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APRESENTAÇÃO

A obra “Os Desafios da Engenharia de Produção frente às Demandas Contemporâneas 
2” publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 9 capítulos, estudos sobre diversos 
aspectos que mostram como a Engenharia de Produção pode atender as novas demandas 
de um mundo globalizado e competitivo.

A evolução da sociedade e da tecnologia no mundo atual impõe novos desafios, 
tornando urgente a busca de soluções adequadas a esse novo ambiente. O desenvolvimento 
econômico das cidades e a qualidade de vida das pessoas dependem da eficiência e 
eficácia dos processos produtivos, objeto dos estudos realizados na Engenharia de 
Produção. 

No contexto brasileiro, com tantas carências, mas que procura novos caminhos para 
seu crescimento econômico, a Engenharia de Produção pode ser um elemento importante 
para enfrentar esses novos desafios.

Os trabalhos compilados nessa obra abrangem diferentes perspectivas da Engenharia 
de Produção.

Uma delas é a produção de bens, envolvendo linhas de montagem e cadeias de 
suprimento. Trabalhos teóricos e práticos, apresentando estudos de caso, compõe uma 
parte dessa obra.

Outras perspectivas dizem respeito a sistemas de previsão de demanda por bens e 
serviços, gestão dos processos, análise de viabilidade financeira e controle da qualidade, 
que são ferramentas importantes na produção de bens e serviços. Trabalhos abordando 
esse tema compõe outra parte dessa obra.

Agradecemos aos autores dos diversos capítulos apresentados e esperamos que 
essa compilação seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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RESUMO:	 O presente artigo relata a 
implementação de um projeto em uma 
universidade federal com objetivo de melhorar 
a eficiencia do uso da verba proap (verba de 
apoio a pós-graduação) atravez do uso de 
ferramentas de gestão do conhecimento. 
para tanto, foram estudados e implementados 
métodos que auxiliam na comunicação e 
na difusão das informações que também 
foram reunidas em um ambiente operacional, 
facilitando o trabalho dos servidores envolvidos. 
após a implementação foram feitas novas 
medições com objetivo comparativo entre o ano 
de 2018 e 2017, a partir das quais foi constatado 
uma melhoria no uso da verba proap.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão do conhecimento; 
gestão pública; proap.

MANAGEMENT OF KNOWLEDGE IN PUBLIC 

ADMINISTRATION:

A PRACTICAL IMPLEMENTATION IN 

SEARCH OF EFFICIENCY IMPROVEMENTS 

AT A UNIVERSITY OF AN INNER-CITY OF 

SÃO PAULO

ABSTRACT:	This article concerns the 
implementation of a project at a federal 
university with the objective of improve the 
efficiency of the use of proap budget (budget 
to support post-graduation) by the use of 
knowledge management tools. Therefore, was 
studied methods to help the communication 
and diffusion of the information, that was also 
reunited in an operational environment, turning 
easier the work of the employees involved. After 
the implementation, new measurements was 
made with a comparative objective between 
the year of 2018 and 2017, so it have been 
recognized as an improvement in the use of 
proap budget.
KEYWORDS: Knowledge management; public 
administration; proap.
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1 | 	INTRODUÇÃO

O conceito de gestão do conhecimento está associado aos princípios de 
transformação de dados em informações e então em conhecimento. Para Stair e Reynolds 
(2015, p. 5) “dados consistem em fatos bruto”, assim, sem o devido processamento não 
podem ser utilizados como conhecimento para a tomada de decisão. Segundo Sordi (2015), 
manipular dados, organizando-os e consolidando-os, isto é, dando-lhes um propósito (o 
que genericamente se denomina ‘processamento de dados’), produz informações. 

Segundo Rosseti e Morales (2007) a tecnologia da informação (TI), que é gerada 
e explicitada pertinente ao conhecimento das pessoas, tem sido, no decorrer do tempo, 
cada vez mais intensamente empregada como instrumento para os mais distintos fins. 
É utilizada por indivíduos e organizações, no sentido de acompanhar a velocidade com 
que as transformações vêm ocorrendo no mundo; para aumentar a produção, aperfeiçoar 
a qualidade dos produtos; como suporte ao estudo de mercados; com intuito de tornar 
desenvolto e eficaz a interação com mercados, com clientes e até com competidores.

