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GESTAO DE PROCESSOS COMO INSTRUMENTO DE CONVERSAO DO
CONHECIMENTO EM DUAS INSTITUICOES DO TERCEIRO SETOR EM
PERNAMBUCO

1. INTRODUCAO

O terceiro setor € constituido de instituicdes privadas, ndo governamentais, sem fins
lucrativos, que almejam beneficiar cidaddos desamparados e sem acesso a direitos
fundamentais e basicos (Souza, 2011). No Brasil, o Terceiro Setor comecou a se fortalecer e
prosperar apds a Constituicdo Federal de 1988, onde a sociedade civil estava mais engajada
em organizar as politicas publicas para auxiliar o Estado e parte da sociedade que ndo era
beneficiada com seus direitos fundamentais (Tozzi, 2015).

Conceitualmente, o terceiro setor possui diversos segmentos conectados entre si, como
movimentos sociais e associacdes civis, a filantropia empresarial e as Organizacdes Nao
Governamentais (Fernandes,1994). O recorte deste trabalho recai sobre as ONGs, que com 0s
anos, tornaram-se expressdes do terceiro setor, sendo caracterizadas por suas acdes de
resolucdo de problemas sociais (Duarte, 2010). As definicdes de organiza¢des nao
governamentais sdo proximas do conceito de terceiro setor. Para Tendrio (2009), as ONGs sao
entes que ndo tem a lucratividade com principal finalidade, direcionadas a atender as
necessidades da sociedade civil e complementar a acdo do Estado e de alguns agentes
econdmicos, para a promog¢ao de mudangas sociais.

Hoje em dia, o quantitativo de ONGs vem aumentando ano a ano e de acordo com
dados apresentados pela Secretaria de Governo da Presidéncia da Republica (2016) existem
323 mil organizacdes da sociedade civil atuantes no Brasil, frente ao ano de 2010, em que que
foram contabilizadas 290.692 entidades (IBGE, 2010).

Vale a pena ressaltar que, os desafios enfrentados por estas instituicoes dizem respeito
a adogdo de novas posturas e ferramentas de gestdo, com foco na transparéncia, avaliacio e
monitoramento do impacto das atividade e agilidade em captacdo de recursos (Silva, Costa &
Gomez, 2011). Sendo assim, elas necessitam de profissionais qualificados para darem
andamento aos seus processos, e principalmente na area de captacdo de recursos, pois sem
este, ndo hé possibilidade de as organizagdes continuarem a prestar servigos (Falconer, 1999).
Neste contexto, destaca-se a importancia da gestdo de processos no terceiro setor como
instrumento de anélise e de melhoria das atividades desenvolvidas nas organizacdes, pois
auxilia no controle e na visualiza¢do de problemas.

Considerando a forma colaborativa como € desenvolvida a gestdo de processos, €
possivel perceber a visualizacdo e administragdo de cada etapa das atividades que compdem
um processo; a padronizacao das informacdes; as atividades desnecessarias, que geram custos,
atribuindo mais qualidade aos produtos e servi¢os e ainda dando maior velocidade ao processo
(Hammer, 1990; Moreno & Santos, 2012). Nesse sentido, a gestdo de processos € uma
excelente ferramenta de producdo de conhecimento. Segundo Nonaka (1991), o diferencial
das organizagdes € transformar o conhecimento do individuo, em algo sistematizado que
possa ser repassado a todas as pessoas da organizacdo. Sendo assim, é delineada a seguinte
questdo de pesquisa: como ocorreu a conversao do conhecimento oportunizada pela gestdao de
processos em duas institui¢des do terceiro setor em Pernambuco?

O artigo tem como objetivo demonstrar como ocorreu a interacao entre conhecimentos
tacito e explicito (espiral do conhecimento) dentro de duas organizacdes do terceiro setor em
Pernambuco, durante a realizacdo do projeto de extensdo de Gestdo de Processos em
Instituicdes do Terceiro Setor, executado no ano de 2016, na Universidade Federal Rural de
Pernambuco — UFRPE.

Este artigo estd organizado em cinco secdes: nesta primeira foi contextualizado o
tema, a questdo de pesquisa e apresentados os objetivos. A proxima secdo sistematiza a
contribuicdo de diferentes autores sobre institui¢des do terceiro setor; gestio por processos;



gestdo do conhecimento e espiral da conversdo do conhecimento. Posteriormente, sdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos que nortearam a realizag¢do do estudo. Na se¢do
resultados, sdo apresentados os achados verificados pela pesquisa, bem como os produtos
gerados pelo processo. Por fim, sdo apresentadas as considera¢des mais relevantes do estudo,
bem como as limitagdes e as sugestdes para futuras pesquisas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Instituicoes do Terceiro Setor

O conceito de terceiro setor que norteou o desenvolvimento desta pesquisa contempla
um conjunto de institui¢des privadas, criadas a partir da atuacdo da sociedade civil, sem fins
lucrativos que almejam desenvolvimento de cidaddos através dos servigos prestados. Desta
forma, implica mencionar que o terceiro setor nao substitui o Estado, ele complementa os
servicos que deveriam ser ofertados pelo setor publico, contudo, por conta da alta demanda
ndo € possivel suprir a necessidade da sociedade como um todo. Nessa perspectiva, as
institui¢des do terceiro setor t€m objetivo favorecer parte da sociedade que é mais vulneravel,
sem acesso a servicos sociais basicos, que sdo de direito do cidaddo, e que funcionam por
meio da captacdo de recursos para fazer a implantacdo de projetos sociais, que ajudam as
comunidades e a sociedade (Silva, 2010; Souza, 2011).

