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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo analisar como a atividade dos Nucleos de Gerenciamento de Processos
de Negocio (NUPROCSs) do Estado de Santa Catarina contribui para a Gestdo do Conhecimento (GC)
ao explicitar processos organizacionais durante o mapeamento de processos de negécio. O trabalho
aponta melhoras significativas das dindmicas laborais a partir do mapeamento dos processos de
negocio das organizagdes. Indica também que a gestdo do conhecimento tende a se consolidar como
elemento contributivo no desenvolvimento laboral nas instituigbes publicas pesquisadas. Além desses,
o trabalho aponta que as novas tecnologias ja fazem parte da rotina das instituicdes publicas
pesquisadas e que sua ampla aplicacdo deve ser ampliada e aprofundada nas inimeras atividades
executadas nessas organizagdes. Metodologicamente, o estudo é classificado como exploratorio,
qualitativo-quantitativo com o emprego de questionario.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de processos de negdcio. Gestdo do conhecimento. Servigos
publicos.

ABSTRACT

This work aimed to analyze how the activity of the Process Management Centers (NUPROCSs) in the
State of Santa Catarina contributes to Knowledge Management (KM) by making explicit organizational
processes during the mapping of business processes. The work points to significant improvements in
labor dynamics based on the mapping of the organizations' business processes. It also indicates that
knowledge management tends to consolidate itself as a contributory element in the development of work
in the public institutions surveyed. In addition to these, the work points out that new technologies are
already part of the routine of the public institutions surveyed and that their wide application should be
expanded and deepened in the numerous activities carried out in these organizations. Methodologically,
the study is classified as exploratory, qualitative-quantitative with the use of a questionnaire.

KEYWORDS: Business process management. Knowledge management. Public services.

RESUMEN

Este trabajo tuvo como objetivo analizar cémo la actividad de los Centros de Gestion de Procesos
(NUPROCs) en el Estado de Santa Catarina contribuye a la Gestion del Conocimiento (GC) al hacer
explicitos los procesos organizacionales durante el mapeo de los procesos de negocio. El trabajo
apunta a mejoras significativas en la dinamica laboral a partir del mapeo de los procesos de negocio
de las organizaciones. También indica que la gestion del conocimiento tiende a consolidarse como un
elemento coadyuvante en el desarrollo del trabajo en las instituciones publicas encuestadas. Ademas
de éstas, el trabajo sefala que las nuevas tecnologias ya forman parte de la rutina de las instituciones
publicas encuestadas y que se debe ampliar y profundizar su amplia aplicacion en las numerosas

' Fundagéo de Amparo a Pesquisa e Inovagao do Estado de Santa Catarina (Fapesc).
2 Doutor em Engenharia e Gestdo do Conhecimento. Supervisor projeto de PD&l FAPESC - SEPLAN. Técnico da
SEPLAN/SC. Secretaria de Estado do Planejamento e Gestao de Santa Catarina.
3 Bolsista de PD&l FAPESC-Secretaria de Estado da Administragdo de SC atuando na Policia Militar de Santa
Catarina.
4 Bolsista de PD&I FAPESC - Secretaria de Estado da Administragdo de SC atuando na Secretaria de Estado da
Administragao Prisional e Socioeducativa.
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actividades que se desarrollan en estas organizaciones. Metodolégicamente, el estudio se clasifica
como exploratorio, cualitativo-cuantitativo con el uso de un cuestionario.

PALABRAS CLAVE: Gestion de procesos de negocio. Conocimiento administrativo. Servicios
publicos.

INTRODUCAO

O gerenciamento de processos de negécio (GPN) é realizado a partir de técnicas que permitem
o descobrimento, por meio da pesquisa, de conhecimentos detalhados sobre o processo em si, que se
revelam amplamente quando da interagdo do pesquisador com as pessoas, aqueles denominados
como “donos do processo” ou a pessoa que mais atua sobre o processo.

Para as empresas, as atividades de modelagem de processos comumente sédo reveladoras,
pois trazem & luz institucional conhecimentos relevantes que nem sempre estao explicitados, havendo
o emprego de atividades de gestdo do conhecimento para torna-los publicos ou de dominio coletivo.

Convém destacar que € muito comum que quando uma empresa nao possui a cultura da gestao
do conhecimento, os conhecimentos organizacionais ficam fragmentados, limitados as cabecas de
algumas pessoas.

A unido de ambos, do GPN e da gestdo do conhecimento, possibilita as organizagdes nao
somente descobrir novos conhecimentos, mas adotar estratégias de aplicagbes em atividades ja
existentes ou mesmo atividades recém-descobertas.

Para o tema abordado é relevante destacar que o GPN é um componente fundamental da
gestdo do conhecimento organizacional, € o conhecimento técnico, estruturado e documentado de
como as atividades séo realizadas. E para a gestdo € um componente fundamental para a redugao da
curva de aprendizagem de novos membros da organizacdo. No setor publico, que conta com uma
elevada rotatividade da alta hierarquia (de gerentes ao Governador), o GPN é uma forma essencial de
GC.

Essa rotatividade e curva de aprendizagem é inerente ao processo democratico, e ndo se pode
ignorar o impacto na eficiéncia do funcionamento das atividades conduzidas pelo Estado. Contudo, a
Gestao do conhecimento e 0 GPN podem reduzir a curva de aprendizagem de como o Estado funciona.

E perceptivel a busca por melhores servicos pela sociedade. Por isso, o GPN e a gestdo do
conhecimento podem gerar revisdes ou melhoria, otimizagdes nos processos de negocios necessarios
para a prestagao de servigcos. Ou ainda a automacao de alguns servigcos ou oferta de novos servigos,
ampliando a capacidade de trabalho dos colaboradores e a efetiva oferta de servigo das instituigcbes
publicas a sociedade.

