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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Programa de Pds-graduagdo
Profissional (PPGP) em Gestao e Avaliagdo da Educagdo Publica do Centro de Politicas
Publicas e Avaliagdo da Educacdo (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).
A pesquisa teve como tema central a Gestao da Informagao e do Conhecimento, com foco em
um setor da UFJF: a Coordenacao de Execucao e Suporte Financeiro. O objetivo geral deste
estudo foi analisar os entraves da Gestao do Conhecimento na Coordenacao de Execucao e
Suporte Financeiro. Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se a seguinte questdo: como
a Gestdo do Conhecimento pode auxiliar a solucionar as dificuldades encontradas pelos
servidores da Coordenacdo de Execug¢dao e Suporte Financeiro, setor responsavel pelo
pagamento da Universidade Federal de Juiz de Fora, em suas rotinas de trabalho, diante da
falta de registro das atividades executadas em seus cargos e da auséncia de protocolos e
rotinas claramente definidos. A abordagem metodoldgica adotada é qualitativa, ja que buscou
compreender as particularidades e a subjetividade dos participantes, além de considerar a
realidade vivenciada no ambiente de trabalho. O foco do estudo recaiu sobre a Coordenacgao
de Execugdo e Suporte Financeiro. Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram
entrevistas com os gestores e gerentes dessa Coordenagdo, assim como questionarios
aplicados aos servidores do setor. No ultimo capitulo desta dissertagdo, ¢ apresentado um
plano de agdo educacional (PAE), com propostas que visam amenizar o problema

apresentado, trazendo sugestoes de boas praticas para o setor.

Palavras-chave: Gestao da Informagao; Gestdo do Conhecimento; Universidade Federal de

Juiz de Fora.



ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Professional Master’s
Program in Management and Evaluation of Public Education (PPGP) at the Center for Public
Policies and Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd/UFJF).
The research focuses on Information and Knowledge Management, specifically in a sector of
the Federal University of Juiz de Fora, the Coordination of Execution and Financial Support.
The general objective of this study is to analyze the challenges of Knowledge Management in
the Coordination of Execution and Financial Support. To develop this research, the following
question was proposed: how can knowledge management help address the difficulties faced
by employees of the Coordination of Execution and Financial Support, the payment sector of
the Federal University of Juiz de Fora, in their daily work routines, given the lack of records
of executed activities and the absence of clearly defined protocols and procedures? The
research methodology is qualitative, justified by the consideration of the particularities and
subjectivity of the research subjects and the reality experienced in the workplace, the
Coordination of Execution and Financial Support, which is the object of the study. The data
collection instruments include interviews with the managers and supervisors of this
Coordination, as well as questionnaires administered to sector employees. In the final chapter
of this dissertation, an Educational Action Plan (PAE) is presented, proposing solutions to

mitigate the identified problem, offering suggestions for best practices within the sector.

Keywords: Information Management; Knowledge Management; Federal University of Juiz de

Fora.
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1 INTRODUCAO

A presente dissertacao tem como tema central a Gestdo da Informagdo e a Gestao do
Conhecimento, com foco no setor publico, mais especificamente em um setor da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), a Coordenacdo de Execugdo e Suporte
Financeiro (Coesf). Segundo Alencar e Fonseca (2015), a informagdo e o conhecimento sdo
ferramentas consideradas muito importantes nas organizacdes, pois estdo ligadas diretamente
ao seu desempenho e gerenciamento, visando atender com qualidade a sociedade.

De acordo com Melo (2003), a Gestdo do Conhecimento tem o objetivo de facilitar e
democratizar o acesso ao conhecimento obtido pelas pessoas pertencentes a uma instituigao,
independentemente do meio escolhido pelo gestor. Esse acesso ao conhecimento deve ser
organizado, classificado e divulgado conforme o interesse e a necessidade de cada grupo ou
instituicdo, transformando as informag¢des em conhecimento e promovendo a aprendizagem.

A UFJF ¢ uma autarquia federal e uma institui¢do publica e gratuita. A Coesf esta
vinculada a Pro-Reitoria de Gestdo e Finangas (Progefi) da UFJF e tem como finalidade a
execugao dos recursos orcamentarios e financeiros da universidade, bem como o registro e
mensuracdo das transacdes de natureza financeira, orgamentaria e patrimonial (UFJF, 2022).
Esse cenério foi adotado em func¢do da exigéncia de que a pesquisa do mestrado profissional
fosse conduzida com base no contexto profissional do meu ambiente de trabalho, o que
justifica a escolha da UFJF, mais especificamente da Coesf, local no qual desempenho minhas
funcdes e que constitui o objeto deste estudo.

Logo de inicio, quando ingressei, pude identificar que ndo havia registros das
atividades realizadas no setor para que eu pudesse me familiarizar e aprender o trabalho a ser
feito. Como o cargo que ocupo ¢ de nivel médio, ndo hé exigéncia de formagdo em Ensino
Superior. Além disso, mesmo os servidores que possuem tal formacdo e ocupam os cargos de
nivel médio ndo sdo distribuidos de modo compativel com ela. Para sustentar essa
informagdo, trouxe alguns exemplos de formacdo dos servidores da Coesf empossados em
cargos de nivel médio: nutri¢do, direito, economia, fisioterapia, musica, dentre outros. Dessa
forma, minha formacdo se mostra bastante diversa da atividade fim do setor e essa questdo foi
detalhada no decorrer do capitulo 2 da presente dissertagdo, que tem carater descritivo.

O problema identificado no caso de gestdo foi a auséncia de registro das atividades
realizadas no setor. Como resultado, servidores recém-chegados ou aqueles que precisavam

substituir colegas devido a férias, licencas, remogdes, entre outros motivos, aprendiam o
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servigo de forma intuitiva, com a orientacdo de outro servidor ou pela pratica diaria, o que
gerava diversidade nas abordagens para resolver e executar a mesma tarefa. Esse problema,
portanto, constituiu o ponto de partida para a realizagao do presente estudo.

Dentro desse contexto, destaco que existe muita rotatividade dos servidores na
universidade. Muitos servidores passam em outros concursos, Oou passam por remogdes
internas - mudando de setor - ou mesmo se aposentam, levando consigo o aprendizado e o
conhecimento adquirido.

Além da falta de registros dos processos realizados, ha a auséncia de protocolos
claramente definidos para a realizacao de atividades rotineiras, que serviriam para indicar, de
forma impessoal e atemporal, as formas de gestdo e de execucdo das fungdes inerentes ao
setor.

Diante do que foi mencionado, a questdo de pesquisa foi: como a Gestdo do
Conhecimento pode auxiliar a solucionar as dificuldades encontradas pelos servidores da
Coordenagdo de Execucao e Suporte Financeiro, setor de pagamento da Universidade Federal
de Juiz de Fora, em suas rotinas de trabalho, diante da falta de registro das atividades
executadas em seus cargos e auséncia de protocolos e rotinas claramente definidos?

Assim, o objetivo geral deste estudo foi analisar quais sd3o os entraves na Gestdo do
Conhecimento na Coordenac¢do de Execu¢do e Suporte Financeiro, diante da auséncia de
registros e de protocolos definidos para realizagdo das atividades do setor. Os objetivos
especificos foram: descrever a rotina de trabalhos na Coordenacao de Execugdao e Suporte
Financeiro e os problemas advindos da falta de registro das atividades executadas; analisar
quais sdo os entraves na Gestdo do Conhecimento na Coesf e propor agdes e praticas sobre a
Gestao da Informacgao (GI) e Gestdo do Conhecimento (GC) que visassem o aprimoramento,
padronizacdo e o registro das rotinas de trabalho dos servidores e suas obrigacdes.

Para a descri¢do do caso presente nesta pesquisa, foram consultados alguns dados
relativos @ UFJF: consulta ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de 2022-2027
(UFJF, 2022), consultas ao site da UFJF e da Progefi e consultas feitas diretamente no setor
da Coesf. Para a realizagdo da pesquisa de campo, conduzida apés a qualificagdo, foram
aplicadas entrevistas semiestruturadas com os gerentes da Coesf e com a Coordenagao.
Também foi aplicado um questionario enviado a todos os servidores da Coesf, exceto aqueles
que estavam licenciados por algum motivo no periodo de realizagao da coleta de dados.

Para cumprir os objetivos acima expostos, esta dissertagdo estd estruturada em trés

capitulos, além desta introducdo, conforme exposto nos paragrafos a seguir.
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No capitulo dois ¢ apresentada a Universidade Federal de Juiz de Fora e seu contexto,
também sdo apresentadas a Progefi e a Coesf. De modo geral, sdo descritas suas
funcionalidades e estruturas organizacionais.

No capitulo trés ¢ apresentado o referencial teorico de Nonaka e Takeuchi (2008), que
trazem uma teoria de criagdo do conhecimento organizacional. Também ¢ feita uma analise da
Gestao da Informagdo e Gestdo do Conhecimento nas institui¢cdes publicas, especificamente
na UFJF. Ainda nesse capitulo sdo apresentados o modelo burocratico e a Gestao do
Conhecimento em universidades publicas.

Por fim, no capitulo quatro ¢ apresentado um plano de agdo educacional, o Plano de
Ac¢a0 Educacional (PAE), com propostas que visam amenizar o problema apresentado e trazer

sugestoes com melhores praticas para o setor.
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2 A GESTAO DA INFORMACAO E A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR
ADMINISTRATIVO DA COORDENACAO DE EXECUCAO E SUPORTE
FINANCEIRO

Neste capitulo, serd apresentado o caso de gestdo a ser investigado, focando na falta de
registro das atividades rotineiras realizadas na Coesf e na auséncia de protocolos definidos
para a execugdo das tarefas diarias dos servidores. Serdo destacadas a relevancia e a
necessidade de analisar a Gestdo da Informac¢ao e a Gestao do Conhecimento na Universidade
Federal de Juiz de Fora, com especial énfase na Coesf.

O capitulo esta dividido em trés se¢des, que apresentardo o cenario em que o objeto de
estudo se encontra, partindo de um contexto geral, a UFJF, e direcionando-se para um
contexto especifico.

O topico 2.1 descreve a UFJF, abordando seu contexto de criagdo e desenvolvimento,
os cursos oferecidos, o quadro de profissionais ativos e a estrutura de seu quadro
organizacional.

No topico 2.2, sera apresentada a Progefi, detalhando suas responsabilidades, seu
quadro de servidores e como estd organizada, ou seja, quais coordenacdes e unidades estdo
vinculadas a ela.

Por fim, no topico 2.3, serd apresentada a Coesf, com uma descricio de seu
funcionamento, suas finalidades e atribui¢des. E nesta coordenagio que se encontra o objeto
deste estudo, e neste topico serdo apresentadas as evidéncias organizadas para diagnosticar o

problema em questao.

2.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA - CONTEXTO

As universidades Publicas do Brasil estdo previstas e inseridas na Constitui¢ao Federal
Brasileira de 1988 (CF/88) (Brasil, 1988). Possuem carater laico, seu financiamento ¢ publico
e o recrutamento de pessoal ¢ realizado mediante concurso publico. A CF/88 trouxe varias
conquistas referentes a Educacgdo, regulamentando uma ampla pauta no setor educacional,
abrangendo desde a Educacao Infantil até o Ensino Superior (Brasil, 1988). Porém, antes do
ordenamento constitucional de 1988, ja existiam diversas Instituicdes de Ensino Superior

publicas, como a UFJF.
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A Universidade Federal de Juiz de Fora foi criada em 23 de dezembro de 1960, pela
Lei n° 3.858/1960 (UFJF, 1960), assinada pelo presidente Juscelino Kubitschek. Nessa época,
houve a unido e a federalizacdo das cinco faculdades existentes na cidade para compor a
UFJF: a Faculdade de Farmacia e Odontologia, que nasceu dentro do Instituto Metodista
Granbery; a Escola de Engenharia e a Faculdade de Economia, criadas no ambito da
Academia do Comércio; a Faculdade de Direito, criada em 1923 a partir de iniciativas de
grupos ou profissionais do setor; e, por fim, a Faculdade de Medicina, criada como uma
associacdao sem fins lucrativos, em 1935, sendo abrigada na entdo Faculdade de Farmécia e
Odontologia do Granbery (UFJF, 2022).

A UFJF possui como missdo a responsabilidade social, o compromisso com a
cidadania e com a qualidade. Por ser uma instituicdo federal publica de Ensino Superior, €
mantida com recursos publicos e ¢ instrumento de investimento da cidadania brasileira. A
universidade tem a responsabilidade de gerar e manter cursos de exceléncia, assim como
pesquisas referenciais no pais, focando na producgdo de inovagdo cientifica e tecnologica em
todas as areas (UFJF, 2022).

No inicio do século XX, entre 2007 e 2012, as universidades federais brasileiras
passaram por um processo de ampliacdo da oferta de vagas e expansdao de novos cursos, por
meio de uma agdo que o governo federal instituiu: o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais (Reuni), instituido pelo Decreto n°
6.096/2007 (Brasil, 2007).

Na UFJF houve um aumento de investimento em construcdes e equipamentos, além de
um aumento de 20 por cento no custeio da universidade. Foram implantados trés novos
bacharelados chamados interdisciplinares e houve expansdo em todas as areas do
conhecimento. O numero de docentes e técnicos administrativos foi ampliado: foram
contratados 242 professores ¢ 250 técnicos administrativos. Durante o periodo mencionado,
foram ampliadas 1675 vagas nos cursos da instituicao.

Nesse contexto de expansao ocorreu a criagdo do Campus Avangado em Governador
Valadares, aprovada pelo Conselho Superior, através da Resolugao n® 01/2012 (UFJF, 2012).
Foram criados dois institutos, o de Ciéncias da Vida e o de Ciéncias Sociais Aplicadas, e
houve posteriormente a criacao de outros cursos (UFJF, 2022).

O Campus Avangado consiste em um novo campus da Universidade Federal de Juiz
de Fora, localizado na cidade de Governador Valadares. Sua criacdo, como citado

anteriormente, foi aprovada em 2012 e teve suas atividades iniciadas em dezembro daquele
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ano (UFJF, 2022). O Campus Avangado, teve seu regimento proprio aprovado no inicio do
ano de 2016. Conforme o estatuto da UFJF, a universidade terd seu “Campus” em Juiz de
Fora, podendo criar outros, segundo as imposi¢des legais (UFJF, 1998).

De acordo com o PDI 2022-2027 (UFJF, 2022), a universidade conta, em seus dois
campi, com um quadro de mais de 1.600 professores, 1.500 técnicos administrativos e possui
cerca de 26.000 alunos com condigado de discentes ativos.

A UFJF conta com mais de 90 cursos de graduacao, 44 de mestrado e 26 de doutorado.
Possui também especializagdes e residéncias nas areas de saude, gestao e docéncia. Além dos
cursos ofertados, a universidade possui ainda o Colégio de Aplicacdo Jodo XXIII (Ensino
Fundamental e Médio) e o Hospital Universitario (HU), 6rgdo suplementar e vinculado
diretamente a Reitoria da UFJF, porém gerido pela Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares (Ebserh) (UFJF, [2024a]). O Hospital Universitirio tem uma equipe
multidisciplinar, composta por professores, alunos e residentes da area da saude. O HU atende
exclusivamente pacientes do Sistema Unico de Saude (SUS) e possui duas unidades, uma no
bairro Santa Catarina e a outra no Dom Bosco.

Para gerir uma institui¢ao complexa como a UFJF, ¢é preciso ter 6érgaos internos que
auxiliem na execucdo das suas finalidades. A UFJF ¢ composta pelos seguintes Orgdos
internos: Auditoria Geral, Chefia de Gabinete, Secretaria Geral, Procuradoria Federal,
Ouvidoria, Comissdo Permanente de Pessoal Docente; HU, Diretoria Geral do Campus
Avancado de Governador Valadares, Diretoria de Relagdes Internacionais, Diretoria de Acoes
Afirmativas, Diretoria de Imagem Institucional, Diretoria de Avaliagdo Institucional,
Diretoria de Controle Institucional, Diretoria de Inovagdo (Critt) e o Escritorio de Governanga
em Processos, Riscos e Integridade.

A UFJF também gerencia espagos culturais como Cine-Theatro Central, Museu de
Artes Murilo Mendes, Memorial Itamar Franco, Centro de Ciéncias e Jardim Botanico. A
estrutura organizacional da UFJF tem por base a Resolu¢do do Conselho Superior n°
104/2024 (UFJF, 2023a).

Para possibilitar uma visdo geral da estrutura organizacional da UFJF, serdo

apresentados alguns organogramas que representam como a institui¢ao se divide:



Figura 1 - Orgdos de Deliberagio Superior
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Segundo o Estatuto da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF, 1998), o
Conselho Superior e os Conselhos Setoriais, sdo Orgdos Colegiados Superiores da UFJF.

Segundo o Regimento Geral da UFJF (UFJF, 1999), o Conselho Superior ¢ o 6rgao
maximo de deliberacao interna da Instituicdo, estando no topo do organograma, conforme
demonstrado na figura acima. Ele possui fun¢do normativa, deliberativa e de planejamento da
UFJF. Ja os Conselhos Setoriais sdo 6rgaos consultivos, deliberativos e normativos da UFJF e
sao divididos em 4 Conselhos: Conselho Setorial de Graduagao, Conselho Setorial de Pos-
Graduacao, Conselho Setorial de Extensao e Cultura ¢ Conselho Setorial de Administragao e

Recursos Humanos.



Figura 2 - Administracdo Superior da UFJF
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A Reitoria ¢ um 6rgdo de execugdo administrativa. E responsavel pela coordenacio,
fiscalizagdo e superintendéncia de todas as atividades da universidade. E composta pelos
gabinetes do Reitor e do Vice- Reitor, pelas Pro-Reitorias, pelos 6érgaos suplementares e pelas
acessorias (UFJF, 1999).

Em 05 de abril de 2024, foi aprovada a nova Resolugdo n° 104/2024 (UFJF, [2024Db]),
do Conselho Superior, trazendo uma nova estrutura organizacional da UFJF. De acordo com
ela, as onze Pro-Reitorias, componentes da Administragao superior, passam a ser as seguintes:
Pro-Reitoria de Graduagao (Prograd), Pro-Reitoria de Pos-Graduagao e Pesquisa (Propp), Pro-
Reitoria de Extensdao (Proex), Pro-Reitoria de Cultura (Procult), Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas (Progepe), Pro-Reitoria de Assisténcia Estudantil (Proae), Pro-Reitoria de
Planejamento (Proplan), Progefi, Pro-Reitoria de Infraestrutura (Proinfra), Pro-Reitoria de
Sistema de Dados e Avaliagao (Prosisa), Pro-Reitoria de Inovagao (Proinova).

Podemos considerar, portanto, que esse € o contexto de criagdo, desenvolvimento e
estrutura da Universidade Federal de Juiz de Fora, institui¢ao a qual pertence a Coesf, objeto

do presente estudo.

2.2 A PRO-REITORIA DE GESTAO E FINANCAS (PROGEFI)

A Progefi, é componente da Administragdo superior e é responsavel pelas atividades
administrativas da universidade no dmbito do planejamento or¢amentério e financeiro. Fica a
seu cargo a responsabilidade de planejar e coordenar a execugdo, o controle e a prestagdo de
contas da UFJF (UFJF, [2024c]).

A seguir, serd apresentado o organograma da Progefi, com as coordenagdes a ela

vinculadas.



Figura 3 - Organograma da Pro-Reitoria de Gestao e Financas da UFJF
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O quadro de servidores lotados na secretaria da Progefi ¢ composto por
administradores, economistas e secretarios, que atuam visando assessorar as atividades de
ensino, pesquisa ¢ extensdo. Esses colaboradores trabalham na coleta de dados da instituigao,
em consultorias administrativas, e apoiam e otimizam o desempenho administrativo da
universidade.

Consoante a Resolugao n° 104/2024 (UFJF, [2024b]), estdo vinculadas a Pro-Reitoria
de Gestao e Finangas: a Secretaria da Pro-Reitoria de Gestao e Finangas; a Coesf, a
Coordenacdo de Contratos; a Coordenacdo de Suprimentos; a Coordenagdao de Convénios e,
por fim, a Geréncia de Fiscalizagdo e Administracdo de Contratos Terceirizados.

A Coordenacdo de Contratos presta suporte técnico a todas as contratagdes realizadas
com a UFJF. Por conseguinte, tem como algumas de suas atribui¢des: oferecer informacgdes
técnicas quanto as contratagdes realizadas por processos licitatorios; elaborar minutas
contratuais com as empresas vencedoras de licitagdes; verificar as manifestacdes juridicas
emitidas pela Procuradoria Federal referentes aos contratos administrativos; exercer as
atividades de formalizacdo, alteracdes, prorrogacdes, reajustes e revisdo dos contratos, além
de realizar atendimento com as empresas contratadas (UFJF, [2024d]).

A Coordenadoria de Suprimentos (Cosup) € responsavel por realizar as licitagdes da
UFJF e ¢ formada pela Geréncia de Compras e pela Coordenagdo de Suprimentos. E nesse
setor que se estabelece o calendario de compras da UFJF, além da realizagdo de todos os
processos de compras ¢ permissao de uso. A Cosup realiza atendimento ao publico interno e
externo e faz o acompanhamento do Plano Anual de Contratacao (PAC) (UFJF, [2024e¢]).

A Coordenagao de Convénios ¢é responsavel pela gestdo dos convénios e instrumentos
afins, celebrados com o intuito de executar projetos académicos aprovados pela UFJF. A
gestdo desses convénios envolve também os atos de celebracdo, acompanhamento,
fiscalizacdo, prestagdo de contas e tomadas de contas especiais. Essa coordenagdao intenta
fazer com que a Universidade alcance os objetivos de seus projetos académicos com
eficiéncia e o minimo de riscos possivel (UFJF, [20241]).

A Geréncia de Fiscalizagao e Administragao de Contratos Terceirizados também esta
vinculada a Progefi e tem como atribui¢des: executar as funcdes de fiscais administrativos de
contratos e servigos com dedicacdo de mao de obra; participar de comissoes de planejamento
de contratagdo de servicos com dedicacdo de mao de obra exclusiva; elaborar Estudos
técnicos preliminares e Termos de referéncias; verificar obrigagdes trabalhistas,

previdencidrias e fiscais que impactam a contratagdo; realizar a fiscalizagdo inicial de
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contratos ¢ servigos com dedica¢ao de mao de obra, além de realizar as fiscalizagdes mensais
administrativas (UFJF, [2024g]).
Assim sendo, a Coesf também estd vinculada a Progefi. Como ela ¢ o foco e objeto do

presente estudo, serd mais bem detalhada na préxima segao.

2.3 A COORDENACAO DE EXECUCAO E SUPORTE FINANCEIRO (COESF)

A Coordenagao de Execucdo e Suporte Financeiro estd vinculada a Progefi. Pode-se
mencionar, entre seus objetivos, a promo¢do da execucdo financeira e o controle do
or¢amento da universidade, além de analisar e consolidar as demonstragdes contdbeis da
institui¢do. Também ¢ de competéncia da Coesf auxiliar a Progefi nas agdes de planejamento
e elaboragdo da proposta or¢amentaria anual no ambito da universidade (UFJF, 2021).

Além dos objetivos e finalidades mencionados acima, uma das suas atividades fins € a
realizacdo das etapas previstas na Despesa Publica, exigidas em legislacdo especifica:
Empenho, Liquidagdo e Pagamento (UFJF, 1964).

Esses trés estagios da despesa publica sdo compreendidos em um fluxo denominado
processo de execucdo or¢amentaria e financeira. Como esse processo ocorre na Coesf,
abordarei nos proximos pardgrafos a contratagdo na Administracdo publica e a despesa
orgamentaria.

Como a UFJF ¢ uma autarquia federal e pertence & Administragdo publica indireta, ela
realiza a contratagdo de obras, servigos, compras ¢ alienagdes por meio de licitagdo. A
administracdo também pode realizar contrato com instituicdes particulares, em que ha um
acordo para a formagdo de vinculo ¢ a estipulacao de obrigagdes reciprocas.

A lei geral que esta em vigor para licitacdes ¢ a Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021a),

chamada de Nova Lei de Licitagdes e Contratos. Conforme o portal da transparéncia:

os objetivos da licitagdo sdo: assegurar a selecdo da proposta apta a gerar o
resultado de contratagdo mais vantajoso para a Administracdo publica,
inclusive no que se refere ao ciclo de vida do objeto; assegurar tratamento
isondmico entre os licitantes, bem como a justa competicdo; evitar
contratagdes com sobrepreco ou com pregos manifestamente inexequiveis e
superfaturamento na execu¢do dos contratos e incentivar a inovacao e o
desenvolvimento nacional sustentavel (Brasil, [2024], recurso online).

No setor publico, todos os gastos e despesas do governo devem ser planejados,

organizados e previstos conforme estipulado pela Constituicdo, pelas Leis ou pelos Atos
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Administrativos. Para alcancar os resultados esperados e viabilizar as politicas publicas, ¢

necessaria uma autorizagdo legal para a execugdo das despesas publicas:

a Despesa Or¢amentaria constitui os dispéndios efetuados pelo Estado para a
manutencdo de suas atividades ou para a constru¢cdo e manutencdo de bens
publicos, com a finalidade de atendimento as necessidades coletivas. Esses
dispéndios devem estar previstos na Constituicdo, leis ou atos
administrativos e necessitam de autorizacao legislativa para a sua realizagao,
por meio da Lei Orgamentaria Anual ou de créditos adicionais (ENAP, 2019,

p. 6).

Para executar as despesas, os 0rgdos devem seguir os seguintes passos, de acordo com
a Lei n® 4.320/1964 (Brasil, 1964), que ¢ a Lei de Normas Gerais de Direito Financeiro:
empenho, liquidacao e pagamento.

O empenho ¢ o primeiro estagio da despesa. Ele pode ser conceituado como: “o ato
emanado de autoridade competente que cria para o Estado obrigagdo de pagamento pendente
ou nao de implemento de condi¢do” (Brasil , 1964, recurso online).

O empenho € prévio e reserva o montante de dotagdo orcamentaria autorizada na Lei
Orcamentaria Anual (LOA) para a realizacao da despesa especifica.

