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RESUMO

O conhecimento desempenha um papel fundamental nas organizagGes, uma vez que se
configura como um recurso estratégico importante. Por meio do conhecimento as organizactes
podem se adaptar, inovar e alcangar seus objetivos, o que depende, em grande parte, da eficaz
aquisicdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, alinhados as estratégias
organizacionais. No contexto da Administracdo Publica no Brasil, essa importancia se reflete
na necessidade de melhorar a prestacao de servigos e atender as demandas da sociedade. Neste
sentido, a plataforma FORPDI tem desempenhado um papel importante na realizacdo do
planejamento institucional em muitas instituicGes de ensino superior no pais. Este trabalho
académico se propds a esclarecer como a plataforma FORPDI é utilizada no planejamento
estratégico de uma Instituicdo de Ensino Superior e como ela pode ser analisada segundo 0s
conceitos do modelo de Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997, 2008). A
Gestdo do Conhecimento, segundo esse modelo, envolve quatro processos: Socializagdo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo. A Socializacdo refere-se a transferéncia de
conhecimento tacito entre individuos, a Externalizacdo envolve a conversdo de conhecimento
tacito em conhecimento explicito, a Combinacéo trata da integracdo de conhecimento explicito
e, finalmente, a Internalizacdo aborda a absorcéo de conhecimento explicito pelos membros da
organizacdo. A metodologia empregada incluiu uma revisdo descritiva e integrativa da
literatura sobre a Administracdo Publica no Brasil e Gestdo do Conhecimento, seguida pela
técnica de pesquisa qualitativa através do método de analise de contetdo. Além disso, foram
analisados dois papéis relacionados a plataforma FORPDI: o papel de desenvolvedor e o papel
de usuario. Os resultados deste estudo apontaram que os conceitos da Gestdo do Conhecimento
foram bem aplicados durante a etapa de desenvolvimento da plataforma FORPDI. No entanto,
durante o seu uso, as préaticas do modelo SECI ndo foram identificadas de maneira eficaz, sendo
predominantes os aspectos de gestdo, como monitoramento e controle. A utilizacdo da
plataforma FORPDI no planejamento estratégico em instituicGes de ensino superior representa
um passo significativo, mas a aplicacdo dos conceitos da Gestdo do Conhecimento nestas
instituicdes ainda requer aprimoramentos. Isso indica uma lacuna na aplicagdo da Gestdo do
Conhecimento na instituicdo de ensino que poderia ser mais bem explorada e, portanto, tornou
possivel se propor melhorias em relacéo a estrutura e uso da Plataforma FORPDI que sugerem
a adaptacdo das técnicas de Gestdo do Conhecimento para promover uma melhor criagdo,

disseminacdo e uso do conhecimento adquirido em cada planejamento institucional. Este



trabalho buscou contribuir para a compreensédo desses desafios. Assim, a abordagem da Gestado
do Conhecimento pode beneficiar o processo de planejamento estratégico da instituicdo em
questdo, além de oferecer uma oportunidade para futuros trabalhos académicos, representando

um avanco no campo da Administracdo Publica e da Gestdo do Conhecimento.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; administracdo publica; Plataforma FORPDI.



ABSTRACT

Knowledge plays a fundamental role in organizations, as it is an important strategic resource.
Through knowledge, organizations can adapt, innovate, and achieve their objectives, which
depends on the effective acquisition, sharing and application of knowledge, aligned with
organizational strategies. In the context of Public Administration in Brazil, this importance is
reflected in the need to improve the provision of services and meet the demands of society. In
this sense, the FORPDI platform has played a significant role in conducting institutional
planning in many higher education institutions in the country. This academic work aimed to
clarify how the FORPDI platform is used in the strategic planning of a Higher Education
Institution and how it can be analyzed according to the concepts of Nonaka and Takeuchi's
Knowledge Management model (1997, 2008). Knowledge Management, according to this
model, involves four processes: Socialization, Externalization, Combination, and
Internalization. Socialization refers to the transfer of tacit knowledge between individuals,
Externalization involves the conversion of tacit knowledge into explicit knowledge,
Combination deals with the integration of explicit knowledge, and finally, Internalization
addresses the absorption of explicit knowledge by organizational members. The methodology
used included a descriptive and integrative review of the literature on Public Administration in
Brazil and Knowledge Management, followed by the qualitative research technique through the
content analysis method. Furthermore, two roles related to the FORPDI platform were
analyzed: the developer role and the user role. The results of this study showed that the concepts
of Knowledge Management were well applied during the development stage of the FORPDI
platform. However, during its use, the practices of the SECI model were not identified
effectively, with management aspects such as monitoring and control predominant. The use of
the FORPDI platform in strategic planning in higher education institutions represents a
significant step, but the application of Knowledge Management concepts in these institutions
still requires improvements. This indicates a gap in the application of Knowledge Management
in the educational institution that could be better explored and, therefore, made it possible to
propose improvements in relation to the structure and use of the FORPDI Platform that suggest
the adaptation of Knowledge Management techniques to promote better creation, dissemination
and use of knowledge acquired in each institutional planning. This work sought to contribute
to the understanding of these challenges. Thus, the Knowledge Management approach can

benefit the strategic planning process of the institution in question, in addition to offering an



opportunity for future academic work, representing an advance in the field of Public
Administration and Knowledge Management.

Keywords: knowledge management; public administration; FORPDI Platform.
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1 INTRODUCAO

Mudangas importantes vém marcando recentemente o ambiente econdmico, cultural e
tecnologico mundial. Tais transformacbes tecnoldgicas fazem que a informacdo seja
rapidamente acessivel nos mais variados aspectos, por diferentes canais e em velocidade e
volume cada vez maiores (SAVEGNAGO; MARQUEZAN, 2018).

Torna-se essencial que haja uma boa gestdo dessa informacao, e para além disso, em
aspecto mais amplo, do Conhecimento. Assim a Gestdo do Conhecimento apresenta grande
importancia organizacional a partir da boa gestdo de seus ciclos de identificacdo; aquisicao,
criagdo e armazenamento; desenvolvimento; compartilhamento e uso do conhecimento
(BATISTA, 2012; SAVEGNAGO; MARQUEZAN, 2018).

Novos paradigmas na Administracdo Publica sdo desenvolvidos a fim de se alcancar a
eficiéncia organizacional, muitas vezes de inspiracdo na iniciativa privada. Em tal cenério
colocam-se os modelos de gestdo do conhecimento capazes de gerar um quadro de referéncia a
ser aplicado nas organizacGes publicas (BATISTA, 2012; COELHO, 2014; SANTOS;
BASTOS, 2019; VALENTIM; FERREIRA; DALTO, 2020).

Assim, hd mais de uma década, ao sugerir um modelo para gestdo do conhecimento para
a Administracdo Puablica, Batista (2012) afirmava: “A capacidade produtiva ndo é mais
totalmente dependente de capital e de equipamento. Os ativos de informacé&o e de conhecimento
tornam-se cada vez mais importantes.” (BATISTA, 2012 p. 10).

O presente estudo se baseia em caso de implantacdo de plataforma de planejamento e
formagé&o de Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDI) de Instituigdes Federais de Ensino
Superior (IFES) e sua relagdo com a Gestdo do Conhecimento. A plataforma FORPDI, neste
sentido, mostra-se como ferramenta pela qual gestores e comunidade geral das IFES devem
executar as diversas etapas do planejamento, acompanhamento e avaliacao do PDI.

Foi por intermédio do Forum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e de
Administracdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior (FORPLAD) que se iniciaram 0S
trabalhos de criagdo e implantacdo dos projetos da plataforma FOR, essa composta pela
plataforma FORPDI e FORRISCO. Inicialmente com idealizagdo e envolvimento de da
Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG), Universidade Federal e Lavras (UFLA) e
Universidade de Brasilia (UNB) (REDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA, 2023b).

Segundo aponta a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (REDE NACIONAL DE
ENSINO E PESQUISA), em seu site de apresentagédo da plataforma FOR, o projeto inicial foi

desenvolvido por uma equipe de professores, pesquisadores e especialistas em gestdo
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estratégica, inovagao e gestdo de riscos. Sua finalidade foi “fomentar o aperfeicoamento dos
meétodos, processos e softwares de planejamento e gestdo nas organizagdes.” (REDE
NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA, 2023b).

No final de 2020, foi firmada uma parceria entre 0 Ministério da Educacdo (MEC) e a
RNP. O objetivo dessa parceria foi “disponibilizar a Plataforma For em ambiente de
computacdo em nuvem, com a capacidade necessaria para suportar a utilizacdo pelas
instituicOes da Rede Federal de Educacédo.” (REDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA,
2023b).

A caracteristica da plataforma em fornecer conhecimento desde sua criacéo,
compartilhamento e uso implicou na premissa a ser estudada, na qual esta plataforma pode ser
analisada sob os construtos da Gestdo do Conhecimento. Assim a plataforma FORPDI, se
encarada como uma ferramenta para a Gestdo do Conhecimento Organizacional, pode ser
aprimorada pela observacédo desses construtos, a fim de se buscar melhorias para o alinhamento
dos objetivos estratégicos organizacionais.

O estudo, foi realizado em uma importante universidade federal do Sul de Minas Gerais,
uma das idealizadoras da plataforma FORPDI e que atualmente apresenta-se como adotante da
plataforma, junto as demais 42 universidades Federais e 20 Institutos Federais de Educacdo,
Ciéncia e Tecnologia (REDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA, 2023a).

Foi analisada nesta abordagem contextual, portanto, a utilizacdo da plataforma FORPDI,
em alinhamento aos aspectos presentes na literatura sobre a Gestdo do Conhecimento, tomando
por base o0 modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Busca-
se, dessa forma, responder a indagacdo: De que maneira 0s construtos tedricos da Gestdo do
Conhecimento podem proporcionar melhorias na utilizacdo da plataforma FORPDI?

Assim, este trabalho, desenvolvido na forma de caso de estudo, se prop0s a tracar uma
analise situacional sobre a Gestdo do Conhecimento, no escopo da utilizacdo da plataforma
FORPDI na Institui¢do estudada. O estudo representou oportunidade para o reconhecimento da
teoria da Gestdo do Conhecimento em sua interseccdo a abordagem da Gestdo Estratégica,
comumente utilizada em Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDI). Observa-se a
particularidade da plataforma, mantida atualmente pela Rede Nacional de Pesquisa (RNP), em
tornar possivel “planejar, implementar e controlar acdes estratégicas tragadas pelas institui¢des,
bem como promover melhorias na uniformizacdo das tarefas administrativas, impactando
positivamente a qualidade do ensino.” (REDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA,
2023a).

14



O trabalho se justifica dada a importancia da expansdo do ensino superior como politica
governamental de educacdo. Por sua abrangéncia e adogcdo por Universidades Federais e
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia pode-se reconhecer na implantacdo da
plataforma uma importante iniciativa promovida por esses 6rgdos, tdo importantes da
Administracdo Publica. Por meio da plataforma se objetiva o compartilhamento de informagdes
e conhecimento sobre a elaboragdo dos Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDI).

A criacdo da plataforma, teve inicialmente o objetivo de viabilizar a padronizagédo na
realizacdo dos trabalhos de elaboracdo e revisdo dos PDIs, promovendo a interacdo entre
diferentes IFES o que, em primeira analise indica permear as diretrizes de interesse da Gestéo
do Conhecimento (MENDONCA, 2017).

Neste contexto sua insercdo como ferramenta da Gestdo Publica apresentou avango na
criacdo, compartilhamento, disseminacdo e uso do conhecimento. A eficiéncia e eficacia da
Gestdo Publica apresenta reconhecido valor social e extrema importancia para atendimento de
sua misséo organizacional.

Ainda segundo Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (2023a) “O sistema foi
desenvolvido para suportar a acdo e a gestdo estratégica nas institui¢des, levando em conta
questBes especificas relacionadas a Rede Federal de Educacéo e as legislagdes que a regem.”

Adicionalmente, a reflexdo sobre o que Batista (2012) apontou em seu comentario
inicial, parte do prefacio do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica,

de 2012 trouxe a tona importantes indagacoes:

Muitas praticas de Gestdo do Conhecimento (GC), implementadas por 6rgdos e
entidades da Administragdo Publica brasileira, ndo estdo alinhadas com os
direcionadores estratégicos da organizacdo (visdo, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas). Assim, parafraseando o provérbio indiano na epigrafe, alguém
poderia perguntar a essas instituigdes: “Para que implementar praticas de GC se elas
ndo ajudam a alcangar seus objetivos estratégicos?” (BATISTA, 2012, p.12).

Assim, olhar para a constituicdo do PDI em relagdo aos modelos de Gestdo do
Conhecimento acaba por resultar em um ciclo que retroalimenta a avaliagéo do proprio PDI em
consonancia aos modelos da Gestdo do Conhecimento estudados, a0 mesmo tempo que serviu
como caso de estudo sobre a adequacgdo do modelo de Gestdo do Conhecimento identificado
sob a perspectivas dos modelos de Gestdo do Conhecimento, segundo a analise proposta no
presente trabalho. Evidenciou-se que instrumentos com motivagfes tdo proximas, o PDI e a
Gestdo do Conhecimento, se tratados em conjunto podem elevar sua capacidade em atender aos

anseios da Organizacao.
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A partir de seus resultados, foi possivel desenvolver uma estratégia de melhoria, baseada
nos conceitos estudados nos modelos de Gestdo do Conhecimento apresentados e demonstrar a
importancia desta abordagem no processo de reconhecimento de desenvolvimento institucional,
fortemente relacionado ao planejamento estratégico institucional das Instituicdes de Ensino
Superior (IES) aderentes a plataforma FORPDI.

Considera-se ainda que, por tratar-se de estudo em uma instituicdo publica federal, este
trabalho buscou fornecer material relevante a estudiosos de Administracdo Pablica acerca da
Gestdo do Conhecimento nestas organizaces.

O presente trabalho buscou, portanto, apresentar uma investigagdo sobre a Gestdo do
Conhecimento, sob o enfoque de modelos ja estabelecidos na literatura, e identificar como os
construtos da Gestdo do Conhecimento podem ser aplicados na constituicdo de melhorias
guanto ao uso da plataforma FORPDI, tomando como caso de estudo sua utilizacdo em uma
importante universidade federal do Sul de Minas Gerais.

Durante sua elaboracdo, e por meio da presente dissertacdo, foi possivel realizar a
pesquisa exploratoria sobre Gestdo do Conhecimento e a Administracdo Publica no Brasil,
tratar da elaboracdo e utilizacdo da plataforma FORPDI, segundo os aspectos presentes na
literatura sobre a Gestdo do Conhecimento; avaliar os processos de criagdo, disseminagao e uso
do conhecimento existentes na pratica de planejamento do FORPDI na Instituicdo federal de
Ensino Superior e elencar propostas, em plano de acdo, para compor o Produto Técnico
Tecnologico, observados os requisitos da aderéncia, originalidade, aplicabilidade e inovacéo.
Tais acBes foram inicialmente prostas como objetivos especificos para realizacéo deste trabalho

e seus resultados sdo apresentados a seguir.
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2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

A revolucdo tecnoldgica da Sociedade da Informacdo, segundo Werthein (2000) e Bassi
(2000), ocorreu em grande velocidade, e em diversas areas das OrganizacGes, ampliando o ja
consagrado conceito de globalizagdo a maiores niveis de integragdo mundial resultando “em
significativos avangos do comércio internacional e da velocidade das inovagdes tecnoldgicas.”
(BASSI, 2000).

A era industrial e poés-industrial esteve presente durante grande parte do século XX, e
deu lugar a era da informacdo, conforme ensinam Leonardi e Bastos (2014). Segundo esses
autores as transformacdes foram intensas, rapidas e descontinuas, isto é ndo seguiram uma
relacdo causal nem linear, o que segundo eles, explica em parte o posicionamento de Nonaka e
Ichijo em afirmar que é importante conhecer o passado mesmo que o ambiente mais competitivo
e instavel demonstre ndo ser vantajoso repetir mesmas coisas, pois, a partir das experiéncias
passadas torna-se possivel formar uma base de conhecimento que permita criar e inovar em
ambientes complexos (LEONARDI; BASTOS, 2014).

Em analise sobre a Gestdo do Conhecimento apresentada em sua dissertacdo sobre
modelo para auditoria do conhecimento em gerenciamento de projeto, Marques (2017) lembra
que embora o conhecimento seja por tantas vezes atribuido ao ser humano, conforme Nonaka
e Takeuchi, (1997), pode também ser entendida como o uso e a combinacao de fontes humanas
e ndo humanas. Assim a combinacdo dessas fontes ao emprego de conhecimentos tacitos,
implicitos e explicitos terdo como objetivo o apoio a tomada de decisdo e acréscimo de valor
aos bens e servicos (MARQUES, 2017).

Antes, porém, que se apresente a Gestdo do Conhecimento como area de interesse da

Administracdo Publica, seguem secdes que apresentam importantes conceitos.

2.1 CONTEXTUALIZACAO DO CONHECIMENTO AO LONGO DO TEMPO

Desde as eras mais remotas, a busca por alimentos e territdrios mais favoraveis para sua
subsisténcia fez com que 0 homem se movimentasse por regides desconhecidas. A sociedade
avancga a medida que o conhecimento também o faz, ndo apenas isso, mas se difunde pelo
compartilhamento entre os individuos. Assim se desenvolveram as mais rudimentares técnicas
do inicio da civilizagdo. Bem como 0 “pensar humano” e a vida em sociedade. Esse processo

dindmico presente na historia oscila entre a adaptacéo as forgas da natureza e o dominio dessas
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forgas, impulsionou tanto a busca por sobrevivéncia material quanto a origem da filosofia
(LONGO et al., 2019).

Atribui-se a Soécrates a criacdo da dialética. Essa técnica consiste em buscar o
conhecimento por meio do dialogo. So contrapostas ideias por meio de perguntas que levem
seus interlocutores a duvidarem de suas opinides iniciais e as reformularem, criando uma ideia
a respeito de um evento. Discipulo de Sdcrates, Platdo acreditava que para alcancar o
conhecimento, aquilo que era capturado pelos sentidos humanos, 0 mundo sensivel, deveria ser
apropriado pelo mundo das ideias, onde residia a esséncia da verdade. A verdade pura ou
essencial, busca que impulsiona os fil6sofos, significava para Platdo um valor moral que levaria
0 homem a bondade e a felicidade (LONGO et al., 2019).

Os estudos de Platdo sdo considerados a origem da teoria do conhecimento ou
epistemologia, que é o estudo dos mecanismos de que se vale determinada ciéncia. Sem que se
pretenda alongar sobre a epistemologia, dos classicos aos pensadores atuais, podemos afirmar
0 conhecimento compartilhado como fonte da evolucdo intelectual humana (DOROW, 2017;
LONGO et al., 2019).

O conhecimento pode ser explorado e abstraido, permitindo ao seu detentor tanto a
reproducdo quanto a geracdo de novos conhecimentos (IGARASHI et al., 2008).

O conhecimento € empregado no desenvolvimento de tecnologias, pois podemos
chamar assim qualquer produto ou processo criado pelo homem para auxilid-lo em sua
existéncia em qualquer periodo historico, assim foram e sdo desenvolvidos produtos, servicos
e processos na atualidade, ainda que muitas vezes exclusivamente em busca da geracdo de
riqueza. Técnicas agricolas desenvolvidas basicamente por ensaio e erro trouxeram no inicio
da civilizacdo certa estabilidade. Seguiram-se marcos como a invenc¢do da moeda, da propulsédo
a vapor entre tantos avancos. Ja no seculo XIX houve um grande salto para a ciéncia e
tecnologia e tais mudancas do centro do poder, que antes determinado pela posse de terras,

passou a ser determinado pela posse de conhecimento (LONGO et al., 2019).

As novas tecnologias se encaminham para liberar a humanidade do trabalho bracal,
dispensando o trabalhador da producdo manual, que, inclusive, é pouco valorizado em
relagdo aquele que detém o conhecimento e trabalha com a producéo intelectual. Os
valores que uma empresa possui sdo avaliados muito mais pela capacidade intelectual
e de inovacdo do que por seus estoques, suas instalacfes e seus equipamentos
(LONGO et al., 2019, p. 37).

Os paradigmas tecno-econdmicos, conforme Lastres e Ferraz (1999), podem ser

entendidos como conjuntos de transformagdes organizacionais, administrativas e tecnoldgicas

18



que caracterizam um periodo de mudanca econdmica mundial. Sdo os importantes formadores
do pensamento cientifico de cada época histdrica, e se tornam os motores da economia de
determinada época. A cada mudanca paradigmatica surge um movimento de transformacéo da
prépria sociedade, a qual conclui-se, se faz indissociavelmente da evolucdo do conhecimento
(LASTRES; FERRAZ, 1999).

N&o se pode ignorar a importancia do surgimento das redes sociais e do crescente
numero das interacdes e colaboracBes, entre pessoas e membros, para a constituicdo da
Sociedade do Conhecimento. “S&o individuos debatendo questbes, refletindo acerca delas,
instruindo e aprendendo, uns com 0s outros, em todas os campos do conhecimento.”
(BEZERRA et al., 2016, p. 134).

Neste sentido, com 0 proposito de prosseguir aos conceitos principais da Gestdo do
Conhecimento, e para sua melhor compreenséo e aprofundamento de questdes relacionadas aos
processos de aprendizagem organizacional e ao emprego de tecnologias da informacdo, é
apresentada uma descri¢do dos conceitos: dados, informagdes e conhecimento. Pois, segundo
lembra Dorow (2017) e Alvarenga Neto (2008) é este um dos pontos de partida nos trabalhos

sobre o tema.

2.1.1 Dado, informacéao e conhecimento

Ao diferenciarmos esses conceitos basicos para compreensdao da Gestdo do
Conhecimento podemos citar Davenport e Prusak (1998, p. 2), “dados sdo um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos.”

Para os autores, além de serem registros estruturados de transacfes em um contexto
organizacional, pouco podem oferecer sem que haja, a partir do tratamento desses dados, um
resultado ou produto relevante. Assim, “dados sdo sequéncias de fatos ainda ndo analisados,
representativos de eventos que ocorrem nas organizagdes ou no ambiente fisico, antes de terem
sido organizados e arranjados de uma forma que as pessoas possam entendé-lo ou usa-lo.”
(LAUDON; LAUDON, 2011, p. 12).

Davenport e Prusak (1998) esclarecem que dado, informagdo e conhecimento
estabelecem uma relacéo de continuidade, em que o dado é base para a informacéo que por sua
vez e base para o conhecimento. ser estes muito importantes pois “sdo a matéria prima essencial
para a criacdo de informacgéo.” (DAVENPORT; PRUSSAK, 1998, p. 3).

Dados diferenciam-se de informacdo. Informagoes “sao dados interpretados, dotados de

relevancia e propésito.” (Drucker, 1999, p. 32).
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Informac&o sdo dados ja trabalhados de forma a apresentar resultado significativo e Gtil
para seres humanos. A fim de elucidar essa transformacéo de dados em informagdes podemos
usar a visao sistémica e descrever, por exemplo, um sistema que possui como entrada a captura
ou coleta de dados brutos de dentro da organizacdo ou de seu ambiente externo. A seguir é feito
0 processamento desses dados, no qual se converte dados brutos em uma forma mais
significativa. O resultado, ou saida, deste sistema sdo as informagdes processadas entregues as
pessoas que as utilizardo ou as atividades nas quais elas sdo empregadas (LAUDON;
LAUDON, 2011, p. 12).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 4), “informag&o visa a modelar a pessoa que a
recebe no sentido de fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou insight”.

Ainda, no ponto de vista de Senge (1999, p. 487), “informagdes sdo dados com
relevancia a situagdo do receptor”. Para o autor, essa visao de entrega ao receptor reforca o
sentido humano, isto ¢, “o importante papel do ser humano ao converter dados em informagdes”
(SENGE, p. 487).

Em sua obra sobre Gestdo do Conhecimento, Alvarenga Neto ensina que:

De forma contrastante ao termo “gestdo do conhecimento”, contrapde-Se 0 conceito
de “gestdo da informagdo”, que estd intrinsecamente associado a expressdo
“tecnologia da informag@o”, proveniente da area de “processamento eletronico de
dados” que, por sua vez, refere-se as ferramentas, metodologias e técnicas utilizadas
para a coleta, 0 armazenamento, o processamento, a classificacdo e a utilizacdo de
dados (ALVARENGA NETO, 2008, p.12).

Sobre o processo de transformacéo de dados em informacéo, Davenport e Prusak (1998)
afirmam que os “dados tornam-se informagdo, quando o seu criador lhes acrescenta
significado.” Para os autores, tal acdo pode ser feita por meio de cinco processos, a saber: (1)
contextualizacdo; (2) condensacdo; (3) céalculo; (4) categorizacdo; e (5) correcdo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 5).

Os autores, vale dizer, dedicam sua obra a avancos da Ciéncia da Informacdo e
evidentemente recomendam que a complexidade dos processos relacionados aos sistemas de
informacdo faz com que esses devam ser apoiados por meio computacional, embora o contexto
necessario para que se atinja informacdo uUtil e conseguinte conhecimento sejam atividades
primordialmente humanas. Ainda, complementam os autores “0s humanos devem usualmente
ajudar na categorizacdo, no calculo e na condensacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 4).

Concluem: “para que a informagdo se transforme em conhecimento, os seres humanos

precisam fazer todo o trabalho.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 7).
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Portanto, o conhecimento é um conjunto de informagdes cujo padrdo ou cujas
implicacGes foram compreendidos e que depende da mente humana, pois sé faz sentido se for
por ela interpretado (SOUSA, 2002).

Assim, a informacdo deve ser um produto capaz de gerar conhecimento, em que a
informacgdo é um fluxo de mensagens, e o conhecimento é estabelecido por esse fluxo de
informacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O uso da informacdo resultarda em uma mudanga no estado de conhecimento do
individuo ou na capacidade de agir. O conhecimento € composto pela experiéncia, valores,
informacdo contextual e insight experimentado. O insight proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Para Choo (2003) as organizacdes contemporaneas lidam cada vez mais com grandes
quantidades de dados. Diante disso, ha uma necessidade de recursos tecnoldgicos para prover
a captura e andlise de dados e o processo de transformacéo de dados em informacéo.

Com isso essas atividades podem entdo ser atribuidas as ferramentas computacionais
adequadas, a fim de se revelar um padrdo, mas que indissociavelmente passara pela acdo
humana que atribuem a ela sentido e relevancia. Nesse contexto, semelhante ao que preconizava
a Epistemologia Classica, a informacdo transforma-se em conhecimento, quando um sujeito

forma crencas verdadeiras e justificadas sobre 0 mundo (CHOO, 2003).

2.1.2 Ainformacdo e o conhecimento no &mbito organizacional

Para Menezes (2016) existe uma associacdo equivocada entre os conceitos de Gestao da
Informacdo e Gestdo do Conhecimento. Segundo ele, existe uma relacdo de

complementariedade entre esses, porém:

Em brevissima sintese, pode-se dizer que a gestdo do conhecimento diz respeito a
gestdo da informacdo ou conhecimento registrado. Tem suas origens na
documentacdo, arquivistica e na biblioteconomia. A gestdo de conhecimento diz
respeito ao conhecimento pessoal, normalmente ligada a gestdo de pessoas, recursos
humanos e administracdo (MENEZES, 2016, p. 11).

