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RESUMO

Este artigo debatera as estratégias de construgdo e implantagdo de um modelo de
Gestdo do Conhecimento para a SEF/MG. A customizacdo de um modelo de GC,
originalmente pensado para a realidade de empresas privadas (de forma que ele se
tornasse adequado as estratégias e & governanca de um Org&o Publico), foi um dos
grandes desafios deste trabalho. Todo o processo de constru¢cdo procurou, ainda,
respeitar a cultura de construcdo compartilhada de solucdes, presente na SEF/MG,
implicando no envolvimento de todas as é&reas da instituicdo. O projeto piloto
desenvolvido para a implantacdo da metodologia de GC foi realizado por meio da
caracterizacdo, mapeamento, selecdo de ferramentas e definicdo de um plano de
acao pautado nos principios da GC. Como resultado, a SEF detém hoje um processo
de GC capaz de identificar e promover todas as acdes necessarias para - conforme a
necessidade - criar, adquirir, capturar, codificar, organizar, disseminar, compartilhar,
reter e proteger seus conhecimentos.

Palavras-chave: Modelo. Estratégias. Governanca. Gestdo do Conhecimento.




ABSTRACT

This article will discuss strategies for building and deploying a model of Knowledge
Management for the SEF/MG. The customization of a KM model, originally thought to
the reality of private companies (so it became appropriate to the strategies and
governance of a Public Agency), was one of the great challenges of this work. The
entire construction process sought to respect the culture of shared construction of
solutions present in SEF/MG, implying the involvement of all areas of the institution.
The pilot project for the implementation of the methodology was performed by KM
characterization, mapping, selection of tools and defining a plan of action guided by
the principles of KM. As a result, the SEF/MG has now a KM process able to identify
and promote all actions necessary to - as needed - create, acquire, capture, encode,
organize, disseminate, share, protect and retain their knowledge.

Keywords: Model. Strategies. Governance. Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento é o negocio das organizagcdes — o0 que elas sabem é o que
Ihes garante valor — e algumas sabem lidar com esse assunto melhor do que outras,
principalmente quando estamos falando de conhecimentos emergentes e inovadores
(TERRA, 2005).

Com a globalizacdo da economia, impulsionada pela tecnologia da
informacdo e pelos meios de comunicacdo, a Gestdo do Conhecimento (GC)
transformou-se em um valioso recurso estratégico para a vida das pessoas e das
organizacdes. Saber muito sobre algo ndo proporciona, por si s6, maior poder de
competicdo. O que faz a diferenca é o conhecimento aliado a sua gestéo
(LUCHESI, 2012).

A GC é um conceito novo — entretanto, praticas de compartilhamento e
transferéncia de conhecimento j4 existem na maioria das organizacdes (BATISTA,
2004). Muitas instituicoes nao conhecem ou utilizam o termo “Gestdo do
Conhecimento”; todavia, executam processos com a utilizagdo de técnicas e
ferramentas que podem ser classificados como préticas de gestao do conhecimento.

A utilizacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) no setor publico é uma
estratégia de um novo caminho para o melhor desempenho e para o melhor
relacionamento interno e externo das organizacbes desse setor (FRESNEDA &
GONGCALVES, 2007).

O objetivo deste trabalho € apresentar os desafios da implantagdo do
processo de GC em organizacao publica no Governo do Estado de Minas Gerais - a
Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG), assim como 0 método,
0s conceitos utilizados e a sua importancia para a Administracdo Publica. Procura-se,
ainda, detalhar o método utilizado e demonstrar que a finalidade da GC em
organizacfes publicas deve ser vista de forma mais ampla que em empresas do setor
privado. Com o presente estudo, pretende-se oferecer subsidios para trabalhos em

realizacdo na Administracdo Publica.




2 ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DA GC NA SEF/MG

Existiam muitas iniciativas de GC na SEF/MG, conduzidas de forma isolada
e pouco sinérgica, que apontavam para a necessidade da adocdo de um modelo que
pudesse integrar processos e suportar futuras inovacdes nessa area.

A GC teve inicio na SEF/MG em 2008, com a insercao de indicadores no
Mapa Estratégico, apos serem identificadas as necessidades de melhoria de
processos, disseminacao e prevencao da perda dos conhecimentos da SEF/MG (que
ocorre com a saida de servidores). Em 2009 foi inserido no Mapa Estratégico o
objetivo “Promover a GC”, com indicadores que mediam o grau de disseminacao do
conhecimento organizacional.

Por se tratar de tema que envolve pessoas e mudanca de cultura e
considerando que pessoas constituem o UOnico fator para aceleracdo do
desenvolvimento de conhecimento que néo é finito e ndo se torna obsoleto (UNDESA,
2005), coube a Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH) a implantacdo do
Projeto de GC na SEF/MG.

O projeto foi construido com a proposta de implantacdo de um modelo de
GC alinhado a missao, viséo, valores e objetivos da SEF/MG.

Com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento do Projeto, foi contratada
uma consultoria técnica especializada (consorcio FIA/TerraForum) para:

» |dentificar estratégias de implantacdo da GC na SEF/MG;

= Elaborar diagnéstico junto as unidades e ao corpo gerencial, colher

expectativas, identificar trabalhos em andamento, direcionar a
implantagdo de um modelo de GC no ambito da SEF/MG;

» [dentificar, em conjunto com a SRH e com a Equipe Multifuncional

(criada com representantes das diversas unidades da SEF/MG), as
etapas a serem seguidas;

» |dentificar pessoas e setores responsaveis pela implantacdo de cada

etapa do modelo de GC proposto;

» Disseminar, em conjunto com a SRH, o Modelo de GC na SEF/MG;

= Realizar projeto piloto em 1 (um) processo de grande relevancia a ser

definido,com a finalidade de transmissdo da metodologia para a equipe
da SEF/MG.
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Foi criada a Equipe Multifuncional para dar o suporte ao projeto, identificar
elementos para a constru¢cdo de um modelo de GC com caracteristicas adequadas
aos processos da SEF/MG e alinhado com sua visdo de futuro. Formada com 12
servidores, entre gerentes e assessores diretos dos Subsecretarios, Superintendentes
de Unidades da Capital e servidores da SRH, a equipe privilegiou a identificacdo de
pessoas com um perfil critico e participativo. Coube aos integrantes as seguintes
competéncias em todas as etapas do projeto:

= Contribuir para a construcdo e adequacdo de uma metodologia de GC

na SEF/MG, validando os trabalhos originados do projeto;
= [dentificar, relacionar, descrever as etapas para a implantacdo da GC na
SEF/MG;

= Especificar, qualificar, quantificar e atribuir papéis aos servidores e
unidades envolvidas no processo de implantacdo da GC na SEF/MG,
pertinentes aos conhecimentos definidos como criticos;

= Assimilar as praticas e/ou ferramentas de tecnologia da informacéo que

poderdo ser utilizadas na implantacdo da GC na SEF/MG, cuja
orientacao foi repassada pela consultoria;

» Implantar, em parceria com a consultoria, projeto piloto realizado com

um processo de conhecimento critico da area fim, de grande relevancia,
de complexidade moderada e com aplicabilidade para toda a
metodologia proposta;

= Apoiar as unidades da SEF/MG na definigdo dos conhecimentos

necessarios a aplicagdo da metodologia e na implantagéo dos trabalhos
de GC.