Neste sentido foi fundamental para o ganho de desempenho a iniciativa da Fundagao de
Amparo a Pesquisa e Inovacédo do Estado de Santa Catarina (FAPESC), da Secretaria de Estado da
Administracdo de Santa Catarina (SEA) e Secretaria de Estado do Planejamento (SEPLAN) e de
diversas outras instituicdes publicas, em alocar pesquisadores, para estudar e modelar processos de

negocios.
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Podemos afirmar que se langa, o desafio da continuidade desse projeto, que ganha forga na
medida em que seus resultados possibilitam aos gestores publicos novas visdes sobre a efetividade
dos servigcos ofertados a sociedade, a melhoria na qualidade do atendimento ao seu publico, 0 aumento
da eficiéncia e, dentre outros ganhos, a economia de recursos publicos.

Destacamos ainda que o GPN e a gestdo do conhecimento, sdo amplamente estudadas na
academia, e ja sdo parte da realidade de muitas organizagées. Contudo, de forma mais ampla, nas
instituicdes publicas ainda nao fazem plenamente parte do seu cotidiano, por isso, compreender
aspectos como o nivel de utilizagdo de ferramentas de gestdo do conhecimento nas instituices
publicas, além de pertinente para o0 momento, €, sem dlvida, relevante para que se tenha uma viséo
mais objetiva da sua efetiva aplicacdo ou mesmo da expectativa de aplicacéo.

As multiplas visbes que a pesquisa oferece permitem, ao final, inferir que a gestdo do
conhecimento e o0 GPN contribuem com os resultados das instituicbes publicas de Santa Catarina em

termos efetivos para a sociedade.

1. REFERENCIAL TEORICO

1.1 Gerenciamento de Processos de Negocios (GPN)

Segundo Cruz (2008) Business Process Management (BPM) ou Gerenciamento de Processos
de Negécios (GPN) é um conjunto de conceitos e métodos que buscam, com o apoio da tecnologia,
compreender de forma integral o fluxo dos processos de negécios de uma organizacédo, desde sua
I6gica, clientes, fornecedores, funcionarios, enfim, todos que estdo envolvidos com 0s processos de
uma organizacdo. Ainda segundo esse autor, o BPM tem duas linhas de pesquisa que se
complementam, sendo elas: organizacional e o ferramental. A organizacional é caracterizada pela
analise, modelagem, melhoria, desenho, redesenho e o gerenciamento de processos de negdcio. O
ferramental trata das tecnologias da informacao que tem o intuito de aparelhar todos os elementos da
linha de pesquisa organizacional, como exemplo, a utilizacdo de softwares.

Eliane Garlet et al., (2013, p. 113) afirmam que com o BPM é possivel controlar e monitorar os
processos internos de uma organizagdo e sua “cadeia de valor”, facilitando o gerenciamento de
processos de negocios e oferecendo uma melhor conjuntura para melhoria continua dos processos.
Nessa direcdo, a BPM auxilia a Tl na integracdo do gerenciamento dos processos de negdécios com
“efetividade e eficiéncia enquanto se fortalece para obter inovacao, flexibilidade e integracdo com a
tecnologia”.

Uma das referéncias para compreensao do gerenciamento de processos de negocios é o Guia
CBOK — Common Body of Knowledge. Além de definir o BPM como uma disciplina, o objetivo do Guia
BPM CBOK é verificar e proporcionar o panorama das praticas relacionadas ao gerenciamento de
processos, contribuindo para que todos os atores envolvidos tenham uma visdo mais ampla da
perspectiva organizacional e de processos de uma organizagéo (ABPMP, 2013). Conforme o Guia, as
areas de conhecimento que devem ser tratadas no BPM s&o: Gerenciamento de Processos de

Negocios, Modelagem de processos, Analise de processos, Desenho de processos, Gerenciamento de
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desempenho de processos, Transformagdo de processos, Organizagdo do gerenciamento de
processos, Gerenciamento corporativo de processos e as Tecnologias de BPM.

Cabe destacar que o processo de negdcio equivale ao fluxo de atividades estruturado com
suas regras de negécio. Cada passo dentro deste fluxo consiste em uma atividade a ser executada.
Enquanto a execugéo unitaria, que se inicia relacionada a um processo, € chamada de instancia
daquele processo. Portanto, o que popularmente se chama de “o processo numero x, do fulano”,

tecnicamente se chama a “instancia nimero x do processo” cujo requerente é fulano.

1.2 Gestdao do Conhecimento

Na histéria dos diferentes periodos da sociedade mundial o conhecimento contribui
significativamente para o desenvolvimento social, econdmico e tecnolégico. Nessa diregcdo, Stewart
(1998) e Sveiby (1998) afirmam que o conhecimento se tornou um recurso econdémico vital para as
organizagées, sendo considerado o principal ingrediente de tudo que € produzido, feito, vendido e
comprado. Por seu lado, Reis Velloso (2002) argumentam que no contexto da sociedade globalizada o
conhecimento.

As intensas transformacdes na sociedade global consolidam o conhecimento como recurso da
mais alta relevancia a competitividade das pessoas e organizagoes.

Nesse contexto, Feliciano (2013) aponta que nao ha duvidas de que o conhecimento é o Unico
ativo que quanto mais usado, maior valor Ihe é agregado. Essa l6gica tem relacédo direta com a Gestéo
do Conhecimento, que transforma conhecimento em maior efetividade as empresas que fazem uso dos
seus métodos, técnicas e ferramentas, pois reduz a curva de aprendizagem de novos membros da
organizagao.

A disponibilidade de informacéao aplicada (conhecimento) passa a ser considerado o fator de
producao por exceléncia, determinante no progresso e na riqueza das nagoes.

Para Araujo (2017) o conhecimento é informacao de carater pratico, de alta complexidade e
cognigao:

O conhecimento é, neste sentido, informagao com aplicagao pratica envolta por um
grau de complexidade mais elevado. Traz o aspecto de conexao entre uma série de
informagbes que leva a experiéncia (cognigéo). Possibilitam inferéncias, conex&o com
outros dados, informagdes e conhecimentos (ARAUJO, 2017, p. 61).

Nesta perspectiva, a gestao do conhecimento consiste em a organizagao dispor de artefatos
ou ferramentas que disponibilizem as pessoas o0 conhecimento necessario para executar suas
atividades.