Para Braun e Muller (2014) a informacéo € a base para a gestao e para o planejamento
da Administracdo Publica. Lembram, os autores, que a Gestdo do Conhecimento aparece como
conjunto de processos sistematicos que organizam o conhecimento. Este processo permite a

transformacdo da informacédo, o entendimento e o aproveitamento de experiéncias passadas.
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Forma o que pode ser entendido como conhecimento organizacional e sua gestdo abrange um
processo sistematico e ciclico de identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicacdo dos
conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacdo (BRAUN; MUELLER, 2014,
SANTOS et al., 2001; SVELBI, 1998).

Segundo Choo (2003), a informacao desempenha um papel estratégico no crescimento
e na capacidade organizacional. Para o autor a organizacao utiliza a informacéo para entender
as mudancas do ambiente externo e se adaptar de forma mais rapida. Além disso a propria
organizacao cria, organiza e processa informacdes de modo a gerar novos conhecimentos por
meio do aprendizado. A organizacao também busca e avalia a informacéo de modo a identificar
alternativas plausiveis, provaveis resultados e avaliar o impacto desses para a organizagao.

Ainda, sobre a diferenca entre informacao e conhecimento, podemos observar na Figura

1, a sequir, a definicdo de Davenport e Prusak (1998) sobre o tema.

Figura 1- Dados, Informagéo e Conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observagoes Dados dotados de Informacgao valiosa da
sobre o estado do relevancia e proposito mente humana. Inclui
mundo reflexao, sintese, contexto
* Facilmente estruturado * Requerunidade deanalise = De dificil estruturagéo
* Facilmente obtido por * Exigeconsensoemrela¢do | | « De dificil capturaem
maquinas ao significado maquinas
* Frequentemente * Exige necessariamentea * Frequentemente tacito
quantificado mediagdo humana
= De dificil transferéncia
= Facilmentetransferivel

Fonte: Davenport; Prusak, (1998, p. 18).

De maneira complementar, podemos citar que o conhecimento, ao contrario da
informacdo, diz respeito a crencas e compromissos e conduz a acdo; a informacdo e o
conhecimento sdo intrinsecamente associados ao contexto (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para Senge, (1999, p. 488) “o conhecimento somente se difunde quando existem
processos de aprendizagem pelos quais os seres humanos desenvolvem novas capacidades de
agao eficaz”

As trocas de informacdo e conhecimento, necessarias a quaisquer Organizagdes da
atualidade, pode proporcionar melhoria da Gestdo Organizacional, sobretudo se alinhada a
estratégia organizacional (LAUDON; LAUDON, 2011).
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A interacdo proveniente das relagfes sociais entre as pessoas nas Organizacdes, no dia
a dia do trabalho e como atuam frente as experiéncias que vivenciam, influenciara o
compartilhamento de informacdes e conhecimento entre elas. Ainda que a distingédo entre o
conhecimento técito e explicito conforme proposta e estudada por Polanyi (1997) e Nonaka e

Takeuchi (1997) evidencie, no primeiro, uma maior relevancia em se observar tais interagoes.

As organizacdes podem usar varios métodos para estimular o compartilhamento do
conhecimento entre seus colaboradores, mas independente da escolha é
imprescindivel que eles sejam incorporados como um valor da organizagdo e que as
pessoas se sintam bem em compartilhar e trocar conhecimento entre elas e, mais, que
elas percebam os beneficios que ambas as a¢cdes podem acarretar para suas trajetorias
profissionais e pessoais (PEPULIM et al., 2017 p. 223).

Neste sentido essas relagdes de construcdo de confianca entre as pessoas, Visdo
compartilhada e compromisso sao facilitadores para o compartilhamento de conhecimento nas
organizacbes (MARQUES, 2017).

Existem trés dimens@es de anlise para o conhecimento organizacional: como processo,
como produto e a consideracdo de ambas as dimensdes conjuntamente. Assim: as duas
primeiras voltam-se a gestdo esclarecendo aspectos sobre o uso do conhecimento, seus
objetivos, em suas diferentes perspectivas, e sua fungédo estratégica dentro da organizacéo. Sua
combinacéo oferece uma visdo mais ampla. O conhecimento como produto traz a percepc¢éo de
que o conhecimento é algo, uma coisa, que pode ser identificado, manipulado e armazenado
como um objeto. Conhecimento como processo ¢ uma abordagem focada em colaboracédo e
personalizacdo. A escolha por uma, outra ou por ambas depende do objetivo de analise
(MARQUES, 2017).

2.1.3 Organizacg6es que aprendem

A partir da aprendizagem organizacional, as Organizagdes se desenvolvem. A
informacdo e o conhecimento sdo alicerces dessa aprendizagem, pois a aprendizagem
organizacional resulta da experiéncia e reconstrucdo de alternativas frentes as situacoes
importantes ocorridas na Organizacgdo (CHOO, 2003).

Em seu trabalho no qual apresenta a “Articulacdo entre os construtos aprendizagem
organizacional, capacidade absortiva e inovacdo em organizagdes intensivas em conhecimento”

Neves (2017) explica:
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O termo aprendizagem organizacional foi utilizado pela primeira vez na obra “4
behavioral theory of the firm” de Cyert e March (1963), que recorreram a expressao
para evidenciar uma perspectiva adaptativa e comportamental da empresa em relacéo
a definicdo de metas, objetivos e tomada de decisdes em contextos condicionados por
regras e outras variaveis ambientais (NEVES, 2017, p. 39).

E a partir dessa perspectiva e pela apropriacdo do termo advindo da teoria econdémica
da Firma, sua definicdo como conceito buscou responder como as Organizag0es agem para
conquistar os resultados que indicam a realizagéo de aprendizagens. E para tal investigacdo
sobre essa capacidade de aprendizagem organizacional buscou-se compreender: “que estruturas
organizacionais, que politicas de gestdo de pessoas, que cultura, que valores, que tipos de
lideranca, que competéncias, que aspectos, enfim, podem favorecer ou obstaculizar processos
de aprendizagem.” (SOUZA, 2004, p. 3).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), uma organizacédo que se baseia no conhecimento € uma
organizacdo de aprendizagem. Essa organizacao passa a reconhecer o conhecimento como um
recurso estratégico. Cria ou converte o conhecimento aproveitando o potencial de seu capital
intelectual, em que o trabalhador do conhecimento é o componente critico.

Neste sentido a proposicdo de autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (1998),
Stewart (1998) entre diversos tantos outros, em que 0s processos da Gestdo do Conhecimento
se bem aplicados resultardo na absorcdo destes pela Organizacdo faz clara intersecdo a
aprendizagem organizacional, necessitando assim uma apresentacdo adequada a Gestdo do

Conhecimento, conforme veremos a seguir.

2.1.4 O que ¢é Gestao do Conhecimento?

Foi Karl Wiig em 1986 quem apresentou primeiramente o termo Gestdo do
Conhecimento, em uma conferéncia na Suica patrocinada pelas Na¢des Unidas. Em seguida
diferentes autores trataram o tema conceituando-o de maneira bem semelhante. Para Wiig
(1997) a Gestdo do Conhecimento é a construcdo, a renovagdo e a aplicacdo sistematica,
explicita e deliberada do conhecimento para maximizar a efetividade relacionada ao
conhecimento da empresa e 0 retorno sobre seus ativos de conhecimento (PEPULIM et al.,
2017).

Ainda corroborando a este conceito, Terra (2005) e Brito, Oliveira e Castro (2012)
ensinam que a gestdo do conhecimento se apresenta como um modelo que a partir de técnicas,

ferramentas e infraestruturas fisicas e digitais, sdo capazes de favorecer e estimular: “processos
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humanos de criagdo, compartilnamento e disseminacdo de conhecimentos individuais e
coletivos.” (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012, p. 1345).

E também entendida como o uso e a combinagéo de fontes humanas e ndo humanas, e
de conhecimentos tacitos, implicitos e explicitos objetivando o apoio a tomada de deciséo e
agregando valor aos bens e/ou servicos (FREIRE, 2012).

Podemos assim perceber a importancia da gestdo do conhecimento, pois, segundo
defendem Brito, Oliveira e Castro (2012) essa é capaz de proporcionar inovacao. Os autores
explicam que através da gestdo do capital intelectual, que acaba por integrar processos
organizacionais, produtos e servicos, cria-se valor e diferencial competitivo para a Organizagéo.

Ainda, ¢ possivel compreender que: “Gestdo do Conhecimento € um principio gerencial
que permite ampliar informacéo, conhecimento, experiéncia e intuicdo nas organizacdes a fim
de gerar valor.” (NEVES JUNIOR; MARINHO, 2018, p. 292).

Sobre o tema, vale ressaltar que as organizacgdes precisam transformar o conhecimento
individual em organizacional, para se tornarem competitivas, pois 0 conhecimento s6 ganha
valor quando circula pela organizacdo (DALKIR, 2005; WILBERT et al., 2016).

2.1.5 Modelos referenciais

A partir da criagdo do termo Gestdo do Conhecimento pesquisadores, consultores e
organizacOes apresentaram diferentes modelos. Modelos sdo representaces que se aproximam
da realidade, servem ao propadsito de sintetizar algo complexo. Como principal vantagem, pode-
se apontar o fato de que por meio dos modelos € possivel testar novas ideias sem que ocorram
interferéncias no ambiente real em que o sistema esta inserido. Os principais tipos de modelos
sdo o0 narrativo, o fisico, o esquematico e o matematico (STAIR, 1998).

A modelagem de um sistema de Gestdo do Conhecimento teve, portanto, a contribuicdo
de diferentes autores e combinagdes de modelos. Uma forma de se comparar os modelos
existentes, apontada por Kuriakose et al. (2010) ¢ a partir da avaliagdo segundo seis critérios:

contexto; aplicabilidade; estagios; avaliacdo; validacéo e areas-chaves (GONCALVES, 2017).

Quadro 1- Critérios de avaliacdo de Modelos
(continua)

CRITERIO DESCRICAO

Refere-se ao contexto em que cada modelo foi
desenvolvido. Por exemplo, 0 modelo pode ter sido
desenvolvido para um determinado setor, ou para
uma determinada empresa, ou ser genérico.

Contexto
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Quadro 1- Critérios de avaliacdo de Modelos

(concluséo)

CRITERIO

DESCRICAO

Aplicabilidade

Refere-se a que entidade cada modelo pode ser
aplicado. Por exemplo: 0 modelo pode ser aplicado
para qualquer empresa, ou somente para um
determinado setor, ou para uma determinada
empresa.

Avaliacao

Refere-se a indicacdo de uma metodologia especifica
para aplicacdo pratica do modelo. Pode ser
classificada como objetiva, quando a ferramenta é
descrita no modelo; subjetiva, quando descreve como
0 modelo foi aplicado e seus resultados, mas ndo
apresenta a ferramenta; ou, ainda, ndo indica nada.

Estagios

Refere-se a quantidade de
estagios/etapas/camadas/critérios de cada modelo.

Validagdo

Indica a metodologia de validagdo do modelo, ou
seja, indica como ele foi aplicado. Pode ser um
estudo de caso, por exemplo.

Areas-chaves

Indica as areas-chaves utilizadas por cada modelo

Fonte: Gongalves (2017, p. 54).

Neste sentido, sem que se pretenda esgotar o diverso nimero de modelos de Gestéo do

conhecimento, sdo apresentados a seguir, no Quadro 2, alguns dos modelos avaliados por

Gongcalves (2017), seguidos de sua breve descrigdo nas se¢des seguintes.

Quadro 2- Modelos avaliados por Gongalves (2017), segundo Kuriakose et al. (2010)

(continua)
L
<DE o o g
s| o = 3 |3 | <
- x 3 = O O I
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Conhecimento codificado;
conhecimento ndo-codificado;
1 Boisot | 1987 | Geral | Qualquer | 4 N/C | N/C conhgum_ento‘dlfuso; gonheumento
ndo-difuso; conhecimento de
propriedade; conhecimento publico;
senso comum; conhecimento pessoal
Socializaco; externalizagdo;
Nonaka combinacao; internalizacgo;
2 e 1995 | Geral | Qualquer | 4 N/C | N/C | conhecimento t4cito; conhecimento
Takeuchi explicito; individuo; grupo;
organizacao
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Quadro 2- Modelos avaliados por Gongalves (2017), segundo Kuriakose et al. (2010)
(concluséo)

AVALIACAO
VALIDACAO
AREAS-
CHAVE

ORDEM
MODELO
ANO
CONTEXTO
APLICABILID
ADE
ESTAGIOS

Criacéo do significado; tomadas de
3 Choo 1998 | Geral | Qualquer | 3 N/C | N/C decisdes; construcdo do
conhecimento

SV Estrutura externa; estrutura interna;
4 | Linarde | 2002 | Geral | Qualquer | 10 N/C | N/C PR '
Dvorsky competéncia individual

Fonte: Gongalves (2017, p. 56).

2.1.6 Modelo de Boisot

Conforme Gongalvez (2017), um dos modelos pioneiros para a Gestdo do
Conhecimento, proposto inicialmente em 1987 por Max Henri Boisot, entdo professor de
Gestdo Estratégica na ESADE em Barcelona, apresenta conceitos relativos a codificacdo do
conhecimento nas organizacdes, 0 que posteriormente pode ser comparado com a explicitagéo
de conhecimento presente no ciclo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo), em especial no que se refere a documentacéo ou explicitacdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Assim, 0 termo “codificado” refere-se ao conhecimento que esta preparado para ser
transmitido (por exemplo, dados financeiros). O termo “ndo codificado” relaciona-se ao
conhecimento que ndo esta preparado para transmissao (por exemplo, experiéncia).

Além disso, quanto a maneira de compartilhamento do conhecimento, o0 modelo de
Boisot considera duas condicdes: Difuso e Nao-difuso. O primeiro, se trata do conhecimento
que ¢é facilmente partilhado, enquanto o “ndo difuso” refere-se ao conhecimento que ndo é
prontamente partilhado; isto €, o conhecimento esta preparado para transmissdo, mas é restrito
a uma pequena populacdo que deve ter acesso a ele (por exemplo, lucros e valor de acdo). O
modelo é influenciado pela Teoria Geral dos Sistemas, inclusive considerando a organizacéo

CcOmo um organismo Vivo, tal qual a organicidade apontada nessa teoria. Ou seja, 0 processo de
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desenvolvimento do conhecimento dentro das organizagdes estad sempre mudando. Portanto,
trata-se de um modelo adaptativo (GONCALVEZ, 2017).

2.1.7 Modelo de Choo

O Modelo criado no final da década de 1990 d& énfase na criagcdo do significado;
tomadas de decisdes e constru¢cdo do conhecimento. O que chamou de organizacfes do
conhecimento sdo, de acordo com Choo (2003), organizacdes que possuem informacoes e
conhecimentos que as tornam capazes de percepcao e discernimento.

Também adaptativo, seu modelo tem por objetivo que as organizagdes prosperem em
um ambiente dinamico e complexo. Para o autor, por meio de atividades de prospeccdo e
interpretacdo de informacéo relevantes. Essas informacges internas e externas a organizacao
tornariam possivel antever mudangas, tendéncias e cendrios sobre clientes, fornecedores,
concorrentes e outros agentes do ambiente externo (GONCALVEZ, 2017).

Essas organizacbes do conhecimento seriam capazes, segundo Choo (2003), de
adaptacdo as mudancas do ambiente no momento adequado e de maneira eficaz, habeis na
oferta de respostas rapidas em ambientes dindmicos, mutaveis e imprevisiveis. Tem como
caracteristica, também o empenho na aprendizagem constante e sua reinven¢do, o que chamou
de “aprender a desaprender”, neste caso descartando pressupostos, normas e crengas que
perderam validade.

As organizacdes do conhecimento mobilizam o conhecimento e a experiéncia de seus
membros para gerar inovag&o e criatividade, e focalizam seu conhecimento em agdes racionais
e decisivas (CHOO, 2003).

Busca Choo (2003), em seu modelo, a construcao de sentido e que a organizagdo possa
compreender em profundidade tendéncias e aspectos evolutivos de seu proprio negdcio.

O autoconhecimento, outra caracteristica humana, deve ser observada segundo o
modelo organicista de Choo, sem que se negligencie oportunidades e ameacas relativas ao
ambiente externo, como as necessidades e desejos em constante mutacdo dos consumidores, a
analise da concorréncia, por exemplo. Ao idealizar o modelo e principalmente em sua
implementacdo deve-se considerar a analise de questdes referentes aos atores do
macroambiente presentes em indicadores econdmicos e demograficos, entre outros
(ALVARENGA NETO, 2008).
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2.1.8 Modelo de Nonaka e Takeuchi

Esse modelo, muito presente na literatura sobre Gestdo do Conhecimento, foi
inicialmente sugerido em 1995. Possui como premissas principais conceitos ja abordados por
Polanyi (1997) sobre a divisdo do conhecimento em conhecimento técito e explicito. Trata tanto
do individuo em seu processo de criacdo do conhecimento quanto aos niveis de grupos e
Organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Assim, o conhecimento tacito é subjetivo e inerente as habilidades do individuo e,
portanto, € influenciado por experiéncias, acOes, ideias, valores e emocdes. E também
contextual, pois tais elementos sdo percebidos no ambiente onde o individuo esté inserido
(POLANYI, 1997).

O conhecimento é explicito quando é comunicado de maneira formal entre as pessoas e
pode ser encontrado em manuais, livros etc., isto é, pode ser articulado, codificado e
armazenado em algum tipo de midia e ser transmitido para outras pessoas (LONGO et al. 2019;
NONAKA; TAKEUCHI 1997; POLANYI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997; 2004), o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito sdo complementares e a interacdo entre eles foi denominada de conversdo do
conhecimento. A transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito é o que
motiva o modelo ser chamado de conversdo. Os autores organizaram quatro etapas para essa
conversdo do conhecimento, segundo um modelo espiral, a Espiral do Conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O movimento eliptico da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) sinaliza
0 movimento dindmico com que ocorrem as conversdes, passando por cada uma das etapas
SECI: socializacdo, de conhecimento tacito em conhecimento tacito; externalizacdo, de
conhecimento tacito em conhecimento explicito; combinacdo, de conhecimento explicito em
conhecimento explicito; e internalizagcdo de conhecimento explicito em conhecimento técito.
Tal movimento dinamico entre as etapas, vale lembrar, resulta em novo conhecimento, mas sem
gue haja uma prevaléncia do conhecimento tacito sobre o explicito, ou vice e versa. Ambos 0s
conhecimentos ndo sao excludentes ou mesmo opostos. Busca-se expandir o conhecimento, por
meio da Espiral do Conhecimento e a interagéo social resultante entre o conhecimento tacito e
0 conhecimento explicito. A interacdo entre as etapas descritas pelo modelo pode ser vista na

Figura 2.
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Figura 2- Modelo SECI
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Fonte: Nonaka; Konno (1998).

Assim esse conhecimento trazido pelos individuos de forma técita passa fazer parte da
Organizacéo deve ser disseminado coletivamente. Aumenta-se a quantidade e a qualidade do
conhecimento compartilhado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

H&, porém de retomar o que Longo et al., (2019) alertam: A espiral do conhecimento
por si s6 ndo esclarece todas as davidas em relacdo a criacdo e utilizagdo desse conhecimento.

Conforme apontado também por Longo et al., (2019), Nonaka e Konno (1998)
apresentam algumas questdes complexas sobre as condi¢cBes em que esse conhecimento é
criado. Tal obra da énfase ao conceito de origem japonesa: BA. Trata-se de um espaco
compartilhado que serve de base para a criagdo de conhecimento, seja este individual ou
coletivo (NONAKA; KONNO, 1998).

Para os autores o BA deve ser construido com informacdo necessaria a criacdo de
conhecimentos tanto individuais quanto coletivos e assim as interagdes serdo condicionadas por
esse contexto rico em conhecimentos (LONGO et al., 2019).

Assim, surge a criagdo de conhecimento organizacional. O conhecimento que
inicialmente existe dentro das pessoas e faz parte da complexidade e imprevisibilidade
humanas, passa, de forma estruturada e organizada a ser transmitido pela Organizagéo, segundo
0 modelo SECI. A experiéncia individual ou coletiva proporciona “uma perspectiva historica a
partir da qual podemos olhar e entender novas situagdes e eventos, reconhecendo padrdes
familiares e fazendo inter-relacfes entre o que esta acontecendo agora e 0 que ja aconteceu.”
(LONGO et al., 2019, p. 58).
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3 DESENVOLVIMENTO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS E PRIVADAS

Para Sousa (2002), o termo Organizacdo pode ser definido de diferentes formas, se
destacando seu sentido como unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidos e reconstruidos a fim de atingir objetivos predefinidos. Conseguinte o autor
acrescenta o termo Organizacdo de Aprendizagem, e a define como aquela que incentiva e
encoraja a aprendizagem de seus membros, através do trabalho em equipe e forte interacao
social. Seguindo, portanto, o que vimos anteriormente nos trabalhos de Nonaka e Takeuchi
(1998), Nonaka e Konno (1998) e Choo (2003).

Inicialmente, a fim de se discutir o impacto da Gestdo do Conhecimento nas
OrganizacGes, cabe uma breve discussao sobre as Organizacdes e a Teoria advinda dos estudos
sobre a Administracdo. Conforme Wahrlich (1971), em uma analise do momento que se
encontrava a evolucdo da Teoria das Organizacdes, afirmava que essa entdo constituia a
principal base para o desenvolvimento de praticas e técnicas de organizacdo, “utilizadas

largamente e com sucesso pelo governo e pela industria.” (WAHRLICH, 1971, p. 1).

3.1 TOPICOS SOBRE A EVOLUCAO DOS MODELOS DE ORGANIZACAO

A prética de gestdo, remotamente iniciada nos arranjos que formaram a sociedade,
ganharam “ares” de ciéncia, firmada pela Teoria das Organizagdes. A partir dos trabalhos da
chamada Administracdo Cléssica, a fim de se buscar tais fundamentos cientificos que de forma
mais racional buscasse garantir a continuidade das empresas da sociedade industrial, firmou-
se, inicialmente o modelo gerencial centralizador e burocrata ( WAHRLICH, 1971).

A preocupagdo com o aprendizado e o conhecimento organizacional, neste momento
historico, ndo ia além das rotinas e procedimentos operacionais, resultando na concentracéo,
padronizacdo, massificacdo, disciplina e impessoalidade nas relacdes de trabalho (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2006).

Conforme Wahrlich (1971), esse esfor¢o inicial em busca da racionalidade nas
Organizac@es foi promovido pelos chamados engenheiros da organizacdo, que se atinham a
visdo organizacional sob o enfoque de baixo para cima, isto €, do individuo operacional para o
todo. Em contrapartida, tal esfor¢o foi impulsionado também pela chamada escola anatdmica,
que tratou da forma pela qual a organizacao era constituida, assim, segundo Wahrlich (1971)

seu enfoque era de cima para baixo.
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Entre os designados engenheiros da organizagdo se destacaram Frederick Winslow
Taylor, fundador da escola teérica chamada Administracao Cientifica; seus discipulos e adeptos
como Gantt, Barth, Gilbreth e Person. E entre os adeptos da escola anatbmica destacaram-se
Fayol, Gulick, Urwick, Mooney e Schuyler Wallace (WAHRLICH, 1971).

Unidas aos preceitos ja estabelecidos na obra de Weber, e sua teoria Burocratica, tais
teorias organizacionais formam o que Wabhrlich (1971) chama de teoria da organizagao formal.

Tal teoria, segundo Wabhrlich (1971), ndo foi unanime sequer entre os estudiosos iniciais
da ciéncia da Administracdo. Propiciou, portanto, diversas criticas que resultaram no
surgimento de Teorias subsequentes. Foi entdo a Teoria dos comportamentalistas a proxima a
se destacar, tendo seu prélogo no movimento das relagdes humanas. Formada pelos psic6logos
e socidlogos da organizacdo (Mary Follett, Elton Mayo e seus seguidores, Barnard, Simon e
Selznick, e Etzioni. (WAHRLICH, 1971).

Seguiram-se as teorias iniciais diversas outras, e embora ndo seja de facil criagdo uma
“linha do tempo” dessa evolugdo, por ser essa por vezes simultaneas em seu aparecimento e
afirmacdo, podemos ordenar como tem sido feito de maneira didatica, as teorias organizacionais
como apresentado nos paragrafos seguintes:

A teoria dos sistemas, inicialmente proposta pelos estudos do biélogo Ludwig von
Bertalanffy, de 1951 foi transposta para a teoria das Organizacdes, criando o que foi conhecido
como enfoque organicista das organizagdes. O modelo Organico, em oposi¢do ao Mecanicista
das primeiras escolas da Administracdo, foi aléem de apenas promover que as organizacdes
fossem encaradas como sistema, mas introduziu também a ideia de Sistema Aberto, isto €, a
organizacao é influenciada e influenciadora do ambiente externo.

Tal constatacdo levou ao surgimento de estudos para que se identificassem quais
modelos organizacionais se ajustariam a esse “ambiente dindmico”, surgindo assim a Teoria
Contingencial e a Teoria da Administracdo Estratégica, posteriormente influenciadoras da
Gestédo do Conhecimento Organizacional.

S&o apontados como claramente importantes os trabalhos de Burns e Stalker (1960),
Lawrence e Lorsch (1967) e Woodward (1958), para a Teoria Contingencial, e de Ansoff
(1965); Henry Mintzberg (1991), Kaplan e Norton (1992); Michael Porter (1979); Prahalad e
Hamel (1990) e Venkatraman (1991), para a Teoria da Gestdo Estratégica das Organizagdes
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Vale-se fazer uma ressalva: tais escolas da Teoria das OrganizagGes possuem aspecto
funcionalista, mesmo aquelas influenciadas pela abordagem humanista. O pensamento

organizacional, porém, continua em evolucédo e influenciado por diferentes paradigmas. Para
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além do paradigma Funcionalista, como exemplo, surgiram o Interpretativista, a Teoria critica
e Abordagens Pds-modernas. Néo é, contudo, intencdo do presente trabalho o aprofundamento
por tais correntes de pensamento, uma vez que a Gestdo do Conhecimento Organizacional

possui enfoque Funcionalista.

3.2 A ERA DA INFORMACAO

Uma mudanga importante nos paradigmas da sociedade tem se tornado evidente nas
ultimas décadas: O surgimento e consolida¢do da Sociedade da Informag&o. Para Alvarenga
Neto (2008) por meio desse novo paradigma, tornado possivel a partir das novas Tecnologias
de Informacdo e Comunicacgdo (TICs), as OrganizacOes e a sociedade passaram a reconhecer
na informacdo um importante recurso. As TICs, e seu desenvolvimento das ultimas décadas
propiciaram e aceleraram o desenvolvimento de novas formas de geracdo, tratamento e
distribuicdo de informacéo.

Para Chiavenato (2000), neste contexto, o recurso mais importante deixou de ser o
capital financeiro para ser o capital intelectual, baseado no conhecimento. A sociedade da
informacdo incorpora, também, paradigmas da economia, como produtividade e qualidade, e
cria novos caminhos para o desenvolvimento e exige uma nova postura diante das mudangas
sociais (ALVARENGA NETO, 2008, p. 22).

Assim, atualmente, informacdo e conhecimento, sua estruturacdo e desenvolvimento,
assim como a importancia do capital intelectual, sdo “reconhecidamente apresentados como
temas centrais dos debates internacionais, uma vez que a mais-valia e a formagéo de vantagens
competitivas sustentaveis dos tempos atuais alicercam-se nesses novos insumos econémicos.”
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 22).

Para Valentim (2002) a “nova economia”, ¢ a associagdo da informagdo ao
conhecimento, sua conectividade e apropriacdo econémica e social.