Essa equipe dedicou parte de seu tempo, durante oito meses, para
participar de diversas reunides com a consultoria, no intuito de compreender melhor a
GC em termos conceituais, em relacdo aos seus propositos e ganhos para a
instituicdo e para as pessoas, avaliar as dificuldades na sua implantacdo e auxiliar na
elaboracdo dos procedimentos relativos a governanca.

No inicio dos trabalhos, foi proposta a estratégia de implantacdo da GC na

SEF/MG, dividida em 6 etapas, conforme apresentamos a seguir:
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Quadro 1 — Estratégia de Implantacdo da Gestao do Conhecimento na SEF/MG

12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa 43 Etapa 52 Etapa 62 Etapa
SENSIBILIZAGAO CONCEITUAGAO | DIAGNOSTICO METODOLOGIA | POLITICA COMUNICAGAO
Sensibilizar Nivelar Mapear os Definir a Elaborar Implantar
lideranca e conceitos Conhecimentos | metodologia politica
. ) R o, Plano de

equipe para relacionados a | Criticos para a contendo Comunicacio
conduzira GC |GC SEF/MG e estratégias e ¢
na SEF/MG aplicar em um | diretrizes de

Conhecimento | GC na

Critico SEF/MG

Fonte: Manual Metodologia de GC na SEF - TerraForum 2011

2.1 Sensibilizacéo e conceituacéao

As acles de sensibilizacdo e apresentacdo de conceitos tiveram como
objetivos disseminar conceitos e métodos, apresentar 0s principais objetivos do
projeto, alinhar expectativas, engajar os colaboradores no tema e informar da
importancia de um processo de GC para melhorar o desempenho organizacional.

Foram realizadas diversas reunibes com a participacdo de Secretario,
Subsecretario, Chefia de Gabinete, Gerentes, Diretores e Assessores, bem como um

seminario para cerca de 300 servidores.

2.2 Mapeamento de conhecimentos criticos

Esta etapa teve como principais agdes:

* O mapeamento dos Conhecimentos Criticos (CC) relacionados aos
processos e projetos estratégicos das unidades administrativas;

» Aindicacdo dos desafios dos processos e projetos estratégicos frente as
dimensdes do Conhecimento Critico;

» O levantamento de trabalhos, iniciativas e projetos de GC;

* O mapeamento dos conhecimentos provenientes de fontes externas e
criticos para a unidade.

Para tanto, utilizou-se os seguintes conceitos:

Conhecimento Critico € todo conhecimento relevante para a execucédo da

estratégia, dificil de ser recuperado e que, quando trabalhado, reduz riscos

significativos para a operacgéo, garantindo a perenidade da organizacao.
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» Dimensdes do Conhecimento Critico:

v’ Criar/adquirir - Processos ou atividades relacionadas a inovacao e a
combinagcdo de conhecimentos para a criagdo de novos
conhecimentos. Ex. elaboracdo e desenvolvimento de estratégias e
metodologias; atividades de ideacdo; processos de pesquisa e de
gestdo da inovacéo.

v Capturar/codificar: Processos ou atividades relacionadas a
identificacdo, codificacdo/explicitacdo de conhecimentos, interna ou
externamente. Ex.. contratacdo de cursos ou consultorias;
mapeamento de processos; manualizagdo de procedimentos;
gravacao de procedimentos em video ou audio.

v' Organizar: Processos ou atividades relacionadas a classificacéo,
organizacdo de conhecimentos, visando a facilitar seu
armazenamento, associacdo ou acessibilidade. Ex.: classificacdo de
documentos em torno de assuntos; organizacdo de fontes de
conhecimento em torno de temas etc.

v' Compartilhar: Atividades que promovem a interacdo e o trabalho
conjunto visando a transmissao de conhecimentos
predominantemente tacitos entre pessoas e equipes. Ex.: atividades
mestre-aprendiz; discussdes em grupos de trabalho, comunidades de
aprendizagem e comunidades de pratica, etc.

v' Disseminar: Processos ou atividades que promovem a
disponibilizagcdo e a distribuicAo de conteudos (conhecimentos
explicitos) entre pessoas, equipes e organizac¢des. Ex.: publicacdo de
manuais, apostilas, artigos, graficos e ilustragdes; disponibilizacdo de
gravacdes de audio e/ou video.

v' Proteger/reter: Processos ou atividades relacionadas a retencdo e
protecdo de conhecimentos tacitos relevantes para a organizacao.
Ex.: atividades de tutoria, coaching e mentoring, etc.

Foram elaborados roteiros de entrevistas exploratérias realizadas com as
liderancas e assessores. As entrevistas aconteceram com representantes das
Superintendéncias da Subsecretaria da Receita, das Superintendéncias da

Subsecretaria do Tesouro, das Superintendéncias das Areas Meio e das areas
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vinculadas ao Gabinete do Secretario. Foram discutidas: as competéncias de cada
unidade; os processos, produtos e conhecimentos internos e externos vinculados;
indicadores, metas e resultados. Estas entrevistas serviram de base para a
explicitagdo dos CC, identificacdo dos desafios de GC face as Dimensdes dos
Conhecimentos Criticos.

As informacBes foram registradas e encaminhadas as Unidades
Administrativas para validagao. Como produto, foram mapeados 167 CC.

Apds o0 mapeamento, os CC foram priorizados pela alta lideranca das
grandes areas da SEF/MG (Gabinete, Receita, Tesouro, Unidades de Apoio). A
priorizacdo foi realizada para definir quais conhecimentos serdo tratados ao nivel
corporativo, isto é, dependerdo de mais investimento e monitoramento pela alta
gestéao, terdo solugcdes mais robustas de alto impacto e alto grau de complexidade de
implantacdo. Os Conhecimentos Criticos ndo priorizados serdo tratados diretamente
pelas Unidades Administrativas.

Para priorizagédo as unidades avaliaram e pontuaram com notas que variam
de 1 (pouca aderéncia) a 5 (total aderéncia) cada CC, mediante os critérios:

» Ligacdo com os objetivos estratégicos;

» Disponibilidade do conhecimento no mercado;

» Transversalidade (varias areas impactadas);

» Risco de perda eminente (nUmero de detentores do CC, numero de

servidores prestes a se aposentar);

= Cumprimento de uma determinacao legal;

» Risco operacional grave (probabilidade de interrupcéo da atividade).