Os diagramas de processos de negocio sdo artefatos que possuem alta densidade de
informacdes e demonstram os nexos de ligacao entre as tarefas. Neste sentido, consistem em artefatos
de gestao do conhecimento.

Desta forma, a gestdo do conhecimento emerge e se consolida no mercado corporativo na

medida em que seus objetivos sdo colocados em pratica pelas empresas. Criar, organizar e
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compartilhar sdo alguns dos objetivos da gestao do conhecimento, cuja sinergia pratica é identificada

como fator contributivo ao aumento da competitividade organizacional.

No quadro que segue, apresentamos algumas definicbes tedricas sobre gestdao do

conhecimento.

Quadro 1: Abordagem conceitual sobre gestdo do conhecimento

Autor Conceito
A Gestao do Conhecimento (GC) ou Knowledge Management (KM) possui a
Drucker (1996) capacidade de gerenciar, descobrir, mapear, classificar, capturar, distribuir,

criar, multiplicar e reter conhecimento com eficiéncia, eficacia e efetividade para
que uma organizagao se coloque em posicdo de vantagem competitiva.

Ruggles (1998)

Gestao do Conhecimento consiste em um modelo interdisciplinar de negocio.

Angeloni (2002)

Gestao do Conhecimento como um conjunto de atividades responsaveis por
criar, armazenar, disseminar e utilizar eficientemente o conhecimento na
organizagao.

Sabbag (2007)

Gestao do Conhecimento como um sistema integrado que visa a desenvolver
conhecimento e competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual de
organizagdes e a sabedoria das pessoas.

Levinson, 2008

O processo pelo qual uma organizagao gera valor de recursos baseados em
conhecimento e intelectualidade. Envolve a codificagdo do conhecimento de
colaboradores, parceiros, clientes e o compartilhamento destas informacdes
entre colaboradores, departamentos e também outras empresas com o intuito
de desenvolver melhores praticas.

Araujo, 2017

E informacdo de carater pratico, de alta complexidade e cognicdo. Traz o
aspecto de conexao entre uma série de informagdes que leva a experiéncia
(cognigéo).

Fonte: Elaborado pelos autores

Ainda na diregao conceitual, Bhatt (2001) aponta que a gestdo do conhecimento ndo é uma

simples questao de capturar, estocar e transferir dados e informacdes, mas requer interpretacao e

organizacao da informacdo em multiplas perspectivas.

A gestédo do conhecimento tem ampla aderéncia aos modernos objetivos organizacionais por

ser evidente que essas vivem em um ambiente de ampla incerteza, mas do qual séo dependentes para
satisfazer suas necessidades, que visam garantir sua perenidade, por isso mesmo precisam manter
intensas relagées com o seu ambiente.

Com base na premissa de que as organizagbes existem para se prolongar no tempo,
sobrevivendo com vida propria, necessitam, para tanto, gerar sistemas internos que visem a auto
reproducao, objetivando manter a Idgica da evolugdo organizacional, entretanto, o maior perigo dessa
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l6gica, sem duavida, reside na possibilidade de a organizagdo se tornar miope em relagdo ao seu
ambiente de atuacdo, deixando de perceber as dindmicas que ali acontecem, tornando-se vulneravel
héa diversos fatores, incluindo a prépria inércia.

No caso das organizagées publicas, especialmente as brasileiras, ocorre de modo geral uma
severa dificuldade relacionada as descontinuidades das agbes governamentais provocadas pela
alternancia politico-partidaria a frente do Governo.

A descontinuidade ocorre inclusive pela escassez de instrumentos de gestao do conhecimento,
dentre eles o GPN, a avaliagdo de desempenho e outros instrumentos de planejamento e gestdo de
médio e longo prazo.

Que nivel de gestao de conhecimento seria necessario para nao impactar o desempenho em
uma troca de todos os gerentes, diretores, C-levels (Secretarios de Estado e presidentes de autarquias)
e presidente (governador) de uma empresa do porte de uma unidade da federagao?

A pressdo de novas tecnologias assimiladas pela sociedade gerou a demanda por maior
velocidade por parte das organizagbes publicas, assim ocorreu com a adogdo de documentos
eletrénicos. Ocorre agora também com a gestao do conhecimento e GPN como um elemento essencial
da GC.

Além disso, o GPN oferece a sociedade mais transparéncia das suas agdes ao divulgar
publicamente os processos de negocio, ou seja, quais atividades sdo necessarias para concluir a

instancia de um processo cujo servidor, cidadao ou empresa é interessado.

2. METODO

Neste trabalho, parte-se da premissa que a documentacdo resultante da modelagem do
processo de negdcio consiste em uma forma objetiva de se explicitar o conhecimento organizacional,
gerando como artefatos tangiveis os processos de negécio expostos em fluxogramas ou diagramas.

E importante destacar que este trabalho utiliza métodos e técnicas qualitativos e quantitativos
para obtengdo e andlise de dados, informagbes e consolidagdo de conhecimento organizacional. A
abordagem é exploratéria.

A partir de um levantamento foi possivel confirmar que na estrutura institucional do estado de
Santa Catarina a abordagem sistémica e estruturada de gerenciamento de processos de negdcios (no
inglés Business Process Management) néo existia até muito recentemente. Trata-se de uma iniciativa
de servidores técnicos para atender uma demanda latente. Até entao, alguns 6rgaos publicos possuiam
alguns manuais, que inclusive unem o aspecto da sequéncia de atividades.

O pragmatismo (IHUAH; EATON, 2013) é adotado como visdo de mundo (paradigma) base
para o estudo. O pragmatismo é uma visdo de mundo Util para disseminacdo das técnicas e
conhecimentos em gestdo, sob a premissa de que o problema de pesquisa (pergunta de pesquisa).