Segundo Alvarenga Neto (2008), atividades capazes de gerar, obter e aplicar
conhecimento passam a ser extremamente necessarias frente a esse novo paradigma.

Castells (2000) ressalta ainda que as novas TICs ndo sdo simplesmente ferramentas a
serem aplicadas, mas processos a serem desenvolvidos a fim de atender as mudancas
necessarias a partir do novo paradigma da Sociedade da Informacao.

De maneira complementar podemos citar Stewart (1998), que defende o ponto de vista
pelo qual o capital intelectual, formado pelo conhecimento que as pessoas adquirem

desenvolvem e aplicam na utilizacdo adequada dos demais recursos organizacionais, €

33



incorporado as Organizagdes pela estruturagdo dessas atividades. Sendo este tipo de capital

atualmente tdo ou mais importante que o capital financeiro.

3.3 A EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Considerando a evolugdo do campo de estudo da Teoria das Organizacdes, e a Ciéncia
da Administracao, seu campo epistemoldgico aplicado a gestdo da coisa publica, nos apresenta
uma visao evolutiva da Administracdo Publica a partir da observacdo de diferentes modelos,
sobretudo no ambito da Administragdo Publica Brasileira. Essa andlise sobre modelos
conceituais é indissociavel da visdo organizacional a fim de se atender o bem publico a partir
da gestdo de politicas publicas, dos programas e das organizacdes publicas.

Para que se identifiguem as duas abordagens, a epistemoldgica e a relacionada as
politicas publicas. Busca-se, inicialmente a apresentacdo de alguns conceitos a seguir.

Assim, a abordagem epistemoldgica da Administracdo Publica brasileira pode ser
compreendida, segundo o que ensina Secchi (2009), a partir de quatro modelos: Os Modelos
burocraticos, Administracdo Publica Gerencial, Governo Empreendedor e Governanca Publica.

Para Secchi (2009) o modelo inicialmente adotado seguia os principios classicos da
burocracia Weberiana de Max Weber e autores diretamente influenciados por seus trabalhos. O
modelo burocratico da Administracdo Publica. Dentre varias caracteristicas do modelo

burocratico, destaca o autor:

Quadro 3- Modelo Burocratico da Administracdo Publica e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DO MODELO BUROCRATICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Com base no principio do profissionalismo, a separagdo entre
planejamento e execugao da contornos praticos a distingdo wilsoniana
entre a politica e a Administracéo Publica, na qual a politica é
responsavel pela elaboracdo de objetivos e a Administracdo Publica
responsavel por transformar as decisdes em agdes concretas

Separacdo entre planejamento e
execucao
O Principio do profissionalismo e
da divisao racional do trabalho

Oferecer tratamento igualitario aos empregados que desempenham
tarefas iguais (tratamento, salarios etc.). A burocracia também é
desenhada para prover produtos e servicos standard aos destinatarios de
suas atividades

Equidade

Apresenta a visdo mecanicista da organizacao, paralelamente ao que
McGregor chamou de Teoria X, cuja se caracteriza pela desconfianga
com relacdo a indole humana, a vontade de trabalho e desenvolvimento
das pessoas, € a capacidade criativa e de responsabilidade

Controle procedimental de tarefas

Fonte: Secchi (2009).
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Como “resposta” a adogdo dos modelos burocréaticos tradicionais, e a fim de apresentar
solugdes as criticas a esse modelo, outros modelos foram adotados na Administragdo Pablica
brasileira, dois modelos Gerenciais e um terceiro de Governanca Publica (SECCHI, 2009).

Os modelos Gerenciais, conforme observado no Quadro 4, sdo: Administracdo Publica

Gerencial (APG) e o Governo Empreendedor (GE).

Quadro 4- Modelos Gerenciais da Administracdo Publica e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DOS MODELOS GERENCIAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
Os dois modelos compartilham os valores da produtividade, orientacdo
ao servico, descentralizacdo, eficiéncia na prestagéo de servicos,
marketization, conceito definido como a utilizacdo de mecanismos de
mercado dentro da esfera publica; e Accountability, termo de dificil
tradugdo para o portugués, mas que pode ser considerado como o
somatdrio dos conceitos de responsabilizacdo, transparéncia e controle.

Administragdo Publica Gerencial
(APG)
Governo Empreendedor GE.

Fonte: Secchi (2009).

Ainda, para Secchi (2009), o quarto modelo adotado pela Administracdo Publica
brasileira é o da Governanca Publica (GP). Tal modelo apresenta ainda uma barreira quanto a
definicdo do termo Governanca Publica, pois a Governanca é descrita de diferentes formas a
depender da visdo adotada. A visao empresarial estabelece que Governanca é um conjunto de
principios basicos para aumentar a efetividade de controle por parte de stakeholders e
autoridades de mercado sobre organizagdes privadas de capital aberto.

No contexto da Administracdo Publica, porém, Secchi (2009) adota uma definicdo
prépria das Ciéncias Politicas e Administracdo Publica sobre Governanga, apresentada no

Quadro 5, a seguir.

Quadro 5- Modelo de Governanca Publica e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DO MODELO DE GOVERNANCA PUBLICA
E um modelo horizontal de relacdo entre atores publicos e privados no processo de elaboragéo
de politicas publicas.
H4& observéancia das necessidades das partes interessadas na Gestdo Publica, ou impactadas por
essa, os stakeholders.

E um resgate da politica dentro da Administragdo Pdblica, diminuindo a importancia de
critérios técnicos nos processos de decisdo e um reforgo de mecanismos participativos de
deliberacdo na esfera publica.

Governanca A negociacdo entre as partes é implicita no ciclo das politicas publicas.
Publica (GP) | Apresenta trés forgas motrizes: A necessidade de adaptacdo ao ambiente dindmico; preceitos
neoliberais, entre eles a defesa da reducdo dos Estados e questionamento da capacidade estatal
de se lidar com problemas de interesse coletivo, 0 que resulta na participacdo e observancia de
6rgdos ndo nacionais, a influéncia e participacdo das organizacfes privadas e / ou sdcioestatais
e organizagdes locais, como governos locais e agéncias descentralizadoras, por exemplo.
A GP deve disponibilizar plataformas organizacionais para facilitar o alcance de objetivos
publicos tais como o envolvimento de cidaddos na construcéo de politicas, fazendo uso de
mecanismos de democracia deliberativa e redes de politicas publicas

Fonte: Secchi (2009).
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Do ponto de vista das relagdes internacionais Governancga € o conjunto de mudancas nas
relagBes de poder entre estados no presente cenario internacional, com a horizontalizagdo das
relacGes de poder entre Estados. E, ainda, do ponto de vista das Teorias do Desenvolvimento
Organizacional a Governanca é um conjunto adequado de praticas democraticas e de gestdo
que ajudam os paises a melhorar suas condi¢cGes de desenvolvimento econdémico e social
(SECCHl, 2009).

Ha de se considerar a visdo organizacional propria a Administracdo Publica. Essa tem
de lidar com problemas sociais e econémicos concretos, tais como, saude, utilidades publicas,
planejamentos regionais e outros ramos de atividade governamental (SECCHI, 2009).

Portanto, se torna importante esclarecer que o Campo das politicas publicas se
desenvolveu a partir dos chamados policy studies, ou seja, da pesquisa em Politicas Publicas.
Assim, pelos trabalhos de diversos estudiosos, modelos conceituais foram desenvolvidos para
representar a realidade complexa que permeia as etapas do Ciclo das Politicas Publicas
(CAPELLA, 2018; HOWLETT; RAMESH; PERL, 2013; SOUZA, 2006).

O modelo do Ciclo de Politicas Publicas estabelece etapas proprias, que de maneira
simplificada, sdo apresentadas como: formacdo da agenda, formulacdo de alternativas,
implementacdo e avaliagdo. Em cada etapa ha interacdo entre elementos distintos e
complementares como ideias, institui¢des e atores, que compreendem os chamados subsistemas
politico-administrativos (HOWLETT; RAMESH; PERL, 2013).

Neste sentido, as partes interessadas e / ou influenciadas pela gestdo publica - os
stakeholders - sdo impactados e influenciam, também, o Ciclo das Politicas Publicas. Como
stakeholders internos a Administracdo Publica podemos citar os politicos eleitos em cargos do
executivo e legislativo, burocratas de diferentes niveis de atuagdo, de altos cargos aos de nivel
de rua, mecanismos de controle interno dos distintos entes da federacdo, tal como a
Controladoria Geral da Unido (CGU). Como stakeholders externos a Administracdo Publica,
temos drgéos de controle externo como os tribunais de contas, e a Sociedade Civil representada
pelos cidadaos, orgdos de classes tais como sindicatos de trabalhadores, associacfes
empresariais, movimentos sociais e Organizagdes N&do Governamentais (ONGS).

A definicgdo da inclusdo do problema pablico em uma agenda institucional formal, passa
antes pela prépria construcdo social desse problema e questdes de atencdo da sociedade —
reivindicada por diversos stakeholders (HOWLETT; RAMESH; PERL, 2013).

Assim, é necessario aos entes do Estado conhecerem 0s objetivos desses diversos

stakeholders, como sdo afetados pelas politicas publicas e como impactam cada etapa de seu
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ciclo. Os stakeholders, internos ou externos, acabam por atuar como facilitadores ou opositores
em cada etapa.

A pluralidade dos stakeholders, em seus diferentes arranjos fez com que estudos sobre
seu impacto no ciclo de politicas publicas fossem desenvolvidos. A agenda publica, por
exemplo, passou a responder as demandas sociais. Gerando pautas e prioridades publicas, se
consideradas legitimas. Essas pautas sdo transformadas em politicas publicas e programas
sociais para atenderem a coletividade, que consegue dar voz as suas demandas (RIBEIRO,
2007; CAPELLA, 2018).

A legitimidade das politicas publicas, frente as demandas desses grupos diversos, passou
a ser construida por aparatos criados pelo proprio Estado, por normas ou leis, inclusive
constitucionais. Esses aparatos sdo representados pelas Instituicdes Participativas (IP). E, em
seu arcabouco as interfaces socioestatais.

No Brasil, por exemplo, inovagdes propostas nas Constituicdo Federal de 1988
proporcionaram a ampliacdo de foruns deliberativos, bem como conselhos de politicas pablicas
e a exigéncia de participacdo popular em certas discussdes realizadas junto as comissdes
legislativas (RIBEIRO, 2007).

As percepgdes sobre 0s problemas sociais, e toda a participacdo da Sociedade Civil,
dependem ainda da informagé&o correta e de qualidade, a qual deve ser amplamente conhecida
por todas as partes interessadas. Sua importancia estende-se as demais etapas do ciclo das
politicas publicas, inclusive na avaliacdo dos resultados das politicas publicas implementadas.

A divulgacdo oportuna de todas as questdes relevantes a atuacdo do Estado,
contemplando todas as atividades desenvolvidas, passou a ser facilitada pelas TICs.

Soma-se a importancia da divulgacdo de informacdes demais elementos que compde o
Accountability.

O conceito de Accountability se estende para além da simples prestacdo de contas, e
inclui a identificacdo e responsabilizacdo das entidades do setor publico, e os individuos dentro
delas, segundo suas decisdes e acdes (RIBEIRO, 2007).

Neste sentido, ndo se faz a eficaz participagéo da Sociedade Civil sem que haja garantia
de transparéncia e informacdo de qualidade. Além disso, ndo se pode responsabilizar ente ou
individuo se houver auséncia de mecanismos de Accountability, amplamente acessiveis. Neste
sentido as abordagens, a epistemoldgica e a organizacional, como dito indissociaveis, dao o
panorama atual da Administracdo Publica brasileira.

Neste cenario o conhecimento, entdo observado como importante capital assumido pela

sociedade, agora reconhecida como Sociedade da Informacéo, deve ser compartilhado também
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com o publico externo & Organizacao Publica, porém com finalidades distintas. A transparéncia,
Governanca Publica e a Accountability como formas da sociedade compreender a dindmica da
gestdo da coisa publica e a estruturacdo do conhecimento a fim de que a prépria Gestao Publica

se torne mais eficaz e eficiente em sua missdo de atender a Sociedade.

3.4 GC NAS ORGANIZACOES PUBLICAS DO BRASIL

Para Batista et al. (2005) a “Gestdo do Conhecimento é um processo sistematico de
conectar pessoas com pessoas, e pessoas com o conhecimento de que elas precisam para agir
eficazmente e criar conhecimento.”

A Administracdo Publica, é impulsionada também pela nova era da informacédo e seus
novos desafios, embora estudos evidenciem aspectos conflitantes que colocam a Administracao
Publica e a administragdo privada em espectros opostos: “A Administracao Publica estd voltada
as dimens@es cidadao-usuario e sociedade, enquanto na administracdo privada o foco é a
vantagem competitiva.” (WILBERT et al., 2016).

Ainda, segundo Batista et al. (2005) as iniciativas da GC possuem como um dos
objetivos principais melhorar o desempenho de pessoas e das organizacGes em que estas
pessoas atuam. Assim, o objetivo ndo é simplesmente compartilhar conhecimento, mas
identifica-lo, captura-lo e valida-lo. Entdo por meio desse ciclo do conhecimento atingir a
melhoria de desempenho almejada (BATISTA et al., 2005).

Gestdo do Conhecimento é mais que a agregacdo de projetos, metodologias e
ferramentas: significa compromisso com a transparéncia; foco nos processos em vez
da hierarquia; uso e reuso eficaz de informagdes, conhecimentos, boas préaticas de
gestdo e expertises; visdo integradora; uso eficaz de novas Tecnologias de Informacéao
e Comunicacao; e, principalmente, foco nas necessidades dos cidaddos (BATISTA et
al., 2005, p. 84).

Tais acOes tém um objetivo amplo de modernizacdo dos processos de gestdo do setor
publico e deve estar atrelada aos principios basicos do servico publico: eficiéncia, qualidade,
efetividade social, e aos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Esses principios constitucionais que devem ser observados pelos
Orgéos e entidades da Administracdo Publica sdo também resultados esperados pelos cidadaos
(BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2012; BEZERRA et al., 2016).

Assim a Administragdo Publica passou a utilizar-se de conceitos anteriormente restritos
as instituicdes privadas empresariais (BRAUN; MUELLER, 2014).
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Com isso, na década de 1990 a Gestdo do Conhecimento passou a fazer parte dos
preceitos da Administragdo Publica no Brasil. Pela Gestdo do Conhecimento pretendia-se o
registro do conhecimento adquirido pela Organizacdo Publica a fim de sua utilizacdo mais
eficiente (BATISTA, 2012).

A Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica proporciona conhecimento
organizado aos individuos que compde a Administracdo Publica. Servidores e sociedade, por
meio da boa Gestdo do Conhecimento, tornam-se capazes de fazer melhor uso dos recursos,
refletindo em aspectos positivos para atingir o sucesso administrativo. Estudos sobre a Gestéo
do Conhecimento na Administracdo Publica buscam identificar aspectos que podem contribuir
para melhoria dos servicos prestados (SANTOS; BASTOS, 2019).

Em seu trabalho sobre a Gestdo do Conhecimento em organizac@es publicas, (SANTOS;
BASTOS, 2019), defendem que a Administracdo Publica deve tomar decis@es considerando o
cidaddo como ator central. Os autores explicam que o cidaddo, as transformacdes sociais € a
propria sociedade devem prioritariamente serem consideradas nas tomadas de decisdo da
Administracdo Publica.

O Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO), empresa estatal, ja
implementava seu programa de Gestdo do Conhecimento desde 1997. E, portanto, pode ser
considerada pioneira da Gestdo do Conhecimento dentre os 6rgaos publicos do Brasil (SOUSA,
2002).

Para Sousa (2002) essa iniciativa partiu de uma visao estratégica que pretendia que tal
empresa estatal deixasse de focar a Informacéo, para que, de maneira mais ampla se tornasse
uma "Empresa focada no Conhecimento™.

Ainda, conforme Batista et al. (2005), a Administracdo Publica Direta, representada em
ambito federal, por exemplo, pelos ministérios, tinha no inicio da década de 2000 a Gestdo do
Conhecimento como prioridade e tema estratégico (BATISTA et al., 2005).

Em seu trabalho pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), Batista (2005,
2012, 2014), com apoio de diferentes autores, realizou trabalhos que investigavam a aplicacao
da Gestdo do Conhecimento no servico publico. Tomaram por base iniciativas de aplica¢do do
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB),
segundo Batista et al. (2014), em cinco organizacOes publicas: Superintendéncia de
Aeronavegabilidade (SAR) da Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANAC); Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); Ipea; Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial (ABDI); e Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT). Concluiram
a época, que diferentes estagios de implantacdo foram observados nas organizacfes adotantes
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do modelo e ainda assim, a adogdo do modelo acarretou resultados relevantes para a
institucionalizagdo da GC nestas organizagdes (BATISTA et al. 2014).

Acerca da maturidade da gestdo do conhecimento em organizacdes publicas, em sua
tese, submetida ao Programa de Pds-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, Helou (2015) aplicou 0 modelo de maturidade de
Batista, presente no MGCAPB. O fez na forma de estudo multicaso em onze organizagoes
publicas: ANAC, ITA, DCTA, IPEA, Correios, SEPLAGMG, Secretaria da Educacdo-MG,
Policia Militar-MG e Policia Civil MG, FIOCRUZ e Ministério publico de Goiés. A autora
apresentou resultados que mostravam também diferentes niveis de maturidade nessas
Organizagdes. Constatou-se que o reconhecimento da criticidade do fator conhecimento, como
elemento central para o processo de gestdo contemporanea, influencia sua implantagéo.
Entretanto nem todas as organizacgdes que reconheceram tal importancia conseguiram avangar
na implantagdo. A estrutura centralizada e burocratizada de tomada de deciséo impede, segundo
a autora, novas praticas de gestdo. Muitas das vezes o senso de urgéncia dos niveis taticos e
operacionais, sobre a necessidade da implantacdo de iniciativas de Gestdo do Conhecimento,
ndo recebem apoio necessario do nivel estratégico da Organizacdo (HELOU, 2015).

A observacdo realizada por Helou (2015) acerca da importancia dispar entre os niveis
Estratégico e Operacional, foi abordada, porém em outros termos por Barreto (2018) em
dissertacdo apresentada ao Nucleo de Pds-Graduacdo em Administracdo, Escola de
Administracdo, Universidade Federal da Bahia (UFBA). Barreto (2018), em estudo de caso na
Companhia de Processamento de Dados do Estado da Bahia (PRODEB), verificou a
disparidade na percepcao da importancia da Gestdo do Conhecimento, porém no que delimitou
como membros da &rea administrativa e operacionais. Sendo que 0s operacionais viam maior
importancia na Gestdo do Conhecimento, o que se pode aferir, como uma percepcdo desses,
sobres possiveis beneficios e melhorias na realizacdo de seu trabalho; entre demais conclusdes
do autor (BARRETO, 2015).

Amorim e Costa (2020), de acordo com o observado nesses trabalhos, também apresenta
discussfes sobre o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade como objetivo primeiro da

implantacdo da Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes Publicas.

3.5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Longo et al. (2019), o conhecimento é o fator de producdo mais importante na

economia da informacao e reside, essencialmente, nas mentes dos trabalhadores.
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Nota-se que, segundo Longo et al. (2019) o significado do termo estratégia, inicialmente
relacionado ao exercicio do comando militar, ampliou-se e foi apropriado ao meio
organizacional, mas sua esséncia ndo modificou substancialmente. Para os autores, 0s gestores
organizacionais, em seu papel de estrategistas da organizacdo devem promover os produtos ou
servicos de forma a garantir a supremacia da organizacdo frente as concorrentes.

Assim, a Gestdo Estratégica do Conhecimento é uma filosofia gerencial, e a partir dessa
se busca organizar o conhecimento de modo a transforméa-lo em vantagem estratégica para as
organizacgOes. E surge para gerenciar o capital intelectual, ou seja, 0 conhecimento que esta na
mente das pessoas e em suas experiéncias, com o objetivo de criar diferenciais competitivos
para as empresas (LONGO et al., 2019).

Tal visdo, embora evidentemente mercadologica, foi assimilada pela Administracao
Publica, especialmente nos primeiros anos do novo milénio (BATISTA et al., 2005).

A sociedade é afetada pela qualidade dos bens e servigos produzidos e oferecidos pela
Administracdo Publica, em diferentes aspectos. Para além do planejamento estratégico, a
avaliacdo de uma politica publica implementada se faz necessaria. A avaliacdo s6 é possivel a
partir da definicdo de critérios, indicadores e padrdes (performance standards) (SECCHI;
COELHO; PIRES, 2019).

O Quadro 6, a seguir, mostra critérios utilizados com forma de avaliacdo de Politicas
Publicas:

Quadro 6- Avaliacdo de Politicas Publicas
(continua)

CRITERIOS PARA AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Economicidade Refere-se ao nivel de utilizagdo de recursos (inputs)

Trata da relacdo entre outputs (produtividade) e

Eficiéncia econémica : .
inputs (recursos utilizados)

Trata do seguimento de prescricfes, ou seja, do nivel
Eficiéncia administrativa de conformidade (compliance) da implementacdo a
regras preestabelecidas

Corresponde ao nivel de alcance de metas ou

Eficacia objetivos preestabelecidos
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Quadro 6- Avaliacdo de Politicas Publicas
(concluséo)

CRITERIOS PARA AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Corresponde aos resultados sociais (outcomes) com a
Efetividade reducdo do problema e a geracao de valor para a
populacéo

Verifica a homogeneidade de distribuicdo de
beneficios (ou punicdes), sem tomar em conta as

Igualdade caracteristicas de partida, ou justiga social, entre os
destinatarios de uma politica pablica
Verifica a homogeneidade de distribuicdo de
Equidade beneficios (ou punicdes), levando-se em conta as

caracteristicas de partida, ou justiga social, entre 0s
destinatarios de uma politica publica

Fonte: Secchi; Coelho; Pires (2019).

Esses mecanismos l6gicos usados pelos avaliadores de Politicas Publicas para escolhas
e julgamentos dessas, se fundamentam, porém, em entendimentos valorativos da realidade, a
fim de apurar se uma politica publica funcionou bem ou mal (SECCHI; COELHO; PIRES,
2019).

Assim, retomando o objetivo inicialmente apresentado neste trabalho sobre a
investigacdo e categorizacdo dos construtos da Gestdo do Conhecimento observados na
concepcao do PDI da IES por meio da plataforma FORPDI, vale citar o que ensina (LONGO
et al. 2019), “para fazer um diagndstico para um projeto de gestdo do conhecimento, é
importante reconhecer na organizacdo de estudo os modelos e as vertentes escolhidos para a
traducdo da estratégia.” (LONGO et al., 2019, p. 72).

N&o obstante, o ciclo de utilizagdo das ferramentas de desenvolvimento do PDI, neste
trabalho, retroalimenta a avaliacdo destas, em consonancia aos modelos da Gestdo do
Conhecimento estudados. Busca-se que instrumentos com motivagoes tdo proximas, o PDl e a
Gestdo do Conhecimento, elevem a sinergia para atender aos anseios da Organizacao.

Conforme (SANT’ANA et al., 2017, p. 7) “O planejamento estratégico corresponde a
acOes positivas que uma organizacdo podera realizar para enfrentar ameacas e aproveitar
oportunidades presentes no ambiente”.

Assim Dbusca-se a gestdo das relagfes institucionais e seu desenvolvimento
relacionando-o ao Planejamento Estratégico Institucional (PES) e “possui estreita ligagdo com
a tomada de decisdo que busca influenciar as acgdes e resultados futuros da organizacédo.”
(SANT’ANA et al., 2017).
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351

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) subsidia o desenvolvimento

institucional nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) em ambito nacional. Essas instituicdes

se utilizam do PDI como ferramenta formal para melhoria e acompanhamento da

implementacdo das acdes estratégicas tracadas pela IE, além de servir como forma de avalia¢do

das instituicbes pelos 6rgdos responsaveis (SANT’ANA et al., 2017).

A utilizacdo do PDI na gestdo das IES é evidenciada, portanto, como estrategicamente

necessaria e, conforme lembram (SANT’ANA et al., 2017) sua utilizacdo atende a

determinac0es legais e normativas, conforme o Quadro 7 a seguir:

Quadro 7- Normas para a utilizacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

Ensino Superior —
SAPIEnS/MEC

(continua)
~ - IMPLICACAO DA
LEGISLACAO OBJETO REFERENCIA LEGISLACAO SOBRE O PDI
Portaria MEC n° Autorizagio de curso fora de Pedidos de autorizacdo devem ter
1.466/2001, de Sede Art. 4 como documentacdo o PDI, dentre
12/07/2001 outros
Dispde sobre o
credenciamento, O PDI deve ser desenvolvido
transferéncia de mantenca, conjuntamente entre a mantenedora
estatutos e regimentos de e a mantida; apresenta listagem dos
instituicGes de ensino documentos que devem ser
Resolugio superior, autorizagéP de incluidos no I_DI_DI; coloca o PDI
CNE/CES 10 cursos de graduacéo, i Art. 6; como requisito aos atos_ de
de 2002 ' reconheume_znto e renovagao Art. 7 credenciamento e recred_er)mamento
de reconhecimento de cursos das IES; pode ser exigido no
superiores, normas e ambito das acBes de supervisao
critérios para supervisdo do realizadas pela SESu/MEC; e deve
ensino superior do Sistema sofrer aditamento no caso de
Federal de Educacéo modificacGes
Superior
. 0 Alteragdes devem ser atualizadas
Portar;a(lj\gEC n Aditamentos por Art. 10 no Sistema SAPIENS em virtude de
19/0’3/2004 modificac¢6es no PDI ' mclus_,éo e excluséo de cursos,
ensejando alteracdes no PDI
. As Comissdes Externas de
Portaria n® Regulamenta os Avaliacdo das InstituicGes
2.051, de procedimentos de avaliacéo Art. 15 examinario. dentre outros
09/07/2004 do SINAES documentos: O (PDI)
Decreto n° Dispde sobre a organizacdo C_rgdenciamento dos IF~s
5.994/2004. de dos CEFETSs que se Art. 17 85; cond|0|pn§do a apresentacéo dc_)
01/10/2064 tornaram IFs (Instltutos Art. 21 PDI e a indicadores institucionais
Federais) de desempenho
Processos a serem
protocolados junto ao
Portaria MEC n° Sistema de Art. 1; Necessidade do PDI para o
4.361, de Acompanhamento de Art. 3; credenciamento e recredenciamento
29/12/2004 Processos das Instituicdes de Art. 14; 83 das IES; PDI e seus aditamentos
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Quadro 7- Normas para a utilizacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

(concluséo)

Decreto n°
5.622, de
19/12/2005

Regulamenta o art. 80 da Lei
no 9.394, de 20 de dezembro
de 1996, que estabelece as
diretrizes e bases da
educacao nacional

Art. 12; Art. 26, II,
alinea a

Necessidade do PDI para pedido de
credenciamento da instituicéo;
necessidade de constar no PDI

vinculos para a oferta de cursos e
programas a distancia em bases
territoriais multiplas

Decreto n°
5.773/2006, de
09/05/2006

Supervisdo e Avaliacdo das
IES e seus Cursos

Art. 15;
Art. 16

PDI como documento obrigatorio
no processo de credenciamento;
apresenta elementos que devem

constar no PDI

Portaria
Normativa
MEC n° 2, de
10/01/2007

Procedimento de regulacédo e
avaliacdo da educacéo
superior — modalidade a
distancia

Art. 3 86

Cursos de EAD ofertados pelas
instituicdes dos sistemas federal e
estaduais devem estar previstos no
PDI apresentado pela instituicéo,

por ocasido do credenciamento.