Os autores declaram também que é usada como instrumento de comunicação e 
gestão empresarial, de maneira que organizações e pessoas se mantêm funcionais e 
competitivas nos mercados em que operam. Em face disso, além de sua rápida evolução, 
é cada vez mais intensa a percepção de que a tecnologia de informação e comunicação 
não pode ser dissociada de qualquer atividade, sendo fundamental ferramenta de apoio 
à incorporação do conhecimento como o principal agregador de valor aos produtos, 
processos e serviços entregues pelas organizações aos seus clientes.

Embora se trate de excelente recurso e valioso suporte à gestão do conhecimento 
(GC), convém lembrar que só a tecnologia não é suficiente. A GC vai além da simples 
utilização de ferramentas de TI, deve ocupar-se de outros fatores intrinsecamente ligados 
a características humanas, muitas das quais impenetráveis pela tecnologia, apesar de 
ainda pouco exploradas (ROSSETI, 2007).

Neste contexto, o presente trabalho utilizou como objeto de análise o setor de 
pós-graduação de uma Universidade Federal do Estado de São Paulo, composto por 
uma equipe de 4 servidores, 2 docentes e que tem como principal função cuidar de 
ações e estratégias relacionadas aos Programas de Pós-graduação, desta maneira, o 
campo analisado representa um dos importantes setores estratégicos da universidade, 
necessitando, portanto, de informações de estimado valor, confiáveis e relevantes para a 
tomada de decisões.

Visto que, em uma universidade pública federal a utilização da verba envolve a 
participação e troca de informações entre vários departamentos diferentes, que oferecem 
programas de pós-graduação, e a inexistência de um sistema que informatize a mesma, 
aumenta a possibilidade de incorreções e desatualizações nos registros informacionais. 

Essa verba é separada em empenhos e distribuída para os Programas de Pós-
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Graduação, onde é calculada uma reserva para um determinado serviço, sendo esse, 
dividido entre: Auxílio financeiro a pesquisador, auxílio financeiro a estudante, transporte 
feito por empresa terceirizada, combustível (transportes feitos pelos motoristas da 
instituição), diárias a servidores e colaboradores eventuais, diárias no exterior, hospedagem 
(hotel conveniado com a instituição), correios, xerox, material de almoxarifado, obrigações 
tributárias, pagamento de pessoa jurídica e pagamento de pessoa física.

A utilização de recursos públicos deve ser feita de acordo com as legislações vigentes. 
Além disso devido à necessidade de transparência, deve-se manter registro constante das 
transações. O setor de pós-graduação desta universidade utiliza o PROAP (Programa de 
Apoio à Pós-Graduação) que financia as atividades dos cursos, proporcionando melhores 
condições para a formação de recursos humanos. (BRASIL, 2014)

Sandhu, Jain e Ahmad (2009) citado por Bem, Prado e Delfino (2013, p. 6) declaram 
que existem três categorias de barreiras para a implantação da gestão do conhecimento 
nos setores públicos:

Individual - referem-se a barreiras de personalidade, relativas às habilidades de 
comunicação, estabelecimento redes sociais, diferenças culturais, falta de motivação, 
falta de confiança, medo de não ser reconhecido; organizacional – as originadas na própria 
organização como as de ordem gerencial, práticas ineficazes, infraestrutura inadequada, 
competição interna, falta de recompensas, falta de apoio da alta administração, falta 
de capacitação; tecnológica – ausência de interoperabilidade entre sistemas, falta de 
suporte técnico, relutância das pessoas no uso das tecnologias, falta de capacitação 
para familiarização dos sistemas de tecnologia da informação.