Rahi (2017) aponta que a abordagem pragmatica € centrada no problema de pesquisa, é
pluralistica em termos de métodos e é orientada a préatica do mundo real.
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Conforme Newaz (2022) ainda que a concepgao de construgdo de conhecimento pareca ser

mais adequada aos métodos qualitativos, a precisdo dos resultados da pesquisa se acentua ao

incorporar visdes e opinides diversas e relaciona-las com os dados reais disponiveis.

Trata-se de uma abordagem que parte de uma pergunta de pesquisa e/ou dados coletados, da

experimentagao da realidade e analise de forma indutiva de modo a inferir ideias e conceitos. Neste

material sera util para elucidar conhecimentos referentes a realidade abordada.

O quadro 2 apresenta uma tabela resumo do desenho de pesquisa:

Quadro 2: Desenho da pesquisa

DESENHO DE PESQUISA

CARACTERISTICAS

Abordagem metodoldgica:

Estudo exploratorio, qualitativo-quantitativo.

Escopo e delimitagao

A realidade do Gerenciamento de Processos de Negdcio no Setor publico,
poder executivo do estado de Santa Catarina

Justificativa

Escassez de informacgbes sobre o gerenciamento de processos de negdcio
no poder executivo do estado de Santa Catarina.

Premissas /Axiomas

Baixo grau de compartilhamento de conhecimento dos processos de
negocio executados pelo estado de Santa Catarina;

Problema de pesquisa

Como o mapeamento e melhoria de processos de negdcio impactou a
Gestao do conhecimento nos NUPROCs do Estado de Santa Catarina?

Objetivo Geral

Analisar como a atividade dos NUPROCs do Estado de SC contribuiu para
a gestdo do conhecimento ao explicitar processos organizacionais durante
0 mapeamento de processos de negocio.

Objetivos especificos

e Analisar como os NUPROCs tem tratado o conhecimento explicitado
durante o mapeamento e melhoria de processos de negocio

¢ Identificar fator facilitador da gestdo do conhecimento no érgdo em que
o NUPROC esta constituido.

¢ |dentificar fatores limitadores da gestdo do conhecimento no 6rgdo em
que o NUPROC esta constituido.

e Analisar como os NUPROCs promoveram o compartilhamento de
conhecimento ao mapear os processos de negécio

e Analisar como os NUPROCs percebem o impacto desses
conhecimentos novos gerados a partir do mapeamento do processo de
negdcio para o desempenho da organizacao

Fonte: Elaborado pelos autores com base em CRESWELL (2009) e CRESWELL (2010)

A partir deste desenho de pesquisa, a seguir sdo apresentados o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados neste trabalho:
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Quadro 03: Procedimentos metodolégicos
o Instrumentos . =
Técni Abor m Dimenséao
Etapa de e:s (Lailsa d: oedsa%?sa fierramentas da ees Suailsa
pesq pesq de pesquisa pesq
. Livros, bases - .
Pesquisa cientificas e Tebrica (quais as
Fundamentagéo Tedbrica; L . O raticas de
- ¢ ; Tedrico-empirica | material técnico, praticas |
teérica Pesquisa _— referéncia
documental 'f.‘d'C‘:‘dOS nas existentes)
citagdes
Questionario semi-
estruturado
i - o Levantamento dos
Pesquisa Coleta de dados Qualitativa- questoes objetivas faetoes1 éie constroem
9 quantitativa e abertas,

Ferramenta Google
Forms

a realidade

coletados/
Estudo de caso

Analise dos dados

Pragmatismo;
Grounded
theory; Analise
de dados.

Quialitativa de
elicitacao de
dados,
informacdes e
conhecimentos

Andlise de dados,
Triangulacao (mixed
methods),

Planilha eletrénica
(tabulacao)
Comparacao de
dados

Compreensao da
realidade, foco
qualitativo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Bertero (2006); Gil (2002); Glaser (2008); Glaser 2009;
Prodanov (2013); Rohloff (2022)

A pesquisa possui carater predominante qualitativo, foi realizada de forma comparativa com os

demais 6rgaos governamentais onde atuam Nucleos de Gestao de Processos - NUPROCs e de forma
empirica, por observacao, tendo como base a experiéncia vivenciada pelos integrantes dos NUPROCs.

O estudo foi realizado junto aos NUPROCs, via questionario semiestruturado do Google Forms,
contando com a experiéncia dos autores no convivio com a realidade de alguns destes nicleos bem
como na interagao com a estrutura do estado no mapeamento de processos de negécio.

Deste modo, utilizou-se a metodologia qualitativo-quantitativo, tendo sido coletados e tratados
os dados obtidos a partir dos diversos érgaos envolvidos e resultando em dados quantitativos,
associado ao estudo de caso, ou seja, dados qualitativos, que complementam os resultados e
proporcionam um aprendizado que podera ser Util para outras organizagdes.

Existe a prevaléncia do aspecto qualitativo e destaca-se a aplicacdo de questionario
semiestruturado, contendo questdes fechadas e questdes abertas.

Nesse sentido, nas laudas que seguem, fazemos uma breve andlise sobre o emprego da
gestao do conhecimento nessas organizagdes, procurando responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como o mapeamento e melhoria de processos de negdécio impactou a Gestdo do conhecimento nos
NUPROCSs do Estado de Santa Catarina?

Foi elaborado um questionario semiestruturado com as seguintes perguntas:
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1. Como o tema gestado do conhecimento é tratado na instituicdo em que seu NUPROC atua?
2. A sua organizagdo possui uma politica de gestdo do conhecimento estruturada? 3. Como o seu
NUPROC tem tratado o conhecimento explicitado durante o mapeamento e melhoria de processos de
negdcio? 4. Quais sao os fatores facilitadores da gestao do conhecimento no 6rgéo em que atuam? 5.
Quais sao os fatores limitadores da gestdo do conhecimento no 6rgdo em que atuam? 6. Como o seu
NUPROC promove o compartiihamento de conhecimento ao mapear os processos de negdcio? 7.
Quais instrumentos e ferramentas de compartilhamento de conhecimento sao utilizados na sua
organizagao? (selecione quantos houver) 7.b. Comente sobre outros instrumentos utilizados. 8. Como
o NUPROC percebe o impacto desses conhecimentos novos gerados a partir do mapeamento do
processo de negdécio para o desempenho da organizagdo? 8.b. Sobre conhecimentos gerados ou
explicitados em funcao da atividade do NUPROC (mapeamento, melhoria de processos), comente. 9.
O NUPROC ajudou a tornar as informagdes menos compartimentalizadas: 9.b Sobre o NUPROC ajudar
a tornar as informagdes menos compartimentalizadas, comente. 10. Como a gestdo do conhecimento
contribuiu ou tem potencial para contribuir no sentido de elevar a eficiéncia dos NUPROCSs/ secretarias
e autarquias do Governo do Estado? 10.b. Como a gestédo do conhecimento contribuiu ou tem potencial
para contribuir no sentido de elevar a eficiéncia dos NUPROCs/ secretarias e autarquias do Governo
do Estado? Comente.