E notério que o terceiro setor é composto por um conjunto de agdes e finalidades que
abrangem filantropia, cidadania e defesa do ser humano, busca de inclusdo social e
fortalecimento dos movimentos sociais, entre outras acdes imprescindiveis para sociedade em
sua totalidade. Assim, as institui¢des do terceiro setor sdo formadas para atender as mudancas
sociais e contribuir com a solu¢cdo dos problemas existentes (Oliveira, 2010; Mafas &
Medeiros, 2012).

Sao instituicdes que exercem diversos papéis nas suas relacdes com o Estado, com as
empresas e a sociedade civil, atuando no controle da execucdo de politicas publicas, na
execu¢do propriamente dita dessas politicas, na execu¢do de projetos sociais e na influéncia
nos processos decisdrios do legislativo e do executivo, em processos que poderdo ter impacto
sobre o fortalecimento do terceiro setor (Teoddsio, 2002).

Essas instituicdes desenvolvem atividades em varias areas como: educacio, saide, arte
e cultura. A prestacio de servigos por parte dessas instituicdes possibilita a interligacdo entre
comunidade e demais setores e beneficidrios e prestadores de servicos especializados
(Oliveira & Ferraz, 2007). Assim, conseguem apoiar acdes que trazem melhorias para
sociedade onde nem o primeiro nem o segundo setor conseguem auxiliar.

No Brasil, os primeiros registros de atividades do Terceiro Setor sao de meados do
século X VI através das Santas Casas de Misericordia, a Igreja Catdlica prestava atendimento
médico para populacdo necessitada. As Santas Casas perduram até os dias atuais (Silva,
2010). As organizacdes do terceiro setor comecaram a ter representatividade a partir da
década de 1970 e 1980, com a participacdo dos movimentos populares de resisténcia ao
governo militar e a redemocratizacdo do Estado. As suas motivagdes partiam da evidéncia do
aumento do acesso dos cidaddos aos bens e servigcos e a capacidade reduzida do Estado em
atender as demandas da populacao (Fischer & Falconer, 1998; Albuquerque, 2006).

Em relacdo as suas responsabilidades do terceiro setor expande o contexto social e
toca a teméatica econdmica a medida que gera empregos e renda e capacita pessoas (Maias &
Medeiros, 2012). A expressividade do terceiro setor, em termos de empregabilidade,
representa 2,1 milhdes de contratagdes de funcionarios (IBGE, 2012). O indice de ONGs vem
crescendo a cada ano, porém estd cada vez mais dificil manté-las, pois existe falta de
profissionais qualificados que se identifiquem com a causa das instituicdes, para atuar
principalmente na area de captacdo de recursos, que € o que sustenta financeiramente as
ONGs (Falconer, 1999).



Os gestores dessas organizagdes sdo direcionados a gerir os diversos enquadramentos
profissionais, como colaboradores, prestadores de servi¢os e voluntarios. Os funcionérios e
voluntarios sdo partes fundamentais de uma ONG (Fifka et al., 2016;). O principal desafio é
direcionar todos os membros da institui¢do a conquista dos objetivos organizacionais. Autores
apontam que uma organiza¢do bem-sucedida € capaz de atrair e reter mao-de-obra qualificada,
com oferta de remuneracao e beneficios (Matsimbi & Mtapuri, 2014).

A relag@o entre a profissionalizacdo da gestdo e a estrutura administrativa contribuem
para a melhoria da captacdo de recursos e para o sucesso no desenvolvimento de projetos
(Carvalho & Fadul, 2012). O aumento da profissionaliza¢dao no terceiro setor gera uma fonte
de vantagem competitiva que colabora na possibilidade de destaque na captacdo de recursos
(Falconer, 1999).

A grande maioria das institui¢des do terceiro setor é formada por empregados
celetistas e voluntarios. Elas tém limitacdes em remunerar seus funciondrios, porque os
recursos sdo escassos e, frequentemente, pela impossibilidade de produzir um produto que
gere uma receita propria. Todavia, € possivel ter uma remuneragdo compativel com empresas
privadas e organizacOes do setor publico como também estruturar planos de cargos e carreiras
(Bose & Schoenmaker, 2009).

O voluntariado é fonte de profissionais, ndo s6 pelo custo que € nenhum ou
irrelevante, mas principalmente por conta da cultura de valores como a caridade. Entretanto, o
uso de voluntarios pode acarretar problemas relacionados a gestdo, falta de qualificacdo,
dificuldades de avaliagdo de desempenho, a falta de controle no cumprimento das tarefas e
horério. Isso tudo dificulta o desenvolvimento da organizacdo (Bose & Schoenmaker, 2009).
Em relacdo aos seus processos de gestdo, no decorrer dos anos, a estrutura das entidades
tornou-se cada vez mais complexa, pois comecou a ser exigido pelos financiadores mais
praticas de gestdo, planejamento, avaliacdo das atividades, prestacdo de contas e transparéncia
(SILVA, 2010). Isso aponta que os desafios da gestdo residem em evitar problemas de
confiabilidade na utilizacdo dos recursos, que podem impactar negativamente a relagdo com
os seus stakeholders (CAZZOLATO, 2009).