Como resultado dessa etapa, a SEF/MG possui um livro contendo o
detalhamento dos CC com os principais desafios e praticas de GC existentes nas
Unidades Administrativas.

Quadro 2 — Conhecimento Criticos e Corporativos da SEF/MG

CC TRATADOS PELAS

UNIDADE TOTAL DE CC CC CORPORATIVOS UNIDADES

GAB SEF/MG 27 2 25
AREAS DE APOIO (MEIO) 20 3 17
TESOURO 49 5 44
RECEITA 71 6 65

Fonte: Manual Metodologia de GC na SEF - TerraForum 2011
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2.3 Método

O método de trabalho da aplicacdo da GC nos CC tem como produto final a
elaboracdo de um Plano de Acdo que a Unidade detentora do CC deve seguir para
gue seja feita a gestdo daquele conhecimento.

Para que possamos alcancgar isso o trabalho é feito em seis etapas.

A primeira etapa consiste em selecionar, na unidade administrativa, o CC
que atende aos critérios estabelecidos no processo de mapeamento. E importante
gue os gerentes da unidade percebam a diferenga entre um conhecimento importante
para o negocio e um conhecimento critico para o negocio em face da GC. Pode ser
gue o conhecimento apresentado para o trabalho seja extremamente estratégico,
esteja relacionado intimamente ao sucesso dos resultados da unidade, mas esteja
bem explicitado, com manuais e procedimentos construidos, praticas de
compartilhamento estabelecidas e processos de sucessdo constituidos. Isto nos
indica que a forca de trabalho de GC deve buscar outro conhecimento importante que
esteja em risco critico quando o analisamos sob o olhar da GC.

Na segunda etapa busca-se compreender o CC de forma profunda visando
o entendimento da situacdo atual e estipular a situacdo desejada frente a seis
aspectos (cada um com algumas variaveis), sao eles:

» Caracteristica do Conhecimento:

v' Abrangéncia: se é especifica ou sistémica;

v Evolucédo: se ndo mutavel ou mutavel;

v Natureza: se abrange uma disciplina ou € multidisciplinar;

v' Governancga: se nao esta definida ou esta plenamente definida.

»= Negdbcio:

v Necessidade por profissionais: se € alta ou baixa;
v’ Disponibilidade de profissionais: se é alta ou baixa.

= Criagao:

v Dominio: se estd em fase embrionaria ou esta perfeitamente
dominado;

v Velocidade de evolucao interna: se é lenta ou rapida;

v Tempo para a formacao interna de profissionais: se € necessario um
curto prazo ou um longo prazo para que seja completa;

v Processo de aprendizagem: caso a aprendizagem se dé por
experiéncia ou por processos formais de capacitagéo.
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» Codificacdo e Organizacéo:

v Explicitagdo do conhecimento: se 0s processos relativos a este
conhecimento estdo em estagios tacitos ou se estdo bem explicitados;

v Grau de complexidade: se este conhecimento é simples ou complexo;

v/ Grau de organizacdo do conhecimento: se o nivel de organizacdo
deste conhecimento é considerado baixo ou alto.

= Compartilhamento e Disseminagao:

v Usuarios do conhecimento: se 0s usuarios estao no nivel operacional
ou estdo no nivel estratégico;

v Centralizacdo do conhecimento (areas): se este conhecimento esta
centralizado ou descentralizado;

v' Importancia dada ao relacionamento interno: se o relacionamento
interno € considerado de baixa ou alta importancia;

v Importancia dada ao relacionamento externo: se o relacionamento
interno é considerado de baixa ou alta importancia.

» Protecao:

v Risco de perda (aposentadoria/mercado/etc.): se o risco de perda dos
profissionais € baixo ou alto;

v' Localizacao: se este conhecimento esta localizado dentro da estrutura
organizacional ou fora dela;

v' Concentracdo: se este conhecimento se concentra em poucas
pessoas ou esta disperso em muitas pessoas;

v Necessidade de protecdo e permissdo de acesso: se existe a
necessidade de baixa prote¢cao ou alta protecao.

Nesta etapa é definida a equipe de profissionais que atuardo no desenho
dos processos de GC aplicados a este CC. Sao realizadas reunides com esta equipe
para apresentacao de conceitos de GC, qual serda a metodologia e 0s objetivos para a
construcéo do Plano de Acéo de GC.

A terceira etapa do processo € eleger métodos e/ou ferramentas para
suportar as demandas de GC frente aos desafios estabelecidos no Mapeamento do CC
e na analise dos aspectos constituida na segunda etapa do método. Uma vez concluido
este processo é feita uma priorizacdo daqueles métodos e/ou ferramentas relacionando

a importancia de cada um deles frente a facilidade de implantacdo dos mesmos.
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A quarta etapa consiste na constituicdo do Plano de Acdo de GC. Nesta
fase sdo elaboradas as acdes, definicdo de critérios de qualidade e metas, definicdo
do cronograma de implantacdo e a definicdo de papéis e responsabilidades no
processo de GC bem como a negociacéo da alocagédo de recursos. E neste momento
que € iniciada a efetiva implantacdo da GC.

A quinta etapa consiste em acompanhar as acdes implantadas e o
cumprimento das metas estabelecidas. E também importante verificar se a
governanca constituida esta sendo executada. Nesta etapa sdo captados e
disseminados os aprendizados e as boas praticas de GC.

A sexta e Ultima etapa consiste em revisar as acdes, processos ou
ferramentas de GC implantadas. E imprenscindivel que o processo de GC esteja
sempre alinhado a estratégia da organizacdo, entdo € necessario sempre rever as
metas, indicadores, processo e governanca estabelecidas para que 0s mesmos

conduzam a unidade administrativa aos resultados esperados.

2.4 Governanga e fluxograma

Para a elaboracao da estrutura de governanca em GC é fundamental ter
clareza dos objetivos estratégicos e dos principais tomadores de decisdo, tanto do
nivel estratégico, como dos niveis operacional e tatico. Foram seguidas as seguintes
etapas para a elaboragéo do modelo de governanca em GC:

= Buscar benchmarking em outros modelos de governanca na GC.

= Compreender 0s objetivos estratégicos da organizacdo e onde que a GC

estara inserida dentro deste contexto.

» |dentificar pessoas chave dentro da organizag&o para patrocinar e apoiar

a estrutura de governanca.

» |dentificar os principais tomadores de decisao que fardo parte do modelo

de governanca.

» Definir acbes e responsabilidades de GC para todos os niveis da

governanca.

= Definir periodicidade para a execuc¢ao das acgoes.