Algumas das questdes foram estruturadas com escala Lickert, enquanto em outras questdes
havia a possibilidade de escolher mais de uma afirmativa e também havia perguntas totalmente abertas.

A resposta foi langada no formulario por membros dos nucleos de processos que estao
alocados nestes diferentes 6rgaos de Estado. Estes integrantes dos ndcleos interagem intensamente
com os diversos setores do 6rgao no qual estao alocados. Neste sentido, este estudo considera que a
experiéncia deles na interagdo com os diferentes setores do érgao no qual estdo alocados confere uma
representatividade razoavel para o estudo empirico.

A pesquisa foi realizada entre os érgaos que possuem NUPROC instituido, que corresponde a
25 érgaos de um total de 48 atualmente existentes no governo do estado de Santa Catarina.

Responderam ao questionario os seguintes érgdos: Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina, Casa Civil, Controladoria Geral do Estado, Fundacdo Escola ENA, Escritério de Processos
(EPROC) Fundagao de Amparo a Pesquisa e Inovacao (FAPESC), Fundagao Catarinense de Cultura,
Fundagao Catarinense de Esporte (FESPORT), Instituto de Meio Ambiente de Santa Catarina, Policia
Militar de Santa Catarina, Secretaria de Administracao Prisional, Secretaria de Estado da Agricultura,
da Pesca e do Desenvolvimento Rural, Secretaria da Casa Militar, Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Secretaria de Estado da Administracdo, Secretaria de Estado da Educacéao, Secretaria da
Infraestrutura do Estado de Santa Catarina.

A seguir apresenta-se uma andlise das respostas obtidas nos diversos érgaos do estado que

responderam.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

No inicio do bloco de questdes que tratam da gestdo do conhecimento (GC), perguntamos
sobre como a GC é tratada pela instituicdo. Das 38 respostas obtidas, 55% avaliam que o tema tem
impactado positivamente as discussdes internas, havendo movimentos de busca de mais informagdes
sobre a GC.

1. Como o tema gestdo do conhecimento é tratado na instituicdo em
que seu NUPROC atua?

15

12 (31,6%)

10
9 (23,7 H)

7 (18,4%)

1(2,6%)

0
1 2 3 ' ¥
N&o prioriza Baixa Valoriza Valoriza Muito
prioridade parcialmente valorizada

Estas respostas indicam que ha uma consciéncia em relagdo a importancia do tema GC para
as organizactes. Mais adiante sera possivel observar o quanto este entendimento é convertido em

praticas efetivamente. Em seguida perguntamos se a instituicdo possui uma politica de GC.

2. A sua organizagao possui uma politica de gestao do conhecimento estruturada?

@ Sim. Bem estruturada.

@ Mais ou menos, tem alguns
instrumentos que ajudam, manuais ou
algo similar.

) N&o. Precisamos reconhecer que é
uma deficiéncia organizacional

@® Mapeamento de Processos
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Aqui estd a resposta: existe uma consciéncia da importancia da GC, no entanto apenas 10%
das Instituicdes pesquisadas possuem préaticas estruturadas de GC. E possivel observar que é ainda
uma minoria a quantidade de 6rgaos da administracdo estadual em Santa Catarina que adotam uma
politica de Gestao do Conhecimento estruturada.

As respostas revelam, no entanto, que ha iniciativas e elas vém em uma crescente.
Praticamente dois tergos dos érgéaos pesquisados possuem iniciativas em GC. Os NUPROCs com a
filosofia de GPN estdo documentando (e otimizando) os processos de negdcio, e ao fazerem isso estao
gerando documentagdo do conhecimento organizacional. Ou seja, o GPN passa a ser uma das
primeiras e principais iniciativas de Estado em termos de GC em Santa Catarina.

Neste sentido o GPN por intermédio dos NUPROCs esta contribuindo para criar uma cultura
de gestao do conhecimento nos 6rgaos da administragdo estadual em SC, e consiste em forma indireta
em uma politica de Gestao do Conhecimento relacionado ao tema “processos organizacionais”.

Neste sentido de considerar a publicagdo dos processos de negécio (documento de instrucao
de trabalho) como sendo um artefato de conhecimento explicito, vamos analisar como os nucleos de
processo estao tratando este conhecimento.

3. Como o seu NUPROC tém tratado o conhecimento explicitado
durante o mapeamento e melhoria de processos de negdcio?

Existe um programa ou projeto especifico ?

Publicamos o fluxo de processos e divulgamos _ 23 (60,5%)
Existe um conjunto de a¢des coordenadas, uma politica .
organizacional para isso. 13 (34,2%)
Nem a organiza¢do como um todo, nem o Nosso NUPROC 8 (21,1%)
s 170
possui algo estruturado quanto a gestdo do conhecimento.
Ainda ndo comecamos a mapear 0s processos ' 1(2,6%)
A organizacdo n3o possui algo estruturado em GC. . 1(2,6%)
A gestdo de processos ainda é incipiente. ' 1(2,6%)
0 10 20

Observa-se que pouco mais da metade dos érgaos realizam como procedimento padrdo na
divulgagao do conhecimento gerado o béasico que é a publicacédo e divulgacéo do fluxo de processos,
ou, pelo menos, utilizam de um conjunto de acdes coordenadas para tal. Ainda assim, é um avanco
consideravel frente a realidade anterior a implementagdo dos NUPROCs no que se refere ao
conhecimento explicito dentro dos 6rgéos publicos do poder executivo estadual de Santa Catarina.