Entretanto, estes não são os únicos problemas na implantação da gestão do 
conhecimento em setores públicos, pois, a ausência de padronização no setor público 
brasileiro faz com que os servidores desenvolvam métodos próprios para atender as 
demandas imediatas de seus setores (JARDIM, 19511 ; SOUSA, 20032  apud BORIOLLO, 
2018) sendo que, muitas vezes, esses métodos são desenvolvidos sem um estudo 
específico sobre a área a ser aplicada, o que não acarreta uma melhoria eficiente. 

Para Sordi (2013) à gestão do conhecimento, o planejamento estratégico é 
intimamente relacionado; no processo de tomada de decisão, os gestores necessitam do 
conhecimento detalhado de todos os aspectos da organização para delinear a estratégia 
organizacional e comunicar de forma eficaz com os membros da organização. Segundo 
Dewes e Maehler (2009) “existe muito mais “discurso” do que práticas efetivas, o que de 
certa forma colabora para uma visão um tanto quanto “romântica” do tema conhecimento 
nas organizações”.

Sob o enfoque do valor da ciência e na busca de orientar indivíduos e empresas 

1 JARDIM, José Maria. A formação do arquivista na sociedade da informação. 7º Congresso de Arquivistas, Bibliotecá-
rios e Documentalistas de Portugal. Porto, 23 a 25 de maio de 2001a. Disponível em < http://bad.pt/publicacoes/index.
php/congressosbad/article/view/707 >. Acesso em 09 fev. 2018.
2 SOUSA, Renato Tarciso Barbosa. Os Princípios arquivísticos e o conceito de classificação. In: RODRIGUES, Georgete 
Medleg; LOPES, Iza Leite (Org.). Organização Representação do Conhecimento. Brasília: Thesaurus, 2003. P.240-271. 
Disponivel em <http://www.repositorio.unb.br/bitstream/10482/1439/1/CAPITULO_PrincipiosArquivisticosConceitoClassifi-
ca%C3%A7%C3%A3%A3o.pdf> Acesso em 13 de Fev. 2018.
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a conquistar espaços nas instituições e nos mercados, muitas pesquisas têm sido 
conduzidas. De fato, todas essas pesquisas enfatizam a informação e o conhecimento 
como sendo hoje os bens de maior valor (ROSSETTI E MORALES, 2007).

No campo das organizações em geral, o conhecimento é assumido como um 
recurso de fundamental relevância em qualquer setor de atividades, pois contempla as 
organizações empresariais a se tornarem competitivas nos tempos atuais; organizações 
públicas, no curso para o progresso da nação; e as organizações sem fins lucrativos 
e não governamentais, na busca pela excelência naquilo que realizam (JANNUZZI; 
FALSARELLA; SUGAHARA, 2016).

O presente trabalho se justifica de acordo com a problemática:  a avaliação dos 
dados pertinentes a distribuição da verba PROAP e a verificação que estava sendo 
subutilizada. Partindo dessa hipótese, buscou-se a inovação para que essa verba seja 
utilizada integralmente foi criado então um sistema de informação que visa disponibilizar 
os dados para todos os programas, possibilitando uma visão geral desta verba, e assim 
conseguindo utilizá-la de maneira efetiva e integral.

2 | 	MÉTODO UTILIZADO

Os métodos utilizados para a realização desta pesquisa foram:
Análise/diagnóstico do modelo de gestão atual utilizado para geração e difusão 

das informações utilizadas pelo Setor de pós-graduação para identificação de possíveis 
falhas em sua estrutura que possam comprometer a eficiência do uso adequado da verba 
PROAP; pesquisa sobre ferramentas e modelos de gestão que podem ser implementados; 
criação de um plano de implantação em conjunto com o setor a ser estudado; implantação 
de um modelo de gestão voltado para a coleta de dados; transformação de dados em 
informação; distribuição das informações geradas pelo setor de pós-graduação aos 
Programas de Pós-Graduação, para geração de conhecimento; análise de resultados, 
por meio de feedback; e,  análise do uso de saldo dos anos anteriores em comparativo 
com a gestão implantada.