= Compartilhar o modelo de governanca com toda organizacao.
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A partir da apresentacdo dos conceitos iniciais, a estrutura de governanca

foi estabelecida pela Equipe Multifuncional e a Area Lider. Uma vez identificadas e

caracterizadas as instancias, atribuicbes e responsabilidades, foi realizado o

relacionamento/cruzamento de cada instancia com suas respectivas acdes. O papel

de cada instancia foi estabelecido assim:

Comité de Governancga: Apoiar institucionalmente a GC; informar-se
sobre metas tracadas e resultados obtidos; validar definices
estratégicas e taticas.

Comité de Pessoas: Atuar como instancia consultiva e fornecer
subsidios ao Comité de Governanca para a tomada de decisbes
estratégicas de Gestdo do Conhecimento.

Area Lider de GC: Liderar o processo de definicio e revisdo da
estratégia organizacional de GC, planejamento da Governanca e
definicdo do Foco Estratégico. Tem papel de lideranca no processo de
priorizacdo de conhecimentos criticos, caracterizacdo, planejamento e
implantacdo de métodos e ferramentas.

Equipe Multifuncional de GC: Propor e garantir a implantacdo da
estratégia de GC propor a governanca, instrumentalizacdo e adocao de
metodologias.

Gerente da Unidade: Mapear os conhecimentos criticos da unidade;
promover acdes de reconhecimento, valorizacao e incentivo a cultura da
colaboracédo; validar as acbes de mapeamento, priorizacdo e
implantagdo de métodos e ferramentas de GC.

Multiplicador de GC: Difundir conceitos de GC para sua unidade;
promover a¢des de sensibilizacéo e incentivo a cultura do conhecimento;
liderar as atividades de mapeamento dos conhecimentos criticos,
priorizacdo e implantagdo de ferramentas.

Equipe de Trabalho por C.C.: Executar o processo de caracterizagao
dos conhecimentos criticos, planejamento de acdes e ferramentas de
GC.

Areas de Suporte: As responsabilidades e aces da area de suporte
variam de acordo com as demandas provenientes das instancias de

planejamento e execucao.
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Uma vez determinada a Governanga interna da GC na SEF/MG foram

construidos os fluxos decisérios das acbes relacionadas a Governanca e aos

processos de trabalho por CC.




g
£
g
2 Validar a
H Validar ta d
N Estabelecer as Rt Plﬂs;:‘; & Validar a
] Diretrizes para a prop = sim e sim priorizagdo dos
£ Elaboragio da Politica Estratégico cc sim
o Politica de GC fica de GC na SEF Projosta
fada? validada?
H "< Aprediar a =
ki - proposta do |
3 Aprediar Plano } Aprexiar as CC i
2 proposta de ndo Estratégico s oA
H - priorizados
3 Politica A de GC na SEF . .
o Hé Prionizacd
neceksida 0 ackita?
deld
ﬁ ajustes? Receber
s ——_ deliberagio
ubmeter a
8 Receber Receber - solicitando -
e il - priorizagio dos e Plano de Gestio de
< Receber deliberacio 540 CCs Mudancas
o 3 i P ici G
2 |u deliberagdo Receber SGI‘F‘BMQ Receber Saotarios Nu.deo d? Coordenar as
& |@ - ajustes N . Plangjamento a indusdo -
R solicitando deliberaca deliberacio o atividades de
o |3 i Sty de do Plano Estratégico de e ——
Bk sim de aprovagio i GC apravado no D
2 aprovacio ; . dos processos
] Planejamento Estratégico Plano de Comunicagio
<
Elaborar Plano Submeter a
Submeter Estratégico de GC na proposta do Ajustar
. proposta de N - SEF, contemplando: Plano Plano Gestio do
Elaborar Politica politica 2o Ajustar Politica estratégia e diretrizes de Estratégico gl Conhedimento por CC
deGC deGC & By
ié GC de curto, médio e de GC na
Comité de deGEn
= Dessoas longo prazos, o Plano de SEFao &
EE ‘Comunicagdo e o Plano Comité de Priorizar 0s CC a
5 g de Gestdo de Mudangas Pessoas [, serem trabalhados
= -
= T conforme projeto nio
E Oprojeto cortempla
2 leartaments dos ' aprovado
—
s
)
2 2
3
2=
535

Figura 2 — Fluxograma Governanca de GC na SEF/MG

19



20

Processo de GC na SEF

g
L]
Realizar entrevistas, n q -
v , B Mapear, Ajustar material Identificar os desafios Encaminhar o plana Proceder ajustes Executar o plano
K Elaborar A o el caracterizar o €C & resultante do Propor agtes, e agtes para Elaborar Plano de de implementacao solicitados no plano de
&E :Iar;o‘:e plano de poﬁenF:ais usudrios e encaminhar para mapeamento e B — métodos e implementago de implementagdo dos Métodos e 1 e 20 n
£ — Trabalho acH i ! ]
E3 e trabalho Identficar serdoares) apreciagdo _do caracterizagdo do ferramentas de GC cada método e dos Métodos e Fsrramemag ao dos Métodos e dos M &
£ P o Gerente da unidade <4 e Ferramentas gerente da unidade, . . HIiE
riorizado referéncia do erramentas
Ly T do CC para validagio
== e conhecimento
Solicitar, & e
unidades da
] SEF,a - o
H indicagdo Solicitar apoio as
f da equipe Areas de Suporte
5 de trabalho para avaliagdo dos
docC 4 métodos e Acompanhar e
ndo i ferramentas Indo monitorar a
. sim | execugao da
i m implantagdo dos
" Métodos e
} Ferramentas
Indicar a A terial WValidar plano de
. precanmeEde implementagio dos
equipe de Apravar o recebido Mé‘ozm o & c
trabalho do plano de s N
trabalho macessirios negociar demandas com &
cC st 5
spstesd as dreas envolvidas recessirios
nesessaros g
sites? ustes?
& Analisar as propostas de
§ métodos e ferramentas.
b propondo adequagdes, quando
5 necessério

Figura 3 — Fluxograma CC




21

2.5 Selecéao do piloto

O Piloto foi um CC selecionado para ser trabalhado com a consultoria
tendo como objetivo repassar a metodologia para a equipe da SEF/MG, de forma a
que ela pudesse ser replicada nos préximos ciclos de GC. Para a definicdo do piloto
de GC, buscou-se um CC que se enquadrasse nos critérios de selecdo
estabelecidos:

= Alta Relevancia.

= Logistica Simplificada.

= Complexidade Moderada.

= Disponibilidade da éarea.