Pouco mais de um terco dos 6rgaos alegaram possuir um conjunto de acdes coordenadas para
a divulgacao das melhorias de processos, o que implica um grau mais avangado em termos de gestao

de conhecimento organizacional e melhor aproveitamento do investimento em melhoria de processos
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de negdcio.

Entende-se que houve um Impacto positivo do GPN na gestao do conhecimento ao se mapear
0S processos, pois a documentacdo gerada ao fim do ciclo do GPN - consolidado no documento
“Instrugao de trabalho” - carrega uma explicitagdo do conhecimento tacito no formato de uma sequéncia
em diagramas e anotacoes que indicam os nexos, relagdes e implicacdes relacionados ao processo de
negoécio, tudo isto permanece registrado na instrugdo de trabalho ao final do ciclo de melhoria de

processo.

7. Quais instrumentos e ferramentas de compartilhamento de
conhecimento sao utilizados na sua organizacao? (selecione quantos
houverem)

Pastas compartilhadas |G 51 (21 6%)

Grupos de aplicativos de comunicagdo em grupo 26 (68.4%
(Telegram/whatsapp/etc) I ( %)

e ——— R

Reunides periédicas de apresentagdo/acompanhamento .
de agdes/projetos _ 20 (52,6%)

“Café” de compartilhamento de conhecimento [ 13 (34.2%)

Miro [ © (23.7%)

Outros NN 7 (18.4%)

Grupos multi-disciplinares [N 6 (15.8%)

Base de conhecimento [ 5 (12.2%)

FAQ - Repositério de perguntas frequentes [l 3 (7. 9%)

wiki [l 1(26%)

N
o
W

Foi constatado que as ferramentas de compartilhamentos de conhecimento que estdo sendo
mais utilizadas nos 6rgaos sao as pastas compartilhadas, Trello e aplicativos de chat em grupo.
Portanto, parece nao haver uma politica rigida de GC nas instituicdes publicas pesquisadas. H4 um
aspecto positivo no sentido de que cada qual faz uso da ferramenta que melhor se adequa as pessoas
da institui¢éo.

Ha respostas na direcdo de que pastas compartilhadas (abertas) e a criagdo de grupos de
discussbes também sdo utilizados para compartilhar conhecimentos, bem como a realizacdo de
eventos com esse propdésito, como os cafés do conhecimento e reunides para trocas de conhecimentos.
Ao mesmo tempo, percebemos nesse cenario que com a implementacdo do NUPROCSs trouxeram um
norte aos 6rgdos com a utilizagdo de mais ferramentas de organizacdo e compartilhamento de
informacdes.

Uma ressalva de que o compartilhamento de documentos de forma ndo estruturada consiste
mais em um mar de informagdes do que necessariamente em conhecimento organizacional. A forma
de organizacao e indexacao é um fator chave no que se refere a este aspecto.

Em continuidade, perguntou-se aos NUPROCs como é percebido o impacto dos

RECIMAZ21 - Ciéncias Exatas e da Terra, Sociais, da Saude, Humanas e Engenharia/Tecnologia

S



v.4,n.7,2023

A A RECIMA21 - REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR
RECIMAR] ISSN 2675-6218
CONTRIBUIGOES DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO EM INSTITUICOES PUBLICAS DE SANTA CATARINA

Antonio Marcos Feliciano, Thiago Souza Araujo, Gabriel de Melo Vieira, Arthur de Oliveira da Silva
conhecimentos novos gerados a partir do mapeamento de processos de negocio para o desempenho

da organizacao.

8. Como o NUPROC percebe o impacto desses conhecimentos novos
gerados a partir do mapeamento do processo de negocio para o
desempenho da organizagao?

15 16 (42.1%)

B (21.1%)

1(2.6%)

0 (0%)

1 2 3 4 5
_NEﬂhUﬂ"l Muito pouco Algum Impacto Muito
impacto impacto impacto moderado impacto

As respostas expostas no grafico acima trazem a percepgao quanto ao impacto do GPN para
a GC nos 6rgaos publicos pesquisados. Foi identificado que houve um impacto positivo a partir do
mapeamento de processos de negdcios implementado pelos NUPROCs. Nesse sentido se percebe
que o Nucleo de processos proporcionou um melhor desempenho do 6rgdo com a expansédo do
conhecimento através de ferramentas que promovem um melhor conhecimento dentro dos 6rgéos.

Cabe uma observacgao: o impacto imediato € o da melhoria do processo de negécio em si,
redugao de custos, otimizagdo de prazos como principais beneficios. Os beneficios secundarios em
termos de gestao de conhecimento sao geralmente seguidos ao longo do tempo. Um exemplo disso é
a drastica reducao da curva de aprendizagem quando um novo funciondrio precisa realizar uma tarefa,
ele iniciara com um guia completo em vez de depender do conhecimento tacito de outros profissionais,
que podem inclusive nem estar mais na organizagao.

Além disso, ha o aspecto da transparéncia associada a explicitagdo do fluxo de atividades
(processo). Isto permite também um maior “compliance”, aderéncia as regras de processo existentes,
uma vez que o processo de negdcio ndo é mais uma caixa preta, torna-se de conhecimento de fato da
organizagao.

Posteriormente perguntamos se o NUPROC ajudou a tornar as informacdes menos
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compartimentalizadas.

9. 0 NUPROC ajudou a tornar as informagdes menos
compartimentalizadas:

14 (35.8%)

0 (0%)
1 2 3 - 5
Discordam  Discordam Concordam  Concordam  Concordam
totalmente parcialmente  parcialmente totalmente

A partir do grafico apresentado é possivel observar que a introdu¢éo dos NUPROCSs nos 6rgaos
administracdo estadual em Santa Catarina gerou mudancas significativas quanto a completude do
conhecimento dos processos organizacionais. As respostas implicam que o impacto causado pelo GPN
de fato impactou positivamente na GC.