Compreende-se que o objetivo e a forma de trabalho das ONGs € algo especifico e
proprio, ndao podendo assim ser auxiliada integralmente pelas as ferramentas e conceitos da
Administragdo, pois essas entidades ndo atuam como setor publico, tdo pouco privado. Assim,
¢ fundamental que os profissionais dessas organizacdes se qualifiquem para que possam
exercer seu papel da melhor maneira possivel, demonstrando a capacidade das ONGs de se
sustentarem financeiramente (Garay, 2011).

Como foi visto, sdo muitos os desafios enfrentados pelas organizagdes do terceiro
setor no Brasil e boa parte deles estd relacionada a competéncia gerencial (Bose &
Schoenmaker, 2009; Cazzolato, 2009; Silva, Costa & Gomez, 2011). Desta forma, as
institui¢des buscam administrar a escassez de recursos, a melhoria da qualidade de servicos e
a gestdo das pessoas, assim como o gerenciamento dos seus processos.

2.2 Gestao por Processos

Ao analisar atuacdo do Terceiro Setor percebe-se que a gestdo de processos pode
contribuir com a melhoria organizacional e consequentemente com a sustentabilidade. Dado
que ela pode ajudar a visualizar e identificar problemas, por meio do monitoramento e
controle, fazendo com que haja um melhor aproveitamento do inicio ao final do processo para
que a organizacdo alcance resultados positivos e desejaveis (Leite & Rezende, 2007). A
gestdo de processos permite mapear todas as atividades executadas diariamente na
organizacdo, aperfeicoar as atividades em todos os setores, reduzir as perdas e falhas,
contribuindo para uma sinergia.



Nesse ambito, qual € a defini¢do de processo? Segundo o BPM CBOK (2013, p. 35),
“Processo ¢ uma agregacdo de atividades e comportamentos executados por humanos ou
maquinas para alcancar um ou mais resultados”. Dessa forma, a gestdo de processos esta
diretamente relacionada com os objetivos fundamentais para o funcionamento das
organizagdes. A padronizacdo das informacdes, que € um resultado direto da gestdo de
processos, contribui para a melhoria continua, redu¢do dos gargalos, retrabalho e qualidade
em todas as etapas do processo. Assim hd diminuicdo de custos, aumento da qualidade dos
produtos e servicos, € na velocidade nas etapas do processo (Hammer, 1990).

A gestdo dos processos visa a integracdo entre o trabalho, capacidade dos
colaboradores e desejos dos consumidores (Smith & Mckeen, 2004). A percepcdo de
qualidade que um usuério tem, se origina na interacdo com os pontos de contato que lhe é
proporcionada no processo. Se o processo estiver organizado, sem falhas e retrabalhos, ird
atender as necessidades dos usudrios, caso contrario levard a percepcdo de uma organizacao
complicada BPM CBOK (2013).

De acordo com BPM CBOK (2013), o entendimento da cultura organizacional é muito
importante para obtengdo do sucesso no desenho dos processos organizacionais. E relevante a
andlise baseada em fatos, evitando quaisquer acusacdes individuais de problemas que existam
nos processos, além de ser necessario uma boa comunicacdo das liderancas com a equipe
envolvida no processo para diminuir as resisténcias e retirar a ideia de investigacdo. Moreno e
Santos (2012) complementam afirmando que a gestdo de processos pode causar transformacao
na cultura e estrutura da organizacdo, como também nos préprios processos, nas tecnologias
utilizadas e modificacdes nas competéncias do trabalho dos funcionarios. Serve também para
diminuir os residuos, que sdo as atividades que nio agregam nenhum valor no processo final.
Podem ser excluidas atividades, ocorrer a jun¢do de atividades equivalentes, podendo gerar
uma maior vantagem competitiva para a organizacao.

Alguns pontos sdo necessarios para que seja possivel a melhoria e otimiza¢do nos
processos da organizacdo, sdo eles: comprometimento dos gestores e colaboradores da
organizacdo; reconhecimento do valor das competéncias dos colaboradores; ter um objetivo
final fixado e reconhecido por todos; a comunicacdo € essencial nesse processo, dividir e
compartilhar informacgdes € necessario para o sucesso em todas as etapas (Moreno & Santos,
2012).

Quanto a unido da gestdo de processos com a gestdo do conhecimento, € possivel
visualizar que a gestdo de processos coopera com gestdo do conhecimento, isto ocorre pois
leva a protecdo, ao aproveitamento e o desenvolvimento dos ativos intangiveis e por meio de
uma sistematizacdo do conhecimento de modo a se obter uma vantagem competitiva.

2.3 Gestao do Conhecimento

De acordo com Sveiby (1998), o conhecimento é a nova riqueza das organizacoes,
todavia ndo € a organizacdo que cria conhecimento, mas sim os individuos. Para que o fluxo
de conhecimento aconteca dentro da organizacdo € necessaria uma cultura que promova a
interacdo e disseminag¢do desse conhecimento.