Com o intuito de auxiliar a decisdo do Comité de Governanca, 0 grupo
chegou a um consenso sobre a recomendacao do Piloto e o escolhido pela equipe
foi a Nota Fiscal Eletronica (NFe). A escolha se deve ao fato de que o conhecimento
€ extremamente estratégico, com interface nas diversas areas da SEF/MG,
garantindo maior transversalidade da atividade e maior audiéncia ao projeto, sendo
esta Ultima bastante positiva na perspectiva da sensibilizacdo para o
estabelecimento da GC.

Os trabalhos duraram cerca de 2 meses, a etapa foi concluida com
selecéo e priorizacdo de métodos e ferramentas de GC. Como resultados a SEF/MG
aprofundou o método de GC; adquiriu visdo integrada do conhecimento relativo a
NFe; detalhou o conhecimento com a caracterizacdo e o alinhamento face aos
desafios; selecionou ferramentas para trabalhar o conhecimento. Ao final, foi

elaborado um plano de acéo para a NFe, que se encontra em execugao.

2.6 Politica de GC

As iniciativas isoladas, os esforcos pulverizados; a auséncia de
comunicacdo, auséncia de capacitacdo e do compartiihamento de informacfes
(internamente e entre as organizagfes) sobre as praticas de GC e finalmente o
desconhecimento do tema entre membros da alta administracdo, chefias
intermediarias e servidores de maneira geral demonstraram que para ocorrer a

massificacdo da GC na SEF/MG uma politica de GC faz-se necessaria.




22

BATISTA et al. (2005) enfatiza a importancia do estabelecimento de uma
politica de Gestdo do Conhecimento para a sua efetiva institucionalizacdo nas
organizacdes publicas da administracao direta.

A érea lider e a equipe multifuncional elaboraram uma proposta da Politica
de GC, contendo diretrizes e estratégias, definicdo de conceitos, atores envolvidos no
processo e o0 papel dos mesmos frente ao processo. Durante as discussoes foi
publicada Resolucao instituindo a Politica de GC no ambito da Administracdo Direta e
Indireta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual, na qual séo definidos
diretrizes e normas para a implantacédo da GC no Estado.

A proposta para a SEF/MG esta sendo revisada em 2013 e adequada a
Politica Estadual.

2.6.1 Proposta da PGC/SEF

A proposta de Politica de Gestdo do Conhecimento da SEF/MG
(PGC/SEF) apresentada a seguir foi construida a partir das diretrizes estabelecidas
pelo Comité de Governanca.

Art. 1° Fica instituida a PGC/SEF, a ser observada por todas as unidades

da SEF/MG, com as seguintes finalidades:

| — agregar valor aos servi¢os publicos oferecidos pela SEF/MG;

Il — aprimorar o atendimento aos seus clientes internos e externos;

[l — promover a retencdo e protecdo do conhecimento gerado por seus

servidores;

IV — promover a transparéncia da gestdo publica no tocante aos

processos de trabalho em que atua;

V — estimular a inovagao governamental na SEF/MG,;

VI — subsidiar o processo de tomada de decisdo governamental na

SEF/MG;

VIl — incrementar a produtividade do trabalho dos seus servidores.

Art. 2° S0 diretrizes da PGC/SEF:

| — a estruturacdo e democratizagdo do acesso aos conhecimentos

gerados no ambito da SEF/MG,;

I — a promocdo de uma cultura de aprendizado continuo e de

colaboragéo organizacionais;
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[l — a consonancia com as melhores praticas de gestdo do conhecimento
disponiveis no mercado;

IV — a adocdo de métodos participativos;

V — a utilizacdo de modernas e inovadoras ferramentas e aplicacdes de
Tecnologias de Informacé&o e Comunicacao;

VI — a interagdo com a sociedade civil;

VIl — o desenvolvimento de a¢fes de capacitacdo com foco em GC.

Art. 3° Para os fins desta Resolucédo entende-se por GC, o conjunto de
processos sistematizados, capazes de incrementar a habilidade dos
gestores e servidores fazendarios em criar, adquirir, codificar, registrar,
organizar, disseminar, compartilhar, reter, proteger e recuperar
informacBes e conhecimentos que podem servir para a tomada de
decisdes e para a gestdo de politicas institucionais e processos de
trabalho visando gerar melhores resultados.

Art. 4° S&o norteadores ou balizadores da GC na SEF/MG:

| — a geracao de valor publico;

Il — a qualidade no atendimento ao cidadao/cliente;

[Il — a protecdo do conhecimento publico;

IV — a transparéncia da gestédo publica;

V — o0 estimulo a inovacgéo;

VI — a busca por resultados cada vez melhores;

VIl — a efetividade dos servigcos prestados;

VIIl — a democratizacdo ao acesso a informacéo;

IX — a gestao participativa,;

X —ainteragcdo com a sociedade civil.

Art. 5° Para os fins desta Resolucéo entende-se por Plano Estratégico da
Gestdo do Conhecimento — PEGC/SEF, o documento que sintetiza as
estratégias e diretrizes de Gestdo do Conhecimento de curto, médio e
longo prazos, o Plano de Comunicacgéo e o Plano de Gestao de Mudanca.
Contempla ainda a metodologia utilizada no piloto do Projeto de GC na
SEF/MG, os CC Mapeados, o Fluxograma de GC na SEF/MG e de
Gestdo do CC. Este Plano € o documento balizador para a implantacao
efetiva da GC nas diversas unidades da SEF/MG.
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Art. 6° Para os fins desta Resolucdo entende-se por CC, todo
conhecimento dificil de ser recuperado, que reduz riscos significativos
para os processos de trabalho, que € fundamental para a execucdo da
estratégia e que garante a perenidade e relevancia da organizacdo em
seu ambiente de atuacgéo.

Art. 7° Para os fins desta Resolucdo identifica-se como atores no
processo de GC na SEF/MG:

| — o Comité de Governanca, constituido pelo Secretario, Secretario-
Adjunto, Subsecretarios e Chefe de Gabinete;

Il — o Comité de Pessoas, comité consultivo do Comité de Governanca,
constituido 01 representante da Assessoria de Gestdo Estratégica e
Inovacdo — AGEI, que serd o Coordenador do Comité, 01 representante
do Gabinete do Secretario, 02 representantes das unidades ligadas ao
Secretario-Adjunto, 02 representantes da Subsecretaria do Tesouro
Estadual, 03 representantes da Subsecretaria da Receita Estadual.

[l — os membros da SEF/MG no Comité Executivo Estadual indicados
pelo Secretario de Fazenda;

IV — a Area Lider de GC, SRH da SEF/MG;

V — a Equipe Multifuncional, equipe de servidores definida por Ordem de
Servico constituida por servidores representantes de toda a SEF/MG.