As respostas apontaram que as informagées tornaram-se menos compartimentalizadas, ou
seja, por meio do gerenciamento de processos de negocio, do mapeamento e melhoria dos processos
de negécio, resultou no entrosamento entre setores.

A clareza do fluxo de informagdes, a documentacao dos nexos relacionados ao fluxo de
atividades impactou na melhoria do conhecimento do conjunto do processo de negdcio por parte de
diferentes atores envolvidos ou ndo no processo. Assim a organiza¢do passa a ter maior conhecimento
a respeito dos tramites e solugdes existentes.

Subsequentemente perguntamos como a gestao do conhecimento contribuiu ou tem potencial

para contribuir no sentido de elevar a eficiéncia dos NUPROCs nas secretarias e autarquias do
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Governo .
10. Como a gestdo do conhecimento contribuiu ou tem potencial para

contribuir no sentido de elevar a eficiéncia dos NUPROCs/ secretarias e
autarquias do Governo do Estado?

10 12 (31.6%)

0 (0%) 1(26%)
0
1 2 3 4 5
Nenhuma Muito pouca Alguma Contribuic&o Muita
contribuicdo  contribuigdo contribuigdo razoavel contribuig&o

E possivel constatar que a maior parte dos NUPROCs perceberam uma contribuigdo ou um
potencial reforgo da Gestao do Conhecimento na elevagéao da eficiéncia dos 6rgaos publicos. Constata-
se, a partir das respostas, que a sinergia entre 0 GPN e a GC que se prevé na teoria tornou-se realidade
na percepcao dos pesquisados. Isto implica que nao apenas o GPN contribui para a GC como também
uma consciéncia quanto a importancia da CG conduz a valorizagdo do GPN.

A Gestado do Conhecimento tem como objetivo a criacdo, compartilhamento e organizagao do
conhecimento. Portanto, a partir destas respostas podemos compreender os NUPROCs como uma
ferramenta que promove a Gestao do Conhecimento. Isto tanto pelos artefatos gerados (documento de
instrucédo de trabalho) quanto pelas praticas e interacbes que a dinamica do GPN realiza nos érgaos.

Também procuramos identificar os fatores facilitadores da GC nas instituicbes participantes da
presente pesquisa.
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Demais Nao se Clima/Cultura Utilizacao de Qualificacéo Lideranca Mapeamento
Fatores aplica ou Organizacional Ferramentas Profissional e Melhoria de
nao ha e Comunicagao & Métodos Processos
Especificos
para GC

A utilizacao de ferramentas e métodos especificos para GC aparecem em primeiro lugar,
indicando que as ferramentas ainda s&o consideradas essenciais. As respostas apontam outros fatores
tais como clima e cultura organizacional. Faz sentido pois é necessario ter atitude, interesse, cultura e
apoio da organizagdo em termos de manter dentro das prioridades o uso das ferramentas.

Além dos itens apontados no grafico, foram apontados como fatores que contribuem para a
gestao do conhecimento (em respostas de questao aberta) a comunicagao, treinamento, integracao
entre os setores. Estes foram alguns dos fatores percebidos como relevantes para que a GC possa
contribuir com as instituicbes pesquisadas.

Por outro lado, no que diz respeito as principais barreiras ou fatores que limitam a GC nas
instituicdes pesquisadas, as respostas igualmente indicam que o tema da GC ainda é incipiente nessas
organizagbes. Para a maioria dos respondentes, a resisténcia as mudangcas é um fator que limita
qualquer tipo de iniciativa nas instituigées.

Destacam-se também: falta de conhecimento sobre a GC; falta de dialogo entre os servidores;
auséncia da cultura do compartilhamento; falta de integracdo entre os setores da instituicao; falta de
visdo estratégica da instituicdo, entre outros fatores, que passam pela necessidade de melhor preparo
das pessoas para a GC, bem como a necessidade de investimentos em novas tecnologias para facilitar
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GC nessas instituigoes.
Estes fatores apontados constam na nuvem de palavras a seguir:

Falta de interesse
Caréncia de padronizacao

Falta de efetivo

Caréncia de capacitagao
] hY

Resisténcia a mudanca

Incompatibilidade de horario

©
O
Retencido de informagdes S
-

Falta de tempo

. Desconhecimento

Inexisténcia de visao estratégica

Seguindo com a aplicagédo do questionario, procuramos saber como o NUPROC compartilha o
conhecimento? As respostas a essa questédo ficaram concentradas em duas das alternativas: 1) o
compartilhamento dos conhecimentos é feito por meio de reunides com os colaboradores das
instituicdes; 2) o compartilhamento do conhecimento é feito por meio de boletins informativos, que
comumente possuem circulagédo interna. Além desses, algumas respostas apontaram o e-mail como

um importante canal de compartilhamento de conhecimentos.

40

30

20

LS 102% § s 10,2%

Demais Reunides e Boletins Whatsapp Rede interna /
Ferramentas Encontros Informativos Site Instituicional

e Métodos
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Observa-se que a grande maioria dos 6rgaos publicos estaduais de Santa Catarina apresentam
alguma prética interna de divulgagéo dos resultados do GPN, divulgando o resultado que implica uma
GC.

Quanto aos 10,2% dos 6rgaos respondentes indicam que nao ha divulgacao, implica que a
divulgacéo internamente ao 6rgéo publico especifico é deficiente. Aqui se faz necessaria a ressalva de
que a publicagdo do documento “instrugéo de trabalho” é obrigatoriamente realizada pelo Escritério de
Processos de Negdcio (EPROC), que enquanto érgao central supervisiona e prové acompanhamento
técnico e normativo aos NUPROCs.

Identificou-se ainda quais as principais ferramentas de software utilizadas para compartilhar
conhecimentos no ambiente organizacional, as respostas apontam ndo haver uma politica clara de GC
nas instituicdes publicas, pois cada qual faz uso da ferramenta que melhor se adéqua as pessoas da
instituicao.