Sdo muitos os conhecimentos gerados relativos aos processos executados dentro das
organizagdes. A cultura organizacional é uma base facilitadora para que esses conhecimentos
se proliferam e fomentem condi¢des necessdrias para o surgimento da inovacdo (Richter,
2002). Schein (2009) elenca caracteristicas da existéncia de uma cultura organizacional que
favorecem as geracdo e disseminacdo do conhecimento dentro da organizacdo, dentre elas,
destacam-se: a) a crenga em um crescimento pessoal e grupal - o que propicia um bom
relacionamento entre os colaboradores, consequentemente, troca de informagdes; b) a



preocupacdo com o futuro da organizagdo; c) a postura situacional para tratar questdes; d) a
percepcdo da diversidade dos grupos organizacionais.

A Gestao do Conhecimento (GC) trabalha o capital intelectual da organizacdo e tem
como objetivo facilitar o acesso as informacgdes visando o melhor aproveitamento do
conhecimento gerado. O conhecimento, segundo Davenport e Prusak (2003), assemelha-se a
um sistema vivo por ser mutdvel e crescer quando interage com o meio externo. E, também, é
uma informacdo que sofreu reflexdo e foi aplicada a um contexto e, por essa razdo, é de dificil
estruturagio e transferéncia.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento € fruto da interagcdo entre o tacito e o
explicito. Para que esse intercAmbio ocorra € essencial a externalizacdo do conhecimento
adquirido pelo individuo através de sua experiéncia. Quando a transmissdo desse
conhecimento nao se faz, os colaboradores tornam-se semelhantes a maquinas por nao
desenvolverem nem aprimorarem seus talentos e ndo gerarem conhecimento organizacional.

O conhecimento tem se mostrado um recurso muito valioso dentro das organizagdes.
Entretanto, s6 € benéfico para o todo quando compartilhado com os demais. Isto é, quando
ocorre 0 fluxo do conhecimento (Davenport & Prusak, 2003). O fluxo pode acontecer de
maneira informal ou formal. Na primeira, de modo geral, acontece naturalmente, sem ser
premeditado, através de interacdes informais como conversas casuais e conselhos relativos ao
trabalho. Na segunda, obrigatoriamente, ha a intencdo de compartilhar o conhecimento e fazé-
lo de maneira formal, ou seja, disseminar o conhecimento através do armazenamento
intencional, objetivando ndo perder os conhecimentos gerados e garantir uma efetiva
distribui¢cdo do mesmo (Grotto, 2002)

Ambas as formas de compartilhamento sd@o importantes para uma organizacido. Dado
que, a informal se traduz de maneira direta, pela transmissdo entre o que possul O
conhecimento e aquele que necessita dele, favorecendo assim, a dissemina¢dao do
conhecimento ticito (Stewart, 1998). E, a formal, por se tratar de um conhecimento
externalizado, pode ser adquirido por quem tiver acesso a fonte de transmissdao ao qual foi
disponibilizado, como por exemplo, apresentacdes, livros e manuais.

Segundo Davenport e Prusak (2003), o conhecimento informal pode ser fomentado
intencionalmente através de praticas organizacionais como promog¢ao de atividades coletivas,
sejam elas passeios, feiras, ou um local no ambiente de trabalho, que promova a interacio
entre os funcionarios. O conhecimento formal utiliza mais frequentemente as tecnologias de
informacao para difundir-se com mais facilidade entre os membros da organizacao, pois, por
ser um compartilhamento intencional, ele supre as necessidades daqueles que precisam de
uma informacao e ndo sabem a quem se reportar (Grotto, 2002).

Ha, também, o processo de mapeamento do conhecimento organizacional, que consiste
em documentar os conhecimentos de cada colaborador e torna-los publicos para toda a
organizacdo. O mapeamento € fundamental para uma organizagdo, principalmente quando ha
rotatividade de pessoal, pois, facilita o acesso do novo membro aos conhecimentos dos demais
(Davenport & Prusak, 2003). Neste contexto pode ser aplicada a conversao do conhecimento
desenvolvida por Nonaka e Takeuchi (1995).

2.4 A Espiral da Conversao do Conhecimento

O processo de conversao do conhecimento identificado por Nonaka e Takeuchi (1995)
€ chamado de espiral da conversdo do Conhecimento. Esse modelo foi criado para demonstrar
como ocorre a transformacao do conhecimento tacito em explicito. Uma vez que esse tltimo é
a apenas a ponta do iceberg do conhecimento. Assim o conhecimento ticito € pessoal,
baseado nas suas experiéncias, comprometimento, emog¢des, valores, ideais, acdes, intui¢des e
subjetividades, de dificil formalizacdo, visualizacdo, expressdo, transmissio e



compartilhamento. Suas manifestacdes podem ser representadas por insights, intuicoes,
palpites e conclusdes (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Scatolin, 2015).

Nonaka (1991) aponta que o conhecimento tacito é dividido em duas dimensdes:
técnica e cognitiva. A primeira refere-se a habilidades informais e dificeis de descrever ou
apreender, que estdo contidas dentro do termo know-how. A segunda sdo os modelos mentais,
esquemas, crencas e percepcoes que refletem nossa realidade influenciando como percebemos
o mundo.