A liquidacao ¢ a segunda etapa da despesa e consiste na verificagdo do direito
adquirido do credor, tendo por base os titulos e documentos comprobatorios do respectivo
crédito, conforme artigo 63 da Lei n° 4.320/1964 (Brasil, 1964). O estagio da liquidacao
consiste na verificagdo e conferéncia da entrada do material ou servigo prestado, até o
reconhecimento da despesa.

O pagamento ¢ o ultimo estadgio da despesa. Consiste na entrega de recursos ao credor
ou beneficidrio, mediante ordem bancéria, assinada pelo ordenador de despesas e pelo
responsavel pelo setor financeiro. Somente apds passar pelos estdgios anteriores, empenho e
liquidacdo, a ordem de pagamento poderd ser efetuada, pois sdo nelas que se comprovam a
apuracao dos documentos comprobatorios dos credores.

O pagamento dos servidores faz parte das despesas obrigatdrias, ou seja, o governo
ndo pode deixar de pagéa-las e essas despesas “ndo poderdo ter limitacdo de empenho por
constituirem obrigagdes constitucionais ou legais da Unido” (Enap, 2019, p. 5). J4 as despesas
com fornecedores e com as bolsas estudantis fazem parte das despesas discricionarias.

Todas essas fases da despesa orgamentaria na UFJF ocorrem na Coesf. Desde o
empenho até o pagamento. Inclusive, a formacao e distribuicao fisica do setor procura seguir

essas etapas, contendo uma fileira com servidores do empenho, outra com servidores que
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trabalham na liquidag¢do, outra no pagamento, conformidade e contabilidade, para haver
melhor comunicagado entre os servidores da mesma area de atuagao.

Para melhor descrever as diversas fungdes de cada divisdo interna da Coesf, sera
apresentado a seguir o organograma do setor. As fungdes e atribui¢des de cada geréncia serao
descritas logo abaixo.

O organograma da Figura 4 representa a Coesf:

Figura 4 - Estrutura Organizacional da Coesf
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Fonte: Adaptado de UFJF (2023a).

A Coesf ¢ estruturada por uma Coordenagdo e composta por seis geréncias: Geréncia
Administrativa, a secretaria do setor; Geréncia de Execugdo Orgamentaria, Geréncia de
Liquidagdo, Geréncia de Execugdo Financeira, Geréncia de Contabilidade ¢ Geréncia de
Conformidade e Registro de Gestao (UFJF, [2023b]). Atualmente, ¢ composta por 23
servidores, alocados nas referidas Geréncias e na Coordenagao. Do total de servidores, 13 t€ém
o cargo de nivel médio e nove tém cargo de nivel superior, em sua maioria contadores.

A Secretaria da Coesf ¢ responsavel pelo atendimento ao publico, tanto
presencialmente quanto por telefone ou e-mail; pelo recebimento e encaminhamento de
processos e demais documentos relacionados a Coesf; pelo controle do arquivo fisico de
processos arquivados no setor; pela programacao das férias dos servidores da Coesf; pela
solicitagdo de materiais e servigos para a Coesf; pela expedi¢do de empenhos as empresas e
pelo atendimento interno aos servidores do setor.

A Geréncia de Execucdo Orgamentaria realiza o acompanhamento da aprovagdo da
LOA, bem como das legislagdes e normatizagdes relativas ao orcamento da UFJF e sua

execucdo; faz o acompanhamento do recebimento de orcamento descentralizado para a UFJF
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e emissdo dos respectivos empenhos necessarios ao atendimento de Termos de Execucdo
Descentralizada ou Pagamento de Curso Concurso a servidores; emite empenhos relativos a
folha de pagamento e vantagens de servidores lotados da UFJF e HU; atende demandas de
empenho para pagamento de auxilios financeiros a discentes e bolsistas da UFJF e ¢
responsavel pela emissdo de todas as demandas de empenho.

A Geréncia de Liquidacdo ¢ responsavel pela verificacdo de autenticidade de notas
fiscais que chegam a Coesf e pela verificagdo de documentagdes e ateste dos gestores nas
notas fiscais. E nesta geréncia que ¢ realizada a liquidagdo de notas fiscais de material,
servigo, terceirizadas, obras, de despesas fixas, bolsas, auxilios financeiros, taxas de inscri¢ao,
reembolsos e anuidades.

A Geréncia de Execucdo Financeira realiza a apropriagao das despesas a pagar com
fornecedores, bolsas, auxilios e pessoas fisicas, executando, assim, os pagamentos
apropriados. Essa area também efetua a conferéncia dos langamentos, o resgate financeiro nos
casos de saldos aplicados e a solicitagdo de financeiro em casos de Transferéncia Eletronica
Disponivel (TED) especificos, além de ser responsavel pela emissdo das ordens de
pagamento.

A Geréncia de Contabilidade ¢ responsavel pela conferéncia mensal do fechamento do
patriménio da UFJF, pelo acompanhamento do processo de obten¢do dos alvards de
funcionamento da universidade e pela elaboragdo, conferéncia e retificagdo, quando
necessaria, da Guia de Recolhimento do FGTS e de Informacgdes a Previdéncia Social (Gfip),
tanto da UFJF quanto do HU, além do E-social.

Por fim, a Geréncia de Conformidade e Registro de Gestao consiste na certificagdo dos
registros dos atos e fatos de execucdo or¢amentaria, financeira e patrimonial incluidos no
Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal (Siafi), bem como pela
verificacao da existéncia de documentos habeis que comprovem as operagoes.

Dos 13 servidores que tém o cargo de nivel médio, quatro ocupam o cargo de técnico
em contabilidade, que ¢ uma area afim do setor. Os outros servidores com cargos de nivel
médio tém formagdo superior, mas ndo necessariamente ligada a contabilidade, pois o
concurso para ingressar no cargo de assistente em administragdo nao exige formagao superior.

Para dar uma dimensao do quantitativo de trabalho do setor, fiz um levantamento, a
partir de relatorios do Sistema Integrado de Gestdo Académica (Siga), da demanda de
processos que chegaram no ano de 2022. Estes processos geram demandas de empenho, como

demostra o Quadro 1. Para a constru¢do do quadro, algumas demandas ndo foram
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consideradas por ndo estarem disponiveis no Siga. E o caso, por exemplo, do Sistema de

Concessdo de Diarias e Passagens (SCDP) e Suprimento de Fundos.

Quadro 1 - Processos que geraram demanda de empenho na Coesf/UFJF no ano de 2022.

Processos que geram demanda de empenho Quantidade
Pagamento de Bolsas e Pessoas Fisicas 53
Anuidades e Taxas Obrigatdrias 80
Taxas de Inscri¢do em evento 78
Reembolso de taxa de publicagio 52
Reembolso de taxa de Inscri¢do 158
Licitatdorios: Material Permanente 14
Licitatdrios: Material de Consumo 101
Licitatorio: Obras 10

Fonte: Adaptado de UFJF (2022).

Observando o cotidiano do setor, ¢ possivel identificar algumas evidéncias recentes
que ilustram o problema da falta de registro das atividades e da auséncia de protocolos
claramente definidos para a execu¢ao dessas tarefas. A seguir, apresento dois casos que
exemplificam essas questoes.

Em 2023, uma servidora do setor, lotada na Geréncia de Contabilidade, precisou tirar
uma licenga para tratamento de saude e ficou afastada por quase cinco meses. Desde que
ingressou na Coesf, realizava uma atividade que era atribuicdo somente sua: uma declaragdo
de imposto de renda na fonte, a Declaracao do Imposto sobre a Renda Retido na Fonte (Dirf),
uma obrigacdo acessoria da anual UFJF. O ndo cumprimento desta obrigacdo pode gerar
multas com valores muito altos para a instituigao.

A servidora, prevendo seu afastamento, elaborou um manual, informal, sobre como
realizar a atividade, deixando por escrito o procedimento para a realizagdao da Dirf e todos os
documentos e dados necessarios para sua execucdo. O gerente do setor conseguiu emitir o
documento; no entanto, outras atividades que eram exercidas somente por ela e que ndo
tinham um prazo definido em lei para serem executadas - como, por exemplo, a retificacao da
Gfip - ficaram sem serem feitas até o seu retorno, em maio de 2023.

De acordo com Meagham e Bontis (2002), quando um profissional deixa a
organiza¢do ou uma instituicdo, ele leva consigo o conhecimento técito, resultado de toda
experimentacdo e bagagem adquiridos enquanto ele trabalhou neste local. Dependendo da
posi¢do que ocupava, isso pode resultar em uma perda significativa de memoria
organizacional para a institui¢do. Essa perda do capital intelectual, inerente ao colaborador,

impacta fortemente a continuidade dos servicos e processos.
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Ainda no ano de 2023, o gerente da Contabilidade passou em outro concurso publico e
tomou posse em outro cargo. Esse servidor detinha muito conhecimento, tanto pelo trabalho
que exercia na UFJF hé quase oito anos, como pela experiéncia que havia no trabalho anterior
a sua entrada na universidade. Esse conhecimento que o servidor adquiriu nao foi
formalizado, registrado em protocolo ou documentado em nenhum arquivo interno antes de
sua saida. Apesar da Coesf ter alguns processos mapeados, eles sdo macroprocessos, nao
contendo instrugdes de como atuar nos sistemas e realizar os procedimentos e atividades.
Portanto, com a saida desse servidor, a equipe sentiu muita dificuldade na transi¢do para o
novo gerente e na redistribuicdo dos servicos. Além disso, em 2023 houve uma série de
mudangas tributdrias que tiveram que ser aprendidas, estudadas e implementadas na
Contabilidade. Dessa forma, houve uma demanda de entrada de mais trés contadores no setor
para realizar todos esses procedimentos.

Com a entrada desses trés novos servidores na Geréncia de Contabilidade, a rotina de
trabalho foi redistribuida de forma que mais de uma pessoa saiba e consiga realizar as tarefas.
Existe no setor a ideia - ainda informal - de escrever manuais e de rodizios de tarefas e
atividades para que todos saibam atender as solicitacdes. Contudo, isso ainda ndo foi possivel
devido a alta demanda de trabalho e aos prazos para cumpri-las.

Dessa forma, a equipe também sentiu dificuldade em treinar os novos membros,
devido as mudangas tributarias. Isso gerou inseguranga na transmissao do conhecimento, além
da falta de um registro das atividades e da escassez de protocolos definidos para o realizar as
demandas que chegam ao setor.

Outro episodio relevante foi uma licenca maternidade em 2021. A servidora que saiu
de licenca era a unica que detinha o conhecimento sobre alguns processos e, com sua
auséncia, esses tramites nao receberam o devido andamento. Somente quando ela retornou foi
possivel analisar e encaminhar as pendéncias com os ajustes necessarios.

A partir dessas observagdes feitas no cotidiano do setor, podemos constatar que
existem dificuldades e problemas no que diz respeito a Gestdo do Conhecimento e
Informacgdes na Coesf. A falta de registro das atividades didrias e a falta de rotinas e
procedimentos definidos geram insegurancga, principalmente quando ocorrem casos como 0s
citados acima, em que servidores precisam se ausentar.

Uma pratica comum no setor, quando um colaborador estd em processo de
aprendizagem, ¢ que dois profissionais se sentem na mesma mesa para que o novato observe
como o mais experiente executa as tarefas. Como cada pessoa possui uma forma distinta de

trabalhar, o servidor ensina a sua maneira, o que acha mais conveniente e mais adequado.
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Segundo Chiavenato (2003), a burocracia ¢ uma organizacao eficiente por exceléncia,
explicando nos minimos detalhes como as coisas devem ser feitas. Por conseguinte, algumas
caracteristicas como previsibilidade, rotinas, procedimentos padronizados, impessoalidade nas
relagdes e carater formal das comunicagdes sdo essenciais para que o sistema burocratico
tenha continuidade e confiabilidade. Dessa maneira, a falta de rotinas e procedimentos que
padronizem a execuc¢ao de atividades, contribui para a falta de uniformidade nas tarefas, além
de gerar inseguranga nos servidores.

Chiavenato (2003) explica que a previsibilidade ¢ a consequéncia desejada na
burocracia, através do comportamento de seus membros. Desse modo, todos os funcionarios
devem comportar-se de acordo com regulamentos e normas da instituicdo. As atividades
inerentes a cada cargo devem ser executadas de acordo com rotinas e procedimentos
padronizados, resultando em maxima produtividade. Elas dever ser orientadas por padrdes
definidos conforme os objetivos da organizagao.

A impessoalidade consiste na distribui¢do das atividades de forma impessoal, ou seja,
o poder de cada pessoa deriva do cargo que ocupa. Apesar da rotatividade de pessoas ao longo
do tempo, os cargos e fungdes permanecem, assegurando a continuidade da burocracia. Por
fim, o carater formal da burocracia define que todas as agdes e procedimentos realizados em
uma institui¢ao burocratica devem ter comprovacao ¢ documentacdo adequadas, assegurando
uma unica interpretagdo das comunicagdes (Chiavenato, 2003).

A teoria da burocracia de Weber serd trazida e apresentada no capitulo analitico com
mais detalhes.

Posso perceber e destacar que a auséncia de registros ¢ um problema enfrentado pelos
servidores técnicos administrativos da Coesf. Porém, apesar de haver essa lacuna, alguns
registros para rotinas de trabalho voltadas ao publico externo ao setor ja foram criados,
trazendo um resultado positivo para o seu funcionamento ao receber as demandas. Nos
proximos paragrafos, sera apresentada uma ferramenta que surgiu com o intuito de registrar
procedimentos executados com frequéncia no cotidiano do trabalho: os Procedimentos
Operacionais Padrao (POPs).

Os POPs foram criados pelo Arquivo Central da UFJF em 2021 e de acordo com seu

manual:

(...) tem por objetivo promover a discussdao da integracdo entre os trabalhos
desenvolvidos no setor; provocar os interessados a refletir a respeito do
registro de sua rotina de trabalho de suas obrigagdes; ¢ padronizar modelos
que obedecam a uma identidade visual do setor, especialmente, em relagdo
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ao uso da logomarca da UFJF. Eles foram criados com o intuito de melhorar
a qualidade do trabalho e principalmente contribuir para a gestdo do
conhecimento, pois todos os procedimentos a serem executados estardao
registrados (UFJF, [2024h], recurso online).

A Coesf elaborou seus POPs, que sdo direcionados a servidores externos que precisam
enviar processos para o setor. Esses POPs sdo importantes, trazendo um passo a passo para
abrir um processo que precisa ser enviado a Coesf e que exige uma padronizagao e constancia
na documentacdo a ser anexada ao processo. Como foi dito anteriormente, eles sao
direcionados aos usudrios externos a Coesf, que precisam enviar algum processo para o setor,
solicitando alguma demanda. Como exemplo, temos: processos para pagamentos de taxas e
anuidades, taxas de inscrigdo em evento, reembolsos de taxa de inscri¢ao e taxa de publicagao
de artigo cientifico, suprimento de fundos, auxilio financeiro a mestrandos e doutorandos,
pagamento de pessoa fisica, entre outros.

Como a Coesf é um setor que recebe muitos processos ligados a execucao financeira,
esses POPs se tornaram essenciais para que as unidades académicas e administrativas enviem
suas demandas dentro de um processo padronizado. Com a adogao desses procedimentos, o
tramite e celeridade dos processos melhorou muito, visto que a maioria deles chega ao setor
com a documentagdo correta e ¢ direcionado a geréncia responsavel por tal demanda, como
estd indicado no POP.

Os POPs nao foram idealizados pela Coesf. Eles t€ém sido uma pratica de todos os
setores da universidade e surgiram depois que foi implementado o Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI). O SEI ¢ um sistema de gestdo que permite a produgdo, edi¢do e assinatura
digital de documentos e otimiza o trdmite de processos no meio eletrdonico, incentivando a
reducdo do uso do papel (UFJF, [20241]).

O SEI ¢ parte da rotina do nosso trabalho, pois ¢ através dele que recebemos os
processos e quase todas as demandas do setor. O SEI foi implementado na UFJF em 2017 e
gradativamente os setores passaram a utilizd-lo. Houve um periodo de treinamento e
adaptacao ao novo sistema ¢ em 2020 todos os processos gerados na Coesf ja eram
exclusivamente através do SEI.

Os POPs sao disponibilizados em um documento em formato “.pdf”. Cada passo que
precisa ser feito ao abrir um processo ou mandar um documento tem uma descri¢do detalhada
da agdo a ser realizada, como podemos verificar no exemplo abaixo, em um POP para pedido

de reembolso de taxa de inscricdo em evento:
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Figura 5 - POP para Reembolso de taxa de inscri¢do em evento

ff

Procedimento Operacional Padrio

CODIGO POP COESF-04 | Paginatdes TITULO REEMBOLSO DE TAXA DE INSCRICAOEEM EVENTO
VERSAO 3 DATA 0110772021 RESPONSAVEL Coordenagio de Ex. ¢ Suporte Financeiro (PROPLAN/COESF)
ltem Passos Descrigiio Responsivel
Requisitante ird acessar o sistema SIGA e gerar requisi¢do do tipo:
Gerar Requisigiio | “Reembolsos™, preenchendo todos os campos. .
; ; . . . Requisitante/
no SIGA ¢ (Guardar o nimero do processo gerado no SIGA.
l Demandante da
B ? R s 3 ; g P Unidade
(POS-EVENTO) | IMPORTANTE: Esse tipo de processo so pode ser iniciado APOS a
participagio do interessado no evento.
Autori
. urm_ar i Gestor da
2 Requisigao no - Unidade
SIGA
3 ?:gjéuﬁl:;m Apos autorizagao da requisigdo, baixar o arquivo do Relatorio da DREq"';lta:“ﬁ
3 Requisicdo em PDF e derxar reservado. s e
SIGA S R Unidade
Na tela micial do SEI clicar na aba “Iniciar Processo” (localizada no
menu a esquerda) e escolher o Tipo do Processo; “COESF (4: Reembolso
de Taxa de Inscrigio em Evento”, Caso niio aparecam todas opgies, clicar
no sinal de “+” para listar todos os processos disponiveis.
Preencher os campos:
o Protocolo: [Escolher: “informado™] Preencher com o nitmero do
processo SIGA gerado no item n® 1
o  Tipo do processo: jd é preenchido automaticamente
o [Especificacio: inserir o nome completo do beneficidrio da
demanda
3 e Classificaco por assuntos: jd ¢ preenchido automaticamenie Requisitante/
Abrir um processo - gy ;
4 ) o Observagoes desta Unidade: [deixar em branco/ Demandante da
novo no SEI i 5 .
o Interessados: inserir o nome completo de beneficidrio da Unidade

Fonte: UFJF (2025, p. 1).
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Conforme o exemplo acima, podemos verificar que o POP indica e aponta as

operacdes que devem ser realizadas, seguindo uma sequéncia de atividades que podem ser

exercidas por qualquer ocupante de cargo burocratico. Eles sdo detalhados e divididos por

itens, cada item contendo o passo a ser realizado, a descri¢ao do que ele € e de como realizar a

atividade, além de indicar quem ¢ o responsavel por realizd-la, como, por exemplo, o

requisitante da unidade e para quem deve ser enviada apds cada sequéncia.

Cada POP vem acompanhado com um checklist, contendo quais documentos devem

ser anexados aos processos, como, por exemplo, o reembolso:
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Figura 6 - Checklist- Reembolso de inscri¢ao

CHECK LIST - REEMBOLSO DE INSCRICAO -~ (SEl - COESF: 04)

Os processos de solicitagdo de Reembolso de Taxa de Inscrigio deverdo seguir o passo a
passo descrito no POP- Procedimento Operacional Padrao e conter 0S DOCUMENTOS
ABAIXO MENCIONADOS:

1 - Prospecto do evento, contendo: programacio completa, localidade, periodo do evento e

valor da taxa de inscricio.

1.1 - Quando se tratar de eventos internacionais, o prospecto devera ser traduzido
para portugués, com a traducdo assinada pelo interessado e devera ser
apresentada a Proforma Invoice.

2 — Formulario do afastamento do SERVIDOR* (SCDP):

2.1 — Nacional: SCDP 05.01, SCDP 05.02, SCDP 05.03 e SCDP 05.04.

2.2 - Internacional: SCDP 04.01, SCDP 04.02, SCDP 04.03.

2.3 — Portaria de Afastamento publicada no D.O.U. (Quando se tratar de evento

internacional)

3 — Resumo do trabalho apresentado (quando da participacdo em curso ndo € necessario).
4 — Declaragdo de frequéncia (apenas para discentes)

§ — Comprovante de Inscrigdo

6 — Parecer Favoravel da GAQC-PROGEPE (Passo n® 13 do POP para eventos Online)

(Nao se aplica aos eventos de Apresentagéo de Trabalho. Nesse caso o Parecer da

PROGEPE esta dispensado por ndo se caracterizar “Acdo de Desenvolvimento”)

7 — Comprovante de Participagdo no Evento. (Certificado, Declaragao de Participagao)

8 — Comprovante de Pagamento. (em moeda nacional)**

Fonte: UFJF(2024j, p. 1).

A implementacao do SEI e dos POPs apontou uma possivel melhora na rotina de
trabalho na Coesf. Este fato foi verificado na pesquisa de campo, com relatos dos ocupantes
de cargos do setor. Dessa forma, foram colhidas informacgdes que indicaram ou evidenciaram
se, com a implementacdo dos POPs e do SEI, houve mais agilidade nos processos
burocraticos e possivel melhora na realizacao das atividades realizadas na rotina do setor.

Apesar do avango dos POPs e do SEI, existem alguns fatores que dificultam a
padronizagdo do servigo no setor, como a extensa variedade de atividades realizada pela
Coest e a constante mudanca nos sistemas utilizados pelos servidores em suas rotinas de
trabalho.

Na Geréncia de Execug¢do Orcamentaria (GEO), na qual trabalhei recentemente,
existem alguns procedimentos informais compartilhados entre os membros da equipe. Alguns

precisam ser revisados e atualizados, pois os sistemas que trabalhamos, como Siga, Siafi,
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Contratos Comprasnet e Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse (Siconv)
sdo sistemas que tém muitas mudangas na sua atuagdo e gerenciamento. O que muda com a
atualizagcdo desses sistemas ¢ o modo de executar o trabalho dentro da Coesf, como, por
exemplo, para emissao de empenho. Até dezembro de 2020, os empenhos eram emitidos no
Siafi, chamado também de “tela preta”, ja que sua interface era de ambiente mainframe, ou
seja, aquele terminal de tela preta.

O Siafi ¢ um sistema contébil criado em 1986 pela Secretaria do Tesouro Nacional
(STN) em parceria com o Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro). Ele tem a
finalidade de solucionar varios problemas de natureza administrativa que dificultavam a
gestao dos recursos publicos. O Siafi foi se modificando, melhorando e ampliando, incluindo
uma versao web e integragao por webservice, sendo utilizado por todos os 6rgaos federais nas
trés esferas de poder (Executivo, Legislativo e Judiciario), possibilitando a execug¢dao do
orgamento e a programacao financeira, na forma disposta na LOA.

A partir de janeiro de 2021, o Siafi sofreu algumas mudangas em sua funcionalidade,
passando a incluir uma versao web, apresentando uma interface mais didatica e intuitiva.
Dessa forma, o empenho, que ¢ a primeira fase da despesa orgamentaria e funciona como uma

reserva de recursos para pagamento futuro, passou a ser emitido de maneira mais moderna no

Siafi WEB.

Figura 7 - Nova interface do Siafi WEB

| Sistema: SIAFR022 Exercicio: 2022  Versdo 7.17.153-b168  Sair @

IARA MAGESTE

e SIHFI Cadigo da UG:153061

.

Comunica Configurar Acessa Agicionar Favoritos

Incluir Nota de Empenho - INCNE

g * Campo de Freenchin
1Y

UG Emitente Nome da UG Emitente Moeda

3 153061 UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA REAL - (R$)
& Ano Tipo Namero

g

2022 NE

Célula Orcamentaria

* Esfera * PTRES * Fonte de Recurso * Natureza da Despesa UGR Plano Interno Crédito Disponivel

Q

Confirmar
* Data de Emissdo * Tipo Processo Taxa de Cambio Valor
13/12/2022 v

* Favorecido Nome do Favorecido

Q
Amparo Legal

* Codigo Modalidade de Licitacdo Ato Normativo Artigo Paragrafo Inciso Alinea

Q

* Descrigdo

Fonte: Brasil (2021b).
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Outra mudanca importante nos sistemas utilizados pela Coesf foi a migracdo dos
empenhos emitidos no Sistema Integrado de Administracao de Servigos Gerais (Siasg) para o
“Comprasnet Contratos”. Em 31 de dezembro de 2020, todos os contratos e suas alteragdes
registrados no Siasg foram automaticamente importados para o “Compras.gov.br Contratos”.
Todos os processos licitatorios como os Pregdes, Dispensas de Licitagdo, Inexigibilidades,
Caronas, Sistema de Registro de Precos (SRP), Regime diferenciado de contratacdo publica
(RDC), sao empenhados no Comprasnet desde 2021. Assim como o Siafi WEB, o
Comprasnet também traz uma versao mais moderna, facilitando a emissao dos empenhos ¢ a
navegacao pelo sistema.

Essas mudangas nos sistemas exigem uma revisdo e atualizagdo nos registros das
atividades, pois esses registros se fazem necessarios para termos acesso as informagdes de
forma mais objetiva e impessoal. Diante de tudo que foi apresentado até aqui, podemos ter
uma dimensao da importancia de se aprimorar a Gestdo do Conhecimento e da Informagao na
Coesf, visto que ¢ um setor grande, com muitos funcionarios, que recebe muitas demandas e
um grande volume de processos.

Com a modernizagao da Administragdo publica, varias ferramentas de trabalho vém
sendo criadas, no sentido de melhorar o fluxo, a agilidade e a produtividade nos processos e
rotinas de trabalho, como o SEI e os POPs, que vieram para facilitar e contribuir para a pratica
do trabalho administrativo. Porém, ainda existe uma lacuna ndo s6 no que diz respeito a
transmissd@o do conhecimento na Coesf, ou seja, na forma como o trabalho ¢ ensinado, mas
também na falta de registro das atividades realizadas no setor. Em decorréncia disso, esta
pesquisa pretende auxiliar na resolugdo desse problema, buscando ferramentas para ajudar a
solucionar as lacunas referentes a Gestao do Conhecimento e Gestdo da Informacao.