Portaria
normativa N°
40, de
12/12/2007

Institui o e-MEC, sistema
eletrbnico de fluxo de
trabalho e gerenciamento de
informagdes relativas aos
processos de regulagdo da
educacdo superior no
sistema federal de educacéo.

Art. 2 81;
Art. 15 85;
Art. 26;
Art. 46;
Art. 57;
Art. 57 85;
Art. 59

Analise dos dados inseridos no PDI
pela Comissdo de Avalia¢do
durante visita in loco; necessidade
do curso a ser autorizado constar no
PDI; PDI como documento
indispensavel para o pedido de
credenciamento para EAD;
mudancas no PDI tramitarem como
aditamento ao ato de
credenciamento ou
recredenciamento; pedido de
credenciamento de campus fora de
sede envolverd mudancas no PDI

Resolugéo
CNE/CES n° 3,
de 14/10/2010

Regulamenta o Art. 52 da
Lei n® 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, e dispde
sobre normas e
procedimentos para
credenciamento e
recredenciamento de
universidades do Sistema
Federal de Ensino

Art. 3;
Art. 6

O credenciamento como
universidade deve observar a
compatibilidade do PDI e do

Estatuto com a categoria de
universidade, além de destacar a
necessidade de inserir,
eletronicamente em campo
determinado, o PDI, dentre outros
documentos

Resolugdo n°® 1,
de 11 de margo
de 2016

Estabelece Diretrizes e
Normas Nacionais para a
Oferta de Programas e
Cursos de Educacéo
Superior na Modalidade a
Distancia

Art. 2° 81°;
Art. 581 e §3;
Art. 6;
Art. 7 8 4;
Art. 9 8 3;
Art. 10;
Art.14 8§ 1;
Art. 16;
Art.17;
Art. 25§ 1°

Necessidade de constar no PDI a
modalidade educacional definida
pela IES; os polos de EaD e a
distin¢do entre polos; a expansdo de
cursos e polos EaD deveré estar
subordinada aos termos do PDI; as
IES deverdo estabelecer, em seu
PDI/PPI, a previsdo detalhada de
areas, cursos e programas de
educacdo a distancia; nos processos
de credenciamento para EaD devera
constar o PDI

Fonte: Sant’ana et al., (2017, p. 11-14).

Neste sentido, lembram os autores, que baseado neste rol normativo podemos

compreender a estreita ligacdo do PDI as préaticas e resultados das avaliagdes institucionais.

Inclusive devendo as IES ja credenciadas e / ou em funcionamento que passaram por avaliacdes
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e tiveram apontamentos negativos, ou deficiéncias, balizar as acbes em seu PDI a fim de sanar
tais desvios (SANT’ANA et al., 2017).

Alertam ainda quanto a situacdo de IES que passam por processo de credenciamento:

Se a IES tiver apresentado um PDI quando do Credenciamento, o documento
institucional devera incluir, também, uma comparagdo entre os indicadores de
desempenho constantes da proposta inicial e uma avaliacdo considerando-se a
situagdo atual. Em outras palavras, além de um mecanismo de avaliagdo externa, o
PDI deve ser uma exigéncia da propria IES, de maneira a estabelecer um horizonte
em relacdo ao qual ela deverd se orientar num determinado periodo (SANT’ANA et
al., 2017, p. 25).

Os autores apresentam em sua obra sobre o PDI a motivacdo em ser “um ponto de
partida para a elaboracdo de uma estrutura completa que atenda as demandas das IES de forma
efetiva e, a0 mesmo tempo, consiga ser aprovado nas instancias governamentais necessarias.”
(SANT’ANA et al., 2017).

Tal empreendimento cumpriu seu proposito de forma material. Pois, vale lembrar, os

autores, estdo intimamente ligados a idealizacdo da plataforma FORPDI.

3.5.2 Metodologias e teorias para desenvolvimento do PDI

Conformem esclarece Sant’ana et al. (2017), algumas ferramentas e modelos utilizados
pela Administracdo Estratégica no ambiente corporativo sdo utilizadas na formulagdo da
estratégia organizacional também no ambito da Administracdo Pablica. Em particular os
autores apontam a Analise SWOT, a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC), a construcdo de
cenarios e metodologias como Canvas e Planejamento estratégico situacional, como
importantes passos na formulagdo, implementacdo e acompanhamento das estratégias. O
Quadro 8, apresenta as ferramentas estratégicas apontadas pelos autores.

Quadro 8- Ferramentas de gestdo e caracteristicas principais
(continua)

FERRAMENTAS PRINCIPAIS OBJETIVOS

Diagnostico do ambiente interno (forcas e fraquezas)

Andlise SWOT e do ambiente externo (oportunidades e ameacas).
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Quadro 8- Ferramentas de gestéo e caracteristicas principais

(concluséo)

FERRAMENTAS

PRINCIPAIS OBJETIVOS

Construc¢do de Cenérios

Analisar possiveis situagoes futuras da organizacao,
possibilitando respostas mais rapidas.

BSC

Gestdo do desempenho organizacional, baseado em
indicadores de quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento.

PES

Elaboracdo do planejamento estratégico, baseado em
quatro momentos: explicativo, normativo-prescritivo,
estratégico e tatico-operacional.

Canvas

Evidenciar como a organizagao pubica gera valor por
meio dos servigos publicos prestados & populagéo,
baseado em nove componentes: segmento de clientes,
proposta de valor, canais, relacionamento com
clientes, fontes de receitas, recursos principais,
atividades-chave, parcerias principais e estrutura de
custo.

Fonte: Sant’Ana et al. (2017, p. 27).

A ferramenta SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats tem a sigla
normalmente traduzida como Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. Amplamente

utilizada para o planejamento estratégico e fundamenta a elaboracéo de qualquer plano de a¢bes

(SANT’ANA et al., 2017).

Uma diagramacdo comum da ferramenta pode ser vista na Figura 3, a seguir

Figura 3- Modelo esquematico da Matriz SWOT

Forcas

Ambiente Interno

OUIA)XF JUAIqUIY

Fonte: Adaptado de SANT’ANA et al. (2017, p. 28).
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As Forgas e Fraquezas estdo ligadas a fatores internos da instituicdo, dependendo da
equipe e das estratégias internas. Por exemplo:

a) Forcas — referem-se ao ambiente interno. Tal como, equipe de trabalho capacitada.
Materiais e equipamentos de qualidade disponiveis. Recordam os autores que, segundo
a ferramenta, “o elemento, “forga”, refere-se as aptidfes da organizagdo e seu
diferencial em relagdo aos concorrentes. Como se trata de um elemento interno a
organizacao, ele esta sob seu controle.” (SANT’ANA et al., 2017, p. 28).

Por outro lado:

b) Fraquezas — sdo também relacionadas ao ambiente interno. Tal como o ndmero
reduzido de funcionarios/servidores. Sdo definidas com base na andlise de quais
habilidades podem prejudicar ou interferir negativamente em um negocio (SANT’ANA
etal., 2017 p. 28).

Em relacdo ao ambiente externo, a ferramenta aponta que devem ser avaliadas as
oportunidades e ameacas. Por exemplo:

c) Oportunidades — referem-se ao ambiente externo. Poderia ser exemplificado, como:
Uma Universidade Pablica firmou parcerias as demais, em determinado contexto ou
regido geogréafica.

d) Ameacas — referem-se ao ambiente externo. Tal como, um corte no orcamento federal

previsto para a mesma Universidade.

A ferramenta estratégica de Construcdo de Cenarios, também utilizada na elaboracdo do
PDI da IES que utilizam a plataforma FORPDI, pode ser descrita como complementar a Anélise
SWOT. A partir de seu uso, espera-se que as organizac0es sejam capazes de se prepararem para
possiveis eventualidades, tornando-as mais flexiveis e inovadoras. Tornando possivel que a
Instituicdo possa explorar as alternativas que se mostram mais provaveis de ocorrer,
Promovendo a proatividade, por meio do exame e da ordenacéo das diversas probabilidades de
tendéncias e pontos de mudanca (SANT’ANA et al., 2017, p. 33).

Outra fermenta importante e muito utilizada para o planejamento estratégico é o
Balanced Scorecard (BSC). A ferramenta idealizada por Kaplan e Norton, no inicio da década
de 1990 apresenta uma forma de planejamento, mas também de implementacéo e controle dos
aspectos ligados a Estratégia Organizacional. Os pilares, originalmente propostos por Kaplan e
Norton (1996), podem ser vistos na Figura 4, a seguir:
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Figura 4- Modelo esquematico do Balanced Scorecard (BSC)

FINANCEIRA
“Para ter sucesso financeira-
mente, como devemos aparecer
para nossos investidores? “

PROCESSO0S
CLIENTES INTERNOS:
“Para alcancar “Para satisfa-

nossa visao, VISAO & zZer nossos

como devemos
ser vistos
pelos clientes?

ESTRATEG 1A investidores e

clientes, em
quais proces-
sos devemaos
se excelentes?,
"

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

“Para alcangar nossa visao, como

sustentar a habilidade de mudar e
progredir? *

Fonte: Sant’ana et al. (2017, p. 37).

Lembram ainda Sant’ana et al. (2017), que embora proveniente do ambiente
empresarial, a ferramenta pode ser utilizada pela Gestdo Pdblica na formulacdo de suas
estratégias sem grandes alteracfes. Seus niveis de atuacdo se relacionam também ao
gerenciamento, operacao e avaliacao das estratégias. Portanto, seu uso ndo se restringe ao nivel
estratégico.

O Planejamento Estratégico Situacional (PES), proposto originalmente por Carlos
Maltus, na década de 1970, é, segundo Sant’ana et al. (2017, p. 45) “um ramo do planejamento
estratégico, que abarca, durante todo o processo, o jogo politico, social e econémico, por meio
da gestdo dos conflitos e da cooperacdo dos atores envolvidos na rede.”

A estrutura do PES pode ser dividida em quatro momentos, descritos no Quadro 9, a

sequir:

Quadro 9- Os quatro momentos descritos por Carlos Maltus para realizacdo PES
(continua)

MOMENTO DESCRIGCAO

Refere-se a compreensédo da realidade, visto que o conjunto de explicacGes e
interpretacdes dos problemas existentes é levantado pelos atores envolvidos a fim
de compreendé-la, ndo apenas em seu momento presente, mas também no processo
Explicativo de construcdo do presente (o que ela foi) e do futuro (o que ela tende a ser), visando
construir um quadro explicativo do problema.

Cada problema apresenta sua causa “raiz do problema” chamado pela metodologia
da ferramenta como um né critico

48



Quadro 9- Os quatro momentos descritos por Carlos Maltus para realizagédo PES
(concluséo)

MOMENTO DESCRIGAO

Neste momento se busca extirpar o problema que cada né critico origina por meio
Normativo- da elaboracdo de acGes estratégicas que serdo direcionadas ao enfrentamento de
prescritivo cada um desses nds criticos. Para os trés tipos de situacdo — as melhores condicdes
futuras, as piores condicdes futuras e as condi¢des mais provaveis

Neste momento é feita uma discussao a respeito da viabilidade dos planos criados
no momento anterior. Busca-se diagnosticar tanto o ambiente quanto os atores e
equalizar os recursos e 0 jogo de interesses, de maneira que os atores conduzam 0s
planos estabelecidos e estejam na mesma sintonia.

Estratégico

Este momento é designado como o de execucdo. E realizada a acdo concreta e o

Tatico-operacional enfrentamento dos problemas, por meio da efetivacdo dos planos de agéo.

Fonte: Sant’ana et al. (2017, p. 47).

A quinta ferramenta estratégica abordada por Sant’ana et al. (2017), em sua obra
intimamente ligada a utilizacdo da Plataforma FORPDI pelas IES participantes € 0 CANVAS.

O Business Model Canvas, livremente traduzido como quadro de modelo de Negdcios,
¢ baseado em nove componentes: segmento de clientes, proposta de valor, canais,
relacionamento com clientes, fontes de receitas, recursos principais, atividades-chave, parcerias
principais e estrutura de custo.

A fermenta CANVAS, no ambiente corporativo é utilizada para evidenciar como a
empresa gera valor para o cliente (SANT’ANA et al., 2017).

E uma ferramenta estratégica de Gestdo e Empreendedorismo. Sua composic&o, como
um modelo esquematico, visa sua facil compreenséo. E visualmente apresentado em setores
delimitados para cada componente. Exemplificado pelo Business Model Canvas de um e-

commerce de cal¢ados, conforme a Figura 5, a seguir.
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Figura 5- Exemplo de CANVAS em ambiente empresarial — E-commerce de cal¢ados

Parcerias
Chave %
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e-commerce
Custo de manuteng&o de atendimento ao Sistema de venda direta
cliente

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011).

Vale lembrar que provenientes do ambiente corporativo, tais ferramentas podem ser
utilizadas no ambiente organizacional da Gestdo Publica. Assim, propdem os autores a
utilizacdo conjunta dessas ferramentas no desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento
Institucional. Sua utilizacdo € recomendada por meio da plataforma FORPDI, objeto de analise
em face aos construtos da Gestdo do Conhecimento, o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) e
as préticas identificadas na Organizacdo.

3.5.3 Construcédo e implementacdo do PDI, com a utilizacdo da FORPDI

Segundo Sant’ana et al. (2017), trés séo as etapas da construcdo do PDI: Preparacao;
Diagnostico e Planejamento.

Na preparacdo sao levantadas todas as atividades e recursos que serdo necessarios para
a elaboracdo do PDI, é descrita a metodologia a ser adotada, parte-se para atividades de
elaboracdo do PDI, consolidacdo dos documentos de referéncia que serdo utilizados (leis,
regulamentos, outros PDIs etc.) e a identificacdo da misséo, visdo e valores da IES
(SANT’ANA et al., 2017).
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O fluxo de preparacdo pode ser visto na Figura 6, a seguir.

Figura 6- Sequéncia de atividades preparativas

Definicao da
abrangéncia e periodo
de vigéncia do PDI

Definicdo das equipes
de execucao e apoio

Atividades de
engajamento

Planejamento de
comunicacdo do inicio
do processo de
elaboracao do PDI

Definicao e descricao
da metodologia de
elaboracao do PDI

Criacdo da proposta
de trabalho da equipe

Consolidacao dos
documentos de
referéncia

Identificacao da visao,
misao e valores da

Estruturacdo de
documentos para
registro de ligoes

IES aprendidas e pontos
de aprimoramento

Fonte: Sant’ana et al. (2017 p. 59).

Na fase de Diagndstico se busca compreender a situacéo atual da IES para identificar as
oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo, bem como as forgas e fraquezas
presentes no ambiente interno, e, a partir desse resultado, estruturar as acdes futuras. Sdo
utilizadas ferramentas estratégicas como as previamente citadas no Quadro 8.

Uma proposta de fluxo para realizacéo da fase de diagndstico é apresentada por Sant’ana
et al., (2017), conforme Figura 7, a seguir.

Figura 7- Sequéncia de atividades de diagnostico

Analise do PDI
anterior e seus
resultados

Analise SWOT Construcao

de cenarios

Inventario das
necessidades

Consolidacao das
necessidades

Fonte: Sant’ana et al. (2017 p. 60).
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Por fim, na terceira fase de constru¢cdo do PDI, a de Planejamento, € realizado o
planejamento para se atender as necessidades identificadas. S@o estabelecidos os planos e as
acOes necessarias para o alcance dos objetivos esperados. Existe nesta fase a priorizacdo de
necessidades, sdo descritas as metas e acdes para cada necessidade. S&o contemplados aspectos
relacionados a recursos humanos, recursos or¢camentarios, infraestrutura fisica e outros aspectos
que se julgarem necessarios para abarcar as especificidades da IES e as demandas da legislacdo.
Finalmente, o resultado dessa etapa, € o Plano de Desenvolvimento Institucional, em
documento consolidado, que constem todos esses pontos (SANT’ANA et al., 2017, p. 62).

O fluxo do planejamento do PDI é apresentado por Sant’ana et al. (2017) conforme
pudemos observar na Figura 8. Em seu livro sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional,
Sant’ana et al. (2017) apontam as ferramentas e caracteristicas ligadas ao planejamento

estratégico, conforme observado nessa secao.

Figura 8- Sequéncia de atividades de planejamento

Definicdo dos
critérios de

Identificacao dos

Priorizacao das Definicao das °
fatores criticos

necessidades metas e acoes

priorizacao de sucesso

. Planejamento .
Planejamento das acdes de Planejamento do

dos aspectos infraestrutura processo de

orcamentarios o controle do PDI
fisica

Planejamento
das acgdes de
recursos
humanos

Consolidacdo dos Elaboracdo do Aprovacdo
resultados documento final do PDI

Publicacao
do PDI

Fonte: Sant’ana et al. (2017, p. 63).

Tais recomendaces serviram tambeém a idealizacéo da plataforma FORPDI, conforme
Mendonca (2017).
A seguir é apresentado o procedimento metodolégico utilizado no presente trabalho,

seguido dos resultados alcancados.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 DA ESTRATEGIA DE PESQUISA E SUA CARACTERIZACAO

O método de pesquisa utilizado é de abordagem classificada, conforme Koche (2008),
da seguinte forma: Quanto & natureza trata-se de uma pesquisa aplicada, suportada por
referencial bibliografico e modelos propostos por diversos autores; quanto aos objetivos
classifica-se como pesquisa exploratdria; quanto aos procedimentos classifica-se como caso de
estudo.

Fundamenta-se, inicialmente, em revisdo bibliografica tradicional, do tipo descritiva,
concentrando-se em apresentar a visdo dos principais autores sobre os topicos fundamentais
desse trabalho. E, ainda, complementada com a revisdo integrativa realizada nas bases de dados
Periddicos CAPES e Google Scholar. Tal escolha se deve pelo foco na produgdo nacional sobre
Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica. A revisdo Integrativa foi realizada a partir
das palavras-chave: “Gestdo do Conhecimento” E “Administracdo Publica”, qualitativamente
avaliados segundo a interrelacdo destes termos ao escopo do presente trabalho, consonante as
recomendacdes sobre pesquisas integrativas apontadas por Creswell (2010), a fim de elucidar
sobre o tema proposto. Seus resultados sdo apresentados na se¢do “Gestdo do Conhecimento
nas Organizagdes Publicas do Brasil”. O periodo delimitado para a busca estende-se de 2012 a
2023. De maneira complementar foram incorporadas demais obras, como livros relevantes, de
diferentes autores.

Neste sentido vale ressaltar o carater a priori da categorizacdo. Nao se buscou, pela
analise algum distanciamento do modelo de Nonaka e Takeuchi (1998), mas sim a compreensao
do papel deste construto, conforme os objetivos inicialmente propostos na construcdo do
presente trabalho.

Quanto aos instrumentos cabe esclarecer que a pesquisa foi aplicada por meio de
entrevistas semiestruturadas e questionario aplicado pelo pesquisador, direcionados aos
servidores publicos com fungdes gerenciais ou de coordenagdo ligados a processos de
implantacdo da plataforma FORPDI e atividades que se relacionam a Gestdo do Conhecimento.

O quadro sinoptico da pesquisa € apresentado na Figura 9, a seguir:

53



Figura 9- Quadro sindptico da Pesquisa
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modelos j2 estabelecidos na literatura, e identificar como os construtos da Gestdo do Conhecimento
podem ser aplicados na constituigZe de melhorias quanto ae uso da plataforma FORPDI, tomando como
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023).

Na selecdo dos entrevistados buscou-se a apresentacdo de dois perfis, o perfil de
desenvolvedor, aquele que participou do desenvolvimento da plataforma FORPDI e de
utilizador, aquele que, embora tenha algum conhecimento sobre a criacdo da plataforma nao
participou deste, e executa atividades de usuario, além de atividades relacionadas ao
planejamento estratégico organizacional, destacando-se a participacdo e monitoramento de
atividades do PDI da instituicdo. As entrevistas foram analisadas segundo a abordagem da

Analise de Conteudo.
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A Andlise de Contetdo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes. Esta
técnica se utiliza de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens (BARDIN, 2011).

Com esta técnica esperava-se obter inferéncia das percep¢des dos servidores publicos
participantes do estudo, proposto neste projeto, acerca das condi¢fes em que operaram as fases
dos processos de Gestdo do Conhecimento na construcao e utilizagdo da plataforma FORPDI.

A anélise foi realizada segundo o modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1998), especialmente em relacdo ao que chamaram de modelo de
converséo do conhecimento, modelo SECI, conforme citado anteriormente.

No escopo desse trabalho, na busca de respostas sobre as indagagdes inicialmente
apontadas, ndo coube tratar da implantacdo do modelo ou seu nivel de maturidade, mas sim,
categorizar acdes relacionadas as fases do processo de Gestdo do Conhecimento, conforme

apontado pelo modelo adotado.

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa, em sua forma de caso de estudo, foi realizada em uma IES aderente a
Plataforma FORPDI, e sua escolha se deve a estrita relacdo com a criacdo da plataforma.

Segundo Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (2023a), a Plataforma FORPDI foi
adotada por 42 universidades Federais e 20 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia. Tais instituicdes foram relacionadas nos Quadros 10 e 11, a seguir:

Quadro 10- AdesGes de universidades federais a plataforma FORPDI
(continua

UNIVERSIDADES FEDERAIS
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul (UFMS)
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)

Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri (UFVJIM)
Universidade Federal do Sul da Bahia (UFSB)
Universidade Federal Rural do Semiarido (UFERSA)
Universidade Federal de Cataldo (UFCAT)
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG)
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM)
Universidade Federal de Uberlandia (UFU)
Universidade Federal de Sergipe (UFS)

Universidade Federal do Maranhdo (UFMA)
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Quadro 10- Adesoes de universidades federais a plataforma FORPDI

(concluséo

UNIVERSIDADES FEDERAIS

Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)

Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS)

Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB)

Universidade Federal do Tocantins (UFT)

Universidade Federal de Sdo Calor (UFSCAR)

Universidade Federal de Ciéncias da Salude de Porto Alegre (UFCSPA)

Universidade Federal de Rondonépolis (UFR)

Universidade Federal de Alagoas (UFAL)

Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR)

Universidade Federal do Parand (UFPR)

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Universidade Federal do Agreste de Pernambuco (UFAPE)

Universidade Federal de Pelotas (UFPEL)

Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA)

Universidade Federal da Integracdo Latino-Americana (UNILA)

Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG)

Universidade Federal de Jatai (UFJ)

Universidade Federal do Recdncavo da Bahia (UFRB)

Universidade Federal do Sul e Sudeste do Pard (UNIFESSPA)

Universidade Federal de Ronddnia (UNIR)

Universidade Federal de Sao Jodo del-Rei (UFJ)

Universidade Federal Fluminense (UFF)

Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP)

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)

Universidade Federal de Vicosa (UFV)

Universidade Federal do Piaui (UFPI)

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)

Universidade Federal da Paraiba (UFPB)

Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)

Universidade Federal do Cariri (UFCA)

Universidade Federal do Oeste do Pard (UFOPA)

Fonte: Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (2023a).
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Quadro 11- AdesGes de institutos federais a plataforma FORPDI
INSTITUTOS FEDERAIS

Instituto Federal do Rio de Janeiro (IFRJ)
Instituto Federal do Sudestes (IF Sudeste)
Instituto Federal do Parana (IFPR)
Instituto Federal de Goiés (IFG)
Instituto Federal de Roraima (IRR)
Instituto Federal do Rio Grande do Norte (IFRN)
Instituto Federal do Tocantins (IFTO)
Instituto Federam do Mato Grosso do Sul (IFMS)
Instituto Federal Fluminense (IFF)
Instituto Federal do Piaui (IFPI)
Instituto Federal de Sao Paulo (IFSP)
Instituto Federal Goiano (IFGoiano)

Instituto Federal Sul-rio-grandense (IFSul)
Instituto Federal do Espirito Santo (IFES)
Instituto Federal da Paraiba (IFPB)
Instituto Federal do Ceara (IFCE)
Instituto Federal de Alagoas (IFAL)
Cefet-RJ
Cefet-MG

Colégio Pedro Il (CPII)
Fonte: Rede Nacional de Ensino e PEsquisa (2023a).

4.3 MODELO DE REFERENCIA

Para selecdo do modelo de referéncia, para analise do presente caso de estudo, optou-se
pela ado¢do de autores que, baseando-se em literatura internacional relevante, apresentaram
seus trabalhos voltados aos estudos na Administracdo Publica, sobretudo no cenario nacional.
Neste sentido destacam-se os trabalhos de Batista e seus colaboradores (2005, 2012, 2014,
2016), conforme visto na se¢do 3.4 “Gestao do Conhecimento nas Organizac¢des Publicas do
Brasil”, e que vale ressaltar seguiram também o Modelo de Gestdo do Conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (1998).

A presente analise seguiu a mesma escolha fundamentada na literatura de referéncia: o
modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (1998), e sua disposicdo em etapas continuas de

Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizag&o do conhecimento nas organizacoes.
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Considerou também a avaliacdo de diferentes modelos anteriormente apresentada na secéo

2.1.5 “Modelos referenciais”.

4.4 ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Juntamente com o disposto na referéncia documental, é apresentada a seguir, a pesquisa
qualitativa, pela técnica da analise de contetdo, a fim de identificar mais amplamente processos
realizados pelos personagens da pesquisa, na utilizagcdo da plataforma FORPDI.

No desenvolvimento do presente trabalho foi considerada, portanto, a necessidade em
se verificar a natureza da analise, em relacdo aos objetivos inicialmente apresentados, pois estes
sdo fatores de suma importancia para a escolha da técnica e para o sucesso da investigacéo,
conforme Freitas e Janissek (2000).

Assim, para se obter uma caracterizagcdo correta dos processos de Gestdo do
Conhecimento na implantacéo e utilizagdo da plataforma FORPDI, concluiu-se pela utilizagdo
de pesquisa qualitativa, pois, segundo Freitas e Janissek (2000) a analise qualitativa se baseia
na presenca ou auséncia de uma dada caracteristica, seu foco estd em proporcionar maior
familiaridade a um problema. E, segundo Malhotra (2005) nem sempre é possivel ou
conveniente utilizar métodos estruturados para coleta de dados, e, portanto, no presente
trabalho, as informag6es ndo necessitam ser categorizadas quantitativamente. Constata-se ainda
que “[...] a pesquisa qualitativa ¢ definida como uma técnica de pesquisa ndo estruturada,
exploratéria, baseada em pequenas amostras, que proporciona percepcdo (insights) e
compreensdo do contexto do problema.” (MALHOTRA, 2005, p. 95).

No presente trabalho a necessidade de se entrevistar personagens (ou sujeitos de
pesquisa) que pertencem a dois perfis distintos, por meio de entrevista semiestruturada, e a
impossibilidade de se obter um numero de individuos para comporem uma amostra
estatisticamente relevante, corroborou pela escolha da abordagem qualitativa.

A andlise seguiu a categorizagdo inicialmente proposta, isto €, seu carater a priori se
deve a escolha pela utilizagdo do modelo referencial da Gestdo do Conhecimento adotado.

Neste contexto, na presente pesquisa qualitativa foi utilizada a abordagem direta ndo
disfarcada, isso significa que o propdsito da pesquisa é revelado ao entrevistado, ou se torna
obvio pelas proprias perguntas feitas.

As entrevistas foram realizadas na segunda quinzena do més de outubro de 2023.

58



A discussdo em grupo e a entrevista de profundidade s&o as principais técnicas diretas.
Utilizaremos neste trabalho a entrevista de profundidade, pois segundo Malhotra, (2005) este

tipo de entrevista pode descobrir percep¢des mais profundas do que as discussdes em grupo.