VI — o Gerente da Unidade, titular de unidade administrativa da SEF/MG;
VII - o Multiplicador de GC, servidor indicado pelo Gerente da Unidade
como representante de GC;

VIII — a Equipe de Trabalho por CC, equipe constituida por servidores
envolvidos com um determinado processo de trabalho e que ird atuar na
gestédo dos CC envolvidos;

IX — as Areas de Suporte, Assessoria de Comunicacéo - ACS, Assessoria
de Gestdo Estratégica e Inovacdo - AGEI, Superintendéncia de
Tecnologia da Informacéo — STI, SRH.

Paragrafo Unico — Os Membros do Comité Executivo Estadual passam a
integrar a Equipe Multifuncional que trata a Ordem de Servi¢o que a institui.
Art. 8° Os membros da SEF/MG no Comité Executivo Estadual terdo as

seguintes competéncias:
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| — identificar as necessidades de GC no ambito da SEF/MG com a
colaboracédo da Equipe Multifuncional;

Il — propor, juntamente com a Equipe Multifuncional, a politica, a
estratégia e as diretrizes de GC, alinhadas a gestdo da SEF/MG;

Il — mapear, juntamente com a Equipe Multifuncional, e avaliar os
desafios organizacionais relacionados a GC;

IV — definir e priorizar as praticas de gestdo do conhecimento para o
atendimento das necessidades identificadas na SEF/MG, com a
colaboracéo da Area Lider de GC;

V — alinhar a GC com a Gestdo Estratégica da SEF/MG, com a
colaboracéo da Equipe Multifuncional;

VI — elaborar e divulgar relatério semestral de monitoramento do
PEGC/SEF;

VIl — elaborar e divulgar relatério anual de avaliacdo do PEGC/SEF;

VIII — realizar benchmarking com demais 6rgaos da Administracdo Direta,
Autarquica e Fundacional e com a iniciativa privada;

IX — participar do Comité Executivo Estadual representando a SEF/MG.
Art. 9° A Area Lider tera as seguintes competéncias:

| — orientar as unidades na definicdo do seu Plano de GC;

Il — promover a disseminacéo da Politica de GC na SEF/MG;

Il — acompanhar a implantacdo do PEGC/SEF nas Unidades da SEF/MG;
IV — mensurar resultados e beneficios da implantacdo do PEGC/SEF nas
Unidades da SEF/MG.

Art. 10° O Comité de Governanca sera responsavel por definir as
diretrizes de GC na SEF/MG, validar a Politica, o PEGC/SEF, a
priorizacao dos CC e apoiar a implantagédo de GC na SEF/MG.

Art. 11° O Comité de Pessoas tem como atribuicdes elaborar subsidios ao
Comité de Governanca para a tomada de decisfes estratégicas, e sera
responsavel pela apreciacdo das propostas elaboradas pela Equipe
Multifuncional de GC a serem validadas pelo Comité de Governanca.

Art. 12° A Equipe Multifuncional tem as seguintes atribui¢des:

| — colaborar na identificacdo das necessidades de GC no ambito da
SEF/MG;




26

Il — colaborar na definicdo e priorizacdo de acdes para o atendimento das
necessidades identificadas;

IIl — colaborar com a proposi¢ao da politica, a estratégia e as diretrizes de
GC, alinhadas a gestdo da SEF/MG;

IV — colabora com o0 mapeamento e avaliacdo dos desafios
organizacionais relacionados a GC,;

V — identificar e priorizar os CC,;

VI — propor as métricas, indicadores e metas do processo de GC;

VII — elaborar os planos de comunicacao e de gestdo de mudanca da GC;
VIIl — apoiar a Area Lider na identificac&o, priorizacdo, e implantacdo de
métodos, acoes e ferramentas de GC;

IX — atuar, em apoio a Area Lider, na avaliacdo, revisdo de modelo,
processos, acoes e ferramentas relacionadas a GC.

Art. 13° O Gerente da Unidade sera responsavel por articular as acdes de
implantacdo da GC nos processos de trabalho nos quais a Unidade
Administrativa atua, em relacdo aos CC identificados.

Art. 14° O Multiplicador de GC sera o interlocutor, incentivador, facilitador
e fomentador das atividades relacionadas a GC em sua unidade de
exercicio.

Art. 15° A Equipe de Trabalho por CC sera responsavel por executar o
processo de caracterizagdo dos CC, planejamento de acdes e
implantagéo das ferramentas de GC.

Art. 16° As Areas de Suporte tém por responsabilidade dar suporte, em
sua area de competéncia, a implantacdo das acbes de GC na SEF/MG,
de acordo com as demandas provenientes do PEGC/SEF.

Art. 17° - As unidades administrativas da SEF deveréo priorizar, fazendo
constar no Plano Anual de Formacéao Profissional, acfes de capacitacédo
dos servidores fazendérios nas areas de GC.

Art. 18° - A SEF/MG devera contemplar em seus programas e agdes, as
atividades e recursos orcamentarios destinados ao planejamento,
execugao, monitoramento, acompanhamento e avaliacdo das acdes em
gestdo do conhecimento, devendo criar, preferencialmente, mecanismos
de captacdo de recursos junto aos setores produtivos externos, em
parceria com a SEPLAG.
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2.7 Plano de comunicacao

A SEF/MG, ciente da necessidade de sensibilizar seus servidores sobre a
importancia e beneficios da GC, estruturou um Plano de Comunicacdo para
favorecer a compreensdo e a adesdo de seus servidores ao processo de GC,
levando até eles informacdes sobre o projeto e como podem participar ativamente
dessas iniciativas. O Plano de Comunicacao esta dividido em 3 frentes:

= A primeira frente refere-se as definicbes estratégicas de GC como
politica na SEF/MG, incentivos a pratica colaborativa, sistematizacao
no trato dos CC, rotina da GC na SEF/MG e fases do Projeto de
Implantacéo da GC.

» A segunda frente refere-se a Comunicacdo da GC: os desafios de
adesdo e compreensdo do processo, publicos envolvidos, reunides
com a lideranca, criagdo do ambiente de colaboracdo para repositério
tedrico, eventos de divulgacéo e sensibilizacao.

= A terceira frente refere-se a divulgacdo dos resultados do projeto piloto
NFe e dos indicadores de GC, o fortalecimento do papel da equipe
multifuncional e a definicdo do sponsor da GC (o servidor que ira
assumir um papel de lideranca dos processos de GC).

O Plano de Comunicacdo de GC encontra-se em fase de aprovacao e

validacdo para implantacao de algumas atividades em 2013.

3 GRAU DE MATURIDADE DA SEF/MG EM GC

No ano de 2013, realizamos diagndstico para avaliar o grau de
maturidade em GC da SEF/MG. Este trabalho aconteceu em paralelo a aplicagdo da
Metodologia de GC elaborada e teve como objetivo analisar as condi¢cdes da
SEF/MG na implantacdo da GC e manter, de forma sistematica, os processos de GC
identificando seus pontos fortes e as oportunidades de melhoria.