Neste capitulo, foi descrita a problematizacdo do que ocorre na transmissdao do
conhecimento na Coesf, com a falta de registros dos processos executados no setor e da
auséncia de protocolos definidos para a realizagdo das atividades rotineiras, de maneira que
indiquem, de forma impessoal e clara, as formas de se gerir e executar as rotinas de trabalho.

Foram trazidos também alguns exemplos ocorridos no cotidiano do setor que
evidenciam essas dificuldades e como a forma de transmissdo do conhecimento se mostra
problemadtica para um setor organizacional. Desse modo, algumas caracteristicas previstas na
teoria da burocracia, como a previsibilidade, rotinas e procedimentos padronizados,
impessoalidade e formalizagdo, quando ndo estdo presentes na organizagdo, geram falta de

uniformidade nas atividades realizadas.
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Essa discussdo teorica foi aprofundada no capitulo 3, proximo capitulo desta

dissertacdo, que abrangeu também os aspectos metodoldgicos e anélise da pesquisa de campo.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO: A BUSCA DE REFERENCIAS PARA
APLICACAO NA COORDENACAO DE EXECUCAO E SUPORTE FINANCEIRO

No capitulo 2, foi exposto o caso de gestdo presente nesta dissertagao. Retratou-se a
falta de registro das rotinas de trabalho na Coesf. Ressaltou-se a importancia e a necessidade
de uma analise da GI e GC no setor. Também foram mencionadas as atividades do setor, seus
objetivos e finalidades.

Foi descrita a Universidade Federal de Juiz de Fora, seu contexto e estrutura
organizacional, e abordada a Progefi e as Unidades e Coordenagdes que estdo vinculadas a
ela, com especial foco na Coesf, sendo o objeto de estudo desta pesquisa.

Neste capitulo objetiva-se apresentar o referencial teérico de Nonaka e Takeuchi
(2008) que criaram um modelo genérico de criagcao do conhecimento organizacional. Sera
realizada uma andlise da GC e GI nas instituicdes publicas e discutida a teoria da
racionalidade burocratica de Max Weber. Sera, ainda, apresentada a metodologia e os

instrumentos de pesquisa utilizados na presente dissertagao.

3.1 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO E SUAS APLICACOES

No presente capitulo, serdo apresentados conceitos fundamentais sobre a Gestao do
Conhecimento e Gestdo da Informacdo e algumas reflexdes sobre sua importincia e
relevancia na sociedade atual.

A se¢do 3.1.1 apresentara o arcabougo tedrico de Nonaka e Takeuchi (2008), com a
teoria de como se da a criagdo do conhecimento através da conversio do conhecimento
explicito em conhecimento tacito e vice e versa. Também trard como esses tipos de
conhecimento interagem entre si, através da espiral do conhecimento: socializagdo,
externaliza¢do, combinagao e internalizagao.

Na proxima se¢do, 3.1.2, sera analisada como se da a gestdo nas organizacdes publicas
brasileiras, trazendo um histoérico dos modelos de Administracdo publicas no pais, desde a
patrimonialista, passando pelo modelo burocratico e pela Administracio publica gerencial.

Nessa mesma secao sera apresentado o contexto de como ocorre a GC e a Gl em
instituicdes publicas e apresentado um modelo de GC proposto por Batista (2012), para a
Administragdo publica brasileira, o qual aponta os elementos essenciais da GC e como

implementa-los em instituigdes.
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Por fim, na se¢@o 3.1.3 serd exposto o modelo burocratico proposto por Max Weber,
trazendo suas caracteristicas e os fatores para seu desenvolvimento e predominancia na gestao
do pais. De acordo com Chiavenato (2003), o século XX representa o século da burocracia e
foi na década de 1940 que a Teoria da burocracia se desenvolveu, apos a obra de Max Weber
ter sido traduzida do alemao para o inglés.

Segundo Chiavenato (2003), a burocracia ¢ uma forma de organizacdo que se baseia
na racionalidade, adequando os meios aos fins pretendidos e objetivando maxima eficiéncia

na busca dos objetivos.

3.1.1 Gestao da informacio e gestao do conhecimento - conceitos e analises

O conhecimento faz parte do processo evolutivo do ser humano e tem como
caracteristica a capacidade de aprendizado do homem. Em seu livro “Sociedade do
conhecimento”, Stankowitz (2021) diz que ao compartilhar bens, costumes e valores uma
sociedade expande-se e evolui, sendo marcada pelo conhecimento e compartilhamento de
suas descobertas.

Na atual sociedade do conhecimento, na qual o capital intelectual ¢ a esséncia, o
colaborador executa o seu trabalho de forma flexivel e multidisciplinar, trabalhando em
equipe e focando na resolucdo de problemas. Logo, a troca de conhecimento e seu
compartilhamento sdo recursos vitais nas organizagdes, constituindo objetivos primordiais
para as empresas, sejam elas publicas ou privadas (Stankowitz, 2021).

A Gestado do Conhecimento convida a uma nova forma de olhar e pensar uma
organizag¢do, trazendo um conjunto de atividades que ajudam a promover o conhecimento

organizacional, que pode ser entendido da seguinte maneira:

o conhecimento organizacional, originado nos colaboradores, tem por
objetivo promover a aquisi¢do, a criacao, a codificagdo e a transferéncia de
conhecimentos tacitos e explicitos, visando estimular e proporcionar
criatividade, inovacdo, aprendizagem e educacdo continuada, além de
propiciar um contexto organizacional adequado para que isso aconteca
(Stankowitz, 2021, p. 32).

Em seu livro “Gestao do conhecimento”, Nonaka e Takeuchi (2008) trazem uma teoria
de como se da a criacdo do conhecimento. Os autores descrevem sobre a importincia dos
paradoxos que existem no mundo e¢ nas empresas. Para eles, as contradigdes, dilemas,

inconsisténcias e polaridades estdo frequentemente presentes na sociedade, devido a
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complexidade do mundo, e esses opostos, antes evitados e sempre vistos como obstaculos, sao
enfrentados e abragados pelas empresas bem-sucedidas.

Assim, os autores defendem que o paradoxo ¢ a capacidade de manter ideias opostas
em uma mente € que o conhecimento ¢ formado via uma sintese, conciliando e reconciliando
alguns apostos como: tacito e explicito; corpo e mente; individuo e organizagdo; inferior e
superior; hierarquia e forca de trabalho; e, por fim, oriente e ocidente, elementos que devem
ser cultivados e trabalhados para a organizagdo poder estar sempre se atualizando (Nonaka;
Takeuchi, 2008).

Com a migracdo da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento, o
paradoxo passou a ser visto e encarado de uma forma diferente. Era algo a ser eliminado e
evitado na sociedade industrial, pois o objetivo nessa sociedade era aumentar a eficiéncia na
producao, aumentando a linha de produgdo com o maximo de automagao e divisdo do
processo em pequenas tarefas.

Na sociedade do conhecimento, o paradoxo passou a ser aceito e cultivado, uma vez
que ele ¢ formado por dois elementos aparentemente apostos: o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito.

A diferenciagdo desses dois componentes do conhecimento ¢ explicada por Nonaka e
Takeuchi (2008) pela seguinte maneira: o conhecimento explicito refere-se aquilo que pode
ser transmitido aos individuos por meio de palavras, sons, numeros, imagens, videos,
infograficos, entre outros materiais. E o que pode ser declarado, formalizado e compartilhado
com pessoas.

O conhecimento tacito ¢ aquele conhecimento que nao ¢ facil de explicar e nem de
transmitir. E altamente pessoal e estd na raiz das agdes das pessoas e em suas experiéncias
como individuos. E um conhecimento subjetivo sendo encontrado nos insigths, palpites,
intuicoes e aspiracdes. Esta relacionado as experiéncias e visdo de mundo de cada pessoa.

Existem duas dimensdes para o conhecimento tacito: uma técnica e outra cognitiva. A
dimensdo técnica retne as habilidades informais e estdo relacionadas ao Know-how de uma
pessoa, como, por exemplo, um chef de cozinha com muitos anos de experiéncia que
desenvolve uma especialidade no fazer culinario, mas encontra dificuldade em transmitir sua
técnica (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A dimensao cognitiva consiste em nossas crengas, valores e emogdes. Esses atributos
constituem a nossa esséncia e estdo tao intrinsecos em cada individuo que nao os percebemos

e consideramos naturais, refletindo o modo como observamos o mundo ao nosso redor.
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O conhecimento ¢ tanto explicito quanto tacito, formando um componente paradoxal,
j4 que ¢ formado do que parece ser dois opostos. Conforme os autores, para as empresas
terem sucesso nos dias de hoje ¢ preciso abragar e aceitas os apostos, exigindo que os
funcionarios tenham uma mente nao-simplista e ndo-extremada.

Os autores ressaltam que os opostos ndo sdo realmente opostos, mas sim,
complementares mutualmente, e sdo interpenetrantes. Consequentemente, os conhecimentos
tacito e explicito se somam e dependem um do outro para existirem.

Dessa forma, a criacdo do conhecimento se da na criacdo, utilizacdo e conversao do
conhecimento ticito em conhecimento explicito e do conhecimento explicito em tacito. Essa
conversao pode ocorrer de quatro maneiras: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizacdo. Esse modelo ¢ conhecido como modelo Socializacdo, Externalizagao,

Combinacao e Internalizagao (Seci), ou espiral Seci, e sera explicado abaixo:

a) Na socializag¢do ocorre a conversdo do conhecimento tacito para o tacito, havendo
troca de experiéncia entre as pessoas.

b) Na externalizagdo ha a conversdao do conhecimento tacito para o explicito, através
do dialogo e da reflexao.

¢) A combinagdo converte o conhecimento explicito para o explicito, sistematizando
e aplicando este conhecimento explicito e a informacao.

d) Por fim, o processo de internalizacdo converte o conhecimento explicito para o

tacito, sendo possivel aprender e adquirir novo conhecimento tacito, na pratica.

A Figura 8 traz a demonstracao de cada etapa da criagdo do conhecimento:

Figura 8 - Processo Seci

Compartilhar e criar V Articular conhecimento
conhecimento tacito tacito através do
através de experiéncia didlogo e da reflexao

direta

Socia- Externa-
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cimento explicito
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B

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 20).
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De acordo com a figura acima, podemos inferir que a forma em que os tipos de
conhecimento interagem entre si se por meio de uma espiral. Esses conhecimentos se
combinam e se processam de quatro formas, como foi mencionado acima: socializagao,
externaliza¢do, combinagdo e internalizagdo, constituindo o “motor” de todo o processo de
criacdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi abordam os quatro tipos de conversdo do

conhecimento da seguinte maneira:

o pressuposto de que o conhecimento ¢ criado através da interacdo entre
conhecimento tacito e o explicito permite que postulemos quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento. Eles sdo como a seguir: (1) de
conhecimento tacito para conhecimento tacito, que chamamos de
socializagdo; (2) de conhecimento ticito para conhecimento explicito, ou
externalizagdo; (3) de conhecimento explicito para conhecimento explicito,
ou combinacdo; e (4) de conhecimento explicito para conhecimento tacito,
ou internalizacdo (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 60).

Portanto, nessa perspectiva, apresentamos os tipos de conhecimento, tacito e explicito,
segundo Nonaka e Takeuchi (2008), e suas formas de combinago, que os autores chamam de
“conversao do conhecimento”, conceitos considerados importantes para a andlise e
compreensdo da GI e GC nas institui¢oes.

Os autores destacam que essa conversao ¢ um processo social, que ocorre entre os
individuos presentes em um grupo e, portanto, ndo ¢ um processo individual, j& que o
individuo ¢ um ser social e depende da convivéncia e da interacdo social para perceber as

coisas.

3.1.2 Gestao nas organizacgdes publicas brasileiras

A Administracao publica adota a burocracia como modelo de gestdo, objetivando
cumprir com os dispositivos legais que regulamentam todas as atividades do setor publico
(Carvalho; Marchetti; Mont’ Alvao, 2009). As organiza¢des publicas existem para prestar os
servicos publicos e compreendem as atividades do Estado, as quais buscam atender as
demandas publicas. Essas organizagdes representam a Administragdo publica e sdo elementos
essenciais para o funcionamento do Estado, atendendo os interesses dos cidadaos.

A Administragdo burocratica cldssica foi implementada no Brasil em 1936, com a
reforma administrativa promovida por Luis Simdes Lopes e Mauricio Nabuco (Bresser-

Pereira, 2015). Essa burocracia foi descrita por Max Weber e ¢ baseada no mérito
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profissional. E um modelo racional, no qual existem normas e regulamentos em todas as areas
de atuagdo.

O modelo de Administracao que precedeu o burocratico foi o patrimonialista, no qual
o Estado era propriedade do Rei. Segundo Medeiros (2014), o modelo patrimonialista dava
oportunidade para praticas do clientelismo, nepotismo e empreguismo. Portanto, a burocracia
representa um antidoto ao patrimonialismo.

Porém, o modelo de Administracdo publica democratica ndo se revelou real. De
acordo com Bresser-Pereira (1996), o modelo nao garante rapidez, boa qualidade e nem baixo
custo para os servicos prestados, o que gera insatisfagdo dos seus clientes, os cidaddos
brasileiros, que se queixam da ineficiéncia e falta de acessibilidade aos servigos publicos.

Carvalho, Marchetti ¢ Mont’alvao (2009), escreveram sobre as vantagens e
desvantagens da teoria da burocracia desenvolvida por Max Weber. Na burocracia observa-se
a predominancia dos aspectos técnicos da Administragdo publica, caracteristica primordial e
considerada positiva, garantindo um carater racional as organizagdes e permitindo que as
acOoes da esfera publica sigam e cumpram os principios constitucionais que regem a
Administragdo publica, como a Legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Outra caracteristica positiva do modelo ¢ a separagdo entre o interesse publico e o
privado, trazendo um cumprimento impessoal as regras, a especializacdo e a hierarquizagao,
garantindo que interesses politicos e particulares ndo interfiram nos procedimentos de rotina
(Medeiros, 2014).

O modelo, porém, apresenta algumas falhas. Observou-se, com o passar do tempo, que
ele possuia limitagdes, que foram chamadas “disfun¢des do modelo burocratico” (Medeiros,
2014). Um exemplo, ¢ o fato de o modelo desconsiderar o fator humano. As pessoas sdo
desconsideradas nos processos da organizacdo e precisam somente cumprir as acgoes
estabelecidas. Outras disfungdes sdo: o excesso de valorizagdo de normas e regulamentos, a
formalidade excessiva, a resisténcia a mudangas, os processos decisorios hierarquizados € o
atendimento insatisfatorio aos clientes (Carvalho; Marchetti; Mont’alvao, 2009).

Com essa perspectiva, Bresser-Pereira (2015) sugere que seja promovida uma reforma
administrativa, transitando de uma Administracdo publica burocratica para a gerencial. Essa
nova Administracdo se importa mais com os resultados e espera que eles sejam alcangados
com custos mais baixos. Segundo Bresser-Pereira (2015), a Administragdao publica gerencial
deve aproveitar as conquistas e aspectos positivos da Administragdo burocratica e eliminar o

que nao serve. A Administracdo gerencial deve seguir alguns principios como: foco no
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cidaddo- usuario, maior controle dos resultados e fortalecimento da autonomia do
administrador na gestao dos recursos, além de ser mais flexivel.

ApoOs essa explanagao sobre como se da a gestdo nas organizagdes publicas brasileiras
e da predominancia do modelo burocratico no pais, vamos trazer um contexto de como se da a
GC e a GI em instituicdes publicas e como seu estudo e aprimoramento pode favorecer os
servidores e o servigo publico como um todo.

A Gestao do Conhecimento comegou a se desenvolver e ter papel de destaque no
inicio do século XXI, em um cenario que discutiu e estudou essa Gestdo do Conhecimento e
em que surgiu a chamada Sociedade do Conhecimento (Batista, 2012). Desse modo, o
conhecimento tornou-se um fato gerador de riquezas para as instituigdes e a GC contribuiu e
melhorou a capacidade de realizagdes, trazendo inimeros beneficios para as instituigoes.

Batista (2012) traz sua defini¢ao de GC na Administrac¢ao publica:

um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administrac@o publica e para o desenvolvimento brasileiro (Batista, 2012, p.
49).

Portanto, a GC contribuiu para aumentar a capacidade de conhecimento dos servidores
e gestores publicos e de toda a organizagdo publica, compartilhando o conhecimento de
maneira coletiva, sistematica e integrada.

Batista (2012) tem o propésito de descrever um modelo de GC para a Administragao
publica brasileira, apresentando um trabalho pioneiro que discute um modelo genérico da GC
nas organizagdes publicas.

Esse modelo de GC visa assegurar que as instituigdes alcancem seus objetivos
estratégicos e melhorem os processos e servigos, beneficiando o cidadao usuario e a
sociedade. O autor ressalta que existem varios modelos de GC elaborados para o setor privado
e que poderiam ser adaptados ao setor publico. Porém, as finalidades dos setores privados e
publicos sdo diferentes: o setor privado faz a implementagdo da GC visando lucro e
crescimento. J4 a Administracdo publica prima essencialmente pela qualidade, eficiéncia,
desenvolvimento social e economico. Por isso, os modelos de GC que foram construidos para
o setor privado ndo sdo adequados para o setor publico.

A GC no setor privado traz inovagdo e permite aumentar a satisfacdo dos clientes, o

que gera mais lucro e produtividade para a empresa. Ja na Administragdo publica, a GC traz
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formas de enfrentar os novos desafios, com praticas inovadoras de gestdo, além de trazer
beneficios para a gestdo de processos, produtos e servicos.
A figura abaixo mostra o modelo de GC proposto por Batista (2012) para a

Administragao publica Brasileira:

Figura 9 - Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo publica
Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
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Fonte: Batista (2012, p. 52).

Esse modelo de GC proposto para a Administragdo publica ¢ descritivo, pois aponta os
elementos essenciais da gestdo do conhecimento, e a0 mesmo tempo, ¢ prescritivo, porque
orienta sobre sua implementacdo. Ele ¢ composto por quatro componentes, que serdao
explicados a seguir.

Batista (2012) traz como ponto de partida o primeiro componente, que ele denomina
“direcionadores estratégicos da organiza¢do™: visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas. A visdo de futuro estd relacionada com as ambigdes da organizagdo e com
o que ela pretende ser no futuro. A missdo define o que € a organizacdo publica e qual ¢ a sua
razdo de ser. Os objetivos estratégicos, as estratégias e as metas devem estar alinhados com as
praticas da GC de modo que as lacunas de conhecimento sejam eliminadas e os objetivos
sejam alcancados.

O segundo componente do modelo é chamado de viabilizadores da GC, ou fatores

criticos, sendo eles quatro: lideranca, tecnologia, pessoas ¢ processos. A lideranga ou alta
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administracdo deve direcionar a implementacdo da GC. Cabe a ela instituir uma estrutura de
governanga e realizar os arranjos da organizagdo para formalizar a pratica de GC. A
tecnologia utiliza ferramentas e técnicas que viabilizam os processos de GC, facilitando a
Gestao do Conhecimento explicito, mediante ferramentas que auxiliam os mecanismos de
busca e repositdrios de conhecimento, e na Gestdo do Conhecimento tacito, melhorando a
comunicagdo em nivel formal ¢ informal.

O autor destaca a importancia das pessoas nos processos de GC das instituigdes, as
quais devem investir em capacitagdo e programas de educagdo, incentivando a atualizagao dos
servidores e gestores para que eles possam identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
o conhecimento, melhorando e favorecendo o desempenho da instituigao.

Por fim, o quarto componente do modelo sdo os “processos”, que sdo todas as
atividades que transformam os insumos (entradas) em produtos e servigos (saida), através de
pessoas. Os processos, que sdo sistematizados e modelados efetivamente, contribuem com a
eficiéncia, melhorando a qualidade e efetividade social e contribuindo para que os objetivos

organizacionais sejam alcancados (Batista, 2012).

3.1.3 Modelo burocratico de organizagio

O primeiro tedrico das organizacgdes foi o socidlogo alemao Max Weber. No inicio do
século XX, ele publicou uma bibliografia sobre as organizacdes da época e chamou-lhe de
burocracia. Weber estudou as organizagdes preocupando-se com a racionalidade e os
objetivos a serem buscados pelas organizagdes burocraticas. Desse modo, para Weber, a
burocracia ¢ uma organizacao por exceléncia (Chiavenato, 2003).

Na sociedade moderna democratica e nas grandes empresas, a burocracia ¢ a
organizagdo tipica e predominante e existem trés fatores para seu desenvolvimento: a
evolucdo da economia monetaria, quando a moeda assume o lugar da remuneracdo em
espécie; o crescimento qualitativo e quantitativo das tarefas administrativas do Estado
moderno e, por fim, a superioridade técnica do modelo burocratico, em questao de eficiéncia,
porque essa eficiéncia prevalece sobre as outras formas de organizagdes (Chiavenato, 2003).

Para se alcancar essa eficiéncia a burocracia traz e explica como as coisas devem ser

feitas, detalhadamente. A figura abaixo nos mostra algumas caracteristicas da burocracia:
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Figura 10 - Caracteristicas da Burocracia segundo Weber
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Fonte: Chiavenato (2003).

A Burocracia ¢ baseada em 10 caracteristicas, segundo Chiavenato (2003), que serao

explicadas a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

O carater legal das normas e regulamentos consiste em se estabelecer previamente
por escrito as normas da organizagdo, definindo, antecipadamente, como a
instituicdo devera funcionar, prevendo as ocorréncias, definindo e regulando o que
ocorre dentro da organizacao;

O carater formal das comunicagdes consiste em ter as regras, acoes ¢ decisdes
registradas por escrito, propiciando a comprovagdo e documentagcdo adequadas a
instituicdo e evitando, também, dupla interpretacdo nas comunicagdes;

A divisdo do trabalho atende a uma racionalidade, com o objetivo de se atingir a
eficiéncia na organizagdo. Existe uma divisdo sistematica do trabalho e cada
trabalhador tem suas atribuigdes especificas;

A impessoalidade sugere que as atividades sejam distribuidas de forma impessoal,
de acordo com os cargos e fun¢des que os colaboradores ocupam.

A hierarquia da autoridade indica que existe hierarquia na burocracia. Cada cargo
inferior deve ficar sob a supervisdao de um supervisor que se encontra em um cargo
superior.

As rotinas e os procedimentos padronizados indicam que o funcionario deve fazer
0 que a burocracia e seu cargo exigem que ele faca, e ndo o que ele gostaria de
fazer. As rotinas e procedimentos sdo regulados por normas e regras, levando a
maxima produtividade. As atividades devem ser padronizadas de acordo com os

objetivos de cada organizacao.
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7) A competéncia técnica e meritocratica consiste em critérios de avaliagdo para
selecionar, admitir e promover um funcionario de acordo com seus méritos e
competéncias, ndo com preferéncias pessoais.

8) A especializacdo da administragdo consiste no profissional que se especializa para
gerir a organizagdo. Os recursos utilizados para desempenhar as atividades da
organizagdo ndo sdo propriedades dos burocratas, havendo completa separacao
entre o que pertence a organizacao € o que pertence ao funcionario.

9) A profissionalizagdo dos participantes indica que cada funcionario da burocracia ¢
um profissional, pois ¢ especializado nas atividades do seu cargo, ¢ assalariado, ¢
ocupante de cargo, sendo este cargo sua principal atividade dentro da organizagao
e ¢ nomeado pelo superior hierarquico.

10) A previsibilidade do funcionamento ¢ a consequéncia desejada da burocracia,
pressupondo que o comportamento dos trabalhadores seja perfeitamente previsivel,

de acordo com as normas e regulamentos da instituigao.

Para Weber a burocracia ¢ um modelo organizacional dotado de varias vantagens
como: a racionalidade para alcancar os objetos; a precisdo da definicdo do cargo e das
operagdes; a rapidez nas decisdes; a uniformidade nas rotinas e nos procedimentos,
favorecendo a padronizagdo; a redugdo do atrito entre as pessoas; a constancia nas tomadas de
decisdo e a confiabilidade, j4 que as regras sdo conhecidas e devem ser cumpridas
(Chiavenato, 2003).

Com essas caracteristicas positivas, as condi¢des de trabalho sdo favorecidas pois o
nepotismo ¢ evitado, o trabalho ¢é profissionalizado e a corrupcdo ¢é dificultada. Ha
predominancia de equidade nas normas burocraticas, favorecendo um tratamento igualitério.
Os fins alcangados sdao valorizados e ha uma tendéncia para que as pessoas se sintam
cooperadoras, ajudando as instituigdes alcangarem seus objetivos (Coltro, 2005).

De acordo com Coltro (2005), Max Weber, ao escrever sobre a teoria da burocracia,
ndo tinha o objetivo de auxiliar e orientar os administradores em suas praticas. Seu interesse
era voltado em compreender como ocorre o processo de modernizacdo e racionalizagdo nas
sociedades modernas. O termo racionalizacdo, segundo Weber, ¢ caracterizado pelo
conhecimento técnico-cientifico, pela profissionalizagdo, pelas estruturas formais de
autoridade, pela impessoalizagdo e pela énfase no mérito.

Para Weber, cada tipo de sociedade corresponde a um tipo de autoridade. Quando um

poder ¢ institucionalizado e oficializado, ha autoridade. O poder ¢ a influéncia exercida sobre
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pessoas. A autoridade e o poder dependem da legitimidade, que se explica pela razdo de as
pessoas obedecerem as ordens de alguém. Portanto, a legitimidade ¢ a aceitacdo ¢ a
justificacao de um poder (Chiavenato, 2003).

A autoridade legal, racional ou burocratica esta presente na burocracia. Nela os
subordinados acatam as ordens superiores, pois concordam com as normas que consideram
legitimas e essas normas sdo consideradas justificadas. A obediéncia ndo ocorre por causa de
uma pessoa em si, mas, sim, pelo fato de existirem regras e regulamentos legais estabelecidos
de modo prévio (Coltro, 2005).

Logo, a burocracia tem seu fundamento nas leis e na ordem legal. As regras que regem
as relagdes entre os burocratas e os governantes sdo definidas de forma impessoal e escrita,
demarcando de forma racional a hierarquia administrativa, os direitos e os deveres referentes
a cada posi¢ao. Weber identificou o crescimento da burocracia em organizagdes de grande
porte, como igrejas, universidades e grandes empresas, que utilizam regras racionais e
impessoais com o objetivo de alcancar a méaxima eficiéncia (Coltro, 2005).

