para que se executam aquelas atividades, foi mencionado como um
dos pontos alto. A construcdo coletiva de conhecimento, o compartilhamento das informacoes e a
possibilidade de desenvolvimento e criacdo em conjunto dos processos e 0s seus detalhamentos
também foi pontuado como um aspecto positivo. Fora isso, 0s relatos foram no sentido de que os
sujeitos sairam do processo mais apto e consciente das suas responsabilidades, deveres e do que

representa os seus esforgos de trabalho.

Igualmente, as préaticas organizacionais puderam ser mais bem internalizadas e difundidas com
a realizacéo do diagndstico organizacional. A consequente elaboracéo e difusdo da Carta de Servigos
estimulou a transparéncia e o compartilhamento mais efetivo de informacdes com 0s outros setores,
possibilitando aos servidores exercerem uma reflex&o que ampliou o seu horizonte e entendimento
sobre os servigos prestados e os fatores externos envolvidos na sua prestagdo. Com o mapeamento e
0 desenho dos processos foi possivel sistematizar e estabelecer parametros 16gicos norteadores para
a atuacdo dos servidores, reduzindo o retrabalho, melhorando a eficiéncia e otimizando o resultado

produzido.
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O apoio dos gestores é fundamental para que o0s processos de trabalho possam ser revistos, para
que melhorias sejam implantadas e o devido tempo necessario seja disponibilizado. Contamos com
pleno apoio das chefias imediatas, que compreenderam a natureza do método e patrocinaram que a
GC pudesse ser desenvolvida. Com esse suporte, a participagéo e as contribuicdes espontaneas foram
imensamente favorecidas, incutindo nos proprios servidores o desejo de serem o0s atores
transformadores de sua realidade. Esse movimento bottom-up foi 0 que ocorreu no caso pratico em

questéo.

E, por final, outro reflexo positivo é no conto Sempre Foi Assim. O resultado obtido foi nas
respostas que o Sr. Aprovado obtera a partir dos seus novos questionamentos. A partir do trabalho
desenvolvido de GC, tanto o Sr. Responsavel 1, quanto a Sra. Responsavel 2, e qualquer outro
encarregado estardo aptos a esclarecer as perguntas do Sr. Aprovado. A resposta padrdo, “Sempre Foi
Assim”, ndo é mais necessaria, pois todos conseguem, nem que minimamente, dar esclarecimentos
acerca das atividades, processos e tarefas desenvolvidas, para que elas servem, como funcionam e no

que impactam no resultado final da organizacdo. O “Sempre Foi Assim” ficara apenas na lembranca.

Concluido o relato propriamente dito, os objetivos propostos puderam ser satisfeitos. Descrever
de forma holistica e simples as préaticas utilizadas e acOes desenvolvidas no ambito de uma
organizacao publica com base em pressupostos da GC e Gestdo por Processos.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como mote a temética da GC no ambito da Administracdo Publica, haja
vista sua relevancia e seu impacto para a melhoria dos processos de trabalho organizacionais e para
a qualidade dos servicos prestados ao usuario. Para apresentar o tema o artigo se propds, de forma
despretensiosa, a elaborar uma narrativa e um discurso mais palatavel e proximo da realidade do
publico alvo do trabalho, que sdo os administradores, gestores e servidores publicos em suas

diferentes realidades.

Como o objetivo pretendido foi trazer o relato de uma experiéncia acerca do tema em um 6rgao
publico, um conto ilustrativo foi desenvolvido para fazer parte do enredo e tornar a narrativa da GC
mais viva e proxima das experiéncias de cada um dos futuros leitores. Como ja apontando no trabalho,
0 conto ndo é uma generalizacdo e uma critica direcionada a qualquer 6rgéo ou classe ou servidores

em especifico, mas um elemento que se apresenta em diversas organizacdes cotidianamente.
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Desta feita, foi utilizado o método da pesquisa-acao, que foi escolhido pelos pesquisadores por
melhor se adequar aos objetivos pretendidos e tracados no estudo, que se traduzem em construir de
forma conjunta, participativa e colaborativa entre os pesquisadores e servidores envolvidos na
organizacdo. Dado o método utilizado foi possivel atuar de forma ativa na construcdo de todo o

processo, sem se ater a uma mera observagéo ou inexisténcia de qualquer interferéncia pratica.

Dessa forma, os resultados alcangados junto ao 6rgdo publico e aos atores envolvidos na
pesquisa foi enriquecedor. As implicacdes do estudo no ambiente em que foi desenvolvido trouxeram
inimeros resultados praticos, como a criacdo de uma Carta de Servigos ao Usuario, 0 mapeamento e
a modelagem de processos, além da organizacdo das informacdes para aportar melhorias na GC.
Considerando a Administracdo Publica em geral, este estudo pode servir de inspiracdo para outras
experiéncias exitosas. Ndo € necessario revolucionar ou produzir intervengdes faradnicas, o setor
publico pode ser qualificado e aprimorado com ideias e acdes simples, praticas e baratas, mas que

fardo uma enorme diferenca onde inseridas.

Obviamente diversas limitacbes se apresentaram durante a pesquisa, por envolver o
desenvolvimento de atividades junto a um 6rgao publico, com servidores que estavam realizando suas
atribuicdes cotidianas, a rotina do dia a dia algumas vezes impediu que o envolvimento e a
participacdo dos atores envolvidos fossem realizada de forma plena e integral, além de que em
diversas oportunidades as atividades tiveram que ser postergadas. Como limitacdo podemos também
referir a falta de exemplos praticos e benchmarkings possiveis para poder servir de alento, motivacdo
e orientacdo na conducdo das atividades. O encadeamento entre GC e de Processos também foi um
desafio para os pesquisadores, além de que os assuntos também ndo foram totalmente explorados e

dissecados como gostariam que o fossem.

Por fim, é possivel sugerir que outros pesquisadores se debrucem em pesquisas futuras na area
da GC no ambito da Administragdo Publica. Também é salutar que mais relatos e casos praticos sejam
compartilhados, divulgados e sirvam de inspiragdo para outros agentes atuarem na qualificacdo e
desenvolvimento de uma Gestdo Publica eficiente, eficaz e cujos resultados impactem de forma

positiva na vida dos cidad&os.
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