Ja o conhecimento explicito é expresso em numeros ou palavras, € formal e
sistematizado, facil de ser comunicado e compartilhado, podendo ser processado, transmitido
ou armazenado (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Scatolin (2015) afirma que neste processo de conversao do conhecimento tacito para
explicito e dele para ticito novamente, é onde o conhecimento organizacional € criado. Ou
seja, sem os individuos e as interagdes deles é impossivel a organizacdo obter conhecimento.
Além de que ha uma dicotomia, enquanto os estudiosos ocidentais acreditam que
conhecimento tacito possa ser transmitido através de treinamento, os orientais afirmam que a
fonte mais poderosa de conhecimento tacito € a experiéncia, consequentemente, nao pode ser
ensinado nem transmitido.

Neste sentido, Scatolin (2015) chama atencdo para a importincia do grupo como
entidade que intermédia a solidificacdo e expansdo do conhecimento através das discussdes e
compartilhamento experiéncias, informacdes e observagdes, propiciando uma conversdo do
conhecimento dos individuos para a organizacional.

O modelo de conversao do conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi
(1995), a espiral do conhecimento ou SECI, é dividido em quatro momentos: socializagdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, conforme pode ser observado na figura 1. O
objetivo do modelo é converter o conhecimento individual em organizacional.

Didlogo

Socializagao Externalizagdo

7
X,

Internalizagdo Combinagdo

Construgdo do campo
Associagdo do
conhecimento explicito

Aprender fazendo
Figura 1 — Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997)

Na socializacdo, o conhecimento ticito € gerado através da experiéncia direta,
transmitido por meios nao verbais, onde sdo trocados por modelos mentais ou habilidades
técnicas através da observacdo, imitacdo e pratica. Esse processo ocorre entre individuos
(Corujo, 2017; Garcia & Coltre, 2017; Scatolin, 2015).

A externalizacdo decorre da articulacdo do conhecimento ticito para o explicito
através do didlogo e reflexao coletivos, com o fluxo do processo correndo do individuo para o
grupo. Assim, conceitos, hipdteses ou modelos sdo criados por meio de métodos indutivos e
dedutivos ou metaforas e analogias (Corujo, 2017; Garcia & Coltre, 2017).

Na terceira fase, combinagdo, é onde acontece a sistematizacdo do conhecimento
explicito por meio de classificacdes e categorizacodes, a partir de processos sociais onde os
individuos distribuem, trocam e combinam conhecimentos por meio de relatérios, documentos
e redes de comunicacdo. Com isto, o processo segue do grupo para a organizagdo. Assim,
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ocorre a combinacao de conhecimentos que podem gerar novos conhecimentos (Corujo, 2017;
Garcia & Coltre, 2017; Miilbert, Mussi, & Angeloni, 2002; Scatolin, 2015).

Quarta fase, internalizacdo, baseia-se na acdo sendo essencial aprender fazendo, ou
seja, o proposito € aprender e adquirir conhecimento ticito na pratica, modelos mentais e
know-how. E aqui que finalmente o conhecimento deriva da organizagio para o individuo,
contribuindo para a aprendizagem organizacional. Assim se completa o processo da conversao
do conhecimento individual para o organizacional (Garcia & Coltre, 2017; Scatolin, 2015).

De acordo com Nonaka (1991), as fases de externalizacao e internaliza¢do sdo as mais
complexas por necessitarem do comprometimento do individuo, ou seja, “envolvimento ativo
do eu” (p.4), uma vez que ocorre um processo de articulacdo que envolve a forma como ele
percebe e interage com o mundo, assim ao criar um novo conhecimento os individuos estdo
recriando a eles mesmos, a organiza¢do na qual eles estdo inseridos e quicd o mundo.

A espiral do conhecimento é propiciada por um espago e os ativos do conhecimento.
Esse espaco pode ser fisico, virtual, ou mental, nele ocorrem trocas de experiéncias e
reflexdes que apoiam o processo de criacdo do conhecimento. J4 os ativos podem ser
divididos em dois, hard que sdo tecnologias e ferramentas para a sistematizacdo e
armazenamento, e soft que estdo ligados a cultura, valores, confianca e rotina organizacional
(Corujo, 2017).

Neste sentido, o principio da redundancia defendido por Nonaka (1991) € fundamental
para o desenvolvimento de uma organizacdo criadora de conhecimento, ja que segundo ele, a
redundancia significa a “superposicdo consciente de informagdes, atividades e
responsabilidades gerenciais” (p. 6), ela ¢ importante porque cria uma base cognitiva comum
a todos os colaboradores da organizagdo facilitando a transferéncia do conhecimento tcito,
difundindo o conhecimento explicito e encorajando o didlogo e comunicacao.

O objetivo maior da criacdo do conhecimento € a possibilidade de viabilizar a geracio
de inovacdes de maneira constante e duradoura, que tem como consequéncia a manutengao da
vantagem competitiva (Carbone, Branddo & Leite, 2006), que no caso das organizagdes do
terceiro setor € a sustentabilidade organizacional.

3. METODOLOGIA

O presente artigo tem abordagem qualitativa, pois, busca compreender o fendmeno
através da experiéncia dos participantes do projeto de extensdo Gestdo de Processos em
Instituigdes do Terceiro Setor ocorrido, durante 12 meses do ano de 2016. Nesse processo
foram considerados a visao dos colaboradores das ONGs e as pesquisadoras para uma melhor
descri¢ao dos fatos (Acevedo & Nohara, 2004; Camara, 2013).