De acordo com Carvalho, Marchetti e Mont’alvao (2009) o modelo de Weber ¢ bem
estruturado e organizado, mas apresenta algumas falhas e pontos negativos como: a
valorizacdo em excesso de regulamentos e formalidades, a resisténcia as mudangas, a falta de
personalizagdo nas relagdes humanas e a dificuldade em atender o cliente.

As disfungdes da burocracia sao consequéncias imprevistas ou indesejadas nas
organizagdes burocraticas. Por isso, o tipo idealizado de burocracia sofre algumas
transformagoes, ja que ¢ operado por homens, fazendo com que a previsibilidade desvie ao
modelo preestabelecido (Coltro, 2005).

Apesar da burocracia apresentar disfungdes, ¢ um modelo que foi criado para ser
eficiente, impessoal e regrado e ¢ o modelo de gestdo adotado pela administracdo publica em

nosso pais.

3.2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo traz a metodologia utilizada na pesquisa e os sujeitos que participaram, bem
como os instrumentos utilizados na coleta dos dados. Inicialmente, sera apresentada a
definicdo e natureza da pesquisa qualitativa e do estudo de caso. Posteriormente, serdo
apresentados os documentos utilizados neste trabalho e a bibliografia consultada. Por fim,
serdo apresentados quem sdo os sujeitos participantes da pesquisa e os roteiros das entrevistas

e questionarios aplicados.
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A presente pesquisa adota a metodologia qualitativa, justificando-se pelo fato de se
levar em consideracdo a particularidade e subjetividade dos sujeitos da pesquisa e da realidade
vivenciada no local de trabalho, a Coordenacdo de Execugao e Suporte Financeiro, objeto da
pesquisa.

Assim, acredito que a perspectiva qualitativa seja a melhor maneira de alcangar o
objetivo geral desta pesquisa, que € analisar quais sdo os entraves na Gestao do Conhecimento
na Coesf, diante da auséncia de registros e de protocolos definidos para realizagdo das
atividades do setor, pois a experiéncia dos funciondrios da Coesf revelara os problemas
apontados neste texto. Uma abordagem quantitativa até poderia auxiliar mostrando alguns
gargalos nos processos de trabalho, mas ela ndo seria capaz de revelar a natureza dos
problemas, que € justamente o que importa para esta pesquisa.

A metodologia qualitativa se origina da pratica desenvolvida pela antropologia. Os
antropologos, ao fazerem suas pesquisas, comecaram a perceber que os dados colhidos nao
podiam ser quantificados, mas sim, interpretados (Lakatos; Marconi, 2007).

Muitas disciplinas adotam a metodologia qualitativa para a geracao do conhecimento.
De acordo com Chueke e Lima (2012), o pesquisador € o objeto sdo construidos na
experiéncia, sendo ela percebida e vivida de modo diferente por cada um. O contexto, as
experiéncias vivenciadas e as criadas sdo essenciais e relevantes nessa metodologia. A
experiéncia vivida faz parte do contexto da pesquisa qualitativa.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), o pesquisador tem um papel muito relevante nesse
tipo de metodologia, visto que ¢ instrumento central do estudo e da pesquisa. E ele quem
coleta, analisa e interpreta os dados e informagdes obtidas.

Tradicionalmente, a metodologia qualitativa se relaciona com o estudo de caso,
também chamado de método monografico. O estudo de caso foi criado por La Play e refere-se
a um levantamento de um determinado caso com mais profundidade, abrangendo todos os
seus aspectos. Portanto, o estudo de caso refere-se a um caso unico e especifico, ¢ ndo
generalizado (Lakatos; Marconi, 2007).

No estudo de caso qualitativo, ndo existe uma estrutura prévia. O objetivo ¢é reunir o
maior nimero de informagdes e detalhes do caso, para apreender e entender uma determinada
situacdo ou fato. Busca-se uma descoberta, interpretar o contexto, retratar amplamente a
realidade do caso, consultar diversas fontes de informagdes e encontrar pontos de vista
diversos em uma determinada situacao (Lakatos; Marconi, 2007). Podemos considerar,
portanto, que a presente pesquisa ¢ um estudo de caso, visto que o objeto de estudo foi

analisado e abordado em profundidade.
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O Programa de Pods-Graduacdo Profissional (PPGP) em Gestdo e Avaliagdo da
Educacdo Bésica, desenvolveu um modelo de dissertacdo que propde uma reflexdo aos
pesquisadores a respeito de suas praticas profissionais. Desse modo, por fazer parte de um
mestrado profissional, a presente pesquisa partiu de um caso de gestdo, o qual teve como
ponto inicial um problema diagnosticado no ambiente de trabalho da pesquisadora.

Para descrever o caso presente nesta pesquisa, foram consultados varios documentos
institucionais, como o PDI (UFJF, 2022), resolugdes, portarias, estatuto € o regimento geral
da universidade, além de consultas aos sites da UFJF, principalmente os da Coesf e Proplan, e
documentos gerados pelo Siga e SEI. Esses documentos embasaram o capitulo 2, descritivo,
ajudando a contextualizar o problema de pesquisa investigado, que ¢ a falta de registros das
atividades rotineiras realizadas pela Coesf, setor de execugao financeira da UFJF.

No capitulo 3, houve a realizacdo de uma pesquisa bibliografica para servir como
parametro para o caso de gestdo proposto. De acordo com Alves, Oliveira e Souza (2021), a
pesquisa bibliografica tem a finalidade de aprimorar e atualizar o conhecimento através de um
estudo de obras ja publicadas e que ajudam o pesquisador a analisar o tema problema que esta
pesquisando, conhecendo mais a fundo o fendmeno em estudo.

Desse modo, foi apresentado como € caracterizada a gestdo nas organizacdes publicas
brasileiras, trazendo as caracteristicas da teoria da burocracia desenvolvida por Max Weber.
Também foi exposto um estudo feito por Nonaka e Takeuchi (2008), que criaram um modelo
genérico de criagdo do conhecimento organizacional, através do Processo Seci. Por fim, foi
apresentado um modelo de Gestdao do Conhecimento para a Administragao publica, proposto
por Batista (2012).

Para dar continuidade a pesquisa, foram realizadas entrevistas e foi aplicado um
questionario. Segundo Lakatos e Marconi (2007), a entrevista € um instrumento basico para a
obten¢do de dados e informacdes relevantes, objetivando-se compreender a perspectiva e
experiéncia do entrevistado. A entrevista semiestruturada, também chamada de assistematica,
antropologica ou livre, consiste em dar liberdade ao entrevistado, permitindo que ele discorra
sobre uma situagdo na dire¢do que ele acha melhor.

Segundo Lakatos e Marconi (2007), o questionario ¢ um instrumento que permite
coletar dados através de perguntas ordenadas que nao devem ser respondidas junto ao
entrevistador, para dar mais liberdade a pessoa que estd respondendo as questdes. O
questionario apresenta varias vantagens, como obter respostas rapidas e precisas, abranger

muitos pessoas a0 mesmo tempo, permitir maior liberdade nas respostas devido ao anonimato,
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além de oferecer flexibilidade no tempo para responder, no momento que for mais
conveniente para a pessoa.

Para a elaboragdo do questionario e de parte da entrevista desta pesquisa, foi
consultada a dissertagdo da pesquisadora Guizellini (2016), intitulada “A Gestdo do
Conhecimento em Instituicdes Federais de Ensino: o caso de um setor da UFJF”, na qual a
autora pesquisou sobre a GC do conhecimento na Coordenagdo de Administragdo de Pessoal,
CAP. Isso posto, algumas perguntas foram adaptadas ao contexto e realidade da Coesf, para
serem utilizadas nesta pesquisa.

Para aplicagdo dos instrumentos acima descritos foram selecionados os seguintes
sujeitos de pesquisa: A coordenadora da Coesf, a Pro-Reitora Adjunta da Proplan e os
servidores da Coesf. A escolha dos sujeitos que foram entrevistados se deu considerando os
cargos que as entrevistadas possuem, visto que sao cargos de extrema relevancia para o setor.
Também se levou em consideracdo o fato de as pessoas que ocupam tais cargos possuirem
grande conhecimento e dominio de suas tarefas e de toda a unidade, em virtude das demandas
e dos anos de experiéncias que acumularam.

A Coesf ¢ composta atualmente por 23 servidores e ¢ dividida por uma Coordenagao e
seis Geréncias: a Geréncia Administrativa, a qual tem dois servidores; a Geréncia de
Execucdo Orcamentéria, com quatro servidores; a Geréncia de Liquida¢do, com quatro
servidores; a Geréncia de Execugdo Financeira, com cinco servidores; a Geréncia de
Contabilidade e Assessoria, com cinco servidores e, por fim, a Geréncia de Conformidade e
Registro de Gestao, composta por dois servidores.

Por conseguinte, foi formulado um roteiro de entrevista (Apéndice A) que foi utilizado
para a entrevista com a atual Coordenadora da Coesf, que atua no cargo ha seis anos. Também
foram feitas entrevistas com os gerentes de cada equipe, pois entendeu-se que eles possuem
uma visdo mais ampla sobre os processos envolvidos no trabalho da Coesf. Em todas as
entrevistas foi apresentado um mesmo roteiro para todos os gerentes, que se encontra
disponivel no Apéndice B. Com essas entrevistas, pretendeu-se obter informagdes acerca da
gestdo na Coesf e acerca de como se da o conhecimento e o fluxo de informagdes no setor. Os
entrevistados também puderam discorrer sobre as dificuldades enfrentadas no setor, sobre a
Gl e a GC, dar sugestoes e opinides para o aprimoramento ¢ implementagdo de agdes ligadas
a tematica.

O questionario foi aplicado aos 23 servidores da Coesf (Apéndice C) e teve como
objetivo obter informagdes sobre o acesso a informagdo e ao conhecimento na Coesf, a

capacitagdo dos servidores ao ingressarem no setor, as atualizagdes pertinentes ao longo dos
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anos ¢ a troca de conhecimento entre os servidores. Ressalto que todos os entrevistados
também responderam ao questionario.

A cada participante da pesquisa foi apresentado o termo de consentimento livre e
esclarecido, assegurando que ele nao seria identificado em nenhuma publicacdo, além de sua
participagdo na pesquisa ndo gerar nenhum custo nem vantagem financeira e ser voluntaria.
Dessa forma, ndo iremos identifica-la pessoalmente, atribuindo-lhe a sigla G, da mesma forma
que sera feito com os gerentes do setor, conforme explicado no proximo paragrafo.

Entre os participantes das entrevistas, foram identificados os sujeitos entrevistados
como gestores e gerentes, para garantir o anonimato de cada um deles. Vamos identifica-los

pela letra “G”, de acordo com o quadro abaixo:

Quadro 2 - Identificagdo dos servidores entrevistados

Sujeito Enttrevistado Identificagdo
Gestor da Administracdo superior Gl
Gestor da Coesf G2
Gerente da Coesf G3
Gerente da Coesf G4
Gerente da Coesf G5
Gerente da Coesf G6
Gerente da Coesf G7

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Para a aplicagdo dos questiondrios, optou-se por utilizar a ferramenta do Google
Forms, que ¢ um aplicativo de gerenciamento de pesquisas do Google. O formulério ¢
andnimo e foi enviado para o e-mail de 22 servidores da Coesf, incluindo os gerentes e a
Coordenagdo e excluindo os servidores que se encontravam de licenca por motivos diversos.
A data de envio do questionario foi dia 29 de agosto de 2024, e o prazo para respostas foi
estipulado até dia 13 de setembro de 2024. As entrevistas foram marcadas entre as mesmas
datas.

Dessa forma, o questionario e as entrevistas foram elaborados com base no referencial
teorico da pesquisa e em observacdes feitas no local de trabalho pela autora. Com as
informagdes obtidas apds a aplicacdo de ambos, buscou-se compreender e identificar
melhorias possiveis na Gestdo do Conhecimento na Coesf.

O questionario é composto por trés blocos e 28 perguntas, sendo 27 fechadas e uma
pergunta aberta. No bloco I foram elaboradas perguntas acerca do perfil dos profissionais que
trabalham na Coesf como: idade, nivel de escolaridade, tempo de trabalho na UFJF e cargos

ocupados pelos servidores.
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O bloco II abarcou questdes sobre a formagado e capacitagdo dos servidores da Coesf,
com questionamentos sobre cursos internos de capacitagdo e treinamentos internos efetuados
na Coesf e UFJF.

Ja o bloco III englobou a Gestao do Conhecimento na Coesf, abordando as perguntas
sobre compartilhamento de experiéncias, conhecimentos, existéncia de materiais de consulta
para a execucao de atividades didrias, mapeamento de processos e existéncia e periodizagao
de reunides setoriais. Neste bloco, foi utilizada uma escala do concordo ao discordo e entre
elas, mais concordo que discordo ou mais discordo que concordo, havendo quatro
possibilidades de respostas.

Além das entrevistas e da aplicagdo dos questiondrios, buscando o aprofundamento do
tema da pesquisa sobre a Gestdo do Conhecimento, serd apresentada uma comparagao entre a
UFJF e a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). A UFMG foi escolhida por ser, em
Minas Gerais, a universidade federal com maior estrutura e complexidade.

Um estudo comparativo permite a investigacdo de fatos, visto que permite explica-los
de acordo com as semelhancas e as diferencas existentes. De acordo com Schneider ¢ Schimitt
(1998), a comparagdao ¢ inerente ao processo de constru¢do do conhecimento, enquanto
atividade cognitiva.

A comparagdo tem a intengdo de apresentar um panorama geral da UFMG, trazendo
algumas de suas principais caracteristicas estruturais. Para essa analise, foram consultados seu
estatuto e regimento geral, como também o site da institui¢ado.

A UFMG foi escolhida por, assim como a UFJF, ser uma institui¢do publica de ensino
superior gratuito, estar localizada em Minas Gerais (também na regido Sudeste), e ser mais

antiga que a UFJF, sendo uma institui¢do de referéncia em varios aspectos, inclusive na GC.

3.3 ANALISE DOS DADOS DOS SERVIDORES DA COESF.

Nesta se¢do, sdo apresentadas as analises dos dados obtidos através dos questionarios
aplicados aos servidores da Coesf e entrevistas realizadas com os gerentes do setor, a
coordenacdo e um membro da gestdo superior.

Para fazer a analise dos dados obtidos nos questionarios e entrevistas, foram utilizados
cinco eixos teoricos: perfil dos servidores da Coesf, socializagdo do conhecimento,
externalizacdo do conhecimento, combinagdo e internalizag¢do, sendo esses quatro ultimos os
tipos de modos de conversdao do conhecimento presentes no referencial tedrico de Nonaka e

Takeuchi (2008).
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De modo geral, a andlise dos dados tem o objetivo de identificar e descrever a
percepgao dos servidores da Coesf acerca do conhecimento tacito e explicito e seus modos de
interacdo, para que se possa propor melhorias acerca desse tema nas rotinas de trabalho do

setor.

3.3.1 Perfil dos Servidores

A presente secdo analisa o perfil dos servidores da Coesf, com perguntas relacionadas
aos aspectos que descrevem o perfil dos servidores, os quais responderam ao questiondrio.
Esses instrumentos trouxeram questionamentos sobre a idade dos servidores, niveis de
escolaridade, cargos que ocupam, tempo de trabalho na UFJF e na Coesf e em qual geréncia
dentro da Coesf estdo alocados.

Em relacdo a idade dos servidores, observamos que somente um servidor possui
menos de 30 anos e que a maioria dos servidores da Coesf encontra-se entre a idade de 31 a
40 anos. Identificamos também que sete servidores estdo na faixa entre 51 e 60 anos, como

mostra o grafico abaixo:

Grafico 1 - Idade dos servidores da Coesf

@ Ate 30 anos

@® 31 2a40anos

O 41 a 50 anos

® 51 a60anos

@ mais de 60 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

De acordo com a pesquisa, sete servidores sdo contadores, sete sao assistentes em
administracdo (cargos de nivel médio) e dois ocupam o cargo de técnico em contabilidade, o
qual esta relacionado a atividade fim do setor. Esse cargo, de nivel médio, exige que o
servidor tenha um curso de especializagdo em contabilidade. Temos também um servidor

ocupando outro cargo que nao ¢ um desses trés. O setor conta com um quadro de servidores



57

qualificados, oito servidores possuem, além da graduacdo, Pos-graduacio lato sensu e nove
servidores possuem Pos-graduacao stricto sensu.

O Grafico abaixo demonstra a qualificacdo académica dos servidores da Coesf:

Grafico 2 - Nivel de escolaridade dos servidores da Coesf

@ Ensino Médio
@ Ensino Superior

Pos Graduacgao Lato Senso
@ Pos Graduagao Stricto Senso

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Podemos inferir que o nivel de escolaridade do setor esta acima do que ¢ exigido para
0s cargos, uma vez que para os cargos de assistentes administrativos e técnicos € exigido o
ensino médio e para os cargos de nivel superior € exigida a graduacao. Esses dados mostram
um bom indicativo, ja& que o aprimoramento profissional e pessoal pode ser um facilitador
para a Gestdo do Conhecimento na Coesf. Em relagdo ao tempo de trabalho e experiéncia da
Coesf, observou-se que dois servidores tém menos de um ano de experiéncia, entrando
recentemente no setor, enquanto a maioria dos servidores contam com alguns anos de
experiéncia, sendo que 10 servidores trabalham na Coesf entre 1 e 10 anos, contabilizando a
maioria. Com isso, podemos verificar que ndo hé grande rotatividade no setor, visto que os
servidores chegam e permanecem trabalhando na Coesf por um periodo relativamente
extenso. Um total de quatro servidores trabalham no setor entre 10 e 20 anos, ¢ somente um
servidor estd na Coesf ha mais de 20 anos.

Nonaka e Takeuchi (2008) defendem que programas de treinamento para iniciantes e
para os treinees de uma empresa, que sdo aqueles profissionais recém-formados e estdo
comegando a carreira, ajudam a entender a organiza¢do que os cerca e seu funcionamento.
Portanto, esses novos integrantes, ao lerem manuais sobre seu trabalho e a instituicdo em que
ingressaram, € ao receberem um treinamento inicial, internalizam melhor o conhecimento que

vai sendo adquirido



58

Sendo assim, para os servidores recém-chegados ao setor, poderiam ser pensadas nao
apenas estratégias e orientagdes para sua ambientacdo, mas também um panorama das
atividades realizadas em cada geréncia, de modo que o servidor tenha uma visdo geral do

funcionamento da Coordenagao, visto que essas orientacdes nao sao fornecidas atualmente.

3.3.2 Socializa¢cao do Conhecimento na Coesf

A socializagdo ¢ a primeira etapa da conversao do conhecimento na espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008), conforme ja mencionado na se¢do 3.1.1 deste
trabalho. E a conversdo do conhecimento tacito para o tacito, através do compartilhamento de
experiéncias e habilidades técnicas. A socializag¢do esta relacionada as teorias dos processos
de grupo e a cultura organizacional, permitindo a compreensdo de algo através da observagao,
da imitagdo e da pratica (Nonaka; Takeuchi, 2008).

O conhecimento tacito estd relacionado a experiéncia e ¢ considerado subjetivo. E o
conhecimento criado “aqui e agora” e seu compartilhamento se da através de experiéncias,
com observagao e pratica (Nonaka; Takeuchi, 2008).

No bloco III do questiondrio aplicado aos servidores da Coesf, ha quatro perguntas
relacionadas ao compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre os servidores. Este
bloco contém a tematica “compartilhamento de experiéncias” e sobre essa tematica a maioria
dos respondentes assinalou que os servidores do setor se mostram disponiveis para aprender e
ensinar juntos e compartilharem acertos e erros em suas equipes de trabalho, conforme mostra

o Grafico 3:

Grafico 3 - Percentual de respostas dos servidores da Coesf a pergunta: Na Coesf existe o

compartilhamento de conhecimentos entre os servidores?

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
@ Mais discordo que concordo
@ Discordo
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Dessa forma, na Coesf ha o compartilhamento de experiéncias e conhecimento entre
os servidores. Dentre os 17 servidores que participaram da pesquisa, 14 disseram concordar
com a afirmativa e trés servidores concordam em parte com essa troca de conhecimento.

O numero de pessoas que nao concordam totalmente com tais afirmagdes aumenta
quando sdo questionadas sobre a pratica de compartilhar conhecimentos para solucionar

problemas em suas equipes, como mostra o quadro abaixo:

Grafico 4 - Existéncia da pratica de compartilhamento de conhecimentos para a solucao de

problemas nas geréncias da Coesf

@ Concordo

@ Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Conforme o Grafico 4, dos 17 respondentes, cinco servidores ndo concordam que
exista compartilhamento quando se trata de solucionar problemas, demonstrando que ha
falhas na etapa da socializacao.

Nonaka e Takeuchi (2008) trazem uma explicacdo sobre essa dificuldade no
compartilhamento de conhecimento para solucionar problemas em uma organizacdo. Para os

autores, o compartilhamento de conhecimento ticito se torna dificultoso, j& que ele ndo ¢

O~

facilmente visivel nem explicavel. Além de ser um conhecimento altamente pessoal,
também dificil de formalizar. O conhecimento tacito estd enraizado nas agdes e experiéncia de
cada individuo, sendo dificil seu compartilhamento.

Da mesma maneira, quando a tematica ¢ estimulo ao compartilhamento, promocgao e

discussdo de seus conhecimentos, verifica-se que a grande maioria ndo concorda totalmente
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com o questionamento, ¢ um percentual de quase 24% diz mais discordar que concordar e

42% concordam em parte com esse estimulo, como mostra o grafico abaixo:

Grafico 5 - Estimulo ao compartilhamento, promogao e discussdao de conhecimentos aos

servidores da Coesf

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Consequentemente, diante dos dados apresentados, podemos constatar que a
socializa¢do ndo ocorre de forma sistematica no setor. O compartilhamento ocorre de forma
espontanea pelos servidores, ndo havendo incentivos para que ele ocorra.

Essa constatagdo também pode ser observada nas entrevistas realizadas com os
gerentes da Coesf, aparecendo um cenario semelhante ao observado com a aplicacdo do
questionario, uma vez que o compartilhamento, quando ocorre, ¢ de modo informal e nao
sistematizado. O G4, por exemplo, afirma que atualmente n3o hd nenhuma forma
institucionalizada de trocas e compartilhamento de conhecimentos, mas que , informalmente,
essas praticas sdo realizadas no cotidiano da sua equipe com grande frequéncia. Afirma ainda
que os colegas se mostram solicitos a estes processos, 0 que proporciona um ambiente
favoravel a dissipacdo das informagdes necessarias. No mesmo sentido, o G7 informa que em
sua equipe hd um forte compartilhamento e troca de conhecimentos e experiéncias € que o
processo de troca ¢ continuo e essencial para garantir que todos estejam alinhados e
preparados para lidar com as diversas demandas da contabilidade.

O G35, em sua fala, apresenta um cenario um pouco distinto, uma vez que sua equipe ¢
muito unida e procuram manter uma comunicacdo aberta e com muitas trocas. Caso alguém
tenha duvidas na execugdo de alguma atividade ou na tomada de decisdes, a equipe busca se

apoiar mutuamente, compartilhando conhecimentos e experiéncias, e até mesmo colaborando
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na busca de solugdes para os problemas. Existe também o grupo de Whatsapp da equipe, no
qual informagdes sdo passadas, como, por exemplo, sobre mudangas de procedimentos,
alteragdes na legislacdo etc.

Para compreender se existem momentos especificos para a troca de conhecimentos e
experiéncias, foi perguntado aos servidores se existem reunides informais para solucionar
problemas que surgem na execucdo das atividades inerentes ao setor. O grafico abaixo mostra

o resultado do questionamento:

Grafico 6 - Existéncia de reunides informais para solugdo de problemas que surgem na

execucao de tarefas

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ao analisar o grafico, ¢ possivel concluir que nove servidores afirmaram que ha
encontros informais para a resolucdo de duvidas e troca de conhecimentos. No entanto, um
numero consideravel de servidores, cerca de 35%, ou seja, 6, indicaram que concordam mais
do que discordam sobre a existéncia dessas reunides. Além disso, dois servidores afirmaram
que discordam mais do que concordam quanto a realizacdo desses encontros. Isso sugere que
as reunides ou encontros sdo agendados conforme as duvidas e necessidades surgem.

Nonaka e Takeuchi (2008) defendem o estabelecimento de reunides informais para
discussdo detalhada com a finalidade de solucionar problemas dificeis de serem resolvidos.
Os autores trazem o exemplo da empresa Honda, que estabelece o 'Brainstorming Camps'’,
reunides informais que podem ser realizadas inclusive fora do local de trabalho, visando a
solugdo de problemas dificeis. Trata-se de uma forma de compartilhar experiéncias e
fortalecer a confianga mutua entre trabalhadores, sendo uma técnica eficaz na criagdo do

conhecimento.
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Outro questionamento feito acerca das reunides com finalidade de compartilhar
experiéncias, conhecimentos e sanar dividas mostrou que existem poucos encontros com esse

fim.

Grafico 7 - Realizacdo de reunides periddicas com a finalidade de compartilhamento de

experiéncias, conhecimentos e saneamento de duvidas

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
. Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Neste grafico, identificamos que seis servidores disseram nao haver essas reunides
periddicas, cinco servidores disseram que ha poucas reunides com essa finalidade e somente
dois servidores disseram que em sua geréncia existem reunioes para esse compartilhamento.

Constatamos que ndo existe no setor o hdbito de realizar reunides com o intuito de
sanar duvidas que ocorrem no dia a dia, como demonstra o Grafico 7, o que seria interessante,
pois muitas vezes podemos aprender com a duvida dos colegas e evitar cometer um mesmo
erro. Também nado existem reunides destinadas ao compartilhamento de conhecimentos e
novos aprendizados, conforme ilustrado no grafico acima. Essas reunides poderiam funcionar
como um estudo em grupo, proporcionando a oportunidade de adquirir novos conhecimentos
e obter percepcdes sobre o trabalho realizado e as atividades que integram a rotina diaria.