A pesquisa de profundidade atribui as respostas diretamente ao entrevistado, ao
contrario das discussdes em grupo nas quais é geralmente dificil identificar que
entrevistado especifico deu determinada resposta. Esta pesquisa resulta em uma troca
livre de informacGes que pode ndo ser possivel nas discussdes em grupo, nas quais, as
vezes, ha uma certa pressao social para unanimidade (MALHOTRA, 2005, p. 96).

Ainda, citando Malhotra (2005) é possivel esclarecer que a entrevista em profundidade
(in-depth) é definida como uma entrevista ndo estruturada, direta, pessoal, em que um
respondente de cada vez é inquirido por um entrevistador. O entrevistador inicia 0 processo
com uma pergunta genérica, e posteriormente incentiva o entrevistado a falar livremente para
expressar suas opinides sobre determinado assunto. Isso possibilita o desvendamento de objetos
subjetivos que, por sua complexidade, exigem compreensdo mais aprofundada dos fenémenos
que os envolvem (MARCHETT]I, 1995; CHAUVEL, 2000).

De maneira complementar, lembremos que:

Enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista € bastante adequada para a obtencao
de informagdes acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca de suas explica¢fes ou razdes
a respeito das coisas precedentes (GIL, 1999, p. 117).

Ainda, segundo Gil (1999), as entrevistas em profundidade permitem obter dados
referentes aos mais variados aspectos da vida social, além de conseguir obter dados em
profundidade sobre o comportamento humano. Pretende-se realizar entrevistas em
profundidade para a obtencéo de dados primarios para a solucdo de determinado problema. Para
Mattar (2009) dados primarios sdo coletados com o objetivo de entender as necessidades
especificas do estudo.

Como este trabalho visou conhecer etapas da converséo do conhecimento presentes na
criacdo e uso da plataforma FORPDI, a partir do modelo SECI citado anteriormente, e a anélise
da elaboracdo dos PDlIs da IES com esse enfoque, a necessidade desta pesquisa foi investigar
inicialmente como o integrante da equipe de planejamento e demais membros lidaram com o
conhecimento em suas diferentes etapas.

O objetivo desta fase foi levantar a visdo que se tinha inicialmente e internamente a

equipe de desenvolvimento da plataforma FORPDI, em seus processos de criagao,
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disseminacéo e uso do conhecimento. Em seguida, foi realizada a anélise sob a visdo do usuério
da plataforma e sua relacéo a esses processos.

Para tanto os personagens (ou sujeitos de pesquisa) devem ser compreendidos como
servidores publicos expondo sua visdo sobre o tema da forma como é culturalmente
compartilhada em suas relacdes, no dia a dia, relacionada a criagdo e uso da plataforma
FORPDI.

N&o obstante servidores publicos cercam-se de dimensdes subjetivas, como qualquer
trabalhador, ainda que o trabalho seja permeado por normas de conduta (MENDES; LUCIO,
2013).

A subjetividade ndo deve ser negligenciada na implantacdo de modelos de Gestédo do
Conhecimento, pelo contrario. Entender a percepcao dos servidores acerca dos processos de
Gestdo do Conhecimento pode representar avangos para o0 Campo.

Para tanto, foi elaborado um roteiro englobando perguntas abertas semiestruturadas. O
Roteiro de perguntas semiestruturadas é apresentado no Apéndice A. Como forma de
evidenciar aspectos presentes no modelo de Gestdo do Conhecimento escolhido, é mostrado na
Figura 10, a seguir, a Matriz de Amarracao pela qual se fez a estrutura do instrumento de
pesquisa, o roteiro de entrevista semiestruturada, e questdes a serem aplicadas pelo pesquisador,
juntamente a entrevista, na forma de um questionario em escala Likert.

A escolha pela utilizagdo de perguntas em forma de questionario, que tratam de tdpicos
especificos do Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1998), se deve a especificidade do modelo.
A partir da resposta fornecida pelo entrevistado, avaliada em escala de importancia, seguiram
indagacOes sobre motivos dessa classificagdo. Assim, buscou-se o aprofundamento sobre cada
questdo de forma a se manter a ligacéo inicialmente proposta ao modelo de referéncia da Gestéo
do Conhecimento, implicando em um panorama mais completo que a simples resposta as
questdes do questionario. Dessa forma, foi necessario que as respostas as questdes do
questionario fossem feitas durante a entrevista. Por vezes, exerceram tais questdes o papel de
nortear a entrevista, tal qual um roteiro o faria.

A Figura 10, a seguir estabelece a relagéo das questdes a cada fase do modelo SECI.
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Figura 10- Matriz de amarragéo

TEMADE PESQUISA FOR
ENTREVISTAEM SOCTALIZACAD EXTERNALIZACAD COMBINACAO INTERNALTEACAD
PROFUNDIDADE

Percepgio dos servidores de
perfil  de  dessmvolvedar e
uznario zobre o Conbecimenta;

Percepgio dos sarvidores sobre o
Conhecimento disponival e sua
relagio a5 atividades lizadas a0 Questdes acercs da | Questdes acerca da | Questdes acercz da

pla::!EJa.t.u.Entc.r estratagica %o cializac do | E lizacio  do | Combinacs do Questng | EeemcE da

Instimcipnal; Conhecimant Conhecimant Conhecimant Internalizagio do

Percepcio dos servidores sobre OEASCIREILD OERSCHnEnn QRASCHEntn Conhecimento  avalizdos em
Cw | avaliados emn escals | avaliados em escals | avaliados em escalas -

DIOCESI0 de criagio, | 1o Lik Lik escala Likert

compartilhamenta,

disseminacio e mso  para

alaboragio  des  planos  de

desenvolvimento  metinicionais

durante dezervolviments & uso
da plataforma FORPDI

"\
Aricular conhecimenio |
flcito airwvis do
dighsfo & da rellesdo

fCompartihar ¢ ciar
carhecimenio tacita |
slravis de sapesidro !

Arara

Sosia

[EEFTIITS
[t

- - W T ragaa

| Aprencer & sdouinr —

i conhaci menio Tacio

|,_nowe na peitica

= A en—

o SERMBNZAr o
aplicar o conhe
SR axplicns

\ga informagia y.

Enplicia

Ciclo SECT da comvers3o do conhacimento Fante: Nonaka e Takencki (2008, p. 24)

SOCIALIZACAO

1 Ern gue medidz o5 colaboradores foram encorajados a compartilhar conhecimento pessoal durante o desenvolvimento ow usa
da plataforma FORPDI2 experigncias com os demais membros da equipe? 2. Durante = construgdc da plataforma FORPDI, existiram
reunides de compartilhamento de experiéncias do grupe com o controle do PO tradicionzl? 3. Ma construgdo da plataforma FORPDI
todos oz membros da eguips tiveram cportunidades regulares de participar de atividades de compartilhamanto de conhecimenta, como
reunides, workshops ou eventos informais? 4. Existiu um ambients de confianga e respeito mutuo entre os membros da equipe,
facilitando a troca livre de ideias = opinides durante 2 crisgdo da plateforma FORPDI? S.Foram  utilizadzs  praticas  colaborstivas
estruturadas na criagdo da plataforma FORFDI, comeo brainstorming ou sessBes de cocriardo, para estimuler @ socizlizagio do
conhacimento por meio da troca de ideias entre os membros da eguipe?

EXTERNALIZACAQ

1 Ern que medida os colaboradores foram incentivados a expressar de maneira formal, por meio de instrumenta padronizado,
suas ideias, insights e conhecimantos? 2. Existia, durante o projeto de criacdo da plataforma FORPDI, uma culturs organizacionzl que
velorizava e reconhecia a importéncia de transformar conhecimento ticito em conhecimento explicite? [Isto &, tornar o conhecimento
formal e acessivel} 3. 0s colaboradores tiveram acesso 3s ferramentas e recursos adeguados para registrar & documentar seu
conheciments de forma clara & compreensivel, durante a crizgo da plateforma FORPDN? 4. O ambiente de trabalho dursnte a3
criagic da plataforma FORPDI fioi favoravel & crizgdo de artefatos tangiveis, como relatarios, manuais cu decumentos, que consolidaram
& comunicaram o conhecimento gerado? 5. Foram utilizados & tormados acessiveis instrumentos formais de registro das praticas
colaborativas, como brainstorming ou sessdes de cocrizrdo realizadas durante & crizcdo da plataforma FORPDI?

COMBINACAOD
1 Em gue medida a orgsnizacdo incentivou a3 crizcio de basss de dados, sistemas de informagio ou plataformas de
cormpartilhamento de conhecimento para integrar & consolidar informactes & conhecimantos diversos? 2. Foram utilizadas

préticas de benchmarking e andlise comparstiva pare combinar conhecimentos externos & internos formais, por meio de manuais &
documentacio, visando melhorias & inovacdes na crisgio da Plataforma FORPDI? 3. O ambiante de trabalho, durante & criagio da
platzforma FORPDI, facilitou a colaboracdo e a troca de conhecimentos entre diferentes dreas ou departamentos da organizagdo, por
meio de acesso a documentos institucionals, manuais e procadimentos? 4. Existiam e foram  utilizados durante a crisgio da
plataforma FORFDI mecanismos de integracdo e compartilhamento de boss préticas, lighes aprendidas e experiéncizs relevantes para
disserninar o conhecimenta de forma ampla? 5. & organizagio promoveu a formacdo de equipes de estude multidisciglinares ou
grupos de trabalho diversificados, os quais sz utilizaram de manuais estruturades ou relatdrios diversos, para em conjunto, proporcionar
3 combinagio de conhecimentos complementaras que auxiliaram a criagio da plataforma FORFDI?

INTERNALIZACAQ

i Durante a criacdo da plataforma FORPDI, em que medida os colaboradores foram encorajzdos e tiverasm oportunidades para
absoreer 2 assimilar o conhedments disponivel na organizagdo? 2. 0 ambiente de trabalho, durante a criagdo da plataforma FORPD,
favorecew & pratica & o aprendizado por meio da experiéncia direta, da experimentagio e tolerinciz so ermo? 2. Os colaboradores
foram incentivados @ aplicar o conhecimento adquirido em situagdes resis de trabalho, buscando aprimarar suss habilidades praticas?
4, Foram oferecidas oportunidades de treinamento e capacitacdo para awilisr os colaboradores na internalizagio do
conhaciments necassario para suas fungdes na criagdo da plataforma FORPTA? 5. Existiv um ambientz de apoic = feedbac
construtiva, durante a criagdo da plataforma FORPDM, que permitiz 205 colzboradores refletirem sobre suzs experiéncizs  sprimorarem
s2u conhecimento?

Fonte: Elaborada pelo autor (2023), com base em Nonaka e Takeuchi (1997, 2008).
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Conforme (BRAUN; MUELLER, 2014; BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012,
COELHO, 2014; FREITAS, 2017; NEVES JUNIOR; MARINHO, 2018; SANTOS; BASTOS,
2019; WILBERT et al., 2016) embora possam ser apontados muitos desafios para implantacao
da Gestdo do Conhecimento em organizagdes publicas, sua importancia é cada vez mais
evidente.

Para este trabalho, o tipo de analise proposta se mostra a mais adequada, pois, trata-se
de coleta de dados de pessoas diferentes, com perfis diferentes, ou seja, o roteiro sera adaptado
a cada entrevistado. Ressalta-se que o pequeno nimero de personagens (ou sujeitos de pesquisa)
envolvidos na utilizacdo da plataforma FORPDI na Instituicdo foi um fator positivo quanto a
operacionalizacdo da pesquisa, e facilitador do trabalho de categoriza-la e realizar sua analise,
a fim de atingir os objetivos propostos. Em contrapartida, porém, apresentou um desafio a

pesquisa por sua abrangéncia restringir-se a opinido de poucos entrevistados.

4.4.1 Personagens da pesquisa

Segundo Duarte (2002), a escolha dos entrevistados deve estar vinculada a necessidade
de compreender o referencial simbolico, os cddigos e as praticas de um universo especifico.
Existe ainda, segundo a autora, a possibilidade de serem adotadas diferentes abordagens para
delimitacdo dos personagens de uma pesquisa qualitativa.

Utiliza-se, por exemplo, de uma abordagem empirica: mediante a pesquisa qualitativa,
a fim de se esclarecer sobre como 0s personagens se percebem e a partir de que categorias
organizam o discurso sobre sua atividade profissional; e outra, documental: analise de textos
profissionais, da imprensa especializada e de documentos sindicais ou institucionais. Sendo esta
ultima também utilizada neste trabalho, acerca de documentos institucionais como ja citado na
secdo 4.4.

Ainda, a descricdo e delimitacdo das personagens a serem entrevistadas e seu grau de
representatividade constituiu um problema a ser enfrentado. Para tanto se recorreu a sondagem
inicial e escolha das personagens. A visita a instituicdo estudada ocorreu como forma de se
identificar os possiveis entrevistados. Neste sentido, para a definicdo desses, foi utilizada a
abordagem empirica na qual se buscou a ligagdo ao uso da plataforma FORPDI, bem como a
identificacdo de membro da equipe de desenvolvedores.

Segundo Duarte (2002) em uma pesquisa qualitativa, 0 nUmero de personagens que

virdo a compor o quadro das entrevistas dificilmente pode ser determinado a priori — tudo
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depende da qualidade das informagbes obtidas em cada depoimento, assim como da
profundidade e do grau de recorréncia e divergéncia destas informacoes.

Né&o foi a principio delimitado um nimero de personagens (ou sujeitos de pesquisa)
como ideal ou suficiente, sendo esse numero resultante do proprio desenrolar da pesquisa e
disponibilidade dos respondentes.

Para efeito de preservacdo da identidade dos entrevistados, e por ndo apresentar
influéncia no resultado da pesquisa, as personagens sdo tratadas sem diferenciacéo de género,
além disso, ndo sdo especificados os cargos, atribui¢des ou funcédo gratificada. As personagens
caracterizam-se em personagens 1 e 2, respectivamente exercendo papéis de desenvolvedor e

usuario da plataforma FORPDI, conforme o Quadro 12 a seguir:

Quadro 12- Personagens da pesquisa

N° De Ordem Descrigdo Perfil
Servidor publico efetivo Titulacdo / grau de
Personagem 1 Participou do desenvolvimento da plataforma escolaridade:
FORPDI Mestre
Servidor publico efetivo Titulacdo / grau de
Personagem 2 Participou como usuario da plataforma escolaridade:
FORPDI Mestre

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para o estudo realizado as personagens apresentaram uma disponibilidade admiravel em

responder as questdes formuladas, contribuindo para o bom andamento do trabalho.

4.4.2 Da realizacdo da analise

A andlise qualitativa foi realizada segundo a técnica da analise de contetdo, e foi
organizada seguindo a literatura sobre o tema.

Podemos definir a Analise de Conteldo como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagOes visando obter, por procedimentos, sisteméaticos e objetivos de descrigdo do
conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producgdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens (BARDIN, 2011, p. 42).

[...] a andlise de conteldo é sistemdtica porque se baseia num conjunto de
procedimentos que se aplicam da mesma forma de todo o conteddo analisavel. E
também confidvel — ou objetiva — porque permite que diferentes pessoas, aplicando
separadas as mesmas categorias & mesma amostra de mensagens, possam chegar as
mesmas conclusdes (DUARTE; BARROS, 2005, p. 286).
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Segundo a técnica, foi proposta a anélise a partir de trés etapas fundamentais: 1. Pré-
andlise; 2. Exploracdo do material Codificacdo (regras para categorias) 3. Tratamento dos
resultados e intepretacdes Inferéncias.

Na Pré-analise, segundo Bardin (2011) devem ser desenvolvidas as operacdes
preparatorias, por meio de um processo de escolha dos documentos ou defini¢do do corpus de
andlise; formulacdo das hipdteses e dos objetivos da anélise; elaboracdo dos indicadores que
fundamentam a interpretacdo final. Optou-se pela escolha do modelo de Nonaka e Takeuchi
(1997, 2008), conforme citado anteriormente. O uso do modelo permitiu a categorizacao prévia
da anélise, e norteou a criacdo do instrumento de pesquisa apresentado no Apéndice A do
presente trabalho.

Buscou-se identificar trés pontos principais: A percepc¢édo propria sobre Conhecimento;
A motivacao para criacdo e utilizacao da plataforma; e, como o conhecimento permeia as etapas
do ciclo SECI, em cada caso observando a distingdo entre os perfis dos personagens separados
em desenvolvedor e usuario.

No campo empirico, foram delimitados como categorias 0 Conhecimento; Motivacao
para criacdo e uso da plataforma FORPDI; Socializacdo; Externalizacdo; Combinacdo e

Internalizacdo os quatro pontos principais anteriormente citados.

Unidade de contexto contribui para a compreensdo de sentidos a fim de codificar as
unidades de registro que, agrupando-as, lhes atribui um sentido engajado, ou seja,
corresponde ao segmento da mensagem que, pela dimensdo superior, propicia
entender o significado de registro. [...] Unidade de registro é uma unidade de
significacdo a ser codificada e corresponde ao menor segmento de contetido a ser
considerado como unidade de base, visando a categorizagdo, podendo ser de natureza
e dimensfes variadas (BARDIN, 2011, p. 107).

Nota-se que a defini¢do do modelo SECI proporcionou a categorizacdo a priori na qual
se buscava a relacdo entre os construtos do modelo a prética adotada no desenvolvimento e uso
da plataforma FORPDI.

Na segunda etapa, foi realizada a exploragdo do material, seguindo-se & sua codificag&o.
A Anélise documental foi apresentada anteriormente e se complementa a partir da pesquisa de
campo, onde ocorreu o aprofundamento de informagGes sobre o uso da plataforma FORPDI,
em loco, e a realizacdo das entrevistas semiestruturadas. Assim, na etapa de exploragéo do
material ou codificagdo ocorre o processo pelo qual os dados brutos séo transformados
sistematicamente e agregados a unidades, as quais permitem uma descricdo exata das

caracteristicas pertinentes ao contetido expresso no texto, seguindo o que ensina Bardin (2011).

64



Na terceira etapa se busca colocar em relevo as informag6es fornecidas pela anélise,

permitindo apresentar os dados em diagramas, figuras, modelos etc. (BARDIN, 2011).

Os resultados nortearam a proposta de Produto Técnico ou Tecnologico (PPT)

apresentado no Apéndice B.

A partir do que foi exposto anteriormente na Figura 10, Matriz de Amarracgao

elaborada segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) proporcionou a cria¢do da

matriz de amarracgdo, presente no Quadro 13, a seguir. Por esse instrumento se buscou atingir

as finalidades de esclarecer a forma de analise e ser ferramenta para sua realizacao, e sintetizam

unidades de contexto e de registro que apreendem a dindmica do objeto de estudo.

Quadro 13- Estrutura de analise

(continua)

Categorias a Priori (1 -2 -3)

1 — Aspectos Apontados Pelos Entrevistados Sobre O “Conhecimento”

Temas

Codigos

Definicdo do Conhecimento

Conhecimento (que é, importancia)

Pessoal

Profissional

2 — Motivacao e uso da Plataforma FORPDI

Temas

Cadigos

Planejamento

Trabalho

Motivagéo

Setor

Funcéo

Motivagdes Pessoais

Local

Importéncia

Nacional

3 — Modelo de Conversao do Co

nhecimento — SECI (NONAKA, TAKEUCHI, 1997,2008)

Temas Cadigos
Dialogo
Reunides

Socializacéo Trabalho Colaborativo

Equipe

Plenaria
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Quadro 13- Estrutura de analise
(concluséo)

Categorias a Priori (1 -2 -3)

Documentos

Gravacdes

Externalizacéo Tutoriais

Cursos

Externalizar

Documentos Combinados

Combinacéo
Combinagéo De Conhecimentos

Aprendizado

Saber

Internalizacéo
Aprender

Internalizar

Categorias a Posteriori (1 -2 -3)

Monitoramento

Monitoramento e controle Acompanhamento

Processo

Fonte: Elaborada pelo autor (2023).

A categorizacdo, embora inicialmente a priori, seguiu os principios da analise de
contetdo categorial sendo, portanto, levado em conta na definicdo das unidades de contexto e
de registro os aspectos presentes na literatura que fundamenta o modelo SECI além das
expressdes recorrentes nas entrevistas; para tanto, sendo utilizado o software ATLAS.ti©, que
auxiliou também nas demais etapas da andlise, inclusive para a representacdo grafica da

hierarquizacéo dos cddigos e categorias. Conforme a Figura 11, a seguir:

66



Figura 11- Hierarquizagéo de categorias a priori
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Fonte: Elaborado pelo autor com utilizagéo de software Atlas.ti (2023).

Nota-se que apds andlise das entrevistas pode ser categorizada a posteriori a categoria
A qual chamamos de Monitoramento. Assim, no capitulo e secBes seguintes serdo destacadas

a apresentacdo, a analise e a discussdo dos resultados, considerando também a nova categoria

identificada.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esse capitulo tem como finalidade apresentar e discutir os resultados obtidos a partir
dos dados coletados. A sequéncia dos tdpicos seguira a estrutura da Figura 11, que foi
apresentada na secéo anterior. O processo de analise foi conduzido com base na categorizagao
prévia, levando em consideragdo as perspectivas dos dois perfis envolvidos: desenvolvedores e
usuarios da plataforma. Os resultados serdo detalhados ao término desta secéo e servirdo como
base para a proposta de melhorias, que sera abordada no Produto Técnico/Tecnoldgico,

apresentado no Apéndice B.

5.1 O CONHECIMENTO, DEFINICAO E IMPORTANCIA

Assim, quando questionados sobre o que € conhecimento surgiram as respostas descritas

abaixo. Essas, exemplificam as opinides e sustentam a analise:

Entendo que o conhecimento é aquilo que é a gente vai agregando ao longo do tempo.
A gente em muitas situacdes parte do ponto zero. Conhecimento é aquilo é a base né...
que a gente de diversas &reas, que a gente ao longo do tempo, a gente vai adquirindo.
A partir dessa base, é uma construcéo daquilo que a gente leva, principalmente na area
do profissional. o know-how, o aprendizado que a gente leva ao longo do tempo
(PERSONAGEM 1).

O conhecimento ele fica no campo mais... E Ela nfo é uma questio material, é uma
questdo mais dificil de ser mensurada... entdo é um aprendizado (PERSONAGEM 1).

Eu acredito que [CONHECIMENTOY] é tudo né... a gente aprende com tudo, basta a
gente estar aberto para aprender mesmo, eu acho que conhecimento ndo é sé
aprendizado, mas eu acho que estd em tudo... conhecimento estd em tudo
(PERSONAGEM 2).

Podemos entender a percepcao pessoal exemplificada, embora possamos identificar
também o termo conhecimento em outras questdes. A percepcdo pessoal das personagens
aponta para a importancia do conhecimento como acumulo de experiéncias e aprendizado.

Identificado em aspectos profissional e pessoal:

A partir dessa base, € uma construcao daquilo que a gente leva, principalmente na area
do profissional. o know-how, o aprendizado que a gente leva ao longo do tempo
(PERSONAGEM 1).

[...] aplicar todo esse conhecimento, ndo s6 no meu trabalho, mas também na minha
vida pessoal [...Jacho que é uma coisa que da muito certo, pelo menos pra mim
(PERSONAGEM 2).
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5.2 CRIACAO, IMPORTANCIA E USO DA PLATAFORMA FORPDI

As motivacdes sdo apresentadas segundo os perfis selecionados, o que pode ser
compreendido como motivacfes da criacdo e desenvolvimento e a motivacdo do uso da
plataforma, essa percepgéo se associa materialmente a classificagdo dos personagens, conforme

descrito anteriormente.

A principal motivagdo foi em conversas com outras pessoas que trabalharam na area
de planejamento dentro das instituicoes federais de ensino é que ndo havia uma
padroniza¢do ou mesmo um acompanhamento do PDI n&o era recorrente dentro de
diversas instituicdes... entdo pensando que se tivesse um acompanhamento do
planejamento institucional e que isso poderia contribuir com as universidades o
software € isso. Foi a principal motivacdo, a construgdes do software
(PERSONAGEM 1).

a maioria das instituicdes ndo faziam acompanhamento do planejamento institucional
entdo motivado por esse diagndstico passamos a desenvolver a parte do software
conceitualmente porque havia também uma equipe técnica, de Tl para desenvolver a
parte do software (PERSONAGEM 1).

a plataforma, ela faz parte da competéncia do meu trabalho... e utilizo bastante,
inclusive, a plataforma. [...] Eu tenho muito contato com a plataforma eu utilizo
bastante ela (PERSONAGEM 2).

Por eu estar no setor de planejamento... € a maior motivacao para estar participando
né... eu ndo participei do projeto de criagdo, mas apenas da utilizacdo da gestdo da
plataforma entdo acho que o que motiva mesmo € a o fato de eu estar neste setor que
é o setor que gerencia a plataforma (PERSONAGEM 2).

A motivacdo de uso se associa a finalidade de monitoramento de agdes, o que sera
abordado mais a frente neste trabalho, mas que em primeira analise trata de atividade rotineira,
cuja o conhecimento passa por diferentes aspectos ligados a utilizacdo do software e
monitoramento.

Quanto a importéncia, foi identificada a importancia local e nacional da plataforma,
percebida pelas personagens em diferentes ocasifes, as quais podem ser exemplificadas,

conforme Segue.

A instituicdo foi envolvida né... houve uma disseminacdo desse projeto dentro da
instituicdo, tentando conscientizar a comunidade sobre a importancia do
desenvolvimento dessa plataforma para o planejamento institucional
(PERSONAGEM 1).

O férum de prd-reitores contribuiu muito para essa pesquisa [que fundamentou a
criacdo da plataforma] porque ai os pro-reitores incentivaram suas universidades a
responderem essas questdes... entdo teve uma absor¢do muito grande, conseguimos
preencher um universo né daquilo que a gente pretendia aliar (PERSONAGEM 1).
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passaram até a valorizar mais o planejamento ver né ... com esse contato com a
plataforma, com o contato com esses conceitos eles comecaram a valorizar mais entéo
o0 planejamento é usar mais o PDI (PERSONAGEM 2).

Notadamente, ha valorizagdo em aspectos de gestdo e planejamento sobre a plataforma
em relagdo ao seu uso, pois conforme citado anteriormente no presente trabalho, trata-se de
ferramenta de apoio a estratégia e seu monitoramento. O que obviamente, segue a motivagédo

de sua criacdo. E sua importancia reconhecida pelos personagens.

5.3 MODELO DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO — SECI

Nesta categorizacdo a priori foram agrupadas as questdes que se associam ao Modelo,
e nas subsecdes seguintes é apresentado um panorama de cada uma das etapas desse modelo,
conforme observado na Figura 10, da secdo 4.5, anteriormente.

Acerca da percepcdo de cada categoria de analise as personagens manifestaram-se
provocadas pelo roteiro semiestruturado de pesquisa e proposicdo em responder a escala Likert.
Tal escala, conforme explanado em topicos sobre a Metodologia do presente trabalho, se valeu
como balizador do modelo e ndo com intengdo de anélise quantitativa. As questdes se seguiram
a proposicdo de avaliar em escala, porém a justificativa de cada escolha dessa escala
proporcionou.

Houve a intencionalidade em associar perguntas ao modelo, e tal intencionalidade ndo
foi disfarcada, isso é, os personagens foram informados da construcdo e motivacao da estrutura
do roteiro e do questionario.