O projeto promoveu agdes de consultoria em gestdo de processos e capacitacio
gerencial para os colaboradores de duas instituicbes ndo governamentais na Regido
Metropolitana de Recife - RMR, ajudando na sustentabilidade das mesmas. A equipe do
projeto era composta por 2 estudantes de graduacdo em Administracdo, 1 mestranda em
Administracdo e 1 professora coordenadora.

Fazendo uma breve apresentacdo das organizagdes estudadas: as duas instituicdes
trabalhadas possuem perfis semelhantes, no que tange a area de atuacdo ao trabalharem com a
educacdo complementar, atendendo criangas e adolescentes matriculados em colégios
estaduais e municipais. E visdo minimizar as dificuldades vivenciadas pelos jovens carentes
da RMR através de trabalhos sociais, apoio psicolégico e realizacio de atividades
relacionadas as areas de refor¢o escolar, cultural e esportiva.

A entidade A atende mais de 2000 criancas e adolescentes em 3 unidades, com 91
funciondrios, foi fundada em 1993 para ajudar as criancas e adolescentes em situacdo de rua.
Para o projeto apenas 1 das 3 unidades foi atendida, ela funcionou como uma acdo piloto
dentro da instituigo.



A entidade B atende em média 480 criancas e adolescentes diretamente, e mais uma
centena em ag¢des pontuais. Conta com 3 unidades. Foi aberta em 2001 para ajudar familias
que foram retiradas das ruas e abrigadas em uma vila. A ideia inicial era oferecer suporte as
familias, as criancas tinham acesso a atividades complementares no contraturno, enquanto que
os pais tinham a oportunidade de participar de cursos profissionalizantes. Para este estudo,
apenas a unidade-sede, que atende 150 criancas e conta com 17 funcionérios, foi contemplada.

O Projeto de Extensao beneficiou, diretamente, aproximadamente 40 pessoas das duas
instituicdes com suas agOes, através da gestdo de processos. Entretanto, os resultados do
projeto se estendem a toda comunidade onde as ONGs estdo inseridas, uma vez que a
melhoria dos processos impacta na atua¢do da organizacao.

Utilizando a taxonomia proposta por Vergara (2016), quanto aos fins, a pesquisa que
deu origem a este artigo é descritiva e intervencionista, pois pretendeu esclarecer como
ocorreu o processo da conversdo do conhecimento como resultado da gestdo por processos
dentro de duas organizacOes do terceiro setor, documentando as melhorias nos processos e
realizando capacitacdes para os colaboradores. Quanto aos meios de investigacdo, ¢ uma
pesquisa-acdo e de campo.

Configura-se como uma pesquisa de campo por contemplar dados coletados
diretamente por meio de visitas semanais as duas institui¢Oes, realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, observacdo direta, desenho dos processos e aplicacdo de ferramentas da
qualidade (Andrade, 2005; Vergara, 2016).

O trabalho de extensdo foi realizado em quatro dreas entendidas como prioritarias para
as instituicOes participantes: recursos humanos; finangas; comunicacdo e psicossocial.
Percebeu-se que, ao executar as atividades propostas, a gestio do conhecimento e,
consequentemente, o processo de conversao do conhecimento, far-se-ia presente durante todo
0 projeto.

A pesquisa-acdo ocorreu em duas grandes etapas: diagndstico e capacitagdo. Nos dois
momentos somente funcionérios participaram do processo. Essa op¢ao foi feita por considerar
que o uso de voluntarios poderia afetar a gestdo por uma possivel falta de qualificacdo,
dificuldades de avaliacdo de desempenho e a falta de controle no cumprimento das tarefas e
horario (Bose & Schoenmaker, 2009).

O diagndstico estruturou-se da seguinte forma: levantamento e andlise de dados;
diagnoéstico de oportunidades de melhoria; implementacio de melhorias; documentacio e
padronizacdo; e auditoria. As ferramentas utilizadas foram entrevistas com os gestores das
areas em questdo para entender a dindmica das instituicdes e dos processos, uso de software
para o desenho dos processos; relatérios com identificacdo de problemas; ferramentas da
qualidade (“diagrama de Ishikawa”, “matriz GUT” e “5w2h”); e planos de a¢do (Long, 1999;
Pasmore, 2006; Severino, 2007; Thiollent, 1996).

Na segunda etapa foram executadas as capacitagdes com base nas deficiéncias
encontradas nos processos trabalhados durante a fase anterior nas ONGs. A ideia era capacitar
os funciondrios para lidar com os 0s novos processos, estarem sempre em busca da melhoria
dos mesmos e estimular um ambiente de colaboragdo e interacdo que € imprescindivel para a
gestdo do conhecimento. A maior parte dos cursos contou com a presenca de ambas as
institui¢des por ser tratar de uma dificuldade comum.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A gestdo de processos foi fundamental para auxiliar os funcionarios a refletir sobre a
divisdo de funcdes e atividades dentro das instituicdes, uma vez que mostrou se existia
excesso ou falta de pessoas em alguma atividade; ao definir o desenho da estrutura
organizacional possibilitou a verificacdo da divisdo de responsabilidades e melhor andlise do
processo de comunicacdo.