3 | 	DESENVOLVIMENTO

Para a execução foram utilizadas ferramentas de sistemas de informação, tecnologia 
da informação, conceitos de processamento de dados, mapeamento de processos e 
reestruturação de formulários. A equipe estruturou um novo modelo de planilha, que 
atendesse aos requisitos do projeto, baseada em gestão da informação, sistemas de 
informação e processamento de dados.

A estrutura montada contém um ambiente para o trabalho dos servidores internos 
e para relatórios uteis para os programas e setor de pós-graduação pois condensa os 
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dados, gerando informações como: i) Uso do saldo separado por programa e por alínea3; 
ii) Dashboard4 com gráficos para uma melhoria na gestão à vista; iii) Valores de saldo 
restante por setor de pós-graduação presente em todas as abas.

Também foram otimizados alguns formulários: i) Hospedagem, ii) Relatório de 
viagem, iii) Auxílio financeiro a estudante, iv) Auxílio financeiro a pesquisador.

Por último, foram implantados i) o uso de um sistema de nuvem, para a distribuição 
dos formulários, comunicados, planilhas e qualquer informação referente ao setor de pós-
graduação que seja de interesse dos Programas de pós-graduação e ii) Criação de um 
manual de utilização da verba PROAP.

3.1	Ferramentas da Gestão 

Segundo Maximiano (2007), administrar é um trabalho em que as pessoas buscam 
realizar seus objetivos próprios ou de terceiros (organizações) com a finalidade de alcançar 
as metas traçadas. Dessas metas fazem parte as decisões que formam a base do ato de 
administrar e que são as mais necessárias. 

A concepção do ciclo PDCA como elemento de conhecimento trata-se de melhoria 
de produto ou processo, constituído de quatro etapas: planejar, executar, estudar e agir, 
(são considerados decisões e/ou funções, sem as quais o ato de administrar estaria 
incompleto) onde os passos foram traduzidos de plan-do-check-act, desta forma é criado 
um diagrama com um ciclo, e cada etapa tem um objetivo. 

O PDCA foi utilizado como base de organização dos objetivos a serem atingidos, na 
captação dos problemas, de acordo com  a figura 1.

Figura 1 - Ciclo PDCA convergido para gestão de projeto
Fonte: Adaptação do Ciclo PDCA pelo autor.

3 O conceito de alínea aqui empregado refere-se a um número utilizado para separar os empenhos por tipo de serviço, onde 
cada alínea agrupa um número de empenhos disponíveis.
4 Dashboard é o conceito utilizado para denominar um tipo de relatório interativo, onde os dados se formam a partir de um 
comando especifico.
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5W2H - A ferramenta conhecida como 5W2H na qual consiste pela análise de sete 
aspectos ou variáveis, auxilia na gestão de projetos, tendo como objetivo a implementação 
do projeto para a melhoria do modelo de gestão utilizado. Esta ferramenta consiste em 
sete perguntas sobre o projeto, para que os passos sejam definidos de forma consistente, 
onde o gestor deverá responder as perguntas para montar uma tabela com a base de 
objetivos, prazos, locais, quem é responsável, porque fazer, como fazer e quanto irá 
custar de cada um deles, a tabela final pode ser flexibilizada, uma vez que o gestor não 
precisa responder a todas as sete perguntas, mas apenas as que forem pertinentes ao 
planejamento do projeto.

Gestão à vista - Davenport e Prusak (1998) declaram que para uma gestão de 
processos eficiente e eficaz se faz necessário um fluxo de informação constante e seguro, 
no qual uma boa estratégia de comunicação deve ser projetada em função das pessoas 
que vão entender a informação.

Enfatizam Paker e Suski (2014) que para se ter êxito, precisa-se traduzir, alinhar e 
transformar a estratégia da empresa em um bem comum a todos. A estratégia de forma 
macro é de difícil compreensão e assimilação para os funcionários diretos e, portanto, 
apenas ouvi-la não é suficiente.  Conforme Tonkin (1998) considera-se que as pessoas 
recordam de: 10% dos que elas escutam; 25% do que elas veem; 50% do que elas escutam 
e veem; 75% do que elas fazem e 90% do que elas escutam, veem e fazem.