O roteiro de entrevista vai passar por algumas questfes... sdo questdes abertas que
devem ser respondidas de qualquer maneira que, assim... como vocé considerar essa
questdo. E a partir do questionario h4 uma divisdo ali, onde se tenta categorizar
respostas e seu entendimento a respeito de cada tema em uma escala Likert, porém a
gente ndo vai ficar preso sé essa analise, entdo cada questao eu gostaria de aprofundar
um pouco mais o tema , entdo ela tem dupla finalidade, de ter uma classificacdo e
principalmente como um roteiro para que a gente possa aprofundar cada campo entéo
haverd questdes a respeito de socializagdo, externalizacdo, internalizacdo e
combinacdo... que sdo fases de um modelo de gestdo do conhecimento chamado de
Converséo de Conhecimento... tudo bem? (ENTREVISTADOR).

Ap0s tais esclarecimentos, passamos a entrevista. Em relacdo ao modelo SECI, tema

desta subsecéo, a apresentacdo e analise se apresentam a seguir.

5.3.1 Socializacao
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Nesta categoria, vale ressaltar, foram analisados cddigos que embora ndo exaustivos,
referem-se, por semelhanca, a literatura pela qual se baseia 0 Modelo SECI, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008). Neste sentido a Socializacdo trata da interacdo realizada entre
conhecimentos tacitos.

Quando perguntados sobre o encorajamento em compartilhar conhecimento tacito por
forma de socializacdo, tema da questéo 1 desta se¢do, houve o apontamento segundo cada perfil,
obviamente. E, portanto, refere-se ao desenvolvimento ou ao uso conforme associado a fala de
cada personagem. Em escalas seria possivel responder como: 1- Nao foram encorajados; 2 —
Foram pouco encorajados; 3— Foram suficientemente encorajados; 4 — Foram totalmente
encorajados. Neste sentido, quanto ao desenvolvimento foram suficientemente encorajados e

quanto ao ponto de vista de uso atual da plataforma, considerou-se como pouco encorajados.

Eu Acredito que foram suficientemente encorajados porque foi uma equipe
multidisciplinar em que a gente trabalhou no desenvolvimento. Entdo até pela questéo
de entendimento de pessoas de areas distintas né... [...] entdo entender esses lados e
ver o que é possivel aliar a teoria tambem [...] a gente fazia algumas reunides teméticas
tentando buscar o entendimento das equipes. E muito disso estava no conhecimento
tacito de cada membro da equipe (PERSONAGEM 1).

PEROSNAGEM 2 Questdo 1

A gente sugere né que seja feita uma reunido no setor, que o setor defina as agbes em
conjunto né... acho que o encorajamento que a gente vai ver nesse sentido num
processo por isso que a gente manda com tanta antecedéncia...[...] a gente da esse
espaco é para que o setor em conjunto ele consiga se planejar mais ou menos esse 0
encorajamento que a gente busca levar para as pessoas. A realidade eu sei que é
diferente eu sei que em muitos setores acontece de ndo ter esse compartilhamento,
mas a gente busca mostrar né que € importante ter essa interagdo dentro do setor em
relacdo ao planejamento.

Sobre reunides, tema da questdo 2 desta secdo, na etapa de desenvolvimento pode ser
exemplificado entendimento somente do perfil desenvolvedor, 0 mesmo ocorre em relagdo a
socializacdo no momento da construcdo da plataforma, tema da questdo 3. Em escalas seria
possivel responder a questdo 2, como: 1- N&o existiram; 2 — Ocorreram raras reunides; 3—
Ocorreram reunides na quantidade ideal; 4 — Ocorreram reunifes acima da necessidade.

conforme, abaixo:

Houve entdo diversas reunides, tanto da equipe é de desenvolvimento do software e
do conceito do software quanto gente fez entregas parciais para o forum de pré-
reitores de planejamento e administracdo de todas as universidades. Entdo
parcialmente a gente fazia entregas daquele modelo até entdo desenvolvido para
andlise desse 0 grupo. Esse grupo é composto basicamente por quem trabalha com
planejamento nessas instituicfes, entdo mediante essas entregas parciais a gente tinha
um retorno deles sobre como estava em desenvolvimento, entdo acredito que tenha
tido esses compartilhamentos com quem trabalhava nesse formato tradicional de PDI.
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Ela era feita em plenario com apresentacdo normalmente por slides e ai ficava aberto
discussdes. Entéo ocorreram reunides em quantidade ideal (PERSONAGEM 1).

E na sequéncia, sobre oportunidades de participar de atividades de compartilhamento de
conhecimento, a que se refere a socializagdo, em escala: 1- N&o tiveram oportunidades; 2 —
Tiveram poucas oportunidades; 3— Tiveram oportunidades ideais; 4 — Tiveram oportunidades

constantes. Assim, segue:

Tiveram oportunidades constantes. Foi um projeto em que realmente a equipe que
estava participando do desenvolvimento era uma equipe que tinha um didlogo sempre
constante...[...] tinha candidatos, tinha bolsista... tivemos reunides, tivemos
participagbes nesses féruns, toda a equipe participava, toda equipe de
desenvolvimento e de conceitua¢do. Entdo isso foi amplamente, ramificada entre os
membros, acredito que todos tiveram uma participacdo suficiente e constante dentro
do projeto (PERSONAGEM 1).

E na sequéncia, sobre o ambiente facilitador a que se refere a socializacdo, e no
momento do desenvolvimento da plataforma, em escala: 1- N&o existiu; 2 — Existiu pouco; 3 -

Existiu suficientemente; 4 — Existiu totalmente. Foi assim respondido:

De fato, era uma equipe assim bem focada naquilo que ia ser entregue, como é um
projeto de uma amplitude significativa, haviam vérias institui¢gdes com autonomia,
porque h& a autonomia universitaria... €... um ambiente que se ndo tiver uma
participacdo, uma divulgacdo, um entendimento mutuo daquilo que se esta
desenvolvendo ndo funciona. Entendo que é essa questdo do ambiente de confianca,
de conhecer e saber os objetivos... para onde que esta indo o software sobre as
necessidades... tudo isso fez parte de todos os membros da equipe. Existiu totalmente
(PERSONAGEM 1).

Sobre reunides em tempo de desenvolvimento e uso da plataforma FORPDI, quando
perguntado sobre préaticas colaborativas a que se refere a socializacdo, ambas as personagens
afirmaram ser suficientemente utilizadas. Em escala: 1 — N&o foram utilizadas; 2 — Foram pouco

utilizadas; 3 — Foram suficientemente utilizadas:

... has reunides que a gente aplicava era muito colaborativa a gente colocava varias
ideias, por exemplo: quantos niveis de perfis que vocé precisa pra se fazer um
planejamento. [...], entdo a gente fazia reunides em grupo para colocar todos esses
pontos para que os desenvolvedores, programadores pudessem absorver isso e
implementar. De maneira suficiente (PERSONAGEM 1).

Entdo a gente busca fazer reunides né... inclusive agora esse € um momento que eu
estou reunindo todos os responsaveis por metas para poder justamente ouvir né... a
questdo de como que estd o planejamento a angUstia em relagdo ao planejamento
também aquilo que eles desejam alterar no planejamento... entdo assim a gente esta
sempre muito aberto para conversas, toda vez que a gente envia 0s processos eles
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pedem reunido e a gente faz reunides, entdo, assim... essa é interacdo pos criacdo né
ja na execugdo mesmo ela acontece sim. Existe suficientemente (PERSONAGEM 2).

Se destaca pelo ponto de vista da socializagio a metodologia propria de
desenvolvimento da plataforma, pois a interacdo é percebida como mais presente do que a

proposta pelos usuarios, mesmo quando esses apresentam-se como coordenadores.

5.3.2 Externalizagdo

Nesta categoria, se seguiu 0 mesmo procedimento apontado anteriormente quanto aos
codigos e categorias. Neste sentido a Externalizacdo trata da explicitacdo do conhecimento
tacito que entdo é explicitado (externalizado).

Quando perguntados sobre o incentivo aos colaboradores em explicitar seu
conhecimento a personagem de perfil de desenvolvedor afirmou total incentivo aos
colaboradores, quanto a percepcdo do perfil usuario a resposta foi de que os colaboradores
foram suficientemente incentivados. Em escala: 1 — Nao foram incentivados; 2 — Foram pouco
incentivados; 3 — Foram suficientemente incentivados; 4 — Foram totalmente incentivados.

Assim:

Eu entendo que ele foi totalmente incentivado, porque esse era o formato né desse
desenvolvimento da plataforma. Como era uma plataforma aberta para que vérias
instituigdes que tém autonomia pudessem utilizar e havia também um financiamento
do Ministério da Educacdo em cima desse projeto... era preciso deixar claro né...
aquilo que era feito. Entdo todo esse conhecimento tacito [...] ele era externalizado
por meio de é diversas acBes que eram feitas dentro do prdprio férum, divulgagdes
que eram feita em cima disso e especificamente em relacdo ao planejamento do
software foram feitos capacitaces [...] gravados em estdios e ficaram disponiveis na
pagina durante muito tempo tanto na parte conceitual do planejamento estratégico
quanto na parte do software (PERSONAGEM 1).

Foi uma demanda externa inclusive ndo sé da minha instituicdo, mas de outras
universidades também... da gente fazer mesmo um curso, um tutorial para explicar...
para explicar o préprio manuseio da plataforma mesmo, sabe uma parte basica mesmo
de como entrar na plataforma, como inserir uma acéo... a gente faz tutoriais; em
formato de video a gente nunca fez, a gente faz em docs, assim... slide, isso a gente
geralmente faz e disponibiliza no processo. [...] a gente pode considerar esses tutoriais,
que a gente coloca 0s processos, e 0 guia que a gente fez... o guia de elaboracdo de
uma boa agdo também foi uma forma da gente externalizar esse conhecimento...entdo
talvez... suficientemente (PERSONAGEM 2).

Quando perguntados sobre cultura organizacional, segundo sua percepg¢do pessoal,
personagem de perfil de desenvolvedor afirmou que a época de desenvolvimento tal cultura

existia pouco, e justificou ser esse 0 motivo da criacdo da plataforma, ou seja maior integragdo

73



e desenvolvimento de uma cultura que valorizasse o conhecimento e o planejamento, quanto a
percepcdo do perfil usuério essa personagem acreditava que a época de desenvolvimento a
cultura de explicitar o conhecimento era suficiente mas atualmente em relacéo ao uso a resposta
foi de a cultura organizacional que valoriza a transformacdo do conhecimento tacito em
explicito existe pouco. Em escala: 1 — N&o Existia / existe; 2 — Existia pouco / existe pouco;
Existia suficientemente / existe suficientemente; Existia totalmente / existe totalmente. Com

isso, foi apontado:

Eu acho que nesse caso existia a pouco, isso surgiu justamente com essa motivacao.
A motivacdo de que o planejamento institucional deixasse de ser apenas uma
formalidade, e passasse a ser uma questdo explicita... passasse a ser fazer parte do
cotidiano da comunidade entdo a gente precisava sim externalizar coisas que ficavam
restritas a uma area muito especifica. [...] A gente precisava que toda a instituicdo
fizesse parte desse processo... entdo naquele momento existia ainda pouca essa cultura
da disseminagéo do conhecimento (PERSONAGEM 1).

Eu acho assim eu acho que tem sim é uma questdo de valoriza¢do disso inclusive
como eu falei é é uma demanda mesmo que chega pra gente entdo as pessoas elas tém
interesse né em aprender sobre e como é a gente que concentra esse conhecimento a
gente tem que fazer mesmo esses materiais [...] atualmente a gente tem demandas...
mas € mais ainda entdo nesses daqueles tutoriais que a gente fez né mais em formato
ndo animado né E a questdo da cultura organizacional eu acho que eles valorizam sim
tanto que demandam né [...] eu acho que fica mais para a gente mesmo fazer essa
disponibilizacdo dos materiais entéo existia suficientemente em relacdo & metodologia
em relacdo & uso ndo existe muito é o que a gente faz (PERSONAGEM 2).

Quando perguntados sobre a disponibilidade de ferramentas para que os colaboradores,
tanto a época do desenvolvimento quanto do uso da plataforma, possuem para tornar explicito
seu conhecimento individual ambos identificaram como acesso suficiente. Em escala: 1 — Ndo
tinham / tem; 2 — Tinham acesso limitado / tem acesso limitado; 3 - Tinham acesso suficiente /

tem acesso suficiente; 4 — Tinham / tem acesso total. Como apresentado:

Dentro desses registros que a gente tem de reunibes né... [...] expressar as suas
opinides e ai era avaliado juntamente dentro do grupo aquilo que valia ou ndo a pena
ser colocado dentro da plataforma entéo a abertura ela acontecia, mas nem tudo o que
era expressado foi colocado. Mas o escopo geral da plataforma teve essa abertura, mas
nem tudo era colocado, era discutido entre o grupo aquilo que realmente ia ser Util na
plataforma. Entdo tinham acesso suficiente (PERSONAGEM 1).

Em relacdo bom né que depende dela que a pessoa identifica, se for uma questdo do
sistema tem a RNP que se faz o registro... manda por e-mail abre uma ordem de
servigo registra aquela melhoria eles analisam e eles podem fazer... agora, se for
alguma coisa néo relacionada ao sistema ai eles entram em contato com a gente né,
com o setor... A gente faz uma analise que quer dizer assim é uma coisa muito pessoal
talvez né entdo a gente precisa, tem que analisar essa solicitacdo essa sugestdo para
ver se realmente vale a pena acho que essa é suficiente ndo é total.. (PERSONAGEM
2).
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Nota-se, porém uma dificuldade conceitual sobre a capacidade de acesso a ferramentas
de explicitacdo, isto é codificacdo, ou gravacdo, ou formalizacdo de conhecimentos tacitos em
explicitos. Assim as consideracfes dos personagens foram embasadas mais na abertura em
solicitar o registro do conhecimento do que em fazé-lo de maneira autbnoma e irrestrita. O que
pode indicar necessidade de aprofundamento sobre o tema em pesquisa futura.

Quando perguntados, na questdo 4 e 5 deste subgrupo, sobre o ambiente de criagdo da
plataforma, e instrumentos formais de registro das praticas colaborativas, como brainstorm e
cocriacdo, questdes exclusivas ao perfil de desenvolvedor, a resposta dada afirmou ter a época
do desenvolvimento um ambiente totalmente favoravel e seu registro ocorreu de maneira
suficiente. Ressalta-se ainda que a questdo foi apresentada a discussao ao perfil de usuario o
qual se absteve. Em escala: 1 — Ndo foi favoravel, 2 — Foi pouco favoravel, 3 — Foi

suficientemente favoravel; 4 — Foi totalmente favoravel. Como observado a seguir:

Entendo que o ambiente foi totalmente favoravel porque num grupo em que a gente é
especificamente assim trabalho do FORPDI era uma equipe muito engajada... [...] a
motivacdo que as pessoas tinham tornaram esse ambiente favordvel. Essa abertura
né... tivemos essa abertura para que se pudesse expressar suas opinides, seu
conhecimento e a partir dele criar... ... existe € a abertura, mas ndo existe registros
individuais de membros da equipe sob pontos... existe sempre no conjunto que foi
discutida pela equipe e saiu dali com um direcionamento (PERSONAGEM 1).

[as ferramentas] foram suficientemente utilizadas né acho que o brainstorm foi a
principal... tivemos varios trabalhos neste formato, inclusive nesses foruns a gente
fazia diversas discussdes. Isso tudo tem registros, mas como eu te falei, 0s registros
vinham mais de um entendimento que era feito durante esses trabalhos, de um
consenso que se chegava... a melhor solucéo que seria apresentada mediante a abertura
de todos os membros da equipe mas que, ai sim fazia o registro do entendimento que
vinha do grupo e ndo de parcelas individuais (PERSONAGEM 1).

5.3.3 Combinacgéo

Segue-se nesta secdo a metodologia proposta, o que de fato ocorre também nas se¢oes
seguintes que apresentam categorias ligadas ao modelo SECI.

Assim, voltando as questdes, quando perguntados sobre o incentivo da organizacao na
criagdo de ferramentas para combinacdo de conhecimentos explicitos, combinacdo de
documentos formais e bases de dados, por exemplo, ambas as personagens afirmaram ser de

maneira suficiente. Conforme segue:

A plataforma ela ja € em si né um instrumento que foi feito para combinar com a
necessidade legal que é o planejamento, entdo vocé tem um conceito de planejamento
que tem de ser elaborado por diversas obriga¢cBes que uma universidade tem que
exercer... e vocé constroi uma ferramenta que te dara suporte para isso... entdo entendo
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que esse incentivo ocorreu em todas as etapas porque € justamente essa combinacao
que a gente... precisa... até para expandir junto aos usuarios do sistema e a
comunidade académica... [...] entdo foi suficientemente (PERSONAGEM 1).

E, assim a organizagio como um todo... a gente colocou a plataforma dentro dos
sistemas integrados da universidade. Entdo t4 compondo, 14, todos 0s nossos sistemas
que a gente tem... ela esta 14 também. Mas, é aquela pagina que contém né... todas as
informacdes sobre o planejamento de um modo geral. Acho que ali tem uma reunido
mesmo de dados, ou 0s planos de a¢des em revisdo... a gente também integra esses
resultados com o relatério de gestdo... entdo acho que tem uma informacao bastante
compartilhada sim, que que é extraido da plataforma e esta espalhado... digamos assim
no sistema da universidade tem outros relatérios da universidade (PERSONAGEM
2).

As respostas acima, portanto apontaram com coeréncia ao modelo, a combinacdo de
documentos ou conhecimentos explicitos por meios distintos, na geracéo de novo conhecimento
explicito foi avaliado em momentos diferentes segundo o perfil do personagem. Assim embora
suficiente seja uma condigdo que pode ser considerado passivel a criticas e motivar esforgos,
ocorreu nas distintas fases analisadas da plataforma FORPDI.

Quando perguntados sobre préaticas de benchmark e analise comparativa na combinagéo
de conhecimentos explicitos. Em escala a questdo se apresentava: 1 — N&o foram / ndo sédo
utilizadas; 2 — Foram / sdo pouco utilizadas; 3 — Foram / sdo suficientemente utilizadas; 4 —

Foram / sdo totalmente utilizadas.

Eu entendo que o isso foi totalmente utilizado, porque uma coisa que motivou a gente
diagnéstico pra gente fazer o diagnostico a gente pesquisou todas as 69 universidades
na ocasido. [...] Entdo esse diagnostico veio externamente de maneira formal por todas
as instituicdes a gente tinha ferramentas na ocasido que permitiam, o férum de pré-
reitores contribuiu muito para essa pesquisa [...] conseguimos preencher um universo
né daquilo que a gente pretendia aliar. Entdo com base nesse conhecimento que a
gente adquiriu ali das outras instituicdes [...] para que a gente pudesse trabalhar em
cima delas e desenvolveu o software da melhor forma (PERSONAGEM 1).

Olha eu ndo sei te falar se formalmente existe isso, mas por exemplo quando eu fago
uma reunido com uma outra universidade para conversar sobre o uso € ali que eu fago
esse benchmark ... ndo consegue que seja bem formal mas eu faco uma comparacéao
quando eu converso com eles eu sei é quando eles né falam perguntam questionam
pedem pra que eu apresente como € que eu uso aqui na minha instituicdo, muitas vezes
eles também compartilham a tela... entdo é mas nesse momento mesmo fago isso essa
comparagao mas é uma coisa assim que eu falei ndo é formal e é o que eu fago né nao
sei se poderia considerar que ele que fala que se foram utilizadas préaticas né a talvez
pouco utilizadas porque é mais uma iniciativa de olhar e fazer essa comparacéao
(PERSONAGEM 2).

Houve potencial diferenca entre os apontamentos do perfil desenvolvedor em face ao

perfil de usuario. O desenvolvedor afirmou ter sido, a época do desenvolvimento da plataforma,
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totalmente utilizadas tais praticas. Enquanto o usuario atual da plataforma respondeu ser pouco
utilizadas.

Quando perguntados sobre o ambiente de trabalho como facilitador de acesso a
conhecimentos explicitos, a fim de que seu uso possa ser combinado, como manuais
documentos, normas e processos, por exemplo, sob responsabilidade ou guarda de outros
departamentos ou entre equipe de desenvolvedores, em sua relagdo a outras organizagoes, 0
respondente com perfil de desenvolvedor afirmou que a época de desenvolvimento o ambiente
foi suficientemente facilitador a combinacdo de conhecimentos explicitos. Enquanto com
relacdo ao uso o respondente diz o ambiente facilitar suficientemente, atualmente. Podemos

observar a seguir:

Entendo que facilitou o suficiente para a colaboracgdo. A instituicao foi envolvida né..
[...] Entdo em relacdo aos acessos a documentacao, a legislacdo, manuais, entendo que
tudo isso teve uma abertura suficiente dentro da instituicdo e uma aderéncia
significativa dentro desse processo entdo o ambiente estava assim favoravel e facilitou
o suficiente né (PERSONAGEM 1).

A experiéncia que eu entendo é por exemplo quando a gente faz né o relatério com
acoes que envolvem né... ai muitos setores eu acho que tem essa troca sim. Sabe essa
até sobre isso para ajudar com um exemplo, 0 mapeamento de processos, que até ndo
esta dentro da plataforma, mas ele é um meio da gente organizar 0s processos do setor
e tem essa interacdo, principalmente dos macroprocessos... a gente consegue
visualizar muito bem essa interacdo né dessas diferentes areas e departamento, da
organizacdo... mas os planos de a¢des acho que é um documento que a gente extrai da
plataforma, né... ¢ um meio nessa troca de conhecimentos a gente acabou fazendo né
um guia para elaborar as a¢des foi disponibilizado para vérios setores enfim ndo com
esse objetivo mas talvez tenha ajudado (PERSONAGEM 2).

Quando perguntados sobre a combinacdo de mecanismos como boas praticas registradas
ou formalizadas, registos de li¢ces aprendidas e experiéncias relevantes para disseminagdo do
conhecimento e sua combinacgdo responderam estimulados pelas escala: 1 — N&o existiam / N&o
existem mecanismos; 2 — Existiam / existem poucos e Ndo foram / ndo sdo utilizados; 3 —
Existiam / existem poucos mecanismos e foram / sdo pouco utilizados; 4 - / foram
suficientemente utilizadas; 4 — Existiam mecanismos abundantes, porém ndo foram utilizados;

5 — Existiam mecanismos abundantes e foram suficientemente utilizados. E assim respondidos:

Existiam mecanismos e foram utilizados. Eu entendo que a experiéncia aqui no
compartilhamento... é a experiéncia institucional de quem tinha interesse dentro da
plataforma, que sdo as instituigdes, e a partir desse diagndstico que foi feito a gente
captou a experiéncia das instituicGes de como que elas realizavam o planejamento [...]
Eu entendo que existiam mecanismos abundantes e foram todos utilizados, inclusive,
s0 complementando, pelas entregas parciais que foram feitas, além do diagndstico,
ainda eram discutidos dentro da plenaria, nesse férum diversas outras questfes
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especificas né de cada 6rgao que eram colocados em pauta e discutimos pela equipe
de desenvolvimento. (PERSONAGEM 1).

Eu acho que assim... é nessa questdo de boas praticas pessoas apreendidas além disso
a gente esta sempre atento para melhorar a cada ano a gente consegue visualizar assim
melhoras, um contato maior com os outros setores. Elaborar o guia foi muito bom
porque a gente percebeu, no ano de 2021 como que as acdes estavam escritas... em
2022 ja foi totalmente diferente entdo, eu acho que assim acho que foram poucos e
talvez foram suficientemente utilizados (PERSONAGEM 2).

Ha de notar, entretanto, o carater explicito presente na combinacdo, as vezes
negligenciado na resposta, pois embora subentendido o registro e retomada destes para
discussdo em plenéria, o0 termo “entregas parciais” poderiam gerar ambiguidade. Fato pelo qual
0 cOdigo “plenaria” se associa inicialmente a Socializacdo e para efeitos de codificacdo é
exclusivo a essa categoria. Entretanto, observada essa particularidade, em nada pode afetar a
andlise realizada.

Quando perguntado as personagens da pesquisa sobre a formacdo de equipes de estudo
multidisciplinares, promovidos pela organizacao, que se utilizaram de conhecimentos explicitos
e a partir da combinacdo desses, geraram novo conhecimento explicito, ambas as personagens
de pesquisa apontaram para a suficiente promoc¢do. Em escala: 1- Nao promoveu / promove; 2
— Promoveu pouco / promove pouco; 3 — promoveu suficiente / promove suficiente; 4 —

Promoveu bastante / promove bastante. Como descrito a seguir:

Eu vou colocar aqui que promoveu suficientemente porque sempre ha espaco para se
fazer mais. Pra fazer essas combinagdes, mas eu entendo que foi bem sucedido
trabalho da equipe, que teve essa abertura porque era uma equipe multidisciplinar, das
pessoas da area de gestdo de pessoas da area de Tl e que precisavam ter esse dialogo
para que pudesse desenvolver essa plataforma da melhor forma possivel né... entdo
essa combinacdo de conhecimentos culminou no desenvolvimento de um software, na
publicagdo de um livro e na publicacéo de artigos cientificos, também externalizando
isso e combinando toda essa questdo de Tl com a questdo académica, a questdo de
conhecimento da parte de gestdo, também. Entdo acho que foi uma combinacéo
suficiente e que pbde ser formalizado isso e combinado da melhor maneira possivel
(PERSONAGEM 1).

Em relacdo ao uso e a criagdo do PDI né... entdo eu sei que sim houve a criagdo de
grupos de trabalho multidisciplinares, que envolveu muito a comunidade de um modo
geral. A utilizagdo de relatorios com certeza embasou o planejamento, os varios
resultados anteriores, histéricos para poder elaborar o planejamento que foi inserido
posteriormente... tem essa questdo da elaboracdo do PDI que foi basicamente
embasado dessa forma, com equipes multidisciplinares, com a utilizacdo de dados de
relatorios diversos, e que no final promoveu essa combinagdo para a criacdo do PDI
que é 0 € 0 que a gente monitora hoje no dia a dia entdo acho que promoveu o
suficiente (PERSONAGEM 2).
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Novamente h& semelhanca de percepcbes, embora pertinentes a momentos distintos, o
de desenvolvimento e uso. O que por si s6 pode representar oportunidade para buscar melhorias
acerca desta etapa de combinacgdo, segundo o modelo SECI, no uso atual da plataforma ou
mesmo observar tais consideracdes quando em desenvolvimento em trabalhos futuros, ligados

ou nao a plataforma FORPDI.

5.3.4 Internalizacao

Nesta categoria, assim como as anteriores se observa a categorizagéo a priori segundo o
modelo SECI, assim a Internalizagdo corresponde a Ultima categoria original do modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008). Neste sentido a Internalizacédo trata da interacdo realizada
entre conhecimentos explicitos para 0s tacitos, pois esses sdo absorvidos por meio do
aprendizado, portanto hé apropriacdo desses conhecimentos.

Quando perguntados sobre oportunidades e encorajamento para internalizacdo de
conhecimentos durante o desenvolvimento e uso da plataforma FORPDI, a personagem 2,
entendendo ser esta uma questdo para desenvolvedores, e com essa opinido corroborada pelo
entrevistador, preferiu ndo discorrer sobre o tema. Em escala: 1 - Ndo foram encorajados nem
tiveram oportunidades; 2 — Foram pouco encorajados e tiveram poucas oportunidades; 3 —
Foram moderadamente encorajados e tiveram oportunidades razoaveis; 4 — Foram totalmente
encorajados e tiveram oportunidades constantes. A personagem 1, desenvolvedor, apontou para

resposta 4 desta escala. E comentou:

Eu entendo que era quase uma é obrigacdo, era quase que uma condi¢do para 0s
membros do FORPDI de absorver e internalizar aquilo que ja tinha sido produzido
né... que era referente a esse tema para que a gente pudesse desenvolver da melhor
forma. Entéo todos os membros eram encorajados a conhecer tudo aquilo, sobre essa
area de planejamento, esses modelos existentes de planejamento e o diagndéstico que
foi feito, o estudo mais aprofundado sobre esse diagnéstico, todo esse conhecimento
que ja era explicito ele deveria ser ja.. quase uma espécie de apoio para que 0S
desenvolvedores tanto conceituais quanto de Tl pudessem trabalhar em cima da
plataforma que estava sendo desenvolvida (PERSONAGEM 1).