Ao realizar as etapas do projeto de gestdo de processos, foi observada a utilizacdo da
espiral do conhecimento, ou seja, o conhecimento foi convertido, passando de individual para
organizacional. E o conhecimento pode ser compartilhado formalmente e armazenado
garantido sua posterior distribui¢do (Grotto, 2002).

Ademais a documentagdo dos processos propiciou o mapeamento do conhecimento
organizacional, fazendo com que o conhecimento do individuo fosse tornado publico para
toda a organizacdo (Davenport & Prusak, 2003). Esse movimento de conversdo de
conhecimento tacito-explicito-ticito € onde o conhecimento organizacional € criado (Scatolin,
2015).

Dentro do processo de conversio do do conhecimento foram observados
externaliza¢do; combinagdo; internalizacdo e socializacdo propostos pelo modelo SECI de
Nonaka e Takeuchi (1997).

4.1 EXTERNALIZACAO

A execucdo da fase primaria do projeto permitiu, através da consultoria realizada,
transformar o conhecimento tacito dos processos em explicitos, favorecendo melhores
andlises e reflexdes das atividades realizadas. A conversdo do conhecimento tacito em
explicito ou externalizacdo ocorreu durante o levantamento dos processos (conhecimento
tacito) e sua documentacdo (conhecimento explicito). Nenhuma das duas institui¢des
detinham os fluxos dos processos, foi necessario extrair do conhecimento ticito dos
funcionérios relacionados a cada area para determinar os processos existentes € como ele se
desenvolviam. Ou seja, de fato o conhecimento explicito, ou a ponta do iceberg que Scatolin
(2015) se refere, pode emergir desse processo. E foi o que acontecem nas duas instituicoes.

Esse processo demandou um pelo menos 2 reunides com cada funcionério das é4reas
recursos humanos; finangas; comunicag¢do e psicossocial. Na maioria das vezes todos os
funcionéarios de cada setor eram consultados para o desenho dos processos. A equipe de
pesquisadoras fazia o desenho baseando-se nas entrevistas com os funcionarios, mostrava para
o entrevistado, quando tudo estava certo, partia para outro processo, quando nao, refazia o
fluxo até ele estd em conformidade.

Assim, pode-se comprovar a importancia do comprometimento do individuo como
afirma Nonaka (1991), a qualidade das informagdes e consequentemente do fluxo dependiam
dos funcionarios. Por exemplo, informag¢des imprecisas poderiam gerar fluxos ndo-conformes,
bem como auséncia e desmarcacao de reunides atrasou a fase do mapeamento e melhoria dos
processos.

4.2 COMBINACAO

A fase de combinacido de conhecimentos ocorreu no desenvolvimento dos relatérios
com pontos de dificuldades e sugestdes de melhorias, que s6 foram possiveis apos o desenho
dos fluxos. De posse dos fluxos, as pesquisadoras puderam analisar os fluxos e propor
melhorias e expor as dificuldades. Cabendo a organizacdo acatar ou ndo as sugestdes. Em boa
parte dos processos as sugestdes foram aceitas e implementadas, em outros momentos a
implementacdo foi postergada por necessidade de treinamento e delegacdo de
responsabilidades.

Um segundo momento de combinacdo pdde ser visto quando os relatérios deram
origem a planos de acdo que foram construidos apos aplicagdo das ferramentas da qualidade:
matriz GUT, 5SW2H e o diagrama de Ishikawa. Ou seja, os relatérios foram usados para
combinar conhecimento explicito-explicito, e com isso planos para contornar as dificuldades
encontradas puderam desenvolvidos e postos em agao.



4.3 INTERNALIZACAO

Durante as capacitagdes pode-se ver o momento de internalizacdo do conhecimento,
onde o conhecimento da organizagdo estava voltando para o individuo e poderia ser praticado,
via socializa¢do dos conhecimentos. O conhecimento explicito produzido durante a gestdo por
processos pode voltar para os individuos de forma ticita, propiciando assim o processo de
melhoria continua que retroalimenta todo o processo da conversiao do conhecimento.

Os insumos utilizados para a construcdo das capacitagdes foram os planos de acdo e
relatérios dos processos. Com eles foi possivel identificar tematicas importantes no uso dos
novos processos, bem como para o estimulo de melhorias constantes. Foram ofertadas trés
capacitagdes: motivacdo e integracdo, planejamento financeiro; e gestdo de processos e
qualidade. A primeira buscou apoid-los no processo de compartilhamento do conhecimento
através de uma cultura organizacional baseada na comunica¢do, confianca e senso de equipe.

Assim, como na etapa da externalizacdo, aqui também ¢é imprescindivel o
comprometimento dos funcionarios como afirma Nonaka (1991). Sendo notério um melhor
aproveitamento e resultado das capacitagdes por aqueles individuos mais comprometidos com
as agoes do projeto de extensao.

A Figura 2 mostra como ocorreu o processo de conversdo do conhecimento durante o

projeto.
Didlogo
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Figura 2 — Exemplificacdo do Processo de Conversdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997) com os dados da pesquisa.