Podemos concluir, a partir das entrevistas e questionarios, que a socializagdo na Coesf
ocorre, ainda que de forma timida e ndo institucionalizada, apresentando algumas fragilidades
que podem ser melhoradas.

Apesar da maioria dos gestores e servidores afirmarem que ha compartilhamento entre
os membros de suas equipes, eles ndo ocorrem de modo formal e nem periodicamente,
havendo lacunas para a solu¢do de problemas e resolucdo de tarefas, ndo havendo também no

setor encontros e reunides informais para trocas e compartilhamentos.
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Nonaka e Takeuchi (2008) trazem as reunides informais como exemplos de forma de
socializagdo, para que se possa discutir detalhadamente problemas dificeis que ocorrem no dia
a dia, sendo uma forma eficaz para solucioné-los, proporcionando um meio para compartilhar
experiéncias, tirar davidas e fortalecer a confianca entre membros de uma equipe.

Assim, propostas de acdes que envolvam todas as geréncias da Coesf devem ser
pensadas para melhorar a socializacdo, melhorando os didlogos, as praticas e aumentando o
compartilhamento de experiéncias e conhecimento.

A socializagdo € o primeiro estagio da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(2008) e dessa forma precisa estar solidificada para ndo prejudicar outras formas de conversao
do conhecimento, ja que todas dependem umas das outras e interagem entre si.

As reunides podem ser estimuladas e incentivadas para acontecerem com maior
frequéncia, ndo somente para a solugdao dos problemas que ocorrem nas equipes, mas também

com o intuito de estudo em grupo.

3.3.3 Externaliza¢ao do Conhecimento

A externalizacdo ¢ a forma de conversdo do conhecimento tacito para o explicito,
tomando a forma de metaforas, modelos e conceitos. A criagdo de conceitos ¢ desencadeada
pelo didlogo ou reflexdo coletiva (Nonaka; Takeuchi, 2008). Os autores explicam que a
externaliza¢ao possui a chave para a criagao do conhecimento, pois cria conceitos a partir do
conhecimento tacito. Ao serem criados, esses conceitos explicitos também podem ser
modelados.

Nesta secdo, sera realizada uma analise do conhecimento externalizado na Coesf, com
base nas perguntas do questiondrio e nas entrevistas, abordando o mapeamento de processos,
a existéncia de manuais ou procedimentos passo a passo a serem consultados e se ha registro
do conhecimento produzido no setor.

No questionario, ao abordarmos a tematica da existéncia de materiais de consulta
(como passo a passo de procedimentos, manuais € POPs) que auxiliam na execucdo das
tarefas e atividades internas da geréncia do servidor, observamos uma discrepancia nas
respostas. Do total de servidores participantes, seis servidores afirmam que existe material de
consulta, trés servidores dizem que nao ha nenhum tipo desses materiais em sua equipe €
cinco servidores mais discordam que concordam, entende-se que hd pouco material, ou quase

nenhum, que auxilie na execucgdo das tarefas. Ainda de acordo com o grafico, trés servidores
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dizem que concordam em parte com essa afirmativa. O grafico abaixo mostra tal

questionamento:

Grafico 8 - Existéncia de materiais de consulta que auxiliam na execucao de tarefas e

atividades internas da geréncia do servidor

@® Concordo
@ Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Na teoria da burocracia de Max Weber, o carater formal das comunicagdes ¢ uma de
suas caracteristicas. Desse modo, as regras e agcdes administrativas devem ser formuladas e
registradas por escrito, assegurando documentacdo adequada e interpretacdo Uinica de uma
comunicacdo. Além disso, as rotinas e os procedimentos devem ser padronizados para que o
servidor execute o que ¢ estabelecido e previsto, e ndo o que deseja.

Dessa maneira, constatamos que a externalizacdo do conhecimento na Coesf apresenta
fragilidades, de forma semelhante a socializacdo do conhecimento. A falta de manuais e
procedimentos para executar atividades gera duvidas nos servidores, além de produzir erros
que poderiam ser evitados ou minimizados.

Nas entrevistas realizadas com os gestores, ao ser questionado se existem registros de
rotinas das atividades que sdo realizadas no setor e se existem manuais ou passos de
orientacdo para os procedimentos, G2 afirma que cada geréncia ¢ capaz de produzir uma
relagdo das atividades que desenvolve, mas ndo ha um manual ou passo a passo para
desenvolver cada uma delas. O gestor informa que, de maneira informal, alguns servidores
tém o habito de realizar anotagdes em cadernos pessoais, que auxiliam em duvidas pontuais
da equipe.

Em sua fala, G6 diz que algumas geréncias dentro da Coesf possuem alguns registros

de suas rotinas e passo a passo com orientagdes, todavia esses documentos ndo sao
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oficiais/institucionais. Foram documentos realizados por alguns servidores para auxiliar nas
atividades rotineiras. O gestor G7 discorre que em sua geréncia os fluxos de trabalho e suas
descrigcdes ndo estdo formalizados e embora a equipe tenha uma boa organizacao interna e
cada membro da equipe conheca bem suas responsabilidades, ainda ndo ha uma
documentacdo formal dos processos.

Portanto, observa-se que a criagdo dos registros para a realizacao das atividades no
setor originou-se de uma iniciativa individual de alguns servidores, motivados por sua propria
vontade ou pela necessidade de realizar tais registros, sem uma exigéncia institucional para
isso. Cada geréncia elabora seus registros conforme julga necessario e documenta apenas as
atividades mais relevantes, nao havendo um registro de todas as tarefas.

No questionario, houve uma pergunta aberta, com espago para os servidores citarem as
principais fontes de consulta para a realizagao das atividades inerentes ao trabalho. Todas as
respostas incluiram consultas aos colegas de trabalho e muitas pessoas citaram ser essa a
unica fonte de consulta utilizada por elas. Exemplos de respostas incluem: “A principal fonte
de consulta reside nos conhecimentos passados pelos colegas, que além de nos transmitirem
estes, partilham igualmente as suas experiéncias”, ou “Minha principal fonte de consulta,
hoje, s3o meus colegas”.

Essa forma de transmissdo do conhecimento baseada em observacdo e imitagdo, faz
um elo com a socializacdo do conhecimento, descrita na se¢do anterior, visto que um servidor
mais experiente ensina o seu colega como realizar certas atividades e transmite seus
conhecimentos. Porém, ¢ importante haver um conhecimento teérico e formal, escrito
detalhadamente, como descreve a teoria da burocracia de Max Weber, para evitar erros e
gerar seguranca nos servidores.

Outras formas de consulta utilizadas pelos servidores ao realizar suas tarefas incluem
instrugcdes normativas, internet, documentos no drive compartilhado da Coesf, manual do
Siafi, legislagdes tributarias e POPs disponiveis no site da Coesf. Embora esses POPs sejam
voltados para o usudrio externo, que precisa enviar processos a Coesf, eles também indicam o
fluxo das rotinas internas, facilitando e proporcionando uma visdo geral do processo que
ocorre dentro do setor.

Outro questionamento feito aos servidores foi se os documentos que existem para
consulta sdo atualizados. Os resultados apontam para a nao atualizacdo dos documentos que
foram registrados. Somente um servidor diz concordar que existe a atualizagdo. Um

percentual de 46, 7%, equivalente a sete servidores, afirmaram que sdo atualizados
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parcialmente, 20%, ou seja, trés servidores, dizem que n3o ha atualizagdes e quatro
servidores dizem haver poucas atualizagdes.

Nonaka e Takeuchi (2008) relatam que a existéncia de manuais e documentos
formalizados ajuda os individuos a internalizar o que aprenderam e vivenciaram,
enriquecendo seu conhecimento. Dessa forma, os documentos ou manuais facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, sendo um 6timo recurso na
aquisicao e transmissao de conhecimento.

O fato de nao haver muitos materiais de consulta na Coesf ¢ o material que existe
disponivel para essas consultas ndo ser atualizado, pode ser prejudicial no entendimento e
realizacdes de tarefas por parte dos servidores, tendo em vista que os servidores gastam mais
tempo para realizar uma atividade, nao contribuindo para a eficiéncia do servico, além de
gerar inconsisténcias no trabalho, o que ¢ totalmente prejudicial a Coesf, considerando que se
trata de um setor com grande volume de demandas e alto fluxo de atividades.

Outro aspecto analisado nesta se¢do acerca da externalizacdo do conhecimento ¢ o
mapeamento de processos. Sobre a tematica mapeamento de processos em suas geréncias, a
grande maioria aponta para um mapeamento em parte dos processos, ou seja, uma parcela dos

processos de trabalho tem a descri¢do mapeada, conforme pode ser visto no grafico abaixo:

Grafico 9 - Mapeamento de trabalho das geréncias da Coesf

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

5 - @ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Do total de 17 respondentes, somente dois servidores disseram que sim, ha
mapeamento dos processos. Sete servidores dizem que em parte hd mapeamento, ou seja,

parte dos processos tem as atividades descritas e detalhadas, mas ndo todos os processos.
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Outros sete servidores dizem que quase ndo hd mapeamento, e um servidor diz que nao ha
mapeamento nenhum.

Para Batista (2012), o mapeamento de processos ¢ uma pratica ligada a Gestao do
Conhecimento que funciona como facilitador da identificagdo, criagdo, armazenamento e
dissemina¢do do conhecimento em uma instituicdo. O mapeamento ¢ o registro do
conhecimento organizacional sobre processos, incluindo a elabora¢do de mapas ou arvores do
conhecimento. Ele descreve os fluxos, facilitando o entendimento organizacional.

Na UFJF ha um setor responsavel por mapear os processos de trabalho das unidades
da universidade e em 2018 houve um mapeamento de algumas atividades realizadas no setor.
De acordo com o Escritorio de Processos, o mapeamento tem a finalidade de otimizar a
produtividade da institui¢do, diminuindo o retrabalho e aumentando a eficiéncia da
administracao (UFJF, [20247]).

Nem todos os processos da Coesf foram mapeados e, de acordo com o questiondrio, 0s
processos que se encontram mapeados nao sdo consultados pelos servidores para executar

suas atividades rotineiras, conforme o grafico a seguir:

Grafico 10 - Consulta e utilizacdo dos processos que se encontram mapeados para a execugao

de atividades rotineiras

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
@ Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Analisando o grafico, seis servidores da Coesf disseram nunca consultar os processos
que se encontram mapeados. Do total, trés servidores disseram consultar muito raramente o
mapeamento; cinco servidores disseram que as vezes fazem consultas aos processos
mapeados e trés servidores informaram que fazem consultas regulares ao mapeamento

realizado.
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Entende-se entdo, que o mapeamento ¢ a descri¢do dos processos de trabalho sdo
importantes na externaliza¢cdo do conhecimento, uma vez que eles orientam e melhoram a
constru¢do do conhecimento explicito.

O mapeamento e descri¢ao de rotinas e de processos ajuda a organizacdo a gerir o
conhecimento, proporcionando uma apresentacdo visual dos processos de trabalho. Logo, ¢
importante haver uma interacdo das pessoas pertencentes a uma organizagdo para que o
mapeamento e o fluxo de trabalho sejam implementados, estabelecidos e detalhados, trazendo
beneficios e estimulando a pratica da GC (Batista, 2012).

Nas entrevistas realizadas na Coesf, G4 afirma que o mapeamento de alguns
procedimentos e a atualizacdo dos processos existentes seriam medidas importantes e de
grande ajuda na realizacao das atividades diarias, inclusive para os servidores novos que ainda
estao aprendendo o trabalho. De acordo com ela, alguns procedimentos ainda carecem de
mapeamento e, dentre aqueles ja formalizados, muitos encontram-se desatualizados,
prejudicando a consulta desse material.

Ao ser indagada sobre a existéncia e a atualizacdo dos processos mapeados na Coesf,
G2 explicou que os processos foram mapeados pelo Escritorio de Processos, salvo engano,
entre os anos de 2017 e 2019. Ela ndo tem conhecimento sobre a disponibilizagdo desse
mapeamento para a equipe da Coesf, mas sabe que um dos objetivos desse mapeamento era a
implantacdo do SEI. Além disso, G2 mencionou que, para criar um processo no sistema, &
necessario realizar o mapeamento e o fluxograma. Em relagdo as atualizacdes, ela ndo sabe se
essas sao realizadas de forma periodica.

G3 acredita que a maioria dos processos esteja mapeado. Os fluxos se encontram
numa pasta no drive compartilhado do setor. Ela diz ndo saber se isso ¢ considerado
formalizado, pois ndo houve nenhum tipo de publicagdo em relagao ao mapeamento.

Ainda sobre a etapa da externalizacdo, acerca da existéncia de um registro do
conhecimento que ¢ produzido no setor, foi questionado se o que os servidores aprendem na
execucao das atividades ¢ de alguma forma registrado. Esse questionamento se deu devido a
importancia de se registrar acertos e erros na realizagdo de tarefas, para que os erros ndo se

repitam e o que deu certo seja compartilhado. O gréafico abaixo retrata as respostas:
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Grafico 11 - Existéncia do registro do conhecimento produzido na Coesf

@® Concordo
@ Mais concordo que discordo
2 Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Conforme registrado no grafico, cinco servidores dizem nao haver nenhuma forma de
registro do conhecimento produzido; seis servidores relatam que as vezes ha registros e cinco
servidores disseram que raramente esses registros ocorrem. O registro do conhecimento €
essencial para o compartilhamento de sucessos e insucessos, além de garantir que um servidor
nao retenha o conhecimento apenas para si. Ao se aposentar, tirar férias, licenca ou deixar o
setor por qualquer motivo, ¢ importante que ele deixe registrado o que aprendeu, para que
outros servidores ndo percam tempo tentando aprender sozinhos ou cometendo erros que
poderiam ser evitados.

Portanto, verifica-se que a externalizacdo na Coesf também precisa ser incentivada e
estimulada. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), esse modo de conversio do
conhecimento ajuda na promogdo da reflexdo e interagdo entre os individuos. A
externalizagdo também possui a chave para a criagdo do conhecimento, possibilitando a

criacdo de novos conceitos explicitos, a partir do conhecimento tacito.

3.3.4 Combinac¢ao do Conhecimento

Este proximo modo de criagdo do conhecimento se d& através de um processo de
sistematizacdo de conceitos, através da combinacao de diferentes conhecimentos explicitos.
De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a combinagdo ¢ a conversdo do conhecimento
explicito em explicito e se da através de meios como documentos, e-mails, conversas

telefonicas ou redes computadorizadas. Um novo conhecimento surge quando had uma
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J4

informagdo ja existente e ela é reconfigurada através de novas adigdes ou mudangas no
conhecimento explicito.

Nesta secdo, continuando a andlise de dados da presente pesquisa, busca-se entender
como se da a combina¢ao de conhecimentos na Coesf, através das perguntas presentes no
bloco II do questionario, centrado na capacitagdo dos servidores do setor. Neste contexto, ¢
importante entender como ocorre a sistematizagdo e organiza¢ao do conhecimento na Coesf.

A primeira parte da analise se d4 com o questionamento sobre a participacao de cursos
internos de capacitagdo, oferecidos pela UFJF. De um total de 17 servidores que responderam
ao questionario, seis disseram que ja participaram dos cursos oferecidos, porém estes nao
contribuiram na execucdo de suas atividades no setor; 10 servidores disseram ja ter
participado dos cursos e estes terem sido TUteis na realizacao de suas atividades e uma pessoa
nunca participou.

Esta primeira analise mostra que a maior parte dos servidores participa dos cursos
ofertados pela instituicdo. Os motivos podem ser a aquisi¢do de conhecimento, ou por
necessidade de progressao na carreira, ja que as primeiras progressoes exigem que o servidor
se capacite e faca cursos com carga horaria minima de horas estipuladas para cada progressao.
Apesar da grande participacdo, quase metade dos participantes relata que os cursos nao

ajudaram em suas rotinas, como mostra o grafico abaixo:

Grafico 12 - Participag¢do em cursos internos de capacitagdo ofertados pela UFJF

@ Sim, mas nao ajudaram na execucao
das minhas tarefas diarias no setor.

@ Sim, e me ajudaram na execugéo das
tarefas diarias no setor.

© Nunca patrticipei.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

As respostas da proxima pergunta podem ter a explicagdo para tal fato ocorrer pois, ao
serem questionados se existem cursos de capacitagdo especificos aos servidores da Coesf,
58.8% disseram ndo, um equivalente a 10 pessoas. As outras sete pessoas disseram haver

€SSES Cursos.
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Dessa forma, seria interessante estabelecer um contato mais frequente com o setor
responsavel pela promogado dos cursos, a fim de solicitar capacitagdes especificas para o setor
de execugdo financeira, com base nas necessidades de aprimoramento e qualificacdo dos
servidores da Coesf. O setor responsavel pela oferta e divulgagdao desses cursos ¢ a Pro-
Reitoria de Gestao de Pessoas.

Em seu livro, Batista (2012) afirma que nos processos de Gestdo do Conhecimento as
pessoas desempenham um importante papel. Portanto, as organizagdes publicas devem focar e
investir na capacitacdo dos servidores e gestores publicos para que sejam capazes de
identificar, criar, armazenar e aplicar o conhecimento adquirido.

O investimento em capacitagcdo contribui para que a institui¢do alcance seus objetivos
e melhore seu desempenho. Os programas de educagdo e capacitagdo ampliam o
conhecimento, as habilidades e capacidades do servidor publico, além de contribuirem para o
alto desempenho institucional (Batista, 2012).

Outro questionamento feito foi se os novos servidores da Coesf recebem treinamento
interno sobre as atividades executadas inerentes ao setor. Identificamos que 10 servidores
responderam que sim e sete servidores responderam que ndo, confirmando que também existe
certa fragilidade no setor nesse modo do conhecimento.

Nas entrevistas, G2, ao ser questionada sobre se ha treinamento para 0s novos
servidores que chegam a Coesf, afirma que o “treinamento” ¢ realizado por outro colega de
trabalho. Nao ha treinamento especifico e nem cursos de capacitagdo internos. Entdo, quando
o novo servidor ¢ empossado, fica a cargo de cada geréncia realizar esse treinamento e
integra-lo a equipe. Nos casos em que se percebe a necessidade de capacitacdo especifica,
observei que a Coesf tem recebido suporte financeiro para que o servidor possa receber
treinamentos.

Para G7, em sua equipe, quando um novo servidor chega os servidores antigos
procuram transmitir o conhecimento de forma pratica, a medida que as atividades sdo
realizadas. Embora essa abordagem funcione, acredita que nao seja a forma mais eficiente de
garantir que o conhecimento seja completamente assimilado.

Em sua fala G5 diz que quando um novo servidor entra na equipe, o conhecimento ¢
repassado pelos demais membros, os quais apresentam os sistemas utilizados, planilhas,
manuais e tabelas de consulta, etc. De preferéncia, permitem ao novo servidor o contato direto
com a atividade e os procedimentos para executa-la, sempre com o acompanhamento de
alguém que seja mais familiarizado ou experiente naquela tarefa. Para G5, praticar ¢ a melhor

forma de aprender algo.
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Podemos identificar entdo, apds andlise do questiondrio e entrevistas, que ndo existe
propriamente um treinamento sistematizado para os novos servidores e, sim, um
conhecimento passado de servidor para servidor, demonstrando que a combinagdo na Coesf
precisa ser aprimorada, de forma que o conhecimento explicito ja existente possa se tornar
sistematizado.

Batista (2012) defende que para que funciondrios tenham sucesso no desempenho de
suas tarefas ¢ preciso investimento em treinamento. Os cursos e treinamentos fazem parte do
desenvolvimento de pessoas e de praticas relacionadas a GC. O treinamento tem foco em
resultados, aumentando a eficiéncia e contribuindo para a descentralizagdo.

Outro ponto indagado aos servidores foi acerca da disponibilidade e acesso dos
documentos de consulta aos servidores da Coesf. Quase um quarto dos respondentes diz que
ndo tem acesso a esses materiais, ou seja, quatro servidores dizem que os documentos nao
estdo acessiveis a todos. Cinco servidores dizem que os documentos de consulta estdo
disponiveis em parte para os servidores e oito disseram que os documentos estdo disponiveis,

conforme o grafico abaixo:

Grafico 13 - Disponibilizacdo dos documentos de consulta que auxiliam na execugdo das

atividades da Coesf a todos os servidores do setor

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Entendo que esse também pode ser um fator de preocupacdao para a Gestdo do
Conhecimento. A falta de acesso aos documentos para consulta compromete a transparéncia
da Administra¢do Publica e indica que a comunicacdo intrasetorial pode ser aprimorada, uma
vez que pode ocorrer de um documento estar disponivel, mas o servidor ndo ter conhecimento

sobre sua existéncia ou encontrar dificuldades para acessa-lo.
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Dessa forma, também foi questionado se esses documentos de consulta sdo de facil
acesso para os servidores. Metade dos respondentes, cerca de oito servidores, dizem ter
facilidade em acessar os documentos. Porém, 25% dizem ter muita dificuldade em acessar
esses documentos e outros 25% dizem ter certa dificuldade em acessa-los, conforme o grafico

abaixo:

Grafico 14 - Acessibilidade de tais documentos

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
@ Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Assim, identificamos que ndo s6 a socializacdo e a externalizagdo na Coesf se
apresentam deficitarias, mas a combinac¢do também, o que ja era esperado, sabendo que todos
os modos de conversao do conhecimento sdo interdependentes e interagem entre si.

Entende-se, portanto, que o fortalecimento de cada um desses periodos, ird trazer
beneficios e melhoras para cada etapa do conhecimento. O acesso aos documentos do setor
inerentes ao trabalho e atividades didrias ¢ essencial para o funcionamento e andamento das
atividades e demandas da Coesf, e deve-se voltar uma atencao especial para essa fragilidade.

Outra parte da analise acerca da combinagao na Coesf, foi sobre os POPs utilizados na
Coest. Como foi descrito no capitulo 2 desta pesquisa, o POP ¢ uma ferramenta que contém
as descrigdes e instrugdes detalhadas das atividades que fazem parte da rotina de trabalho do
servidor. Os procedimentos a serem realizados estdo descritos neste documento.

Os gerentes foram questionados se os POPs criados pela Coesf ajudaram na celeridade
e padronizagdo dos processos que chegam ao setor. Em sua fala, G4 diz que os POPs
permitiram que os procedimentos internos de cada equipe se tornassem conhecidos pelas
demais geréncias e setores da universidade. Entendendo os fluxos e justificadas as
formalidades exigidas, os processos passaram a ser instruidos com maior corregdo e

padronizagdo.
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Para G7, os POPs ajudam a garantir que as atividades sejam realizadas de forma
consistente, evitando erros e retrabalho, o que, por sua vez, aumenta a eficiéncia. Além disso,
eles trazem clareza sobre os passos que precisam ser seguidos em cada situagao, facilitando o
entendimento tanto para os servidores mais novos quanto para os mais experientes. A
padronizagdo também facilita a integracdo entre diferentes setores e garante que todos estejam
trabalhando de acordo com as mesmas diretrizes, o que reflete diretamente na agilidade e
qualidade dos servigos prestados.

G3 acredita que os POPs sdo uma base concreta que facilitam muito inclusive aos
servidores internos da Coesf a seguirem o fluxo e, por conseguinte, padronizarem seus
atendimentos.

Da mesma maneira, G5 diz que a criagdo dos POPs certamente ajudou na
padronizacao dos processos, uma vez que, no momento de abertura de um novo processo, o
servidor segue um passo a passo claro e objetivo, no qual sdo especificados os tipos de
documentos que deverdo ser anexados, bem como a forma de preenché-los corretamente.
Dessa forma, processos de assuntos comuns, seguirao os mesmos padroes de documentagao.

Nota-se que os POPs sdo uma ferramenta que foi muito bem recebida pelos servidores,
sendo bem aceita e bem utilizada em suas rotinas de trabalho. Apesar dos POPs existentes na
Coesf serem voltados ao usudrio externo, indicando a documentagao que precisa enviar e qual
tipo de processo abrir no SEI, ele contribui na execu¢do dos procedimentos a serem adotados
no setor.

Com toda essa receptividade e importancia que os POPs tém para o setor, uma
sugestao para melhorar o registro de atividades internas seria a elaboragdo de POPs que
indicassem rotinas de execucdo de atividades internas da Coesf, trazendo descri¢des
detalhadas do fluxo e modo de realizar as atividades, j& que esses registros estdo em fase

incipientes no setor.

3.3.5 Internalizacao

A internaliza¢do ¢ o Ultimo estdgio do processo da conversdo do conhecimento,
quando o conhecimento explicito passa a ser tacito. Esta relacionada ao aprender fazendo. E
na internalizagdo que o conhecimento operacional é gerado.

O conhecimento tacito ocorre quando a pessoa adquire um know-how técnico e estd

apta a compartilhar seus modelos mentais. Para que o conhecimento em uma organizagao
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ocorra, o conhecimento tacito adquirido deve ser socializado e compartilhado com os
membros da organizacao, reiniciando-se, portanto, o ciclo da espiral do conhecimento.

Para analise desse modo de conversdao do conhecimento na Coesf, foi verificado se as
atividades que o servidor executa em sua equipe sao realizadas somente por ele ou se estas

sdo compartilhadas. O grafico abaixo mostra os resultados:

Grafico 15 - Execugao das atividades realizadas nas geréncias somente por servidores
especificos

@ Concordo

@ Mais concordo que discordo

) Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Dos 17 participantes, nove servidores disseram que nao, que as atividades que eles
executam sao realizadas por mais servidores. Porém, sete servidores concordam em parte com
essa pergunta, admitindo que algumas atividades, sim, sdo de responsabilidade exclusiva
deles, e um servidor diz que sim, somente ele executa certas atividades em sua equipe. O fato
de haver atividades especificas realizadas somente por uma pessoa na equipe ¢ um fator
negativo, tendo em vista que o conhecimento fica restrito a um servidor e ndo ¢
compartilhado.