Para realizacdo do diagnostico, foi utiizado o método OKA -
Organizacional Knowledge Assessment — desenvolvido pelo Banco Mundial e
customizado pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) para o setor

publico. O método OKA avalia o grau de maturidade da organizacdo no tocante as
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premissas basicas da GC, traduzidas em sete dimensdes, quais sejam: Liderancga
em GC, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de Conhecimento,
Aprendizagem e Inovacdo e Resultados de GC. Cada dimenséo € constituida de
critérios que foram pontuados (de 01 a 05), a soma dos valores resultantes constitui
o valor relacionado & Maturidade de GC.

Para FONSECA (2006) a partir da analise dos dados coletados pela
aplicacdo do método OKA, € possivel estabelecer as estratégias e as acbes para

executa-las, ou seja, elaborar o Plano de GC da organizacao.

3.1 Critérios

Critério 1: Lideranca em gestao do conhecimento

1. A organizagdo compartilha o Conhecimento, a Viséo e a Estratégia de
GC fortemente alinhados com a visdo, missdo e objetivos estratégicos da
organizacao.

2. Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as
iniciativas de GC (exemplos: Uma unidade central de coordenacgéo da
gestdo da informacgao/conhecimento; Gestor Chefe de Gestdao da
Informacao/Conhecimento; Equipes de Melhoria da Qualidade;
Comunidades de Prética; e Redes de Conhecimento).

3. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

4. A organizacdo tem uma politica de protecdo da informacdo e do
conhecimento (exemplos: protecédo da propriedade intelectual, seguranca
da informagdo e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacdes).

5. A alta administragéo e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em préatica os valores de compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando informacao
para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informagao entre
suas equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades.

6. A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem,

reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado
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individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a
criagdo do conhecimento e inovagao.

Critério 2: Processo

7. A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades
importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizacao
vantagem comparativa) e as alinha a sua missdo e aos objetivos da
organizagao.

8. A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio
e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar’) valor ao cidadao-
usuario e alcancar alto desempenho institucional.

9. Na modelagem de processos sao contemplados os seguintes fatores:
novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacgao,
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

10. A organizacdo tem um sistema organizado para gerenciar situacées
de crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das
operacoOes, prevencao e recuperagao.

11. A organizacdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do
cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da organizacao.

12. A organizagao avalia e melhora continuamente seus processos de
apoio e finalisticos para alcancar um melhor desempenho, reduzir a
variacdo, melhorar produtos e servicos publicos, e para manter-se
atualizada com as praticas de exceléncia em gestéo.

Critério 3: Pessoas

13. Os programas de educacdo e capacitagcdo, assim como 0s de
desenvolvimento de carreiras ampliam o conhecimento, as habilidades e
as capacidades do servidor publico servem de apoio para o alcance dos
objetivos da organizagdo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

14. A organizacao dissemina de maneira sistematica informacdes sobre
os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas
de GC para novos funcionarios/servidores da organizagao.
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15. A organizacédo tem processos formais de “mentoring”, coaching” e
tutoria.

16. A organizacgao conta com banco de competéncias dos seus servidores
publicos.

17. A colaboragéo e o compartilhamento do conhecimento s&o ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18 A organizacdo do trabalho contempla a formacdo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de
qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, comunidades de prética) e a
estrutura por processos para enfrentar as preocupacgdes e os problemas
no local de trabalho.

Critério 4: Tecnologia

19. A alta administracdo implantou uma infraestrutura de tecnologia da
informagao — Tl (exemplos: Internet, Intranet e sitio na Rede Mundial de
Computadores (web) e dotou a organizacdo com a estrutura necessaria
para facilitar a efetiva GC.

20. A infraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de GC da
organizacao.

21. Todas as pessoas da organizacao tém acesso a computador.

22. Todas as pessoas tem acesso a Internet/intranet e a um endereco de
e-mail.

23. As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizados
regularmente. 24. A Intranet (ou uma rede similar) é usada como a
principal fonte de comunicagcdo em toda a organizacdo como apoio a
transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informacgéo.
Critério 5: Processos de conhecimento

25. A organizacdo tem processos sistematicos de identificacdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

26. A organizacdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os
ativos ou recursos de conhecimento por toda a organizagao.

27. O conhecimento adquirido apds a execucao de tarefas e a conclusao

de projetos é registrado e compartilhado.
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28. O conhecimento essencial de servidores publicos que estédo saindo da
organizagao é retido.

29. A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas
por toda a organizagdo para que nao haja um constante “reinventar da
roda” e retrabalho.

30. As atividades de “benchmarking” sé&o realizadas dentro e fora da
organizacdo, os resultados sédo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento.

Critério 6: Aprendizagem e inovacéo

31. A organizacdo articula e reforgca continuamente como valores a
aprendizagem e a inovacao.

32. A organizacdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de
cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo
ocorra repetidamente.

33. Equipes interfuncionais sédo formadas para resolver problemas ou lidar
com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizacao.

34. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suas ideias e contribuicdes sao geralmente valorizadas
pela organizagao.

35. As chefias intermediarias estao dispostas a usar novas ferramentas e
métodos. 36. As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e
a compatrtilhar informacéo.

Critério 7: Resultados da gestdo do conhecimento

37. A organizagdo tem um historico de sucesso na implantagédo da GC e
de outras iniciativas de mudanca que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho.

38. Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e
das iniciativas de GC nos resultados da organizacao.

39. A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas da
GC - os resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e

Servigos.
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40. A organizagdo melhorou — gracas as contribui¢cfes e as iniciativas de

GC - os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

41. A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de

GC - os resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

42. A organizagdo melhorou — gragas as contribui¢cfes e as iniciativas de

GC - os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,

publicidade, moralidade e desenvolvimento.

3.2 Diagnéstico do grau de maturidade

A SEF/MG foi classificada no nivel de Refinamento. A pontuacdo geral

alcancada foi 150, resultado que indica que a implantacdo da GC na SEF/MG é

avaliada e melhorada continuamente.