Mediante este cenário surge a gestão à vista, bem definida, segundo Mello (1998), 
como forma de comunicação disponível a qualquer um que trabalha em uma dada área, 
para todos que estejam de passagem por esta área e para qualquer um que possa 
visualizá-la.  Ou seja, é aquela comunicação que está disponível em uma linguagem 
acessível para todos aqueles que possam vê-la, trazendo uma nova luz e uma nova vida 
à cultura no local de trabalho, através do compartilhamento das informações.

Aqueles que efetuam o trabalho, segundo Bravo (2003), obtém mais conhecimento a 
acerca dele do que qualquer outra pessoa. Os indivíduos podem não saber como analisar 
ou traduzir suas experiências, mas sabem o que tem êxito ou não. Imediatamente é 
incontestável que o aprimoramento de qualquer função ou tarefa começa pelas pessoas 
que, de fato, executam o trabalho, entendendo as relações interpessoais que existem 
nesse ambiente e como funciona a relação hierárquica.

Gestão do conhecimento - é dividida em três partes e tem como principal meta fazer 
com que o conhecimento de uma organização esteja disponível para seus membros. Da 
seguinte forma: quando, onde e na configuração necessária, com o objetivo de aumentar 
o desempenho humano e organizacional (TERRA, 2001). Baseia-se em práticas e 
processos estruturados para melhor gerir conhecimento como um recurso. Associadas às 
práticas, também se verificam as ferramentas de tecnologia da informação e comunicação 
que viabilizam os processos de gestão do conhecimento (GASPA ET AL. 2016).

Discorre Dalkir (2005), gestão do conhecimento é a: 
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Coordenação deliberada e sistemática de pessoas, tecnologias, processos e estrutura 
da empresa na busca da criação de valor através do recurso do conhecimento e 
inovação. Essa coordenação é realizada através da criação, compartilhamento e 
aplicação do conhecimento como por meio de alimentação de valiosas lições aprendidas 
e das melhores práticas dentro da memória corporativa, fomentando continuamente a 
aprendizagem organizacional. (DALKIR, 2005, p. 3).

 Chadha e Kapoor (2010) retratam as principais tecnologias, ferramentas e técnicas 
utilizadas em gestão do conhecimento, quais sejam: videoconferência, banco de dados, 
groupware, sistemas de apoio à decisão, extranet, páginas amarelas corporativas, internet, 
e-mail e data warehousing5. 

Para Davenport e Prusak (2003) conhecimento não se trata de dado e nem informação, 
mesmo que estes conceitos estejam relacionados, a diferença entre eles é uma questão de 
grau e estes não são sinônimos. Assim define-se que dados e informações fazem parte de 
um conjunto que formam o conhecimento, mas com diferenças inerentes e significativas.

4 | 	RESULTADOS

Durante o ano de 2018 o Setor de pós-graduação trabalhou para que o uso da 
verba PROAP fosse otimizado, esse objetivo foi alcançado pelo novo modelo de gestão 
de informação, pois no ano de 2017 o uso do saldo PROAP havia sido de 46,01%, já em 
2018 esse número teve um aumento de 50,76%, chegando a 96,77% do saldo utilizado 
pelos Programas de Pós-Graduação. Assim observou-se que a verba PROAP teve uma 
melhor utilização no ano 2018 comparado ao ano de 2017, de acordo com o feedback 
dos servidores dos programas de pós-graduação, o uso do compartilhamento em nuvem 
e das ferramentas implantadas.   

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

A pesquisa aqui apresentada teve como objetivo entender o funcionamento do 
setor estudado e propor um modelo de gestão baseado nos conceitos da gestão do 
conhecimento, com o intuito de gerar melhorias no modelo de gestão da instituição, por 
meio, sobretudo, da execução de comunicações mais claras, planejamento estratégico, 
transparência e reunião de informações com níveis maiores de eficiência.