4.4 SOCIALIZACAO

Analisando o processo de conversdo do conhecimento dentro da espiral tem-se que o
processo de socializagdo, ocorreu em dois momentos, no inicio do projeto quando as
pesquisadoras observaram os funcionirios em meio aos processos € na implementacdo dos
novos processos, onde as modificacdes existentes puderam ser transferidas por meios nao-
verbais, pela imitacdo, experiéncia direta e pratica como defendem Garcia e Coltre (2017),
Scatolin (2015) e Corujo (2017).

No inicio dos projeto as pesquisadoras fizeram visitas as organizacdes buscando
identificar os processos mais importantes, as pessoas envolvidas e como elas socializavam o
conhecimento, especialmente dos processos. Durante as capacitacdes os participantes foram
estimulados a compartilharem, com 0s que ndo puderam estar presentes, 0S NOVOS Processos.
A melhor forma de aprender os novos processos foi colocando a “mao na massa”.

4.5 DISCUSSAO

Corroborando com Hammer (1990), a padronizacio dos processos identificados
contribuiu para a reducdo dos gargalos e retrabalhos além de estimular uma cultura de
melhoria continua possibilitando uma maior efetividade das acdes das organizacdes. E o
redesenho dos processos transformou a estrutura, cultura organizacional e as competéncias
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individuais requeridas de uma das institui¢des. Pois, houve nela uma redistribuicdo das
atividades dos processos, bem como a exigéncia de novas competéncias para fazer frente a
essas novas atividades. E, também, de modificagdes na cultura organizacional para apoiar a
gestao por processos € a melhoria continua, tais como: reunides periddicas, uso de feedbacks,
e desenvolvimento de capacita¢des constantes que colaboram no estimulo da participacdo dos
funcionarios como agentes importantes dentro da organizagdo. Dessa forma, o projeto pode
apoiar as organizagdes em dire¢do a sustentabilidade organizacional propiciada pela geracao
do conhecimento organizacional (Carbone, Brandao & Leite, 2006)

O trabalho realizado possibilitou as ONGs uma visdo sistémica das atividades
desenvolvidas através dos mapeamentos dos processos que elucidaram e facilitaram as
andlises das atividades praticadas nas organizagdes. E, também, uma gestdo do conhecimento
ao transformar os conhecimentos de cada gestor em um documento para o acesso dos demais
colaboradores. Assim, o processo de conversdo do conhecimento foi propiciado pela gestao
por processos, bem como a metodologia utilizada.

5. CONCLUSOES

A partir do estudo realizado, verificou-se a conversao do conhecimento como um
beneficio indireto da aplicacdo da gestao de processos em duas Organizacdes Nao
Governamentais da Regido Metropolitana de Recife. Nas descri¢do e melhoria dos processos
foi possivel criar, padronizar e difundir conhecimentos.

Observou-se que a utilizacdo da pesquisa-a¢ao, enquanto procedimento metodoldgico,
propiciou fortemente o processo da conversdo do conhecimento, visto que, buscou a
colaboracdo e interacdo entre os participantes, gerando um processo de criacdo do
conhecimento. Por fim, a pesquisa-a¢do constituiu-se como um espaco de aprendizado e
consequentemente de internalizacdo de conhecimentos.

Entre outros beneficios do estudo destacam-se: as organizagdes perceberam a
importancia da conversio do conhecimento e da criacio de sistema de gestio do
conhecimento; melhorias dos processos; capacitacdo de profissionais; e o despertar para a
importancia da parceria com a Universidade e da aplicacdo de ferramentas, conceitos e
metodologias da administracdo na gestdao organizacional.

O presente estudo constitui-se com mais um esforco na melhoria das atividades
administrativas das organizacdes do Terceiro Setor. Para a equipe de pesquisadores, foi
enriquecedor poder participar € documentar o processo da espiral. Por outro lado, constituiu-
se como um momento de combinacdo dos conhecimentos adquiridos na academia com a
aplicacdo em uma situacdo real, assim a triade ensino-pesquisa-extensido foi fortalecida
durante o projeto, demonstrando sua importancia na formagao dos alunos de graduacdo e pos-
graduacdo e como também do retorno do investimento que é feito pela sociedade nas
institui¢des publicas de ensino.

Dentre as limitacdes desta pesquisa destacam-se a escassez de recursos financeiros e
de pessoal; atividades desempenhadas sem qualquer controle, o que dificultou o mapeamento
e, por conseguinte, o diagndstico e a melhoria da 4rea; o projeto se limitou a atender duas
instituicdes e a fazer o mapeamento dos processos de quatro areas, por causa do nidmero
restrito de estudantes e do prazo de duracdo do projeto, doze meses. Os prazos estipulados
para a realizacdo das etapas do projeto foram modificados durante seu andamento,
prolongando-se a primeira etapa.

Por fim, fica aberto o tema para futuras pesquisas, o Terceiro Setor enquanto objeto de
estudo carece de pesquisas, como também a problematica da gestdo do conhecimento em
instituicdes do tipo. Como sugestdes de trabalhos futuros tém-se: o uso de outras
metodologias de gestdo de processos; desenvolvimento de pesquisas voltadas para a
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implementacdo de sistemas de apoio a gestdo do conhecimento; € uma nova pesquisa
avaliando as instituicdes um ano apds a participacio no projeto.
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