Outro dado analisado ¢ se quando o servidor estd de férias ou licenciado por algum
motivo, outro servidor executa suas atividades por ele. De acordo com as respostas, 11
servidores se manifestaram positivamente, mostrando que as tarefas de sua responsabilidade
sao executadas por algum outro servidor, e dessa forma, as demandas nao ficam paradas
aguardando o servidor voltar. Porém, seis pessoas responderam negativamente a este
questionamento, demonstrando que ainda ha na Coesf atividades realizadas exclusivamente

por alguns servidores, corroborando com a pergunta anterior.
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Nas entrevistas com os gerentes da Coesf, foi perguntado se as atividades e tarefas
realizadas naquela geréncia sdo realizadas por todos os servidores ou se cada um ¢
responsavel por atividades determinadas. Em sua fala, G7 diz que, em sua equipe, as
atividades e tarefas ainda nao sdo realizadas por todos os servidores de forma compartilhada.
Atualmente, cada servidor ¢ responsavel por atividades especificas, ja que a contabilidade ¢
uma area que exige um conhecimento bastante amplo e especializado, sendo adquirido
somente com o tempo e a pratica. Porém, a equipe esta trabalhando gradualmente para que o
conhecimento seja transmitido e todos possam, eventualmente, lidar com uma maior
variedade de tarefas.

O gestor G4 diz que em sua geréncia nenhuma tarefa ¢ de conhecimento exclusivo de
um servidor. Um dos maiores esforgos desta gestdo ¢ para que sempre exista pelo menos dois
servidores com dominio sobre aquela atividade, o que propicia uma continuidade do servigo
prestado.

Para G2, uma alternativa para tentar disseminar o conhecimento internalizado seria um
rodizio periodico de servidores entre todas as geréncias. Isso seria muito importante, uma vez
que todos teriam conhecimento de todas as atividades, o que, ao seu ver, estimula o servidor,
evitando ainda que o conhecimento seja perdido, ja que, segundo ele, quanto mais
centralizado o conhecimento, mais facil sera a sua perda.

Nota-se, portanto, que existe uma preocupagdo e um esfor¢o dos gestores da Coesf
para que o conhecimento nao fique exclusivamente com um unico servidor, porém, ao
analisar os graficos do questiondrio, identificamos que isso ainda acontece, tornando a
internalizacdo do conhecimento fragil e instavel.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) o compartilhamento deve ser encorajado em uma
institui¢ao. Trata-se de um processo continuo e interminavel, o qual faz parte da GC e da
criacdo de ideias e melhorias para a organizagdo. O compartilhamento do conhecimento ¢ um
caminho para solucionar problemas altamente complexos.

O simples compartilhar de uma informagao ndo cria valor. O ideal é que uma equipe
identifique os problemas e pense junto sobre como os resolver, colocando as ideias em pratica
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

Outra pergunta que consta no questiondrio, referente a este modo de conversao do
conhecimento, ¢ se, quando algum colega da geréncia do servidor esta de férias ou licenciado
por algum motivo, o respondente o substitui e sabe realizar as tarefas que ele executa.

Podemos observar o grafico abaixo:
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Grafico 16 - Percentagem de servidores que responderam a pergunta: Quando algum colega
da sua geréncia esta de férias ou licenciado por algum motivo, vocé o substitui e sabe realizar

as tarefas que ele executa?

@ Concordo
@ Mais concordo que discordo
_ Mais discordo que concordo
@ Discordo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Do total de 17 respondentes, oito servidores dizem que sim, substituem colegas e
sabem realizar as devidas atividades. Porém, nove servidores ndo concordaram nem
discordaram, mas ficaram na faixa intermediaria entre sim e ndo, o que quer dizer que as
vezes sabem realizar as atividades dos colegas e as vezes nao.

Podemos verificar que, assim como as outras etapas de conversao do conhecimento, a
internalizacdo também precisa de ajustes e pode ser melhorada e receber maior aten¢do por
parte dos gestores e dos proprios servidores. Fazendo com que a comunicagdo ¢ as etapas da
criacdo do conhecimento ocorram de maneira mais eficiente e fluente na Coesf.

Como foi apresentado no referencial tedrico, muitas mudangas estdo ocorrendo no
cenario atual das organizagdes, como os avancos tecnoldgicos, as modificagdes na forga de
trabalho e a globalizagdo do mercado. Portanto, a Gestdo do Conhecimento traz ferramentas
que auxiliam as organizac¢des a responderem de modo positivo a essas mudangas, que sdao
inevitaveis. E preciso aprimorar e fortalecer as formas de criagio e conversio do
conhecimento na Coesf, por isso, sera apresentado no proximo capitulo um plano de agao
voltado para a adogdo desses procedimentos.

Apos analisar o perfil e as fases dos modos de conversdo do conhecimento na Coesf,
foram identificadas varias fragilidades no setor. Isso posto, ¢ urgente melhorar as etapas de
socializagdo, externalizagdao, combinacao e internalizagdo do conhecimento na coordenagao.

A préxima secdo traz um estudo comparativo realizado entre a UFJF e a Universidade

Federal de Minas Gerais, com o intuito de ampliar o tema sobre a Gestdo do Conhecimento,
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tendo também o objetivo de aprofundar a pesquisa e buscar melhorias para a UFJF na

tematica ja mencionada.

3.4 ESTUDO COMPARATIVO: A UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

Para maior ampliacdo do tema e aprofundamento da pesquisa sobre a Gestdo do
Conhecimento, buscou-se comparar a UFJF com outra instituicdo de igual porte ou com uma
estrutura um pouco maior, fazendo um contraponto com a GC da UFJF.

A UFMG ¢ a mais antiga universidade de Minas Gerais e sua fundacdo se deu no ano
de 1927. Sua comunidade académica gira em torno de 53 mil pessoas e a instituigdo ¢
estruturada em 91 cursos de graduagdo, 90 programas de pds-graduagao e 860 nucleos de
pesquisa (UFMG, [2024a]).

De acordo com seu Estatuto, a UFMG tem por finalidades a geracao,
desenvolvimento, transmissdo e aplicacdo do conhecimento através do ensino, pesquisa e
extensao (UFJF, 1999).

Para o cumprimento dessas finalidades, a UFMG possui como missdo gerar,
compartilhar e difundir conhecimentos cientificos, tecnoldgicos e culturais. A universidade ¢
referéncia na formagdo de individuos criticos e éticos, possuidores de base cientifica e
humanistica e comprometidos com a evolugao e melhorias na sociedade (UFMG, 2024b).

Quanto a sua organiza¢do administrativa, a UFMG ¢ composta pelos seguintes 6rgaos:
orgaos de deliberagdo superior (Conselho Universitario e Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo); 6rgdo de fiscalizagdo econdmico-financeira (Conselho de Curadores); 6rgdos de
administracdo superior (Reitoria, Pro-Reitorias, Orgdos Assessores e Auxiliares ¢ Conselho
de Diretores) e, por fim, 6rgdos de Ensino, Pesquisa e Extensdo (as Unidades Académicas e
Especiais e os Orgdos Complementares e Suplementares) (UFMG, 2024b).

O Conselho Universitario tem a incumbéncia de formular a politica geral da institui¢ao
na area académica, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar. O Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo ¢ um 6rgdo técnico de supervisao e deliberagdo nas trés areas
que compdem seu nome (UFMG, 2024b).

O Conselho de Curadores tem atribui¢des como, por exemplo, examinar a proposta
orgamentaria e pronunciar-se sobre os balangos e presta¢des de contas do Reitor.

A Reitoria ¢ um orgdo de Administragdo Central. Ela supervisiona e controla as
atividades administrativas da universidade. Ela ¢ composta pelo Reitor, pelo Vice- Reitor,

pela Procuradoria Federal, por Assessorias, pelos Orgdos Auxiliares e por nove Pro-Reitorias:
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de Administragdo, de Assuntos Estudantis, de Graduagdo, de Extensdo, de Pesquisa, de
Planejamento e Desenvolvimento, de Pos-Graduagao, de Recursos Humanos e a mais recente,
Pro6-Reitoria de Cultura, criada em 2022.

As Unidades Académicas sdo estabelecimentos de ensino que possuem estruturas
administrativas proprias. Oferecem cursos superiores que resultam em diplomas de graduagao
e pos-graduagio. A UFMG dispde também de Orgdos Suplementares, vinculados a Reitoria, e
de Orgdos Complementares, vinculados as Unidades Académicas. Esses 6rgdos colaboram
para o desenvolvimento da pesquisa, ensino e extensao (UFMG, 2024b).

De acordo com seu PDI, para sustentar e manter a UFMG nos padrdes desejaveis de
gestdo administrativa, diante das demandas crescentes da sociedade e de seu tamanho em
termos geograficos e de pessoal, hd uma preocupacdo € um investimento para que existam
pessoas qualificadas para o ensino, pesquisa e extensao de qualidade e um Parque
Universitario em constante desenvolvimento cientifico, tecnologico e cultural.

Para melhoria dos servigos prestados, transparéncia e gestao estratégica dos processos
institucionais, a institui¢do vem implementando iniciativas de modelagem, documentacao e
gestdo dos processos administrativos e académicos. Essas ag¢des incluem a representacao
grafica de processos, manuais de procedimentos, automatizagdo dos processos e utilizacdo de
sistemas de gestdo (UFMG, 2024b).

Foi constatado que, na universidade em questdo, havia uma grande diversidade de
procedimentos nas unidades e setores. Também foi constatado que o aprendizado das rotinas,
dos ritos e de procedimentos se dava usualmente por transmissdo oral. A UFMG tem
desenvolvido esfor¢cos para que haja a normalizacdo e padronizagdo dos processos
administrativos. Entre os anos de 2019 e 2020 houve a implementacdo do SEI, possibilitando
a padronizacao dos processos administrativos com o lancamento de bases do conhecimento
(UFMG, 2024b).

Nessa mesma época, foram criados os padrdes que comegaram a ser utilizados por
todos os setores e unidades da instituicdo, possibilitando que os processos sejam acessados
uniformemente, gerando, assim, a facilidades no acesso (UFMG, 2024b).

Neste estudo comparativo entre a UFMG e a UFJF, podemos constatar que em termos
de Gestdo do Conhecimento, as duas universidades se encontram no mesmo nivel. O SEI e os
padrdes organizacionais foram implementados na mesma época nas duas instituicdes e ambas

visam o compartilhamento de praticas e saberes relacionados a administragao.
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No proximo capitulo sera apresentado o Plano de Agdo educacional que trard formas
de implementacdo da Gestdo do Conhecimento na Coesf, possibilitando a adogdo de

procedimentos que ajudem na melhoria e aprimoramento da GC no setor.
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4 PROPOSTAS PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO NA COORDENACAO DE
EXECUCAO E SUPORTE FINANCEIRO

O objetivo geral desta dissertacdo ¢ analisar quais sdo os entraves na Gestao do
Conhecimento na Coordenac¢do de Execu¢do e Suporte Financeiro, diante da auséncia de
registros e de protocolos definidos para realizag¢do das atividades do setor.

Dessa forma, diante das analises que foram realizadas no capitulo 3 e levando em
consideragdo o referencial teérico apresentado nesta pesquisa, sera apresentado neste capitulo
o Plano de A¢3o Educacional, contendo a¢des que irdo ajudar a solucionar os principais
problemas identificados ap0s a realizagdo dos questionarios e entrevistas com os servidores da
Coesf.

As andlises realizadas no capitulo anterior foram divididas em cinco eixos: perfil dos
servidores da Coesf; socializagdo do conhecimento; externalizacdo do conhecimento;
combinag¢do do conhecimento e, por fim, internalizagdo do conhecimento.

No primeiro eixo de andlise, com a tematica do perfil dos servidores da Coesf,
identificou- se que ha certa rotatividade no setor, e com a chegada de novos servidores nao ha
ambientacdo nem apresentacdo das atividades que sdo realizadas na Coesf. Dessa forma, serd
apresentado um manual para os novos integrantes do setor, que contenha ferramentas de
ambientacdo, explicagdes sobre o funcionamento do setor e de cada geréncia, como uma acao
para solucionar essa falha.

No segundo eixo, a socializacdo, identificada como a primeira etapa da conversao do
conhecimento, foram identificadas falhas na tematica “compartilhamento de experiéncias”.
Um dos problemas apontados foi a falta de estimulos para o compartilhamento, promogao e
discussdo do conhecimento. No setor, ndo ha uma forma institucionalizada e sistematizada de
troca e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. As praticas que ocorrem nessas
trocas sao informais e esporadicas, ndo havendo periodicidade para que ocorram.

O terceiro eixo, identificado como externalizagdo do conhecimento, é a etapa de
criacdo de novos conceitos, resultantes da conversdo do conhecimento tacito para o explicito.
Percebeu-se que na Coesf também existem fragilidades na externalizacdo do conhecimento, ja
que faltam manuais e procedimentos para a execucao das atividades rotineiras. Em cada
geréncia, existe uma lista das atividades executadas, porém, ha caréncia de um manual ou
passo a passo para sua execucdo. Destacou-se também que o fluxo de trabalho e suas

descri¢des nao estdo formalizados.
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A combinacdo do conhecimento pertence ao quarto eixo de andlise, e se da através da
sistematizagdo de conceitos, combinando os diversos conhecimentos explicitos do setor. Na
Coesf, buscou-se entender a combinagdo analisando como ocorre a capacitacdo dos servidores
no setor. A maioria dos servidores ja participou de cursos ofertados pela UFJF, porém, grande
parte deles ndo sdo voltados para atividades especificas da Coesf. Por conseguinte, uma
medida interessante seria um contato maior com o setor que promove os cursos, solicitando
cursos pertinentes e afins com a finalidade da Coesf.

A anélise também abarcou a tematica dos POPs, Procedimentos Operacionais Padrao.
Eles contém descri¢des e instrucdes detalhadas das atividades que fazem parte da rotina de
trabalho da Coesf e foram muito bem recebidos e aceito pelos servidores. Contudo, os POPs
existentes sdo voltados para o usuario externo, contendo as documentagdes necessarias para
enviar processos de trabalho para o setor. Dito isso, uma medida interessante para melhorar o
registro das atividades internas do setor, seria a elaboragdo de POPs que descrevessem rotinas
de execucdo das atividades internas da Coesf, descrevendo os fluxos e o0 modo de realizagao
das atividades.

O 1ultimo, embora nao menos importante, eixo tedrico € a internalizagdo do
conhecimento, identificada como o ultimo estdgio da conversdo do conhecimento, quando o
conhecimento explicito se transforma em tacito. Esse estdgio estd relacionado ao aprender
fazendo. Na Coesf, este eixo foi relacionado a tematica “existéncia de compartilhamento da
execucdo de tarefas nas equipes”. Dessa maneira, identificou-se que algumas atividades sdo
de responsabilidade de servidores especificos, ndo havendo delegacdo nem rodizio em suas
execucoes.

Também foi identificado que, quando alguns servidores entram de férias ou estdo
licenciados, ndo ha quem saiba realizar suas atividades, ou as realizam com dificuldades,
gerando duvidas e insegurancas. Isso posto, para disseminar o conhecimento internalizado na
Coesf seria interessante realizar o rodizio de servidores a cada determinado periodo, dentro
das proprias geréncias, para que eles possam adquirir conhecimento ¢ Know-How para a
realizagdo das atividades diarias do setor. Dessa forma, os servidores nao ficariam limitados a

resolver tarefas especificas atribuidas exclusivamente a eles.
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Quadro 3 - Propostas de agdes para solucao dos problemas identificados nos eixos de analise.

Eixos de analise

Principais problemas identificados

Agdes para solucdo

institucionalizada.

Perfil dos Falta de ambientagao e habituacao Proposta de reunides semanais ou
servidores da para os novos servidores. quinzenais para os novos servidores .
Coesf
Socializagdo do Falta de compartilhamento do Reunides com o objetivo de trocas de
Conhecimento conhecimento de forma conhecimento, resolugdo de problemas,

saneamento de davidas e discussdo sobre
problemas dificeis de resolver no
cotidiano das atividades.

Externalizagdo do
Conhecimento.

falta de manuais ou passo a passo
para execucdo das atividades das
geréncias, pois os fluxos de
trabalho e suas descri¢des ndo estdo
formalizados.

Realizagdo de manuais que descrevam o
fluxo e os processos de trabalho das
geréncias, assim como atualizacao dos
manuais informais que ja existem.

Combinagao do
Conhecimento

Falta de cursos ofertados pela UFJF
voltados para as atividades fins da
Coesf.

Apresentacao de um modelo de curso,
com ementa, carga horaria, formato e
contetdo para apresentagdo do setor para
os iniciantes, sejam iniciantes na Coesf
ou em uma geréncia.

Internalizagdo do
Conhecimento

Concentracgio de atividades
especificas em servidores e falta de
delegacao de tarefas.

Realizacdo de rodizio de servidores
dentro de uma geréncia, por um periodo
determinado, para que possam aprender
e executar todas as demandas dentro da

sua equipe de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O quadro acima traz um resumo dos cinco eixos analisados no capitulo 3, que sdo:

perfil dos servidores da Coesf, socializagdo do conhecimento, externalizacdo do
conhecimento, combina¢ao do conhecimento e internalizagdo do conhecimento. Para cada
eixo descrito na primeira coluna, foram identificados os principais problemas relacionados
aquela tematica, a partir da andlise realizada com os questiondrios e entrevistas com 0s
servidores da Coesf.

Na terceira coluna do quadro, sdo apresentadas agdes sugeridas para a solu¢do dos
problemas relacionados a cada eixo. Portanto, serdo apresentadas cinco secdes, que contém as
acoes propostas presentes no PAE.

Para elaboragdo dos eixos, serd utilizada uma ferramenta identificada por SW2H. Essa
ferramenta consiste em perguntas elaboradas para a obteng¢do de informagdes sobre um
problema, permitindo que sejam identificados dados e rotinas de um projeto que sera
esmiucado e apresentado nas proximas secdes.

A sigla SW2H representa as letras iniciais das perguntas em inglés: What (O qué?),
Why (Por qué?), Where (Onde?), When (Quando?), Who (Quem?), How (Como?) e How

Much (Quanto custa?).
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4.1 EIXO 1: REUNIOES SEMANAIS PARA NOVOS SERVIDORES

O Quadro 4 a seguir apresenta um resumo da proposta que foi elaborada para o PAE,
levando em consideracdo o primeiro eixo de analise realizado no capitulo 3, que analisou o
perfil dos servidores da Coesf. Dessa forma, sera utilizada uma ferramenta denominada

SW2H, uma técnica utilizada para estruturar um plano de acao.

Quadro 4 - Etapas do processo SW2H no Eixo 1

O qué? Reunides semanais para novos servidores.
Por Qué? Falta ambientacao e habituacdo para os recém chegados no setor.
Como? Criar cronogramas de reunides semanais para apresentacdo, ambientagao
e funcionamento do setor.
Quem? Coordenacao e geréncia em que o servidor esta alocado.
Quanto? Custo das horas de trabalho dos servidores da Coesf.
Quando? Uma vez por semana com duracdo de aproximadamente duas horas.
Onde? No local de trabalho, Coesf.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na analise realizada no capitulo 3, no eixo: Perfil dos servidores da Coesf, percebeu-se
que ndo ha grande rotatividade dos servidores da Coesf. Porém, um nimero razoavel de
servidores entrou no setor recentemente, dois servidores estdo ha menos de um ano na Coesf e
seis servidores entraram nos ultimos cinco anos. Para os novatos, ndo ha ambientacdo ou
apresentacdo do funcionamento da Coesf, dos sistemas que sdo utilizados e nem das
demandas que chegam até essa coordenacdo. Tendo em vista, que ndo ha um treinamento
inicial para eles. Identificamos que as pessoas chegam, sdo alocadas em uma geréncia € um
servido vai ensinando as tarefas e explicando as atividades rotineiras.

Para a recep¢do e ambientagdo dos novos servidores, propde-se quatro reunides, que
ocorrerdo uma vez por semana, com previsdo, portanto, de quatro semanas para essa
ambientag¢do, com duragdao de aproximadamente duas horas por encontro. As reunides serao
administradas pela Coordenacao e pelo Gerente do setor em que o servidor sera alocado. O
quadro abaixo traz uma demonstracdo das quatro reunides que ocorrerdo semanalmente, bem

como o contetido sugerido em cada uma:
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Quadro 5 - Reunides semanais

Cronograma Conteudo

Reunido 1 — Primeira | Apresentacdo do setor e sua estrutura; apresentagao das geréncias e suas
semana principais fungdes; fluxo de trabalho dentro da Coesf.

Reunido 2 — Segunda Apresentacao dos principais sistemas utilizados na Coesf: SEI, Siga E
semana Siafi. Esses sistemas fazem parte da rotina diaria dos servidores.

Reunido 3- Terceira Explicacao das principais demandas de trabalho que chegam a Coesf,
semana apresentando quais processos sao recebidos pelo setor, suas finalidades e

como ocorre seu fluxo nas geréncias.

Reunido 4 — Quarta Ocorrera na geréncia em que o servidor estiver alocado, demonstrando

semana suas especificidades, focando a atencfo na utilizacdo de rotinas especificas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A primeira reunido tratara da apresentacdo do setor, abordando sua estrutura, o nimero
de geréncias existentes na Coesf, a funcdo de cada uma delas e o fluxo dos processos que
chegam ao setor, bem como a ordem em que as geréncias os seguem.

Como ja foi mencionado no capitulo 2, na secdo 2.3, em que descrevemos o
funcionamento da Coesf, € nesse setor que ocorrem as etapas da Despesa Publica, que sdo:
empenho, liquidacdo e pagamento. Para exemplificar, quando uma empresa ¢ vencedora de
uma licitag@o, chega ao setor um processo licitatorio, com toda documentagao da empresa que
ird contratar com a universidade. A geréncia de empenho emite o empenho, reservando o
montante de dotagdo orgamentaria para que a empresa possa prestar o servigo ou entregar o
material, tendo a certeza de que o pagamento ocorrerd apos esse passo.

O préximo estagio ¢ a liquidagdo, momento em que a empresa ja enviou a nota fiscal e
ocorre a verificacdo dos documentos da empresa e constatacdo do servigo prestado ou
material entregue. Esse momento ocorre na geréncia de liquidagao.

Apos esse estagio, algumas notas precisam passar pela geréncia de contabilidade, pois
¢ nessa geréncia que sdo feitas e calculadas as retengdes dos impostos das notas fiscais.

Seguindo o fluxo, o processo tramita para a geréncia de execucao financeira, na qual
ocorre 0 pagamento através de uma ordem bancaria, assinada pelo ordenador de despesas e
pelo responsavel pelo setor financeiro, a Coordenagao.

Por fim, ap6s o pagamento, o processo ¢ enviado para a geréncia de conformidade
para que haja a certificacdo dos registros de atos e fatos da execucdo orcamentaria, financeira
e patrimonial no Siafi.

Dessa forma, a primeira reunido tera o objetivo de mostrar todo esse fluxo para o novo
servidor, ambientando-o ao setor e as finalidades e objetivos da Coesf. Também, como ja foi
mencionado na introducdo desta pesquisa, muitos servidores que chegam a Coesf ocupam o

cargo de nivel médio e tém formacdo superior diversa da contabilidade, ndo tendo
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conhecimento desses estagios da despesa publica e funcionamento desse fluxo. Como foi
examinado no primeiro eixo da andlise, dos 19 servidores que participaram do questiondrio,
oito pessoas ocupam o cargo de assistente em administragao, tendo formagao superior diversa.

A segunda reunido, na semana seguinte, tem o objetivo de apresentar os principais
sistemas utilizados pelos servidores da Coesf, como o Siga, SEI e Siafi. Esses trés sistemas
sdo ferramentas de trabalho dos servidores e sdo utilizados diariamente nas rotinas de
trabalho.

O Siga, Sistema Integrado de Gestao Académica, ¢ um sistema que permite o acesso a
servigos da universidade. E um sistema administrativo e é composto por varias rotinas de
consulta, cadastros, acesso a relatdrios e outros tipos de transagdes. Ele pode ser acessado por
todos os servidores, de acordo com as permissdes dadas ao usuario. Na Coesf, o Siga ¢
utilizado, por exemplo, para inclusdo dos empenhos emitidos, liquidagdo das notas fiscais,
inclusdo das ordens bancérias, consultas aos processos gerados, geragdo de processos de
pagamento, etc. Ele possui um moédulo administrativo que ¢ usado praticamente todos os dias
pelos servidores.

O SEI ¢ um sistema de gestdo que foi implementado na Universidade, ¢ uma
plataforma que engloba mddulos e funcionalidades, possibilitando a criagdo e tramitacdo dos
processos de uma forma eletronica (UFJF, [2024i]). O SEI ¢ a principal ferramenta de
trabalho utilizada na Coesf. E através dele que os processos ¢ demandas de trabalho chegam
até os servidores. Cada geréncia possui uma mesa de trabalho dentro do SEL

O Siafi, Sistema Integrado de Administragdo Financeira, ¢ um sistema contabil que
tem a finalidade de solucionar varios problemas de natureza administrativa que dificultavam a
gestdo dos recursos publicos. Ele possibilita a execucdo do orcamento ¢ a programagio
financeira, na forma disposta na Lei Or¢amentaria Anual (Brasil, [2023]). E no Siafi que sio
emitidos os empenhos e sdo realizadas as apropriagdes e os pagamentos da Coesf. A
conformidade também ¢ feita nesse sistema.

Dessa forma, a segunda reunido tem o objetivo de explicar e mostrar esses sistemas ao
servidor novato, as mintcias e detalhes de cada um, focando sempre na pratica realizada na
rotina de trabalho da Coesf.

A terceira reunido tem o objetivo de apresentar e explicar as principais demandas que
chegam a Coesf.

Na se¢do 2.3, que descreveu a Coesf, foi apresentado um quadro com o levantamento
do quantitativo de demandas de trabalho que chegaram ao setor no ano de 2022, as quais

geram necessidade de emissdo de empenho. Nesse quadro, ha processos licitatorios de obras,
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material permanente e material de consumo, reembolso de taxa de inscri¢cao e de publicacao,
anuidades, taxas obrigatdrias e bolsas. A terceira reunido tem o objetivo de explicar o que sdo
esses processos € qual a finalidade de cada um deles, ja que chegam ao nosso setor para
emissao de empenho e, por fim, para o pagamento.

Para explicar os processos citados acima, vamos comegar com os licitatorios, que
podem ser de obras, material permanente ou material de consumo. No Portal de Compras
Publicas (Licitagdes..., 2022), uma licitagdo de obras ¢ realizada pelo poder publico toda vez
que ha necessidade de realizagdo de uma reforma ou constru¢do em estabelecimentos
publicos.