Quando perguntados se 0 ambiente de trabalho favoreceu a internalizagdes por meio de
experimentacdo, experiéncia direta e tolerancia ao erro, foi respondido pelo perfil
desenvolvedor que foi suficiente. Pelo perfil usuario, e considerando 0 momento presente na
instituicdo, acerca do uso da plataforma FORPDI, respondeu ser o ambiente totalmente

facilitador da internalizacéo, e argumentaram:
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Entendo que favoreceu suficiente... a gente sabe, porque o que que acontece é... 0
ambiente era um ambiente trabalhar ambiente favoravel com pessoas abertas as
experiéncias que estavam é sendo relatadas sendo diagnosticadas, tudo isso... a
questdo da experimentacdo e a propria tolerancia ao erro é natural para o
desenvolvimento de um software porque tem sempre aquele que ta conceitualmente
dizendo 0 que é necessario, nem sempre consegue se expressar exatamente a forma
como precisa da ferramenta e a &rea de Tl ndo conhece exatamente a &rea de gestéo e
parte daquilo que foi expressado para ela de necessidade. Entdo é 6bvio que o
resultado ali estd sempre sujeito a modificacdes e a questdo que o software FORPDI
esta em constante modificacdo, ja foi feito diversas consolidacdes posteriormente e
por ser um software livre, ja foi criado com essa concepcado, especificamente em
relacdo a tolerancia erro eu entendo que foi suficientemente aceito dentro desse
préprio que é era uma questao que realmente s ap0s testes é na plataforma que seria
possivel identifica-los (PERSONAGEM 1).

Até no mapeamento vocé consegue ver isso... fazem o preenchimento enviam pra
gente a gente analisa ai se tiver algum equivoco a gente devolve, entdo existe sim essa
tolerdncia existe sempre esse contato para que € aprendam mesmo... com 0
planejamento e assim algumas das até dos relatos deles é que eles gostam desse
processo... que eles aprendem com todo esse processo de criacdo para os planos de
acoes eles passaram a entender melhor planejamento, usando a plataforma porque na
plataforma eles conseguem visualizar todos eles.. entdo as pessoas conseguiram ver
aquilo que esté explicito na plataforma e internalizar (PERSONAGEM 2).

Quando perguntados se os colaboradores foram incentivados, e em que medida, a aplicar
0 conhecimento adquirido em situacGes reais de trabalho para com isso aprimorar suas
habilidades praticas. Contextualmente, em cada momento, desenvolvimento e uso, foi apontado
pelo perfil desenvolvedor que foram pouco incentivados. Em contrapartida o perfil de usuério
respondeu que os colaboradores sdo totalmente incentivados. Em escala: 1 — N&o foram / ndo
sdo incentivados; 2 — Foram / sdo pouco incentivados; 3 — Foram / sdo suficientemente

incentivados; 4 — Foram / sdo totalmente incentivados. E apontaram em suas respostas:

Entendo que foi pouco incentivado porque usuario da préatica de trabalho ndo seria
necessariamente as equipes de desenvolvimento, até pra ndo ter os vicios de quem
elaborou. Em cima daquilo que seriar trabalhado..., mas fizemos algumas simulag6es
né... que aconteceram dentro da equipe, visando justamente é fazer esses testes...
aprimorar essas habilidades préticas antes de colocar a versdo final do software em
funcionamento, entdo fizemos varios testes né... foram apresentadas diversas versdes
de teste, inclusive em plenario justamente para que eles tivessem essa visdo... porque
a pratica mesmo foi ap6s a implantagdo.. (PERSONAGEM 1).

Sim é bem nessa linha que eu falei anterior né acho que olhando |4 aprendendo 14 eles
conseguem ver né internalizando né eles conseguem usar assim no seu dia a dia é
passaram até a valorizar mais o planejamento ver né ... com esse contato com a
plataforma, com o contato com esses conceitos eles comegaram a valorizar mais entéo
o0 planejamento é usar mais o PDI. Inclusive nos processos no seu dia a dia ali né
interessante (PERSONAGEM 2).

Quando perguntados ocorreram oportunidades de treinamento tanto na criagdo, pergunta

direcionada ao perfil de desenvolvedor, quanto no uso, pergunta direcionada ao perfil de
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usuario. Foram feitas respostas distintas. O perfil de desenvolvedor, Personagem 1 disse que
foram dadas poucas oportunidades, enquanto o perfil de usuério, personagem 2, disse ndo serem
oferecidas oportunidades de treinamento. Em escala: 1 — Nao foram / ndo sdo oferecidas
oportunidades; 2 — Foram / sdo oferecidas poucas oportunidades; 3 — Foram / sdo oferecidas
oportunidades razoaveis; 4 — Foram / s&o oferecidas oportunidades constantes. Suas respostas

séo apresentadas abaixo:

Foram oferecidas poucas oportunidades porque concepcdo dessa plataforma ja te
exigia que as pessoas que tivessem fazendo parte da equipe tivesse ja um certo
conhecimento sobre o tema, tanto o tema de desenvolvimento na area de Tl quanto o
desenvolvimento conceitual da plataforma... entdo a gente ndo tinha tempo suficiente,
dado o nivel do projeto de treinar ou capacitar essa equipe para melhoria... a gente ja
precisava dessas pessoas prontas... entdo eu entendo que isso foi pouco desenvolvido,
mas também ndo limitava a busca de novos conhecimentos ... entdo para isso foi dado
todo o suporte naquilo que era necessario, a gente ndo era estatico ao ponto de querer
que todos tivessem o conhecimento suficiente... entdo sempre que houve a busca por
melhorias isso era incentivado (PERSONAGEM 1).

N&o exatamente da plataforma precisa fazer acho ... 0 que existe tem cursos é da
metodologia e da citam a plataforma o mas ndo a questdo do uso se vocé olhar para
ver na ENAP tem os cursos sobre a plataforma FORPDI e para isso mas eles sdo mais
voltados pra questdo metodoldgica mais tedrico. Do uso mesmo nédo tem ndo, tem até
0 pessoal de outras universidades que entram em contato comigo falando que esses
cursos eles ndo sdo relacionados & execugdo mesmo, mais a questédo da metodologia
(PERSONAGEM 2).

Quando perguntados se existiu ambiente de apoio e feedback construtivo quando do
desenvolvimento da plataforma FORPDI ou atualmente quando em uso, ambos os perfis,
considerando os momentos distintos, afirmaram ter existido ou existir plenamente. Em
contrapartida o perfil de usuéario respondeu que os colaboradores sdo totalmente incentivados.
Em escala: 1 — N&o existiu / ndo existe; 2 — Existiu / existe pouco; 3 — Existiu suficientemente

/ existe suficientemente; 4 — Existiu plenamente / existe plenamente. Argumentaram:

Sim existiu plenamente. inclusive os brainstorms acredito que foram redes, assim que
nasceram os que foi muito importante para essa troca de informacdes né o aprendizado
é... principalmente por ser uma equipe multidisciplinar para conhecer outro lado... o
entendimento de uma érea distinta da sua... ter esse entendimento foi fundamental
para o desenvolvimento... entdo houve esse feedback construtivo em todas as etapas
de desenvolvimento (PERSONAGEM 1).

Sim sempre que a gente manda né os processos, faz as reunides a gente quer esse
feedback de quem de fato executa né.. (PERSONAGEM 2).
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5.4 MONITORAMENTO E CONTROLE

A analise realizada segundo a caracterizacdo do modelo, revelou, porém, uma nova
perspectiva. A perspectiva de monitoramento e controle, que poderia estar associada as etapas
do ciclo do conhecimento, téo evidente enquanto se trata da fase de criacdo e desenvolvimento,
mas que nos mostra, porém que a plataforma € utilizada apenas como ferramenta de
monitoramento e controle das ac6es ligadas ao PDI (plano de desenvolvimento institucional)
das IES.

Observemos falas sobre monitoramento e controle, ligados aos codigos apresentados

anteriormente no Quadro 13, que tornaram possivel a presente Categoria, titulo dessa se¢éo.

Utilizo atualmente como acompanhamento do PDI na instituicdo que eu trabalho
podendo usar na prética que o que foi feito dentro da academia. Na gestdo a gente
utiliza a plataforma mais como acompanhamento das metas do PDI institucional
(PERSONAGEM 1).

Eu peco as informagdes que sdo inseridas na plataforma... sdo pedidas por meio do
setor que eu trabalho e o monitoramento dessas informacdes, e desses dados, é
realizado pelo setor que eu trabalho (PERSONAGEM 2).

Em termos de planejamento da instituicdo entfo essas atividades rotineiras né... sdo
aquelas ac¢fes que vao permitir o avango muitas vezes para os objetivos estratégicos.
S0 essas atividades rotineiras das a¢des que a gente acaba monitorando na plataforma
[...] tem esse trabalho né... com a plataforma e com os assuntos que a plataforma
aborda, que ¢ a questdo do planejamento (PERSONAGEM 2).

Entdo pensando que se tivesse um acompanhamento do planejamento institucional e
que isso poderia contribuir com as universidades o software é isso. Foi a principal
motivacdo, a construcdes do software (PERSONAGEM 1).

Quando a gente pede é... para que as pessoas insiram as a¢des na plataforma a gente
faz via processo né [...] para o planejamento do ano seguinte entdo a gente d4 esse
espaco é para que o setor em conjunto ele consiga se planejar mais ou menos esse 0
encorajamento que a gente busca levar para as pessoas (PERSONAGEM 2).

A gente partiu da hipdtese de que a maioria das instituicdes ndo faziam
acompanhamento do planejamento institucional entdo motivado por esse diagnostico
passamos a desenvolver a parte do software (PERSONAGEM 1).

Tem essa questdo da elaboragdo do PDI que foi basicamente embasado dessa forma,
com equipes multidisciplinares, com a utilizagdo de dados de relatérios diversos, e
que no final promoveu essa combinacéo para a criagdo do PDI que é 0 € 0 que a gente
monitora hoje no dia a dia (PERSONAGEM 2).

Porgue era quase que é o loteamento ali pra area de administracdo e planejamento a
questdo do planejamento institucional, sendo que ele faz parte de toda a instituicéo
(PERSONAGEM 1).
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A plataforma ela ja € em si né um instrumento que foi feito para combinar com a
necessidade legal que é o planejamento [...] e vocé constrdi uma ferramenta que te
dara suporte para isso... essa necessidade de acompanhar o planejamento institucional
entdo tanto do ponto de vista do software, quanto do ponto de vista de expandir esse
conhecimento em planejamento (PERSONAGEM 1).

N&o ha de se falar, contudo, em subversdo da finalidade da plataforma pois essa foi a
motivacao inicial. Nem tampouco afirmar que esta plataforma possa se valer naturalmente, isto
é, sem que haja grande adequacédo da ferramenta, ao possivel propésito de fomentar o ciclo de
conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), como facilitador de um

sistema de Gestdo do Conhecimento. O que foi observado também pelo personagem 1:

Entdo acho que a prépria plataforma pode ser utilizada para isso no futuro, hoje é
utilizada mais para questao de planejamentos materiais (PERSONAGEM 1).

No capitulo seguinte serdo expostas as conclusdes desse trabalho. Para atender ao
objetivo inicialmente elencado de apresentar proposta de melhoria foi construido a parti dos
resultados do presente trabalho um produto técnico / tecnoldgico. Tal instrumento encontra-se
na forma do Apéndice B e representa um esfor¢o para sugerir que preceitos da Gestdo do
Conhecimento, aqui representados pelo modelo de conversédo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008), sejam aplicados na plataforma FORPDI e em toda a sua
operacionalizacdo. Sem que haja também qualquer impedimento a futura expansdo para um

sistema de Gestdo do Conhecimento, completo e abrangente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Na realizacédo deste trabalho buscou-se inicialmente o aprofundamento sobre a evolugéo
e finalidade da Administracdo publica, especialmente no cenario Nacional. Foram estudados
diferentes modelos de Gestdo do Conhecimento, neste contexto, e sua relacdo com a
Administracdo Publica no Brasil.

A Gestdo do Conhecimento (GC) representa uma abordagem estratégica para o processo
de identificacdo, captura, organizacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento dentro de
uma organizacdo. Desde as ultimas décadas, o conhecimento passou a ser essencial para que as
organizacgdes possam se adaptar ao ambiente externo cada vez mais dindmico e mutével. Essa
constatacdo, realizada inicialmente a partir de estudos sobre a administracdo privada, tomou
forma e foi utilizada também pela administracdo publica, particularmente apos a consolidagédo
da Administracdo Publica Gerencial.

Nesse contexto, 0 modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) delineia
as quatro fases fundamentais da criacdo do conhecimento: socializacdo, externalizagéo,
combinacdo e internalizacdo. A socializacdo ocorre quando o conhecimento tacito é
compartilhado entre os membros da organizagdo, a externalizacdo transforma esse
conhecimento em conceitos explicitos, a combinacdo envolve a combinacdo de diferentes
conceitos explicitos para criar novo conhecimento, e a internalizacdo torna esse conhecimento
novamente tacito, mas agora incorporado nos individuos. Esses processos sao essenciais para a
dindmica de aprendizado e inovacdo nas organizacdes, buscando promover sua evolucao
constante.

A revisdo integrativa, de carater exploratorio buscou respostas em estudos anteriores
sobre a Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica no Brasil, seus resultados foram
apresentados, em secdo especifica deste trabalho, a fim de contextualizar a Gestdo do
Conhecimento e apresentar os esforcos iniciais, que proporcionaram o crescimento deste campo
de estudo nas décadas iniciais do século XXI.

A revisio exploratoria e integrativa seguiu-se a caracterizacio e contextualizacio da
plataforma FORPDI. A plataforma FORPDI é a ferramenta utilizada como principal
instrumento para o planejamento estratégico da Instituicdo estudada, bem como é utilizada por
outras 61 institui¢Oes, e concentra-se no monitoramento e controle de metas e a¢des, alinhando-

se ao Balanced Scorecard.
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Na sequéncia dos trabalhos realizados na elaboracéo desta Dissertacdo. Foi realizada a
pesquisa de campo. Nesta fase, foi realizada pesquisa conduzida por meio de visita in loco e
entrevistas em profundidade, envolvendo dois perfis distintos: desenvolvedor e usuario. Em um
contexto pratico, este estudo se prop6s a avaliar a aplicabilidade dos construtos da Gestao do
Conhecimento, tomando por base o modelo de conversdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008), por meio de um caso de estudo centrado na plataforma FORPDI nessa
Instituicdo Pablica de Ensino Superior.

As entrevistas em profundidade revelaram que os conceitos da Gestdo do Conhecimento
foram bem aplicados durante a etapa de desenvolvimento da plataforma FORPDI. No entanto,
durante o seu uso, as praticas do modelo SECI ndo foram identificadas em sua totalidade, de
maneira eficaz, sendo predominantes os aspectos de gestdo, como monitoramento e controle

Assim, embora eficiente para 0 monitoramento de metas, carece de recursos especificos
para facilitar a criacdo, disseminagao e uso do conhecimento dentro da instituicéo.

Essa lacuna apresentou uma perspectiva promissora para a proposta que sugere as
diretrizes para sua futura adequacéo, buscando transforméa-la em uma ferramenta abrangente
gue ndo apenas otimize o planejamento estratégico, mas também promova ativamente a criagéo,
disseminacéo e utilizagdo do conhecimento organizacional. O presente trabalho fundamentou
entdo a proposicdo de um produto técnico: um relatério conclusivo que sugere a adaptacao
futura da plataforma FORPDI, apresentado no Apéndice B.

Assim, a Instituicdo de Ensino Superior, e as demais instituicbes que utilizam
atualmente a plataforma FORPDI, poderdo beneficiar-se plenamente da sinergia entre
Planejamento Estratégico e Gestdo do Conhecimento, impulsionando sua capacidade de

inovacado e adaptacdo em um ambiente académico e social em constante evolucéo.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE!

PERFIL DE DESENVOLVEDOR

PERFIL DE USUARIO

1. Qual sua relagdo com a criacdo ou
utilizacéo da plataforma FORPDI?

2. Em relacdo a Plataforma FORPDI o que
motivou sua participacéo nesse projeto?

3. Como vocé descreve as atividades que
executava rotineiramente no projeto?

4. Qual a sua concepcdo pessoal sobre
Conhecimento?

5. A partir do momento que vocé comegou a
trabalhar no projeto de criagdo da plataforma
FORPDI, sua concepcdo pessoal de
Conhecimento mudou? De que maneira?

SOCIALIZACAO

1. Em que medida os colaboradores foram
encorajados a compartilhar conhecimento pessoal
durante o desenvolvimento ou uso da plataforma
FORPDI. e experiéncias com os demais membros
da equipe?

1. Qual sua relagdo com a criagéo ou utilizagdo
da plataforma FORPDI?

2. Em relagdo a Plataforma FORPDI o que
motiva sua participacgéo nesse projeto?

3. Como vocé descreve as atividades que executa
rotineiramente no projeto?

4. Qual a sua concepcdo pessoal sobre
Conhecimento?

5. A partir do momento que vocé comegou a
trabalhar com a plataforma FORPDI, sua
concepc¢do pessoal de Conhecimento mudou? De
que maneira?

SOCIALIZACAO

1. Em que medida os colaboradores sdo
encorajados a compartilhar conhecimento pessoal
durante o desenvolvimento ou uso da plataforma
FORPDI. e experiéncias com os demais membros
da equipe?

Nao foram encorajados m] N&o Sdo encorajados ]

Foram pouco encorajados _ O Sédo pouco encorajados o

Foram suficientemente encorajados o S3o suficientemente encorajados o

Foram totalmente encorajados i S3o totalmente encorajados o
2. Durante a construgcdo da plataforma o

FORPDI, existiram reunides de compartilhamento 3
de experiéncias do grupo com o controle do PDI
tradicional?

Né&o existiram

Ocorreram raras reunides

Ocorreram reunides na quantidade ideal

O
O
O
Ocorreram reunides acima da necessidade o

'O Roteiro Prévio, ndo ¢ rigorosamente seguido como um instrumento “engessado”, ele norteia questdes
relevantes. O presente roteiro teve diversos desdobramentos, gerando a entrevista que serviu aos propdsitos do
estudo. Seus desdobramentos seguiram para diferentes aspectos importantes, utilizados no capitulo 5 do presente
documento.
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3. Na construcdo da plataforma FORPDI
todos os membros da equipe tiveram oportunidades
regulares de participar de atividades de
compartilhamento de conhecimento, como
reuniBes, workshops ou eventos informais?

Né&o tiveram oportunidades i
Tiveram poucas oportunidades m
Tiveram oportunidades ideais m
Tiveram oportunidades constantes o

4, Existiu um ambiente de confianca e
respeito mutuo entre os membros da equipe,
facilitando a troca livre de ideias e opiniGes durante
a criacdo da plataforma FORPDI?

N&o existiu o

Existiu pouco o
Existiu suficientemente o
Existiu totalmente o
5. Foram utilizadas praticas colaborativas

estruturadas na criagdo da plataforma FORPDI,
como brainstorming ou sessdes de cocriardo, para
estimular a socializagdo do conhecimento por meio
da troca de ideias entre os membros da equipe?
Né&o foram utilizadas o
Foram pouco utilizadas
Foram suficientemente utilizadas
Foram totalmente utilizadas

O oo

EXTERNALIZACAO

1. Em que medida os colaboradores foram
incentivados a expressar de maneira formal,
por meio de instrumento padronizado, suas
ideias, insights e conhecimentos?

Né&o foram incentivados o

Foram pouco incentivados o

Foram suficientemente incentivados o

Foram totalmente incentivados m
2. Existia, durante o projeto de criacdo da
plataforma FORPDI, uma cultura
organizacional que valorizava e reconhecia a
importancia de transformar conhecimento
tacito em conhecimento explicito? (Isto é,
tornar o conhecimento formal e acessivel)

Né&o existia o

Existia pouco

Existia suficientemente

Existia totalmente

O oo

4, Existe um ambiente de confianca e respeito
mutuo entre os membros da equipe, facilitando a troca
livre de ideias e opinides durante o usoda plataforma
FORPDI?

N&o existe ]
Existe pouco |
Existe suficientemente o
Existe totalmente ]
5. Sdo  utilizadas  préticas  colaborativas

estruturadas na criacéo da plataforma FORPDI, como
brainstorming ou sessdes de cocriardo, para estimular
a socializa¢do do conhecimento por meio da troca de
ideias entre os membros da equipe?

Né&o s&o utilizadas i

S&o pouco utilizadas

Séo suficientemente utilizadas

Séo totalmente utilizadas

O oogd

EXTERNALIZACAO

1. Em que medida os colaboradores sao
incentivados a expressar de maneira formal, por
meio de instrumento padronizado, suas ideias,
insights e conhecimentos?
N4o séo incentivados a
S&o pouco incentivados a
Séo suficientemente incentivados o
Séo totalmente incentivados a
2. Existe, durante o uso da plataforma FORPDI,
uma cultura organizacional que valorizava e
reconhecia a importdncia de transformar
conhecimento tacito em conhecimento explicito?
(Isto é, tornar o conhecimento formal e acessivel)

Nao existe

Existe pouco

Existe suficientemente
Existe totalmente

Ooooao
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3. Os colaboradores tiveram acesso as
ferramentas e recursos adequados para
registrar e documentar seu conhecimento de
forma clara e compreensivel, durante a criagao
da plataforma FORPDI?

N&o tinham acesso
Tinham acesso limitado
Tinham acesso suficiente

O o o o

Tinham acesso total

4. O ambiente de trabalho durante a criacdo
da plataforma FORPDI foi favoravel a criagdo
de artefatos tangiveis, como relatérios, manuais
ou documentos, que consolidaram e
comunicaram o conhecimento gerado?

Néo foi favoravel o
Foi pouco favoravel o
Foi suficientemente favoravel o
Foi totalmente favoravel o

5. Foram utilizados e tornados acessiveis
instrumentos formais de registro das praticas
colaborativas, como brainstorming ou sessfes
de cocriardo realizadas durante a criacdo da
plataforma FORPDI?

N&o foram utilizados i
Foram pouco utilizados i
Foram suficientemente utilizados i
Foram totalmente utilizadas i

INTERNALIZACAO

1. Durante a criacdo da plataforma FORPDI,
em que medida os colaboradores foram
encorajados e tiveram oportunidades para
absorver e assimilar o conhecimento disponivel
na organizagdo?
N&o foram encorajados nem tiveram
oportunidades
Foram pouco encorajados e tiveram poucas
oportunidades
Foram moderadamente encorajados e tiveram
oportunidades razoaveis
Foram totalmente encorajados e tiveram
oportunidades constantes

3. Os colaboradores tem acesso as ferramentas e
recursos adequados para registrar e documentar
seu conhecimento de forma clara e compreensivel,
durante o uso da plataforma FORPDI?

N&o tem acesso

Tem acesso limitado
Tem acesso suficiente
Tem acesso total

O O O o

4.

5. S&@o utilizados e tornados acessiveis
instrumentos formais de registro das préticas
colaborativas, como brainstorming ou sessdes de
cocriardo realizadas durante o uso da plataforma
FORPDI?

Né&o foram utilizados

Foram pouco utilizados

Foram suficientemente utilizados
Foram totalmente utilizadas

Oo O o o

INTERNALIZACAO

1. Durante o uso da plataforma FORPDI, em que
medida os colaboradores sdo encorajados e tem
oportunidades para absorver e assimilar o
conhecimento disponivel na organizagéo?

Né&o sdo encorajados nem tiveram oportunidades a
S&o pouco encorajados e tiveram poucas

oportunidades .
S8o moderadamente encorajados e tiveram

oportunidades razoaveis .
Séo totalmente encorajados e tiveram 5

oportunidades constantes

94




2. O ambiente de trabalho, durante a criacao
da plataforma FORPDI, favoreceu a pratica e
0 aprendizado por meio da experiéncia direta,
da experimentacao e tolerancia ao erro?

Né&o favoreceu |

Favoreceu pouco O

Favoreceu suficientemente o

Favoreceu totalmente m

3. Os colaboradores foram incentivados a
aplicar o conhecimento adquirido em situacdes
reais de trabalho, buscando aprimorar suas
habilidades préaticas?
Né&o foram incentivados o
Foram pouco incentivados o
Foram suficientemente incentivados o
Foram totalmente incentivados o
4. Foram oferecidas oportunidades de
treinamento e capacitacdo para auxiliar os
colaboradores na internalizacdo do
conhecimento necessario para suas funcdes na
criacdo da plataforma FORPDI?

Nao foram oferecidas oportunidades
Foram oferecidas poucas oportunidades

O
O
Foram oferecidas oportunidades razoaveis i
O

Foram oferecidas oportunidades constantes

5. Existiu um ambiente de apoio e feedback
construtivo, durante a criacdo da plataforma
FORPDI, que permitia aos colaboradores
refletirem sobre suas experiéncias e
aprimorarem seu conhecimento?

Né&o existiu i
Existiu pouco i
Existiu suficientemente i
Existiu plenamente i

N&o sdo incentivados

S&o pouco incentivados

Sédo suficientemente incentivados
Sédo totalmente incentivados

2. O ambiente de trabalho, durante o uso da
plataforma FORPDI, favorece a pratica e o
aprendizado por meio da experiéncia direta, da
experimentacéo e tolerancia ao erro?

Nao favorece O
Favorece pouco m|
Favorece suficientemente o
Favorece totalmente O

3. Os colaboradores sdo incentivados a aplicar o
conhecimento adquirido em situacdes reais de
trabalho, buscando aprimorar suas habilidades
préticas?

Oo0oao

4. Sao oferecidas oportunidades de treinamento e
capacitacdo para auxiliar os colaboradores na
internalizacdo do conhecimento necessario para
suas fungdes no uso da plataforma FORPDI?

Né&o sdo oferecidas oportunidades |
S&o oferecidas poucas oportunidades o
Séo oferecidas oportunidades razoéveis |
Séo oferecidas oportunidades constantes |

5. Existe um ambiente de apoio e feedback
construtivo, durante a criacdo da plataforma
FORPDI, que permitia aos colaboradores
refletirem sobre suas experiéncias e aprimorarem
seu conhecimento?

Né&o existe o
Existe pouco o
Existe suficientemente o
Existe plenamente o
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COMBINACAO

1. Em que medida a organizacao incentivou a
criacdo de bases de dados, sistemas de
informacéao ou plataformas de
compartilhamento de conhecimento para
integrar e consolidar informagbes e
conhecimentos diversos?

Né&o incentivou o

Incentivou pouco i

Incentivou suficientemente o

Incentivou totalmente m

2. Foram utilizadas praticas de
benchmarking e andlise comparativa para
combinar conhecimentos externos e internos
formais, por meio de manuais e documentacéo,
visando melhorias e inovagdes na criagdo da
Plataforma FORPDI?