As respostas apontaram novamente o e-mail como relevante nesse processo, entretanto o
Power BI, o SGPe (sistema de documentos eletrénicos do estado), o Google Meet receberam destaque

dentre as demais ferramentas de software.

i)

Poswer 81

[

E-mail

sgpe

(s

¥

Demais
Ferramentas

Respostas em questao aberta apontaram na direcao de que pastas compartilhadas (abertas)
e a criacdo de grupos de discussdes também sdo utilizados para compartilhar conhecimentos. A
realizacdo de eventos com esse proposito, como os cafés do conhecimento e reunides para trocas de

conhecimentos também foram apontados como importantes para a GC.
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Ao questionar sobre os conhecimentos gerados ou explicitados em funcdo da atividade do
NUPROC por meio do mapeamento e melhoria de processos, o feedback foi unanimemente positivo,
trazendo a tona relatos de melhorias nas relagbes institucionais no que se refere a gestdo do
conhecimento.

Apesar de reconhecerem que o processo de sensibilizagdo e de mudanga cultural € moroso,
ja é evidente que o mapeamento e melhoria dos processos organizacionais contribuem diretamente
com aquilo que por ora algumas organizagdes ndo possuiam, o conhecimento. Expressdes como
“percepgao da importdncia do conhecimento”, “obtengcdo de grandes resultados” e “redugédo de
retrabalhos” ficaram em maior evidéncia neste questionamento. Isto pode ser observado na préxima

nuvem de palavras a seguir:

Possibilidade de visualizagao dos processos

Otimizagao de tempo

Melhoria da visao

Percepcao da importancia do conhecimento

(1]
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a I
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As respostas evidenciaram que a GC possui grande potencial para contribuir com o
desenvolvimento dessas instituigées, sobretudo quando combinada com as préaticas de mapeamento
de processos, ao facilitarem a explicitagdo de novos conhecimentos, muitos desses de carater
individual, tornando-os coletivos com a GC.

Os resultados da pesquisa mostram que tanto o mapeamento de processos de negdcios, como
a GC ainda necessitam de melhor divulgacdo e mesmo compreendidos pelas pessoas que atuam nas
instituicbes pesquisadas, pois sdo assuntos que precisam do interesse coletivo para impactar
individualmente, de outra forma, continuam a ser percebidos como oportunidades individuais,
impactando pouco coletivamente.

Além desses, devemos destacar que os investimentos em conhecimento comumente

produzem resultados importantes para as instituicdes, mas elas precisam tratar simultaneamente de
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seus processos, das suas tecnologias e das pessoas, para manter um padrdo de crescimento
homogéneo, de outra forma, o desequilibrio entre esses elementos (pessoas, processos e tecnologias),

tende comprometer as iniciativas de GC.

4. CONSIDERACOES

O trabalho abordou o Gerenciamento de Processos de Negécio (GPN) e o tema da Gestéao do
Conhecimento (GC) em instituicbes do setor publico de Santa Catarina. Destacamos que a GC é
percebida como elemento contributivo ao desempenho individual e coletivo nas instituicdes
participantes da pesquisa.

Um dos principais resultados é a validagcao na pratica de que o GPN é uma forma eficaz de
explicitacdo de conhecimento organizacional, uma vez que o documento gerado ao final do ciclo de
melhoria de processo de negdcio, denominado “instru¢cdo de trabalho”, traz o fluxo de atividades
estruturadas com seus nexos, regras de negécio, e outros contextos que o torna um artefato eficiente
em termos de explicitacdo e compartilhamento do conhecimento.

As respostas apontam que a percepgao quanto a importancia da GC existe nos 6rgaos publicos
catarinenses, ainda que politicas especificas estejam efetivamente presentes de forma timida, porém
crescente. O EPROC, ao promover de forma sistémica o GPN, esta conscientemente promovendo uma
pratica de GC nestes 6rgaos. A publicagao das instrucdes de trabalho de forma publica disponivel a
todos os 6rgaos e a populagdo em portal online tem explicitamente este objetivo de compartilhamento
do conhecimento.

Dentre as ferramentas utilizadas destacam-se ferramentas simples, mas de grande impacto,
tais como pastas compartilhadas internamente nos 6rgdos publicos, aplicativos de "Chat' e a
Ferramenta Trello, dentre outras praticas que complementam estas ferramentas. As respostas
apresentadas indicam também uma associagao positiva entre o GPN e a GC, no sentido de que de fato
o GPN consiste numa pratica de GC, uma forma de explicitacdo de conhecimento que gera um artefato
de conhecimento (instrucao de trabalho). Constatou-se também dentre os fatores que impactam o GPN
a cultura organizacional e ferramentas especificas para a GC sao o fator de maior impacto para a GC
nestas organizacbes pesquisadas.

Associada a um conjunto de ferramentas tecnologicas, a GC tende a ampliar as possibilidades
de ofertas de produtos e servigos ofertados pelo poder publico a sociedade.

Evidencia-se ao longo do estudo que as instituicbes publicas de Santa Catarina buscam
continuamente métodos e ferramentas tecnoldgicas visando aumentar a qualidade dos servigos
prestados a sociedade.

Além deste, observa-se que o EPROC, enquanto rede que envolve os NUPROCS, promove o
compartilhamento de boas praticas, como é o caso do mapeamento de processos de negécios e seu
estreito relacionamento com a GC.

Deve-se igualmente enaltecer os esforgos interinstitucionais visando a implantagdo de uma
acao publica que objetiva mapear os processos de negécios, que consiste em fator relevante a visdo
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estratégica de cada entidade publica, pois o trabalho resulta em visdes mais precisas e objetivas sobre
a realidade de cada instituicao.

Estas conclusdes podem ser Uteis para novas pesquisas que visem aprofundar o tema aqui
abordado, mas igualmente pode ser utilizada como subsidio para a implantacao de novas agdes de GC

nas instituigdes publicas de Santa Catarina.
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