Os processos de material de consumo se caracterizam como aqueles em que os itens
perdem sua identidade fisica ou tem sua utilizacao limitada, como alimentos, material de
limpeza, combustivel, papel, etc. J& os processos de material permanente t€ém, por sua
natureza de utilizacdo, um periodo superior a dois anos, como maquinas, equipamentos
eletronicos, mobilidrio, etc. Nessa categoria, os itens devem ser patrimoniados (Licitagdes...,
2022).

Os processos de reembolso de taxa de inscricdo em eventos sdo destinados a
servidores da UFJF que participaram de eventos académicos, treinamentos, cursos de
aperfeicoamentos, dentre outros e que tenham arcado com o custeio desses eventos. Dessa
forma, comprovando a participagdo no evento e o seu respectivo pagamento, o servidor pode
abrir o processo de reembolso apds o evento.

A universidade também realiza o pagamento da inscricdo em eventos, através dos
processos de taxa de inscricdo, destinado a participagdo de servidores em eventos,
treinamentos e cursos. Para essa modalidade, o processo deve ser aberto antes que o evento
aconteca, com toda documentagdo prevista, e o pagamento serd efetuado diretamente para a
instituicdo organizadora do evento.

A Coesf também recebe os processos com demandas de anuidades a entidades de
classe, taxas obrigatdrias estaduais, municipais, federais e o Imposto Predial e Territorial
Urbanos (IPTU), referentes aos imdveis que correspondem a UFJF. Todos esses processos
tém seus POPs e Checklists disponiveis no site da Coesf, orientando quais os documentos
necessarios e qual o fluxo que ocorre neles.

Por fim, existem também os processos de bolsas aos alunos graduando e pds-
graduandos da UFJF. Existem intmeros tipos de bolsas, como, por exemplo, bolsa de
extensdo, monitoria, iniciagdo cientifica, auxilio transporte, auxilio moradia, treinamento

profissional, etc. Cada bolsa tem o edital referente aquele ano e suas especificagdes.
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Normalmente, chegam a Coesf em janeiro de cada ano e se estendem até o final do ano. A
cada més, a unidade responsavel envia a frequéncia dos alunos e a autoriza¢do de pagamento
para a Coesf.

Hé outros processos que chegam ao setor com frequéncia, como processos de auxilio
funeral, auxilios financeiros a mestrandos e doutorandos e reembolsos de taxa de publicagao.

Todos esses processos devem ser apresentados aos novos servidores, para que tenham
uma dimensao da demanda de processos que a Coesf recebe e os tipos de atividades que sao
executadas no setor.

A quarta reunido, realizada na Ultima semana desse projeto, sera especifica para a
geréncia em que o servidor estiver alocado. Ela tem o objetivo de mostrar as especificidades
da geréncia em que ele ird atuar. Apds a visao geral que ele obteve nas trés primeiras
reunides, ele podera entender melhor cada sistema utilizado, focando a atencdo nas
necessidades de sua atividade rotineira.

Para darmos um exemplo, cada geréncia trabalha com modulos diferentes no Siga. A
geréncia de empenho tem mais acesso aos modulos de empenho, consultar licitagdes,
relatorios de atribui¢do de orgamentos, etc., ou seja, modulos voltados a essa geréncia
orcamentaria. Ocorre a mesma coisa com o SEI. Cada geréncia tem sua forma de organizar a
mesa do SEI, identificando os marcadores, os processos que ficam em acompanhamento
especial, os modelos favoritos, blocos de assinatura, etc.

Apos esse periodo de quatro semanas, o servidor tera uma dimensao e entendimento

do funcionamento do setor e uma ambienta¢ao facilitada.

4.2 EIXO 2: SOCIALIZACAO DO CONHECIMENTO

O Quadro 6, a seguir, apresenta um resumo da proposta que foi elaborada para o PAE,
levando em consideracao o eixo 2 de analise realizado no capitulo 3, que observou como se da
a socializagdo dos servidores da Coesf. Dessa forma, sera utilizada a ferramenta denominada

5W2H, que consiste na técnica utilizada para estruturar um plano de acao.
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Quadro 6 - Etapas do processo SW2H no Eixo 2

O qué? Reunides com o objetivo de trocas de conhecimento, resolugio de problemas,
saneamento de duvidas e discuss@o sobre problemas dificeis de resolver no
cotidiano das atividades.
Por qué&? Falta de compartilhamento de forma institucionalizada.
Como? Criar cronogramas de reunides quinzenais para que a equipe se encontre, se
comunique, e converse sobre dividas relacionadas as atividades diarias.
Quem? Cada Geréncia da Coesf.
Quanto? Custo das horas de trabalho dos servidores da Coesf.
Quando? Quinzenal, com duragdo de duas horas.
Onde? No local de trabalho, Coesf, ou na biblioteca central.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na se¢do 3.3.2, foi mencionado que a socializagdo do conhecimento se relaciona aos
processos de grupo, sendo o conhecimento adquirido através do compartilhamento de
experiéncias e habilidades técnicas.

De acordo com a analise realizada nesse eixo, identificamos que a equipe da Coesf nao
tem o habito de realizar reunides com o intuito de sanar duvidas e compartilhar
conhecimentos e novos aprendizados.

Nesta secdo, sdo propostas reunides quinzenais, com duragdo de aproximadamente
duas horas, para que cada geréncia se encontre e possa tirar duvidas de trabalho, estudar
algum tema relevante da rotina de trabalho, dando prioridade as atividades que mais geram
davidas. A duracdo de duas horas é sugestiva, pois ndo atrapalha o cotidiano das atividades do
dia e ndo gera cansago, por ndo se estender demais. Se o tempo for insuficiente, a reunido
pode ser interrompida e ter continua¢ao na proxima quinzena.

Os temas e pautas devem ser propostos pelo gerente de cada setor, mas podem ser
abertos a sugestdes para os membros da equipe e seguir uma tematica que seja relevante para
o trabalho, visando o que seja prioritario para se resolver.

O habito e processo de se reunir quinzenalmente, atua e foca nos problemas
identificados referentes a socializagcdo do conhecimento na Coesf. Nonaka e Takeuchi (2008)
sugerem a realizagdo de reunides setoriais para discutir e abordar problemas complexos que
surgem no cotidiano. Essa pratica oferece meios para compartilhar experiéncias, sanar
duvidas, aprender em equipe e fortalecer tanto a confianga entre os colegas de trabalho quanto
a autoconfianca de cada servidor. Todos os encontros devem ser registrados pelo gerente,
permitindo que ocorra um registro dos principais pontos que foram discutidos e definidos pela
equipe. Esse procedimento ajuda a atenuar a predominancia da oralidade e da falta de

registros, problemas que foram identificados e confirmados na andlise.
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Para as reunides, as pautas devem ser previamente definidas, e o gerente serd
responsavel por apresentar documentos oficiais sobre o assunto, evitando perder tempo com
os “achismos”. Afinal, a Administragdo publica ¢ uma organizagdo burocratica e, de acordo
com a teoria da burocracia de Weber, trazida na secdo 3.1.3 desta pesquisa, o carater formal
das comunicag¢des ¢ uma das caracteristicas desse modelo, consistindo em ter suas regras,
acoes e decisdes registradas por escrito, evitando dupla interpretagdo nas comunicagdes.

O local dessas reunides pode ser a propria Coesf, ja que cada geréncia estd fisicamente
distribuida no setor, com os servidores proximos uns dos outros, o que facilita a comunicagao.
As reunides também podem ocorrer na biblioteca central, que fica perto da Coesf, na Reitoria.
A biblioteca oferece salas especificas para reunides, com acesso a internet, mesas e cadeiras.
Caso a equipe prefira esse local, podera reservar as salas previamente, com data e horario

agendados.

4.3 EIXO 3: EXTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO

A externalizagdo ¢ a etapa de criacdo do conhecimento em que novos conceitos sao
criados a partir do conhecimento tacito. O quadro abaixo traz as perguntas da ferramenta
SW2H, apresentando um resumo da proposta que foi elaborada para o PAE, levando em
considera¢do o eixo 3 de andlise realizado no capitulo 3, que identificou como se da a

externalizacdo do conhecimento dos servidores da Coesf.

Quadro 7 - Etapas do processo SW2H no Eixo 3

O qué? Realizag@o de manuais que descrevam o fluxo de processos de trabalho das geréncias,
assim como atualiza¢@o dos manuais informais que ja existem.
Por qué? | Falta de manuais ou passo a passo para execugao das atividades das geréncias, ja que
os fluxos de trabalho e suas descri¢cdes nao estdo formalizados.

Como? Criar documentos com esses pequenos manuais e deixa-los salvos no drive
compartilhado da Coesf para que todos tenham acesso.

Quem? Servidores de cada geréncia responsaveis por atividades especificas.

Quanto? Custo das horas de trabalho dos servidores da Coesf.

Quando? | Sempre que uma atividade tiver todo o seu fluxo pronto, deve ser registrado para que
outro servidor seja capaz de realizar aquela tarefa também.

Onde? No local de trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

De acordo com a analise realizada na secao 3.3.3, onde se buscou identificar como

ocorre o conhecimento externalizado na Coesf, identificamos que hé caréncia de materiais de
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consulta para a realizacdo das atividades didrias, como o passo a passo de procedimentos e 0s
manuais.

Para buscar solucionar essas falhas nos registros dos procedimentos e padroniza-los,
sugerimos a realizagdo de manuais que descrevam o fluxo de processos de trabalho das
geréncias e a atualizacdo dos manuais que ja existem.

Esses manuais auxiliam muito os servidores recém-chegados ao setor na aprendizagem
de determinadas atividades e ajudam também aqueles servidores que estdo substituindo
colegas de trabalho, por motivos de férias ou qualquer tipo de licenga, a realizar as demandas
que chegam ao setor.

Esses manuais devem ser elaborados sempre que uma atividade tiver todo o seu fluxo
pronto e ser disponibilizado no drive compartilhado da Coesf, dividido por geréncias. Dessa
forma, todos terdo acesso a esses materiais € nao ha riscos de perda, porque eles ficardo salvos
nas respectivas pastas. Existe também a possibilidade de alteracdo quando for necessario, caso
aconteca alguma mudanga na forma de execucao e/ou no fluxo.

Para exemplificarmos o tipo de manual que foi sugerido, elaboramos um manual de
como proceder ao receber um processo de auxilio funeral na Coesf. O auxilio funeral é um
beneficio devido a familia do servidor publico federal que faleceu, estando aposentado ou em
atividade. E um beneficio que tem o objetivo de auxiliar no custeio do funeral.

Em decorréncia disso, o processo chega a Coesf com a documentagio pronta, vindo da
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, a Progepe. E necessario que seja realizado um empenho
para que o beneficiario desse auxilio receba o pagamento. O manual a seguir mostrard o fluxo

e os procedimentos que ocorrem na geréncia de empenho.

Quadro 8 - Proposta de Manual

Procedimento processos de Auxilio Funeral

ATENCAO: pagamento deve ocorrer em 48h da solicita¢do. Dar prioridade no atendimento.

1. Recepcionar o processo como prioridade

Ap6s identificagdo do processo, inclui-se o marcador referente aos processos de Solicitagdo de
Auxilio Funeral. O servidor vinculado a geréncia, antes de iniciar a andlise e proceder com o
atendimento & demanda, deve atribuir o processo a si para evitar trabalho duplicado com outro
colega de trabalho. A Figura abaixo mostra as identificagdes necessarias.
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do codigo abaixo para sincroniza-do com
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2. Anélise
Realizar nossa analise padrao para os processos de Auxilio Funeral até verificarmos que esta tudo
correto e, entdo, prosseguir com a emissdo do empenho.

3. Dotag@o orcamentaria

A dotacdo or¢amentaria ¢ incluida no processo SEI para assinatura da Coordenagado Coesf, incluindo
um novo documento do tipo Despacho usando o texto padrdo: “Auxilio Funeral - Dotagdo
Or¢amentaria”. Preencher os dados necessarios de orgamento do ano corrente:

a) Caso de exercicio anterior, para ativo ou inativo — ND 339092 / Subitem: 08 / PI: V212BNO100N
b) Caso do exercicio corrente para ativo — ND 339008 / Subitem: 01 / PI: V212BNO100N

c) Caso do exercicio corrente para inativo — ND 339008 / Subitem: 03 / PI: V212BNO100N
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Ap6s preencher, colocar o documento no bloco de assinatura para assinatura da Coordenagdo e em

seguida, disponibilizar o bloco. Segue o passo a passo para incluir documento no bloco de
assinatura e disponibilizar:

Com o documento aberto clique na opgao “Incluir em Bloco de Assinatura”.
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£ Digite aqui para pesquisar

Na tela seguinte escolha o bloco “Assinatura de Dotacdo Orgamentaria”, verifique se o documento
que ¢ para assinatura esté selecionado e clique em Incluir.
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Aparecera o niimero do bloco na coluna Bloco, como segue:
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Para disponibilizar a dotagdo para assinatura da Coordenagdo, va em Blocos de Assinatura.
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Em seguida marque a op¢ao “Disponibilizar bloco”, onde estd o documento que precisa ser assinado
pela Coordenagdo.
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Atencdo: Caso precise incluir um documento no bloco e ele ndo apareca no momento de incluir no
bloco de Assinatura, basta retirar a disponibilidade do bloco, incluir o documento no bloco de
assinatura ¢ depois disponibilizar. Além disso, depois de assinado, o processo deve ser retirado do
Bloco.

4. Emitir empenho no Siafi WEB para o favorecido do beneficio, conforme o documento da
Progepe, ou um para cada favorecido. Caso o CPF ndo esteja cadastrado é necessario ir ao Siafi
operacional (tela preta) e incluir o credor.

5. Apos emissdo ¢ assinatura do empenho anexar no processo SEI no formato Externo, tipo
empenho” e no campo “Numero/Nome” da Arvore, digitar o nimero do empenho.

7. Enviar processo para Geréncia Financeira, considerando que no Texto de Dotagdo Orcamentaria
ja tem o pedido de encaminhamento & GEF com a autorizagdo de pagamento.

8. Atencdo

Ao enviar o processo, enviar notificacdo. Nao manter o processo aberto na unidade, e ndo
estabelecer prazo de devolucdo do processo. Sempre manter esse tipo de processo como concluido
apos envio para geréncia financeira.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse manual foi elaborado para exemplificar um modelo de manual que pode ser
elaborado pelas geréncias para mostrar os passos na execu¢ao de uma atividade a ser realizada
por um servidor. Ele mostra, detalhadamente, os passos a serem seguidos e possui prints de
tela, para que o servidor identifique o lugar exato em que ele deve realizar a tarefa. E um
modelo que ndo so6 facilita a execucao de uma atividade, como também deixa registrado sua

execucao.
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4.4 EIXO 4: COMBINACAO DO CONHECIMENTO

Na secao 3.4.4 foi analisada como se acontece a combinag¢do do conhecimento na
Coesf. De acordo com os autores Nonaka e Takeuchi (2008), essa fase da criacdo do
conhecimento se d4 com a conversdo do conhecimento explicito para o explicito.

O quadro abaixo traz as perguntas da ferramenta SW2H, apresentando um resumo da
proposta que foi elaborada para o PAE, levando em consideragdo o eixo 4 de analise realizado
no capitulo 3, que identificou de que forma se processa a combinagdao do conhecimento dos

servidores da Coesf.

Quadro 9 - Etapas do processo SW2H no Eixo 4

O qué? | Apresentacdo de um modelo de curso, com ementa, carga horaria, formato e contetido
para apresentacao do setor aos iniciantes, seja iniciante na Coesf ou em uma geréncia.
Por qué? Falta de cursos ofertados pela UFJF voltados para as atividades fins da Coesf.
Como? O curso tem objetivo de apresentar o funcionamento das atividades de uma geréncia e
suas elaborag¢des.
Quem? Elaborado pelos gerentes da Coesf, com participacdo dos servidores da equipe.
Quanto? Custo das horas de trabalho dos servidores da Coesf.
Quando? | Servidor ao ingressar no setor ou quando mudar de geréncia. O curso tem duragdo de
aproximadamente 10 horas, podendo ser dividido de acordo com a escolha do gerente.
Onde? No local de trabalho, Coesf.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na analise realizada, identificamos que a maior parte dos servidores da Coesf participa
ou ja participo dos cursos que sdo oferecidos pela UFJF, porém muitos cursos ndo ajudam
diretamente na rotina de trabalho da Coesf. Da mesma maneira, foi analisado se os novos
servidores, ao chegarem na Coesf, recebem treinamento interno sobre as atividades inerentes
ao setor e detectamos certa fragilidade nesse modo de conversdo do conhecimento, visto que
boa parte dos servidores ndo receberam tal treinamento e aprendem o trabalho com um
servidor mais experiente.

Nao existe um treinamento sistematizado para os novos servidores. Por isso, propomos
um modelo de um curso introdutério de procedimentos na GEO, que traz uma visao geral e ao
mesmo tempo minuciosa das atividades que sdo realizadas nessa geréncia. Esse curso pode
servir de exemplo para as demais geréncias e servird de modelo para orientacdes e instrugdes
aos novatos € aos mais experientes.

O curso deve ficar registrado em uma pasta, compartilhada no drive do setor, sendo de
facil acesso e deve ser atualizado a medida em que ocorrerem mudangas de procedimentos.

Ele deve ser apresentado e explicado ao novo servidor pelo gerente e tem duragdo de 10
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horas, podendo ser divido de acordo com a escolha do gerente. O curso pode ser apresentado

com a teoria e ser mesclado com a parte pratica, por exemplo.

Quadro 10 - Proposta de curso.

CURSO INTRODUTORIO DE PROCEDIMENTOS NA GERENCIA DE EXECUCAO
ORCAMENTARIA

1 INICIO DE EXERCICIOS

1.1 Processos a serem abertos de responsabilidades da Geréncia de Execucio Orcamentaria.
1.2 Instrucdes para licitacao ficticia de pessoa fisica.

1.3 Instrucdes para abrir um processo de pagamento nao SEI.

2 UNIDADE ORCAMENTARIA (UO) SIGA

3 E-MAIL COESF EMPENHO

1 INICIO DE EXERCICIOS

A cada inicio de exercicio devemos estar atentos ao fechamento do Siga do ano anterior, ou seja, o
langamento de todos os empenhos do exercicio que passou, bem como a preparagdo do Siga para o
ano corrente que se inicia. Em geral, esses lancamentos de ajuste do ano anterior e preparagdo para
o exercicio que se inicia devem ocorrer até o encerramento do exercicio do ano anterior,
estabelecido em Portaria propria do MEC que trata do assunto. Esse periodo se estende até a
primeira ou segunda semana do ano seguinte, ao exercicio findo. De toda forma, as datas
estabelecidas na portaria com orientacdes de encerramento sdo as que tem validade.

1.1 Processos a serem abertos de responsabilidade da GEO

Anualmente, devemos abrir os seguintes processos:

a) Bolsas

b) Auténomos UFJF

c¢) Pagamento de Pessoa Fisica Centro de Politicas Publicas e Avaliacao da Educagdo (CAEd)
d) Programa de Formag@o do Patriménio do servidor publico (Pasep)

e) Curso Concurso

Atengdo: Para processos de bolsas e pagamento de pessoa fisica que utilizam recursos
descentralizados, ndo devemos providenciar novo processo a cada exercicio. O processo inicial
gerado no ano do recebimento do crédito deve seguir até o final do projeto ou uso total do recurso.
Exigem processos anuais todas as bolsas que usarem o empenho novo da LOA, e que ndo forem
um projeto por tempo determinado. Em todos os casos inicia-se com uma requisi¢do (duas
requisi¢des no caso de autonomos, pagamento de pessoa fisica, e curso concurso) no valor baixo
para que o processo seja aberto no Siga e SEI.

Para esses tipos de processo as Unidades Orgamentarias (UO) no Siga sdo:

a) Bolsas — UO UFJF Executora — Licitacao Ficticia do tipo Pessoa Fisica (PF).

b) Auténomos UFJF — UO UFJF Executora

c) Pagamento de Pessoa Fisica CAEd — UO UFJF Executora

d) Pasep — UO UFJF Despesas

e) Curso Concurso — UO UFJF Despesas

Geramos uma licitagdo ficticia no Siga e, ao longo do ano, conforme a necessidade de empenho,
realizamos as requisi¢cdes suplementares para as licitagdes geradas. As requisi¢des suplementares
que usam essas UOs s3o de responsabilidade nossa, apenas observar se ha dotagdo suficiente na
UO para fazer a requisi¢@o. Se nao tiver, solicitar a Progefi. Os tipos de licitagdes a serem gerados
sdo:

a) Bolsas — Licitagdo Ficticia do tipo PF

b) Auténomos UFJF — Licitagdo Ficticia do tipo PF
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c¢) Pagamento de Pessoa Fisica CAEd — Licitagao Ficticia do tipo PF
d) Pasep — Licitacao Ficticia do tipo Outros Servigos (OS)
e) Curso Concurso — Licitag¢do Ficticia do tipo OS

Essa licitagdo ficticia gerara automaticamente um numero de processo, o qual deve ser utilizado
para abrir um processo de pagamento no SEI com o mesmo ntimero. Neste processo SEI deve ser
anexado:
o Capa;
e Declaracdo de empenho inscrito em Restos a Pagar que devera ser usado para atender ao
processo, com indicagdo do saldo na data de assinatura da declaragdo; e
e Resolucgao (se for processo de Bolsa).

Instrugoes para licitacao ficticia de pessoa fisica:

Para gerar uma licitacdo ficticia para pagamento de pessoa fisica no Siga, do tipo PF, precisamos
de duas requisi¢des: uma para pagar o servico e outra para os impostos que o pagamento gera.

Va em “Administrativo> requisigdes>abrir nova.” Utilize a UO: UFJF Executora. Isto ocorre
porque o orgamento para gerar essa licitagdo ndo tem impacto direto para a UFJF, sendo deduzido
apenas quando o requisitante indicar a quem efetivamente serd feito o pagamento. Isso também se
aplica as licitagdes de bolsas.

Apds gerar as duas requisicdes no Siga, va em licitagdes ficticias para gerar a PF. Esse
procedimento vai gerar um niimero de processo. O niimero da PF e do processo serdo utilizados no
campo de observacdo do empenho a ser emitido.

Instrucdes para abrir um processo de pagamento no SEI:

Apds abrir o processo de pagamento no Siga, vamos incluir o processo no SEI utilizando o mesmo
numero.

Va em “Iniciar processos>escolher o tipo processo de pagamento” e apods essa etapa, indique o
numero do processo gerado no Siga, informando a data de abertura do processo. Em seguida, anexe
os documentos pertinentes a cada processo.

2- Unidade Or¢amentaria Siga

As Unidades Or¢amentarias que sao de responsabilidade da GEO sdo: UFJF EXECUTORA,

UFJF DESEPSAS e TERCEIRIZACOES. Cada uma delas tem um uso especifico e ndo devem ser
confundidas. Caso haja uso incorreto, a requisicao deve ser estornada e ser refeita na UO correta.

A UO “UFJF EXECUTORA” ¢ utilizada exclusivamente para as requisicdes que servirdo para
abrir licitacdo ficticia do tipo PF, como pagamento de pessoa fisica, bolsas e premiacdo. Atende
tanto o campus de Governador Valadares como de Juiz de Fora.

A UO “TERCEIRIZACOES” ¢ utilizada exclusivamente para os contratos de empresas
terceirizadas no Campus de Juiz de Fora. As terceirizacdes de GV devem ser feitas na UO
“CAMPUS GOVERNADOR VALADARES”, pertencentes a GV, e devem ser solicitadas a eles
por e-mail.

Por fim, a UO “UFJF DESPESAS” serve exclusivamente para os contratos de despesas fixas que
atendem o campus de JF, tais como: Companhia de Saneamento Municipal (Cesama), Companhia
Energética de Minas Gerais (Cemig), CORREIOS, LOCACAO DE IMOVEIS, Empresa Brasil de
Comunicagdo (EBC), etc. Caso tenha duvida, consulte no Siga, o tltimo empenho realizado para
atender o contrato. Se for UFJF DESEPSAS use essa mesma UO.

3- E-mail Coesf EMPENHO

Os e-mails das geréncias da Coesf sdo acessados por todos os integrantes da equipe. E uma
ferramenta de trabalho que utilizamos diariamente e através da qual recebemos varias demandas.
Existem algumas regras basicas para a utilizagdo do e-mail da GEO:

1. Todo e-mail que tratar de atividade da equipe de empenho precisa ser tratada no e-mail do
empenho. Sugerimos ndo usar seu e-mail pessoal para tratar de assuntos do trabalho, pois, caso o
servidor tenha férias ou necessite de afastamento, o assunto continuara sendo tratado no e-mail da
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equipe. Se receber em seu e-mail pessoal, ¢ importante responder com copia para o e-mail da
equipe, garantindo a ciéncia dos encaminhamentos, o aprendizado compartilhado e a continuidade
do assunto no caso de afastamento do servidor. Dessa forma, mesmo com o afastamento, o tema
pode continuar sendo tratado, e as informagdes estardo sempre acessiveis a todos da equipe.

2. Todo assunto ou tema pode ser tratado por todos os membros da equipe. Pode ser que algum
assunto exija solugdo por parte da geréncia ou da coordenagdo, cabendo o devido encaminhamento,
mas, de forma geral, os assuntos podem ser resolvidos por todos.

3. O servidor que iniciar o atendimento a um e-mail deve adicionar um marcador com seu nome.
Os e-mails na caixa de entrada que estiverem sinalizados com esse marcador indicam que o colega
jé esta atendendo a demanda. O objetivo € evitar que dois servidores atendam a mesma solicitacao.
Caso o marcador com o nome do servidor esteja presente, o atendimento do colega deve ser
respeitado, exceto em casos de afastamento, férias ou a pedido do proprio servidor.

4. Ap6s finalizar o atendimento a uma demanda contida no um e-mail, o servidor pode retirar o
marcador de seu nome e direcionar o e-mail para uma das pastas, conforme o assunto.