Né&o foram utilizadas o

Foram pouco utilizadas o

Foram suficientemente utilizadas o

Foram totalmente utilizadas o
3. O ambiente de trabalho, durante a criacéo
da plataforma FORPDI, facilitou a colaboracéo
e a troca de conhecimentos entre diferentes
areas ou departamentos da organizagdo, por
meio de acesso a documentos institucionais,
manuais e procedimentos?

Né&o facilitou i

Facilitou pouco i

Facilitou suficientemente i

O

Facilitou totalmente

4. Existiam e foram utilizados durante a
criacdo da plataforma FORPDI mecanismos de
integracdo e compartilhamento de boas
praticas, licdes aprendidas e experiéncias
relevantes para disseminar o conhecimento de
forma ampla?

N&o existiam mecanismos m

Existiam poucos mecanismos, porém néo

foram utilizados .
Existiam poucos mecanismos e foram
suficientemente utilizados =
Existiam mecanismos abundantes, porém nao
foram utilizados

Existiam mecanismos abundantes e foram 5

suficientemente utilizados

COMBINACAO

1. Em que medida a organizacdo incentiva a
criacdo de bases de dados, sistemas de informacéo
ou plataformas de compartilhamento de
conhecimento para integrar e consolidar
informagdes e conhecimentos diversos?
N&o incentiva o
Incentiva pouco
Incentiva suficientemente
Incentiva totalmente

O oo

2. Sao utilizadas praticas de benchmarking e
analise comparativa para combinar
conhecimentos externos e internos formais, por
meio de manuais e documentacdo, visando
melhorias e inovagdes no uso da Plataforma
FORPDI?

N&o séo utilizadas

S&o pouco utilizadas

Séo suficientemente utilizadas

Séo totalmente utilizadas

Oo0oao

3. O ambiente de trabalho, durante o uso da

plataforma FORPDI, facilita a colaboracéo e a

troca de conhecimentos entre diferentes areas ou

departamentos da organizagéo, por meio de acesso

a documentos institucionais, manuais e

procedimentos?
Nao facilita

Facilita pouco
Facilita suficientemente
Facilita totalmente

O o o o

4. Existe e sdo utilizados durante o uso da
plataforma FORPDI mecanismos de integragéo e
compartilhamento de boas praticas, li¢des
aprendidas e experiéncias relevantes para
disseminar o conhecimento de forma ampla?
Né&o existem mecanismos i
Existem poucos mecanismos, porém ndo sdo
utilizados
Existem poucos mecanismos e sdo suficientemente
utilizados
Existem mecanismos abundantes, porém ndo sao
utilizados
Existem mecanismos abundantes e séo
suficientemente utilizados

O
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5. A organizacdo promoveu a formacdo de 5. Aorganizacdo promove a formacdo de equipes

equipes de estudo multidisciplinares ou grupos de estudo multidisciplinares ou grupos de trabalho
de trabalho diversificados, o0s quais se diversificados, 0s quais se utilizaram de manuais
utilizaram de manuais estruturados ou estruturados ou relatdrios diversos, para em
relatorios diversos, para em conjunto, conjunto, proporcionar a combinacdo de
proporcionar a combinacdo de conhecimentos conhecimentos complementares que auxiliam no
complementares que auxiliaram a criacédo da uso da plataforma FORPDI?

plataforma FORPDI?
N&o promoveu
Promoveu pouco
Promoveu suficientemente
Promoveu bastante

N&o promoveu

Promoveu pouco
Promoveu suficientemente
Promoveu bastante

O 0o0oaog
| R |
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APENDICE B - Proposta de melhoria em gestdo do conhecimento para a Plataforma
FORPDI

Produto Técnico / Tecnoldgico apresentado como parte
dos requisitos para obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP,
pela Universidade Federal de Alfenas, campus Varginha.
Avrea de concentragio: Administragio Publica.

Orientador: Prof. Dr. Wanderson Gomes de Souza
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PROSTA DE MELHORIA EM GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA A PLATAFORMA FORPDI

Relatério técnico apresentado pelo mestrando Edvando Cesar
Galvéo ao Mestrado Profissional em Administragdo Publica em
Rede, sob orienta¢cdo do docente Dr. Wanderson Gomes de
Souza, como parte dos requisitos para obtencdo do titulo de
Mestre em Administracdo Publica.
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RESUMO

Nos Udltimos anos, o cendrio econdmico,
cultural e tecnolégico global passou por

mudangas significativas, com
transformacgées tecnolégicas. (Savegnago;
Marquezan, 2018). Isso ressaltou a
importancia da gestdo eficaz dessa

informagdo e, em um contexto mais amplo,
do conhecimento. Portanto, a Gestdo do
Conhecimento desempenhou um papel
crucial nas organizagdes, abrangendo a
identificagdo, aquisicdo, criagdo,
armazenamento, desenvolvimento,

compartilhamento e uso do conhecimento
(Batista, 2012; Savegnago; Marquezan, 2018).

Em resposta a essas tronsformogées, NOVOosS

paradigmas na Administragéo  Pablica
foram desenvolvidos, muitas vezes
inspirados pelo setor privado. Nesse
contexto, os modelos de gestdo do

conhecimento desempenharam um papel
fundamental ao fornecer um quadro de
referéncia que pbdde ser aplicado nas
organizagées publicas (Batista, 2012; Coelho,
2014; Santos; Bastos, 2019; Valentim; Ferreirqg;
Dalto, 2020). Como destacado por Batista
(2012), "A capacidade produtiva néo era
mais totalmente dependente de capital e de
equipamento.
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CONTEXTO

Nos Uultimos anos, o cendrio econdmico,
cultural e tecnolégico global passou por
mudangas significativas, com
transformagoes tecnologicas que
resultaram em uma répida acessibilidade &
informagdo em diversos aspectos, por meio
de diversos canais e em volumes crescentes
(savegnago;  Marquezan,  2018).  Isso
ressaltou a importéncia da gestdo eficaz
dessa informagdo e, em um contexto mais
amplo, do conhecimento. Portanto, a Gestdo
do Conhecimento desempenhou um papel
crucial nas organizagdes, abrangendo a
identificagdo, aquisi¢do, criacdo,
armazenamento, desenvolvimento,
compartilhamento e uso do conhecimento
(Batista, 2012; Savegnago; Marquezan, 2018).

Em resposta a essas transformagoées, novos

paradigmas na Administragdo  Pablica
foram desenvolvidos, muitas vezes
inspirados pelo setor privado. Nesse
contexto, os modelos de gestdo do

conhecimento desempenharam um papel
fundamental ao fornecer um quadro de
referéncia que pbdde ser aplicado nas
organizagdes publicas (Batistq, 2012; Coelho,
2014; Santos; Bastos, 2019; Valentim; Ferreirag;
Dalto, 2020). Como destacado por Batista
(2012), "A capacidade produtiva ndo era
mais totalmente dependente de capital e de
equipamento. Os ativos de informacdo e de
conhecimento tornaram-se cada vez mais
importantes.”

"A capacidade produtiva ndo era mais totalmente
dependente de capital e de equipamento. Os ativos
de informacdo e de conhecimento tornaram-se
cada vez mais importantes.” (BATISTA, 2012)




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

Este estudo, originalmente apresentado na
pressente dissertagdo de Mestrado, se
concentrou na implementacdo e uso da
plataforma FORPDI em uma instituigéo
Federal de Ensino Superior (IFES) e sua
relagdo com a Gestdo do Conhecimento. A
plataforma FORPDI € uma ferramenta que
permite que gestores e a comunidade
académica das IFES executem vdarias etapas
de planejamento, acompanhamento e
avaliagdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). A iniciativa para a criag@o
e implementagdo desta plataforma teve
inicio por meio do Férum Nacional de Pro-
Reitores de Planejamento e de
Administracdo  das  IFES  (FORPLAD),
envolvendo a Universidade Federal de
Alfenas (UNIFAL-MG), a Universidade Federal
de Lavras (UFLA) e a Universidade de Brasilia
(unB) (RNP, 2023b).

De acordo com a Rede Nacional de Ensino e
Pesquisa (RNP), a plataforma FOR foi
desenvolvida por uma equipe de
professores, pesquisadores e especialistas
em gestdo estratégica, inovagdo e gestdo
de riscos, com o propdsito de aprimorar os
métodos, processos e softwares de
planejomento e gestdo nas organizagdes
(RNP, 2023b).

A andlise se baseou na utilizagdo da
plataforma FORPDI, em consondncia com os
conceitos da Gestdo do Conhecimento
presentes na literatura, com base no modelo
de Gestdo do Conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997). O objetivo foi
explorar como os construtos tedricos da
Gestdo do Conhecimento se relacionavam
com a utilizacdo da plataforma FORPDI e
qual contribuicdo adicional a Gestdo do
Conhecimento poderia oferecer.

ALY

Em 2020, o Ministério da Educacdo (MEC)
estabeleceu uma parceria com a RNP para
disponibilizar a plataforma FOR em
ambiente de computagdo em nuvem,
tornando-a acessivel as instituicdes da Rede
Federal de Educacdo (RNP, 2023b).

A peculiaridade da plataforma FORPDI esta
na sua capacidade de  fornecer
conhecimento desde a sua criagdo até o
compartilhamento e uso, o que levantou a
premissa de que ela poderia ser analisada
sob a perspectiva dos construtos da Gestdo
do Conhecimento. Portanto, a plataforma
FORPDI, quando vista como uma ferramenta
de Gestdo do Conhecimento Organizacional,
péde ser aprimorada ao observar esses
construtos, visando alinhar melhor os
objetivos estratégicos da organizagdo.

Este estudo foi conduzido em uma
importante universidade federal no Sul de
Minas Gerais, uma das pioneiras na ado¢do
da plataforma FORPDI, juntamente com
outras 42 universidades federais e 20
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia (RNP, 2023a).
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PUBLICO-ALVO

Este estudo, realizado como um caso de
estudo, teve como objetivo analisar a
Gestdo do Conhecimento no contexto da
utilizagdo da plataforma FORPDI na
instituicdo estudada.

A inser¢do da plataforma FORPDI como
ferramenta da Gestdo PUblica resultou em
avangos na criagdo, compartilhamento,
disseminagdo e uso do conhecimento. A
eficiéncia e eficacia da Gestdo Publica
tiveram um valor social reconhecido e foram
essenciais para o cumprimento de sua
missdo organizacional. Além disso, o sistema
foi desenvolvido para apoiar a gestdo
estratégica nas instituicées, levando em
consideracdo questodes especificas
relacionadas & Rede Federal de Educacdo e
as legislagées que a regiam (RNP, 20230).
Este estudo representou uma oportunidade
para avaliar a adequagdo da plataforma
FORPDI em relagdo aos modelos de Gestdo
do Conhecimento identificados na literaturag,
bem como para desenvolver estratégias de
melhoria com base nos conceitos da Gestdo
do Conhecimento.

https://www.rnp.br/

O estudo realizado, e apresentado na
Dissertagdo, permitiu reconhecer a teoria da
Gestdo do Conhecimento em relagdo &
Gestdo Estratégica, amplamente utilizada
nos Planos de Desenvolvimento
Institucionais (PDI).

E natural, portanto, que a proposta seja
direcionada & essa InstituicGo de Ensino,
mas consonante ao que foi constatado nos
estudos sobre a Plataforma FORPDI, o
presente trabalho pode servir como
recomendagcées A Rede Nacional de
Pesquisa, pois esta assumiu a coordenagdo
da plataforma, bem como a mantém por
meio de seus recursos em Tecnologia da
Informacdo e de pessoal capacitado.

BRASILIA

SAUS Quadra 5 - Lote 6,
Bloco H, Brasilia

7° andar - Edificio IBICT
Brasilia - DF - 70070-914
tel: 55 61 3243-4300

fax: 55 61 3226-5303
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DESCRIGAO DA SITUAGAO

PROBLEMA

A plataforma FORPDI desempenha um papel
crucial ao possibilitar o planejamento,
implementagdo e controle de acodes
estratégicas, além de promover melhorias
na uniformizagéo das tarefas
administrativas, impactando positivamente
a qualidade do ensino (RNP, 2023a).

Este trabalho se justificou devido &
importéncia da expans@o do ensino superior
como politica governamental de educacdo,
com a participagdo de universidades
federais e institutos federais de educacgdo,
ciéncia e  tecnologia. Tal  politica
governamental tem preservado certa
autonomia as IES quanto ao seu
planejomento institucional, o que torna a
criacdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional o norteador de sua expansdo e

adaptacdo ao ambiente atualmente
dindmico e mutavel. O potencial de
conhecimento gerado em tantas discussées
importantes como essas, realizadas em
grande nimero por todo o pais, ndo pode
ser subestimado. Representa assim uma
importante oportunidade de expansdo para
estudos sobre a gestdo do conhecimento e,
além disso, de se proporcionar um avango
na propria Administragdo Publica, em seu
objetivo inicial de trazer Eficacia e Eficiéncia
aos servigos prestados a sociedade.



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

Além disso, este estudo levantou questées
importantes que foram apontadas na
literatura sobre o tema. Onde se destaca,
por exemplo, o que citou Batista (2012) em
relagdo & Gestdo do Conhecimento na
Administragdo Publica, que muitas praticas
de Gestdo do Conhecimento
implementadas por 6rgdos publicos ndo
estavam alinhadas com os direcionadores
estratégicos da organizagdo. Assim, ao se
expandir uma plataforma criaoda para o
planejaomento estratégico institucional ao
horizonte da Gestdo do Conhecimento se
poderia, em tese, obter maior sucesso nesse
alinhamento.

A plataforma FORPDI, além de ser
ferramental importante para
acompanhamento, ou seja monitoramento
e controle das atividades de elaboragdo dos
Planos de Desenvolvimento institucionais
(PDIs) poderia promover )
compartilhamento de informagdes e
conhecimento sobre a elaboragdo destes,
em diferentes etapas, isso pode ser
realizado a partir da adaptacdo de sua
estrutura, onde pode-se ser criada um
ferramental relacionado a criacdo,
disseminagcdo e uso do conhecimento,
contribuindo para a ir além a padronizagdo
dos trabalhos de elaboracdo e revisdo
desses planos. O uso de ferramentas de
Gestdo do Conhecimento deve ser aliado &
uma mudanga paradigmatica em que cada
etapa deve ser utilizada como aprendizado
e este deve ser explicitado. Neste sentido
atividades de realizagcdo do PDI podem e
devem ser registradas (explicitadas)
organizadas e tornadas acessiveis. O ciclo
de conversdo do conhecimento de que trata
o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997, 2008)
pode ser implantado seguindo as estruturas
de tarefas e acompanhamento de
indicadores e metas ja existentes na
plataforma, por se tratar de ser essa j&
construida em consondncia & ferramenta do
Balanced Scorecard (BSC), o que, ja permite

y 05 4

uma  estruturacdo  prévia  desse
conhecimento. Embora haja, durante o
processo de construcdo do PDI atividades de
Socializacdo, Internalizagdo, Extenalizacdo e
Combinacdo de conhecimentos, ndo ha
intencionalidade explicita para que tais
acdes sejam tratadas como um sistema de
gestdo do conhecimento, portanto ndo ha
por parte dos usudrios uma cultura e
planejamento em se registrar, ou criar
ferramentas que permitam o registro, o
conhecimento adquirido a cada ciclo de
desenvolvimento do PDI; obviamente, ndo ha
a intencdo de se recorrer as experiéncias
anteriores de criagdo, registro e resolugdo
de situagdes problema... por deficiéncia em
seu drmazenamento e acesso, ou mesmo
por ndo perceberem na plataforma esse
potencial. Com a construgdo e aplicagdo de
um modelo de gestdo do conhecimento, e

uma naturalizagcdo dessa cultura do
conhecimento, junto a wusudrios da
plataforma e equipe participante da

elaboragdo dos PDIs institucionais, poderia
se obter um melhor desempenho dessa j&
tdo importante ferramenta. Essa hipotese,
aqui fundamentada em termos conceituais,
deve ser oportunidade de maiores
investigagdes em trabalhos futuros. Defendo
que a aplicagdo pratica e concreta se faria
com a implantagdo deste sistema e andlise
de sua utilizagdo. Tal esforgo, contudo, ndo
pbde ser implantado, mas apenas sugerido
no Produto Técnico / Tecnolégico, o que por
si s6 atende ao requisito desse documento.
Espera-se, com otimismo, que suad
divulgagdo possa proporcionar empenho
real e factivel a essa mudanga
paradigmatica da plataforma FORPDI.

Portanto, este estudo representou uma
oportunidade para avaliar a adequagdo da
plataforma FORPDI em relagdo aos modelos
de Gestdo do Conhecimento identificados
na literatura, bem como para desenvolver
estratégias de melhoria com base nos
conceitos da Gestdo do Conhecimento.
Além disso, ele contribuiu para o
entendimento da Gestdo do Conhecimento
em  organizagbes  publicas  federais,
fornecendo  material  relevante  para
estudiosos de Administragdo Publica.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

O objetivo geral do trabalho originalmente apresentado na pressente dissertagdo de
Mestrado foi apresentar uma investigagdo sobre a Gestdo do Conhecimento, sob o enfoque
de modelos ja estabelecidos na literatura, e identificar como os construtos da Gestéo do
Conhecimento podem ser aplicados na constituigdo de melhorias quanto ao uso da
plataforma FORPDI, tomando como caso de estudo sua utilizagdo em uma importante
universidade federal do Sul de Minas Gerais.

| Tecnologico objetiva propor o uso de
ferramentas da Gestdo do Conhecimento
durante todo o ciclo de criagdo dos PDIs
linstitucionais, por meia da plataforma
FORPDI. Assim, o conhecimento adquirido
deve, segundo a proposta, ser acessivel
a0 UsO e possuir sua criacdo e
disseminagdo sitematizada.

) Objetivo do PTT Neste sentido, o presente produto Técnico
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Os resultados sobre a percepgdo do
conheciemento e seu ciclo, analisado sobre o
Modelo SECI, apontaram que os conceitos da
Gestdo do Conhecimento foram bem aplicados
durante a etapa de desenvolvimento da
plataforma FORPDI. No entanto, durante o seu
uso, as praticas do modelo SECI ndo foram
identificadas de maneira eficaz, sendo
predominantes os aspectos de gestdo, como
monitoramento e controle. A utilizagdo da
plataforma FORPDI no planejomento estratégico
em instituicbes de ensino superior representa
um passo significativo, mas a aplicagdo dos
conceitos da Gestdo do Conhecimento nestas
instituicées ainda requer aprimoramentos. Isso
indica uma lacuna na aplicagdo da Gestdo do
Conhecimento na instituicdo de ensino que
poderia ser mais bem explorada e, portanto,
tornou possivel se propor melhorias em relagéo
a estrutura e uso da Plataforma FORPDI que
sugerem a adapta¢do das técnicas de Gestdo
do Conhecimento, para promover uma melhor
criagdo, disseminacdo e uso do conhecimento
adquirido em cada planejamento institucional.

Assim, a abordagem da
Gestdo do Conhecimento
pode beneficiar o processo
de planejamento estratégico
da instituicdo em questdo,
além de oferecer uma
oportunidade para futuros
trabalhos académicos,
representando um avango no
campo da Administragdo
PUblica e da Gestdo do
Conhecimento.
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Desafio

As atividades de planejamento referentes a
construcdo dos planos de desenvolvimento
institucionais sdo fontes de diversas discussoes
a fim de que sejam estabelecidas e cumpridas
as metas referentes aso indicadores
estabelecidos de acordo com o planejamento
estratégico da instituicdo, e neste processo ha
criagdo de conheciementos tacitos e explicitos.
Porém néo ha ssitematizagdo suficiente destes
conhecimentos , tampouco a plataforma é
capaz de ser fonte de organizagéo para criagdo,

disseminacgdo e uso deste conhecimento.

Oportunidade

Assim, a partir de uma plataforma ja disponivel
para a finalidade de ser facilitadora do processo
deplanejamento institucional, tal qual se apresenta
a plataforma FORPDI, incluir ferramentas e
procedimentos para sistematizacéo do
conhecimento se apresenta, em primeira andlise,
como altamente vidvel. A Gestéo do Conhecimento,
se implantada por meio da plataforma, podera
atingir positivamente a Instituicéo estudada, bem
como as demias instituicoes federais de Ensino
Superior, representando grande impacto na gestdo
dessas instituicoes

PROPOSTA DE INTERVENCAO

Uma vez realizada a revisdo bibliogréfica, e
diagnostico sob a perspectiva do modelo de
Gestdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008) apresenta-se neste
capitulo o método proposto para
desenvolver a proposta de intervengdo na
plataforma FORPDI.

Serdo contempladas neste capitulo segdes
respectivas para: (1) diagnéstico realizado
na Instituicdo de Ensino Superior (IES); (2)
visdo geral da énfase em conhecimento no
plataforma FORPDI; (3) Fases, etapas e
atividades, juntamente com a énfase em
conhecimento  em cada atividade,
propostas em consondncia & aplicagdo do
instrumento de diagndstico sob a visGo de
Desenvolvedor e Usudrio da plataforma
FORPDI; e (4) Proposta para aplicagéo de
ferramentas e procedimentos relacionados
ao modelo de Gestdo do Conhecimento.

A seguir sGo apresentadas as principais
ferramentas que contribuiram para a sua
formulacdo, contribuicées da gestéo de
negoécios e projetos: Balanced Scorecard
(BsC), desenvolvido por Kaplan e Norton
(2001); a teoria de planejamento estratégico
situacional (PES), e a aplicacdo do Modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1997, 2008)
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Sendo assim, uma vez observados os tipos
de conhecimento e o ciclo da conversdo do
conhecimento, ilustrados na Figura a seguir,
contemplam-se as fases do método
proposto com o0s principais atores
envolvidos diretamente nas atividades que
tratam os modos de conversdo do
conhecimento representado.

Durante a realizagcdo da fase 1 do método,
ocorreram entrevistas em profundidade, e
andlise in loco do uso da plataforma, sendo
identificado que os conceitos da Gestdo do
Conhecimento foram bem aplicados
durante a etapa de desenvolvimento da
plataforma FORPDIL. No entanto, durante o
seu uso, as praticas do modelo SECI ndo
foram identificadas de maneira eficaz,
sendo predominantes os aspectos de
gestdo, como monitoramento e controle.
elatadas em atas dessas comunidades,
organizadas em comissbées com essas
finalidades. Tal caracteristica fez surgir a
proposta de inclusGo destas reuniées na
plataforma de maneira estruturada a fim de
permitir acesso e disseminagdo do
conhecimento.

Conforme identificado na revisdo
de literatura, de acordo com a
definigdo de Nonaka e Takeuchi
(1997, 2008), os modos de
conversdo de conhecimento
envolvem:

e socializagdo: conversdo de
conhecimento tacito em
conhecimento técito;

¢ exteriorizagdo: conversdo de
conhecimento tacito em
conhecimento explicito;

e combinagdo: conversdo de
conhecimento explicito em
conhecimento explicito;

e Interiorizagdo: conversdo de
conhecimento explicito em
conhecimento tacito.
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RESPONSI:\VEIS~PELA PROPOSTA
DE INTERVENGAO E DATA

Idealizagdo

A proposta de intervengdo foi formulada a
partir da Dissertacdo de Mestrado do
discente Edvando César Galvéo
apresentada como parte dos requisitos para
obtencdo do titulo de Mestre em
Administragdo Publica em Rede Nacional -
PROFIAP, pela Universidade Federal de
Alfenas, campus Varginha. Sob a orientagéo
do Professor Dr. Wanderson Gomes de
Souza. Entregue em novembro de 2023.

Realizagéo

Proposta direcionada, por meio da entrega
deste Produto Técnico [ Tecnolégico &
Instituicdo de Ensino onde se realizou a
pesquisa e & Rede Nacional de Pesquisa
(RNP), pois esta assumiu a coordenacdo da
plataforma, bem como a mantém por meio
de seus recursos em Tecnologia da
Informagdo e de pessoal capacitado.
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Assim podem ser elencadas as seguintes
agoes:

Propostas acerca da Socializagcdo
do Conhecimento

e Encorajar uma cultura organizacional de
compartilhamento do conhecimento pessoal,
por meio de reunides de compartilhamento
de experiéncias do grupo, workshops ou
eventos informais;

e Proporcionar um ambiente de confianca e
respeito mutuo entre os membros da equipe,
facilitando a troca livre de ideias e opinides;

e Utilizar praticas colaborativas estruturadas no
uso da plataforma FORPDI, como
brainstorming ou sessbes de cocriardo, para
estimular a socializagdo do conhecimento
por meio da troca de ideias entre os
membros da equipe

’ Propostas acerca da
Externalizagdo do Conhecimento

e |Incentivar os colaboradores usudrios da
plataforma a expressar de maneira formal, por
meio de instrumento padronizado, suas ideias,

insights e conhecimentos;

e Fomentar uma cultura organizacional que
valoriza e reconhece a importdncia de
conhecimento  técito em

transformar
conhecimento explicito;

e Permitir amplo acesso das ferramentas e
recursos adequados para registrar e
documentar o conhecimento pessoal dos
colaboradores usudrios da plataforma de

forma clara e compreensivel;

e Proporcionar um ambiente de trabalho
favoravel a criacdo de artefatos tangiveis,
como relatdérios, manuais ou documentos, que

comunicaram o

consolidaram e
conhecimento gerado.

’ Propostas acerca da
Internalizacdo do Conhecimento

e Encorajar e dar oportunidades para cada
plataforma
assimilar o conhecimento disponivel na

colaborador usudrio da

organizagdo;

e Encorajar e dar oportunidades para cada
colaborador usudrio da plataforma aplicar
o0 conhecimento adquirido em situacdes
reais de trabalho, buscando aprimorar suas

habilidades praticas;

y 1 4

Proporcionar um ambiente de trabalho
favoravel a pratica e o aprendizado por
meio da experiéncia diretaq, da
experimentagdo e toler@ncia ao erro;
Oferecer oportunidades de treinamento e
capacitagdo para auxiliar os colaboradores
na internalizagdo do  conhecimento
necessario para suas fungdes na criagdo
da plataforma FORPDI;

Facilitar por meio de feedback construtivo
que os colaboradores usudrios reflitam
sobre suas experiéncias e aprimorarem seu
conhecimento.

Propostas acerca da Combinagdo
do Conhecimento

Implantar de bases de dados, sistemas de
FAQ (Frequently Asked Questions) ou
plataformas de compartihamento de
conhecimento tal qual féruns web, para
integrar e consolidar informagdes e
conhecimentos diversos

Fomentar praticas de benchmarking e
andlise comparativa  para combinar
conhecimentos externos e internos formais,
por meio de manuais e documentagdo,
visando melhorias e inovagdes na
construcdo dos Planos de Desenvolvimento
Institucionais

Proporcionar um ambiente de trabalho
favorével a colaboragdo e a troca de
conhecimentos entre diferentes dreas ou
departamentos da organizagdo, por meio
de acesso a documentos institucionais,
manuais e procedimentos por meio de
ferramenta computacional de busca
integrada a plataforma FORPDI

Permitir amplo acesso aos mecanismos de
integracdo e compartilhamento de boas
praticas, licbes aprendidas e experiéncias
relevantes formalmente registradas
Promover a formagdo de equipes de estudo
multidisciplinares ou grupos de trabalho
diversificados, os quais se utilizem de
manuais  estruturados  ou  relatérios
diversos, para em conjunto, proporcionar a
combinagdo de conhecimentos em
plataforma Wiki, com acesso a autoria e
curadoria sistematizada a fim de combinar
conhecimentos que auxiliem na construgdo
dos Planos de Desenvolvimento
Institucionais.
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