Quadro 3 — Escala de Maturidade

ESCALA DE MATURIDADE

Maturidade

SEF/MG Refinamento | 147 — 188

Expansdo | 126 — 146

Iniciag&o 84 - 125

Reacdo | 42-83

189 - 210

A GC esté institucionalizada na Organizacao

A implantagdo da GC é avaliada e melhorada

continuamente

Ha préaticas de GC em algumas areas

Comeca a reconhecer a necessidade de

gerenciar conhecimento

Nao sabe o que é GC e desconhece sua
importancia para aumentar a eficiéncia e
melhorar a qualidade e efetividade social

Fonte - autor
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Quadro 4 — Resultado do Diagndstico de GC na SEF/MG

| Pl [
CRITERIO 4.0 TECNOLOGIA 27 30 1
CRITERIO 2.0 PROCESSOS 24 30 2
ﬁ?\:?)ll’/ilélg\)o 6.0 APRENDIZAGEM E 23 30 3
CRITERIO 3.0 PESSOAS 21 30 4
CRITERIO 5.0 PROCESSOS DE 20 30 5
CONHECIMENTO
CRITERIO 7.0 RESULTADOS DA GC 19 30 6
CRITERIO 1.0 LIDERANCA EM GC 16 30 7
PONTUAQAO GERAL 150 210
NIVEL IV (147 - 188) REFINAMENTO

Fonte: autor

Os critérios relativos a Tecnologia, Processo, Aprendizagem e Inovacao
obtiveram pontuacéo, respectivamente, de 27, 24 e 23 pontos, tendo sido bastante
animadores, apresentando resultados acima do padrédo razoavel para sustentar uma
iniciativa estruturada de GC. Isto indica que na SEF/MG ha uma preocupacao
continua com a sistematizagdo de seus processos de trabalho, a aprendizagem é
uma atividade muito fortalecida e intensificada e a estrutura de Tecnologia de
Informacéo existente facilita a efetivagcdo da GC.

Os critérios de Resultado da GC, Processo de GC e Pessoas, obtiveram
uma pontuacdo meédia no padrao razoavel, em estagio de desenvolvimento na SEF,
indicando a existéncia de lacunas que necessitam de intervencdes, mas também
sinalizando que ha um esforco da organizagcdo na implantacdo da GC, com varias
iniciativas de GC como a implantacdo de programas de capacitacdo e de
desenvolvimento de carreiras que ampliam o conhecimento e as habilidades do
servidor fazendario.

No critério relativo a Lideranca, o nivel alcancado foi o mais baixo,
evidenciando uma grande lacuna de desempenho. Foi considerada a necessidade de
melhorar a participacdo e a adesdo dos gestores frente as iniciativas de GC, assim
como a de adeséo dos servidores ao processo. A descontinuidade na alocagéo de
recursos orcamentarios para o projeto de GC na SEF/MG, a auséncia de
reconhecimento e recompensas que favorecam o desempenho e o aprendizado, 0
compartilhamento e criagdo do conhecimento e inovacao dificultam sua implantacéo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Na SEF/MG, a GC esta alinhada as estratégias da organizacdo, com
objetivos e indicadores definidos. A GC € mantida como projeto inserido no
Planejamento Estratégico, com acompanhamento e avaliacdo de metas e atividades,
carecendo assegurar a alocagdo de recursos financeiros voltados para sua
institucionalizacao.

Como a institucionalizacdo da GC ocorre apenas a médio e longo prazo, a
continuidade administrativa é elemento muito importante para assegurar a
constancia do propésito. A institucionalizacdo da GC deve ser um objetivo a ser
perseguido, por trazer beneficios mais permanentes para nossa organizagao.

O interesse e o0 envolvimento da lideranca no processo nédo séao
suficientes. O papel da lideranca no tocante a GC nao é percebido pelos servidores,
havendo necessidade de maior integracdo e apoio para que 0O processo de
institucionalizacdo da GC seja abrangente e efetivo.

A existéncia de estrutura formal de apoio é fator critico de sucesso e
muito embora a SRH seja responsavel pelo processo de GC, nao foi criado um setor
para desenvolver essa competéncia.

Outro fator critico foi a descontinuidade dos membros da equipe
multifuncional no projeto de GC na SEF/MG. O envolvimento da equipe ao longo do
processo possibilitaria maior efetividade em relacdo aos propdsitos e ganhos para a
instituicao.

Para internalizacdo de novos conceitos e a consequente evolucéo cultural
do modelo de gestéo, faz-se necessario:

* Implementar um plano de capacitacdo onde os atores envolvidos no

processo sejam constantemente preparados e mantidos no processo;

= Desenvolver programas de capacitagdo para formar multiplicadores
com a finalidade de transmitir conceitos, metodologias e ferramentas
de GC;

» Estabelecer um sistema de reconhecimento e premiacéo para estimular
geracao, registro, compartilhamento e transferéncia do conhecimento
internamente. A existéncia de um sistema de reconhecimento para
apoiar a estratégia de GC é vista pelos especialistas como elemento
importante para o sucesso da institucionaliza¢ao da GC;




35

= Executar, de forma imediata, o plano de comunicacdo deixando bem
claro para todos os colaboradores quais séo os objetivos do trabalho e
seus resultados. Trata-se de informar e envolver pessoas — o nucleo
estratégico da alta administracdo, os gerentes intermediarios, 0s
servidores e os profissionais de Recursos Humanos, pois € por meio
das pessoas, suas idéias, experiéncias e sugestbes que se consegue
construir solugbes possiveis de serem compartilhadas e aprovadas por
todos. E preciso construir parcerias de muatua confianca, ter
interlocutores interessados e bem informados que possam colaborar
nos entendimentos entre a area de gestdo de pessoas e as unidades
administrativas.

Adicionalmente as experiéncias aqui relatadas, identificamos alguns
fatores criticos de sucesso para institucionalizagdo da GC na SEF/MG e que
necessitam ser mantidos e observados:

= Envolvimento e participacdo do publico diretamente impactado pelo

projeto;

» Disseminacdo frequente de informacdes de GC, mesmo apos a

implantagéo;

» Formacdo e manutencdo de uma rede de multiplicadores e de uma

rede de mudancas.

Embora alguns resultados positivos tenham sido verificados (tecnologia,
processos, aprendizagem e inovacgao), faz-se necessario reforcar a importancia da
continuidade do projeto, ndo apenas no planejamento, desenho e execucédo de
acOes, mas ao longo da pos — implantacdo, por periodo suficiente para que desvios
possam ser detectados, corrigidos e, principalmente, 0s hovos comportamentos,
normas e procedimentos possam ser de fato reforcados e internalizados de
maneira consistente.

A GC é tema que ainda tem merecido pouca atencdo na SEF/MG. Para
que a implantacdo da GC na SEF/MG ocorra de forma consistente, com bases
sélidas e resultados concretos, é fundamental preencher uma lacuna: os dirigentes

precisam ver sua real importancia para instituicdbes publicas e para a sociedade.
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A GC - conforme foi observado — deve ser vista de maneira ampla e ndo somente
como um conjunto de ferramentas e métodos gerenciais que estdo dando certo no
setor privado e que, por isso, devem ser utilizados no setor publico. Espera-se que,
com a iniciativa do Governo de Minas Gerais em fomentar a GC no Estado, este
processo passe a ser institucionalizado na SEF/MG e novas praticas sejam

implantadas.
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