5. Caso o servidor tenha aberto um e-mail e perceba que ele ¢ direcionado a um atendimento inicial
de outro colega, ou trata de um tema que outro colega estd tratando diretamente, o servidor deve
voltar o status do e-mail para 'Nao lido', para que o servidor a quem o e-mail € direcionado possa
1é-lo. Todavia, nada impede que o e-mail seja respondido, caso isso ndo interfira no atendimento do
colega.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse curso foi elaborado para fornecer instrugdes aos novos servidores que estdo
ingressando na Coesf, sendo alocados na Geréncia de Execu¢ao Orgcamentaria. O curso indica
as principais demandas de processos que sdo de responsabilidade da GEO. Como o empenho
¢ o primeiro estadgio da despesa publica, ¢ na GEO que sdo abertos os processos de bolsas,
pessoas fisicas, curso concurso, Pasep, etc. No mesmo setor, sdo emitidos os respectivos
empenhos, para somente depois 0s processos tramitarem nas outras mesas do SEIL

O curso apresenta também algumas nogdes basicas sobre as unidades orcamentarias,
que sdo de responsabilidades da GEO, e apresenta as regras do e-mail dessa geréncia, uma das

ferramentas de trabalho do servidor.

4.5 EIXO 5: INTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO

A internalizagdo do conhecimento ¢ a ultima etapa do processo de conversdo do
conhecimento e, embora seja a ultima, ndo € menos importante no modelo proposto por
Nonaka e Takeuchi (2008). Como foi escrito na secdo 3.3.5, essa fase ¢ a transi¢do do
conhecimento explicito para o tacito e esta relacionada ao aprender fazendo.

O Quadro 11, a seguir, apresenta um resumo da proposta que foi elaborada para o

PAE, observando as particularidades do eixo 5, a partir da analise realizada no capitulo 3, que
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observou a internaliza¢do do conhecimento pelos servidores da Coesf. Para isso, serd utilizada
uma ferramenta denominada SW2H, que consiste em uma técnica utilizada para estruturar um

plano de acao.

Quadro 11 - Etapas do processo SW2H no Eixo 5

O qué? Realizagdo de rodizio de servidores dentro de uma geréncia, por um periodo
determinado, para que possam aprender e executar todas as demandas dentro da sua
equipe de trabalho.

Por qué? Concentragao de atividades especificas em servidores e falta de delegacdo de tarefas.
Como? Realizando rodizios a cada periodo para aprendizagem das atividades
Quem? Servidores de uma mesma geréncia.

Quanto? Custo das horas de trabalho dos servidores da Coesf.

Quando? Ciclo com duracdo de dois anos, havendo rotacdo de servidores a cada seis meses.
Onde? Na Coesf, em suas geréncias.

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

Como as outras fases da conversio do conhecimento na Coesf apresentaram
fragilidades, ja era esperado que a internalizagao também apresentaria falhas. De acordo com
a analise, foi identificado que algumas atividades realizadas nas geréncias da Coesf sdo
especificas de alguns funcionarios, ficando o conhecimento restrito a determinados membros
do setor.

Nesta se¢do, propomos que exista a realizagdo de um rodizio de servidores em suas
geréncias, por um tempo determinado, para que possam ter conhecimento de todas as
atividades que sao executadas na equipe.

O rodizio de atividades ¢ uma maneira eficaz de evitar que o conhecimento seja retido
por apenas alguns individuos, promovendo o compartilhamento do saber dentro da
organizagdo. Ao participar do rodizio interno, o servidor aprimora continuamente seu
conhecimento, desenvolvendo habilidades e adquirindo novos aprendizados (Nonaka;
Takeuchi, 2008).

Essa implementacdo na Coesf contribuird para que o servidor tenha uma visao geral de
todas as demandas que chegam a sua equipe, em vez de se especializar em tarefas especificas,
ficando restrito a elas.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a estratégia de rotacao consiste no rodizio de pessoal
a cada periodo determinado. Essa rotacdo permite que os participantes de uma organizagao
entendam as tarefas a partir de varias perspectivas, tornando o conhecimento mais fluido e

permitindo que ele seja colocado em pratica com mais facilidade. Dessa forma, os
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funciondrios terdo habilidades e fontes de informacao diversificadas, ajudando a organizacao
na expansdo da Criacdo e Gestdo do Conhecimento.

Nas secdes anteriores, exemplificamos algumas rotinas que ocorrem na geréncia de
empenho e continuaremos focando na GEO. Logo, sera apresentado um ciclo de rodizio e
rotatividade que tera duracao de dois anos, com rotacdo interna a cada seis meses.

O quadro abaixo traz uma sintese do ciclo que serd proposto para os quatro servidores

que trabalham na Geréncia de Execu¢dao Or¢camentaria:

Quadro 12 - Ciclo de rotatividade dos servidores da GEO

Etapa 1 Servidor 1 Processos de reembolsos, de taxas de inscrigdo, anuidades e taxas
obrigatdrias.
Etapa 2 Servidor 2 Empenhos de folha de pagamento, gratificagdo de curso e concurso e
bolsas dos alunos.
Etapa 3 Servidor 3 Processos licitatorios: pregao, inexigibilidade, carona, dispensa de
licitagdo, obras ¢ SRP.
Etapa 4 Servidor 4 Demandas que chegam por e-mail com solicitacao de emissdo de
empenho: SCDP e refor¢o de empenho das empresas que tém contrato.

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

J4

A geréncia de empenho ¢ composta por quatro servidores. A proposta é que cada
servidor fique responsavel pelas tarefas descritas no quadro por um periodo de seis meses e,
apos esse periodo, eles facam um rodizio por mais seis meses, até passarem pelas quatro
etapas, completando um ciclo que durara dois anos.

Na etapa 1, o servidor ficard responsavel pela analise e emissdo de empenhos dos
processos de reembolsos, de taxas de inscri¢cdo, anuidades e taxas obrigatorias, como IPTU e
Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART). Todos esses processos chegam com
frequéncia ao setor, com demandas de empenho.

Na etapa 2, o servidor ficard responsavel por empenhos que devem ser emitidos
mensalmente como os da folha de pagamento e das bolsas dos alunos. Sdo empenhos que
demandam alguns dias para serem emitidos. Cada bolsa contém um processo especifico,
devido a alta demanda existente. Os empenhos da folha de pagamento, com suas
especificidades a cada meés, tém valores diferentes por questdes de férias dos servidores,
auxilios diversos, etc.

Como as bolsas e os empenhos de folha de pagamento ocorrem na segunda quinzena,
os servidores da etapa 2 também ficardo responsaveis pela emissdo dos empenhos de

Gratificagdo por Encargo de Curso e Concurso (GECC), que ¢ a gratificagdo devida a
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servidores que participam como instrutores de cursos de formacdo ou em bancas
examinadoras de provas. Essas demandas chegam em qualquer época do més.

Na etapa 3, o servidor ficara responsavel pela emissdo dos processos licitatérios:
pregdo, inexigibilidade, carona, dispensa de licitagdo, obras e Sistema de Registro de Pregos.
Esses processos chegam em alta demanda e alguns processos, como os pregdes, costumam ter
varias empresas vencedoras, demandando empenhos com muitos itens.

Para evitar que o servidor fique sobrecarregado, sugerimos que, quando os outros
servidores estiverem sem demandas em suas respectivas etapas, ajudem o servidor da etapa 2.
Esta etapa ¢ a que possui maior fluxo de atividades, pois, além da emissdo dos empenhos,
envolve a necessidade de abertura de processos de pagamento no Siga e no SEI, além do
lancamento dos empenhos no Siga.

Por fim, na etapa 4, o servidor executard as demandas que chegam por e-mail com
solicitacdo de emissdo de empenho, como os empenhos para didrias e passagens de servidores
que viajam, os empenhos de SCDP, e o reforco de empenho das empresas que tém contrato
com a universidade, como, por exemplo, os empenhos de despesas fixas, como os da Cesama,
Cemig e Telefonia, que sao pagos mensalmente e precisam ser reforgados periodicamente.

Essas sdo as quatro etapas que fazem parte do ciclo de rotagdo da GEO, contendo as
principais demandas e atividades realizadas por seus servidores. Sugerimos também que as
demandas que surgirem e ndo estiverem presentes no quadro sejam divididas entre os
servidores da equipe, ficando sob a responsabilidade daquele que estiver menos atribulado.
Essa observacdo ocorre porque alguns processos, como, por exemplo, os de auxilio funeral,
acontecem esporadicamente, dependendo do falecimento de algum servidor. Ou seja, ndo ha

previsibilidade para que ocorram, sendo, portanto, esporadicos.



103

5 CONSIDERACOES FINAIS

A implementacdo de um processo de Gestdo do Conhecimento ¢ uma proposta
desafiadora no contexto da Administragao publica, contudo, se faz necessaria.

De acordo com Batista (2012), a GC na Administracdo publica visa principalmente a
qualidade, eficiéncia e desenvolvimento econdmico e social, buscando sempre atender da
melhor forma as demandas da sociedade e utilizar da melhor maneira os recursos publicos.

Dessa maneira, Batista (2012) afirma que a GC contribui com novas op¢des na
Administragdo publica, apresentando praticas que beneficiam o gerenciamento do
conhecimento, possibilitando melhor qualidade nos processos, no servigo prestado, nos
beneficios do cidadao-usuario e da sociedade.

Diante de todo o contexto apresentado nesta dissertagcdo, a Gestao do Conhecimento se
mostrou relevante e necessaria para as institui¢gdes publicas. Todavia, no segundo capitulo
dessa pesquisa identificou-se que na Coesf, Coordenacdo de Execucdo Financeira da
Universidade Federal de Juiz de Fora, existem auséncias de registros das atividades rotineiras
do setor e auséncias também de protocolos definidos para dar suporte as atividades rotineiras
dos servidores.

Considerando a relevancia do tema desta pesquisa, buscou-se compreender ¢ estudar
de que maneira os procedimentos de GC podem ser adotados na Coesf. O capitulo 3
apresentou uma pesquisa bibliografica, abordando o referencial tedrico de Nonaka e Takeuchi
(2008), bem como o modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica,
proposto por Batista (2012). Também foi discutido o modelo burocratico proposto por Max
Weber. Todo esse arcabougo tedrico serviu de base para a pesquisa de campo e para a
proposi¢ao do Plano de Agdo, apresentado no capitulo 4.

A presente pesquisa trouxe como questdo central a seguinte pergunta: como a Gestao
do Conhecimento pode auxiliar a solucionar as dificuldades encontradas pelos servidores da
Coordenagdo de Execucao e Suporte Financeiro, setor de pagamento da Universidade Federal
de Juiz de Fora, em suas rotinas de trabalho, diante da falta de registro das atividades
executadas em seus cargos e auséncia de protocolos e rotinas claramente definidos? De
acordo com as andlises do capitulo 3 e a proposi¢cdo do PAE no capitulo 4, observamos que a
questao foi respondida.

O Plano trouxe sugestdes de melhorias e implementacdo de procedimentos da Gestao
do Conhecimento na Coesf, envolvendo as geréncias e todos os servidores do setor, com

medidas que podem e devem ser implementadas na rotina das atividades da Coesf.
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O objetivo geral desta pesquisa foi analisar quais eram os entraves da Gestdo do
Conhecimento na Coordenac¢do de Execu¢do e Suporte Financeiro, diante da auséncia de
registros e de protocolos definidos para realizagdo das atividades do setor. Podemos concluir
que tal objetivo foi alcancado, ja que todo arcabouco teodrico trazido por Nonaka e Takeuchi
(2008), contemplado no capitulo 3, possibilita mudangas no setor, trazendo ferramentas que
contribuem para as agdes que foram elaboradas no PAE.

Na analise dos questionarios e entrevistas realizados com os servidores da Coesf,
identificamos que os quatro modos de conversao do conhecimento apresentados por Nonaka e
Takeuchi (2008), apresentam falhas e fragilidades no que diz respeito a GC na Coesf.

Na socializacdo, primeiro modo de conversdo do conhecimento, identificamos a falta
de compartilhamento do conhecimento de forma institucionalizada na Coesf, além da
auséncia de reunides regulares para o esclarecimento de duvidas e o compartilhamento de
conhecimentos e aprendizados entre os membros da equipe.

Na externalizacdo, segundo modo de conversdo do conhecimento, notamos a caréncias
de manuais ou passo a passo para execucao das atividades das geréncias, pois os fluxos de
trabalho ¢ suas descri¢des nao estao formalizados.

No terceiro modo de conversdo do conhecimento, a combinagao, detectamos a falta de
cursos ofertados pela UFJF voltados para as atividades fins da Coesf. Apesar de a maioria dos
servidores participarem de cursos ofertados pela UFJF, muitos desses cursos ndao ajudam
diretamente na rotina de trabalho.

E por fim, mas ndo menos importante, na internalizagdo, observamos que ocorre
concentragdo de atividades especificas em servidores e existe também a falta de delegacao de
tarefas especificas dentro das geréncias.

Diante das fragilidades apontadas e da relevancia do tema, buscamos contribuir para a
melhoria do fluxo de informacdo e do conhecimento na Coesf. Nosso objetivo foi melhorar o
conhecimento gerado nesta Coordenacao, aprimorando os servigos prestados. Dessa forma,
esperamos evitar retrabalho e superar os desafios relacionados a GC no setor.

A motivagdo para a realizacdo desta pesquisa surgiu devido ao meu interesse
profissional e académico. A realizagdo desta dissertacdo foi muito relevante para meu
desenvolvimento profissional na Coesf, ja que o tema esta diretamente ligado ao meu local de
trabalho e faz parte do meu cotidiano. Ao longo do desenvolvimento do trabalho observamos
que existem falhas e auséncias de registros das atividades realizadas no setor e de protocolos
claramente definidos referentes a tais atividades, porém existe a possibilidade e a expectativa

de implementacao de técnicas e realizacdo de agdes para promover melhorias na GC na Coesf.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A COORDENACAO DA COESF

Sou aluna do curso de Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacao da Educagao Publica-
PPGP- CAEd-UFJF. Meu objetivo nesta entrevista ¢ ouvir suas opinides sobre a Gestao do
Conhecimento e a Gestdo da Informacao na Coesf, visando compreender melhor o objeto do
presente estudo e entender melhor o tema dentro do contexto da Coesf. Desde ja agradeco

pela sua participagao.

1. Primeiramente, gostaria de saber um pouco sobre a sua experiéncia académica e
profissional. Nesse contexto, o que vocé tem a dizer sobre o conhecimento que adquiriu na

sua trajetoria de gestao?

Principal informagdo que pretendo obter: Pretendo obter informagdes sobre como se deu o

conhecimento desse gestor ao longo da trajetoria no cargo.

2. Ao assumir o cargo, voc€ buscou apoio de outros gestores que passaram por este cargo?

Vocé acha que esse conhecimento pode ser socializado e disseminado?

Principal informagdo que pretendo obter: Pretendo saber se na obten¢ao do conhecimento por
esse gestor, ele teve apoio de outras pessoas, que ja possuem essa experiéncia, ou se foi
adquirido no dia a dia de sua rotina de trabalho. E se o gestor acredita que o conhecimento

adquirido pode se tornar explicito.

3. Em sua opinido, o que ¢ a Gestdo da Informagdo e Gestdo do Conhecimento

Organizacional? Como ¢ feita e qual a sua importancia para a Coesf? Por qué?

Principal informagdo que pretendo obter: Pretendo saber se o gestor tem algum conhecimento
sobre a GC e se acha relevante para a institui¢do e para a Coesf. Além disso, saber em que

estagio se encontra a GC no setor.

4. Ha uma grande rotatividade de servidores no setor? Essa rotatividade ¢ relevante para a

Gestdo do Conhecimento na Coesf?
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Principal informacdo que pretendo obter: Pretendo saber se a rotatividade existente no setor
afeta a continuidade dos servigos e como se dé a transmissao do conhecimento com a chegada

de novos servidores.

5. Tendo em vista a rotatividade dos servidores da Coesf, seja por motivos de aposentadorias,
remogdes ou exoneragdes, como a instituicdo e o setor lidam com essa “perda” de
conhecimento que vai embora com as pessoas? Existem agdes que podem ser adotadas na

Coesf relacionadas a Gestao do Conhecimento?

Principal informagdo que pretendo obter: Pretendo saber quais agdes existem no setor para
minimizar a perda de conhecimento e se existem essas agdes. Além disso, saber se existem
acoes que podem ser adotadas para que a perda seja minimizada.

Desdobramento - Os servidores recém lotados na Coesf recebem treinamentos sobre as
atividades que passardo a executar? Existem cursos de capacitagdo internos que possam

ajuda-los?

6. Existem registros de rotinas das atividades que sdo realizadas no setor? Existem manuais

ou passos de orientacdo para os procedimentos?

Principal informagdo que pretendo obter: Pretendo saber se existem protocolos das atividades

realizadas no setor, mesmo que sejam protocolos informais, realizados pelos servidores.

7. Os processos de trabalho da Coesf encontram-se mapeados? Se sim, quem os mapeou?
Esses documentos estdo disponiveis para todos os servidores? Eles sdo revistos e

atualizados?

Principal informacdo que pretendo obter: Eu obtive a informagdo que alguns processos da
Coesf foram mapeados, porém ha muitos anos por servidores de outro setor, o Escritério de
Processos. Pretendo saber se estdo sendo atualizados e se tiveram alguma utilidade para as
rotinas de trabalho da Coesf, bem como se poderiam servir de parametro para mapear outros

processos do setor.
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8. Na sua opinido, quais praticas relacionadas a Gestdo da Informagdo e do Conhecimento
poderiam ser adotadas na Coesf? Existe algum planejamento para essas a¢des? Existem

aspectos facilitadores para que essas a¢des ocorram? E entraves?

Principal informacdo que pretendo obter: Pretendo saber se existe possibilidade de
implementar praticas relacionadas & GC no setor e se essas praticas seriam bem-vindas ou

refutada.

Gostaria de agradecer mais uma vez pela sua participacdo nesta entrevista e pelas

contribui¢des que certamente serdo muito Uteis para a constru¢ao da minha pesquisa.

Gostaria de saber se vocé tem algo a mais a dizer ou se quer acrescentar alguma informagao
ou observagao a mais.

Muito obrigada.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GERENTES DA
COORDENACAO DE EXECUCAO E SUPORTE FINANCEIRO

Sou aluna do curso de Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacao da Educagao Publica-
PPGP- CAEd-UFJF. Meu objetivo nesta entrevista ¢ ouvir suas opinides sobre a Gestdo do
Conhecimento e a Gestdo da Informacdo na Coesf, visando compreender melhor o objeto do
presente estudo e entender melhor o tema dentro do contexto da Coesf. Desde ja agradego

pela sua participagao.

1. Primeiramente, gostaria de saber sobre a sua trajetdria como gerente na sua equipe de
trabalho e sobre o conhecimento que adquiriu neste cargo.

2. Ao assumir o cargo vocé teve ou buscou apoio de outros gerentes que passaram pelo
cargo?

3. Existe o compartilhamento e trocas de conhecimentos e experiéncias entre os servidores
na sua equipe? Se existe, como eles ocorrem?

4. Existem agOes ou praticas relacionadas a Gestao do Conhecimento que poderiam ser
adotadas na sua equipe?

5. Os processos de trabalho desenvolvidos na sua geréncia encontram-se mapeados? Os
fluxos de trabalho e suas descri¢oes estdo formalizados?

6. As atividades e tarefas realizadas na sua geréncia sdo realizadas por todos os servidores
ou cada um ¢ responsavel por atividades determinadas?

7. Na sua opinido, vocé acha que os POPs criados pela Coesf ajudaram na celeridade e
padronizagdo dos processos que chegam ao setor? Poderia falar um pouco sobre isso?

8. Por fim, gostaria de saber sobre a rotatividade de servidores na sua equipe: como se da a
transmissdo do conhecimento com os servidores recém-chegados e o que poderia ser feito

com o conhecimento que se perde quando um servidor deixa a equipe.
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO AOS SERVIDORES DA COESF

31/07/2024, 08:22 Questionario de pesquisa

Questionario de pesquisa

aplicado aos servidores da Coesf

Bloco 01
Perfil dos profissionais da Coesf

1. Qual a sua idade
Marcar apenas uma oval.

) Até 30 anos
)31 a40 anos
) 41 a 50 anos
51 a 60 anos

) mais de 60 anos

2. Nivel de escolaridade
Marcar apenas uma oval.
) Ensino Médio
Ensino Superior

) Pés Graduagao Lato Senso

) Pos Graduagao Stricto Senso

3. Qual cargo que vocé ocupa?
Marcar apenas uma oval.

Assistente em Administragao
) Técnico em Contabilidade
) Contador

) Outros. Qual?

https://docs.google.com/forms/d/112kc7rdJH_ERqwCB5dL5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit 1/9



31/07/2024, 08:22 Questionario de pesquisa

4. Ha quanto tempo trabalha na UFJF

Marcar apenas uma oval.

) Menos de 1 ano
) Entre 1 e 5 anos
) Entre 6 e 10 anos
() Entre 11 e 20 anos

) Mais de 20 anos

5. Ha quanto tempo exerce suas atribuigdes na Coesf?

Marcar apenas uma oval.

) Menos de 1 ano
) Entre 1 e 5 anos

) Entre 6 e 10 anos
) Entre 11 e 20 anos

) Mais de 20 anos

Bloco 02
Formacao e capacitagao dos servidores da Coesf

6. Vocé participa ou ja participou dos cursos internos de capacitagio oferecidos

pela UFJF?

Marcar apenas uma oval.

(_ ) Sim, mas n&o ajudaram na execucdo das minhas tarefas diarias no setor.

) Sim, e me ajudaram na execugéo das tarefas didrias no setor.

) Nunca participei.

https://docs.google.com/forms/d/112kc7rdJH_ERqwCB5dL 5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit
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31/07/2024, 08:22 Questionario de pesquisa

7. Existem cursos de capacitagéo e treinamento ofertados aos servidores da Coesf
pela UFJF?

Marcar apenas uma oval.

8. Os novos servidores , recém lotados na Coesf, recebem treinamento sobre as
atividades a serem executadas?

Marcar apenas uma oval.

' Sim

Bloco 03
Gestio do conhecimento na Coesf

9. Na Coesf, existe o compartilhamento de conhecimentos entre os servidores?(Ou
seja, na sua geréncia, as pessoas se mostram disponiveis para ensinar e
aprender juntos?)

Marcar apenas uma oval.
' Concordo
' Mais concordo que discordo

) Mais discordo que concordo

/) Discordo

https://docs google com/forms/d/112kc7rdJH_ERqwCB5dL 5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit 3/9
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31/07/2024, 08:22 Questionario de pesquisa

10. Na Coesf, existe o compartilhamento de experiéncias entre os servidores? (Ou
seja, os erros, acertos e aprendizagens sao compartilhados entre os membros
da sua equipe?)

Marcar apenas uma oval.

(_ ) Concordo
() Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

11. Para solucionar problemas no meu setor de trabalho existe a pratica e de
compartilhamento de conhecimentos?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
) Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

12. Existem reunides informais para solucionar problemas que surgem na execugao
de tarefas?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
' Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

https:/#/docs.google.com/forms/d/112ke7rdJH_ERgqwCB5dL5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit 4/9



31/07/2024, 08:22 Questionario de pesquisa
13. Os servidores da Coesf sdo estimulados pelos gerentes e pela Instituicao a

compartilhar, promover e discutir seus conhecimentos?

Marcar apenas uma oval.

(_ ) Concordo
) Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo

) Discordo

14. Vocé, servidor, possui uma visao geral dos processos de trabalho do setor?
Marcar apenas uma oval.

' Concordo
) Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

15.  Os processos de trabalho da sua geréncia estdo mapeados?

Marcar apenas uma oval.

() Concordo
() Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

https://docs.google.com/forms/d/112ke/rdJH_ERqwCB5dL5HzgKJDRSmMyZzjeb HUWeE UxA/edit
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31/07/2024, 08:22 Questionario de pesquisa
16. Os processos que se encontram mapeados sao consultados e utilizados na

execugao das atividades rotineiras?

Marcar apenas uma oval.

() Concordo
) Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo

) Discordo

17. Existe um passo a passo de procedimentos a serem executados pelas tarefas e
atividades da sua geréncia?

Marcar apenas uma oval.

() Concordo
) Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

18. Se existem esses passos, eles sdo atualizados e revistos com alguma
frequéncia?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
() Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

https://docs google com/forms/d/112kc7rdJH_ERqwCB5dL 5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit 6/9



31/07/2024, 08:22 Questionério de pesquisa

19. Existe, na sua geréncia, um manual dos procedimentos a serem realizados?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
) Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

20. Se existem esses manuais, eles estdo atualizados?

Marcar apenas uma oval.

() Concordo
) Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

21. Existe, na sua geréncia, um registro do conhecimento produzido? Ou seja, o
que foi aprendido na execugao de uma atividade é registrado?

Marcar apenas uma oval.
() Concordo
() Mais concordo que discordo

__) Mais discordo que concordo

) Discordo

https://docs.google.com/forms/d/112kc7rdJH_ERqwCB5dL5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit
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3110772024, 08:22 Questionario de pesquisa
22. Em sua geréncia, sdo realizadas reunides periodicas com a finalidade de

compartilhar experiéncias, conhecimentos e sanar as duvidas?

Marcar apenas uma oval.

() Concordo
) Mais concordo que discordo
) Mais discordo que concordo

) Discordo

23. Os documentos de consulta que auxiliam na execucao das suas atividades
estdo disponiveis a todos os servidores do setor?

Marcar apenas uma oval.
__ ) Concordo
) Mais concordo que discordo

) Mais discordo que concordo

) Discordo

24. Esses documentos sao de facil acesso?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
() Mais concordo que discordo
(_ ) Mais discordo que concordo

(__) Discordo

https://docs.google.com/forms/d/112kc/rdJH_ERgwCB5dL5HzgKJDRSmyZzjebHUWeE UxA/edit
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3110712024, 08:22 Questionario de pesquisa

25. As atividades que vocé executa na sua geréncia sao realizadas somente por
VOCEe?

Marcar apenas uma oval.
() Concordo
() Mais concordo que discordo

) Mais discordo que concordo

) Discordo

26. Quando vocé esta de férias ou licenciado por algum motivo, outro servidor
executa suas atividades por vocé?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
(_ ) Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo

() Discordo

27. Quando algum colega da sua geréncia esta de férias ou licenciado por algum
motivo, vocé o substitui e sabe realizar as tarefas que ele executa?

Marcar apenas uma oval.

) Concordo
(__) Mais concordo que discordo
() Mais discordo que concordo

() Discordo

Este contetdo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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