Um dos pontos ou aspectos de relevância do setor de pós-graduação, trata-se do 
planejamento, utilização, acompanhamento e controle do recurso financeiro utilizado, 
desta forma, o estudo toma como corpus, a análise e a implantação de um novo modelo 
de gestão para os processos que envolvam a utilização da verba PROAP.

Portanto para atingir um aumento de eficiência do uso da verba PROAP, a pesquisa 

5	  Data warehousing: segundo Date (2004) (que no português significa, literalmente armazém de dados) é um de-
pósito de dados orientado por assunto, integrado, não volátil, variável com o tempo, para apoiar as decisões gerenciais. 
Disponível em:< https://www.devmedia.com.br/data-warehouse/12609.> .Acesso em: 28 jun. 2019.

https://www.devmedia.com.br/data-warehouse/12609
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foi iniciada pela observação do funcionamento do setor e estudo de ferramentas de gestão 
que pudessem auxiliar a chegar no objetivo estabelecido, o que permitiu as seguintes 
conclusões:

A gestão pública consiste, também, de pontos e características semelhantes com a 
gestão privada, onde podem ser usadas ferramentas que trabalhem de forma genérica 
com os dois modelos, resultando assim, em melhores níveis de eficiência nos processos e 
nas estruturas culturais da empresa; a gestão do conhecimento pode trazer melhoria nos 
processos de uma instituição pública, pois traz a comunicação entre os setores e deixa 
visível as informações, dando mais controle e liberdade para os setores, pois os mesmos 
tem conhecimento dos recursos disponíveis, como utilizá-los e material para criação de 
novas estratégias para o futuro.

Após observação, foram instituídas metas a serem atingidas, através de um 
planejamento entre a equipe do setor. As metas geradas foram expostas de forma a auto 
motivar a equipe, assim criado o projeto de melhorias, que trazia as seguintes metas:

 Criação de novas planilhas, tanto para trabalho quanto para a exposição dos 
valores ainda restantes da verba PROAP; utilização de armazenamento em nuvem para 
compartilhamento de dados entre os setores/Programas de pós-graduação; criação de um 
manual da utilização da verba, para que os novos servidores ou mesmo os já integrados 
possam sanar as dúvidas sem que seja necessária uma comunicação direta com o setor 
de pós-graduação.

Assim, o setor de pós-graduação elaborou uma pesquisa de satisfação para os 
programas de pós-graduação, que apontaram os problemas remanescentes e necessidades 
que não haviam sido atendidas pela gestão implantada, com isso foi criado o projeto 
‘Cereja do bolo’ que tinha como objetivo terminar o projeto de melhorias e atender a todas 
as demandas levantadas pelos programas de pós-graduação.

Desta forma, o projeto de melhorias foi finalizado, com o levantamento e comparação 
entre os resultados do ano anterior, pois não haviam históricos de outros anos, outro 
fator atendido pelo projeto de melhorias, pois a criação de um modelo de gestão focado 
na gestão do conhecimento, também criou-se um histórico, tornando possível análises 
de sazonalidade de uso de recursos, para que os setores possam futuramente criar um 
modelo para diluir o nível de volume, evitando gargalos por excesso de demanda, isto 
posto, o levantamento de informações para a comparação foi facilitado, contudo concluiu-
se que o uso de ferramentas de gestão do conhecimento pode aumentar a eficiência de 
um setor de uma universidade federal, ao menos quanto ao uso eficiente de sua verba.

Contudo, poderiam ser levantados dados para averiguar a real eficiência do uso 
da verba, pois aumentar o seu uso pode não significar gastos com eficiência, por isso, 
caberiam pesquisas com os beneficiários dos serviços prestados pelo setor de pós-
graduação a fim de compreender a utilização da verba, para isso poderiam ser implantados 
novos sistemas de gestão do conhecimento, que pudessem aproximar o setor de pós-
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graduação ao beneficiário de seus serviços, de forma a obter uma maior transparência 
entre os mesmos.
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