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RESUMO

O conhecimento desempenha um papel fundamental nas organizacdes, uma vez que se
configura como um recurso estratégico importante. Por meio do conhecimento as organizagfes
podem se adaptar, inovar e alcancar seus objetivos, o que depende, em grandegfiade, d
aquisicdo, compartiihamento e aplicacdo do conhecimento, alinhados as estratégias
organizacionais. No contexto da Administracdo Publica no Brasil, essa importancia se reflete
na necessidade de melhorar a prestacdo de servicos e atender as disrsouledade. Neste
sentido, a plataforma FORPDI tem desempenhado um papel importante na realizacdo do
planejamento institucional em muitas instituicdes de ensino superior no pais. Este trabalho
académico se propds a esclarecer como a plataforma FORRIDikada no planejamento
estratégico de uma Instituicdo de Ensino Superior e como ela pode ser analisada segundo os
conceitos do modelo de Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997, 2008). A
Gestdo do Conhecimento, segundo esse modelo, envoate qarocessos: Socializacao,
Externalizacdo, Combinacédo e Internalizacdo. A Socializacéo ‘sfege transferéncia de
conhecimento tacito entre individuos, a Externalizacdo envolve a conversédo de conhecimento
tacito em conhecimento explicito, a Combinaitata da integracdo de conhecimento explicito

e, finalmente, a Internalizacdo aborda a absorcdo de conhecimento explicito pelos membros da
organizacdo. A metodologia empregada incluiu uma revisdo descritiva e integrativa da
literatura sobre a Administrag Publica no Brasil e Gestdo do Conhecimento, seguida pela
técnica de pesquisa qualitativa através do método de andlise 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 0s conceitos da Gestao do Conhecimento
foram bem aplicados durante a etapa de desenvolvimento da plataforma FORPDI. No entanto,
durante o seu uso, as praticas do modelo SECI néo foram identificadas de maneiiseefilca
predominantes os aspectos de gestdo, como monitoramento e controle. A utilizacdo da
plataforma FORPDI no planejamento estratégico em instituicdes de ensino superior representa
um passo significativo, mas a aplicacdo dos conceitos da Gestao deci@wiio nestas
instituicbes ainda requer aprimoramentos. Isso indica uma lacuna na aplicagédo da Gestéo do
Conhecimento na instituicdo de ensino que poderia ser mais bem explorada e, portanto, tornou
possivel se propor melhorias em relagéo a estrutura @auBlataforma FORPDI que sugerem

a adaptacdo das técnicas de Gestdo do Conhecimento para promover uma melhor criacao,

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



trabalho buscou contribuir para a compreensao desses desafios. Assim, a abordagem da Gesta
do Conhecimento pode beneficiar o processo de planejamento estratégico da instituicdo em
guestao, além de oferecer uma oportunidade para futuros trabalhos acadépresentando

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

Palavraschave:gestdo daonhecimentpadministracagublica Plataforma FORPDI



ABSTRACT

Knowledge plays a fundamental role in organizations, as it is an important strategic resource.
Through knowledge, organizations can adaptpvate,and achieve their objectives, which
dependson 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 thedteaiawociety. In

this sense, the FORPDI platform has plagedignificant rolein conductinginstitutional
planning in many higher education institutions in the country. This academic work aimed to
clarify how the FORPDI platform is used in the stratgg@nning 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, Exieragon, 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 expliknowledge, 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 Managemie 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 kdgeManagement

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 technitupsomote 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 mess 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:knowledgemanagementpublic administration FORPDI Platform
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1 INTRODUCAO

Mudancas importantes vém marcando recentemente o ambiente econdémico, cultural e
tecnolégico mundial. Taigransformacdes tecnologicas fazem que a informacdo seja
rapidamente acessivel nos mais variados aspgovodiferentes canais e em velocidade e
volume cada vez maiorSAVEGNAGO; MARQUEZAN, 2018)

Tornase essencial que haja uma boa gestado dessa informacéo, e para aléamndisso,
aspecto mais amplo, do Conhecimento. AsaiBestdo do Conhecimerapresenta grande
importancia organizacional a partir da boa gestasedss ciclos de identificacédo; aquisicéo,
criagdo e armazenamento; desenvolvimento; compartilhamento e uso do conhecimento
(BATISTA, 2012; SAVEGNAGO; MARQUEZAN, 2018)

Novos paradigmas na Administracdo Publica sédo desenvolvidos a fim de se alcancar a
eficiéncia organizacional, muitas vezes de inspiracdo na iniciativa privada. Em tal cenario
colocamse 0s modelos de gestdo do conhecimento capazes de gerar um quadrérusa el
ser aplicadonas organizacdoes publicdBATISTA, 2012; COELHO, 2014; SANTOS;
BASTOS, 2019; VALENTIM; FERREIRA; DALTO, 2020

Assim, ha mais de uma década,sugerir um modelo para gestao do conhecimento para
a Administracdo PublicaBatista (2012) afirmava: 3A capacidade produtiva ndo € mais
totalmente dependente de capital e de equipamento. Os atinderd®cao e de conhecimento
tornamse cada vez mais importante@BATISTA, 2012 p.10).

O presente estudse basei@m caso de implantacédo de plataforma de planejamento e
formacdao de Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDI) de Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFESk sua relagdo com a Gestdo do ConheciménfataformaFORPDI neste
sentido, mostr@e como ferramenta pela qual gestores e comunidade geral das IFES devem
executar as diversas etapas do planejamento, acompanhamento e avaliagdo do PDI.

Foi por intermédio do Férum Nacional de fRéitores de Planejamente de
Administracdodas Instituicdes Federais de Ensino SupeRQRPLAD) que se iniciaram 0s
trabalhos de criacdo e implantacdo dos projetos da plataforma FOR, essa composta pela
plataforma FORPDI e FORRISCO. Inicialmente com idealizacdo e envolvimento de da
Universidade Federal de Alfenas (UNIFALG), Universidade Federal leavras (UFLA)e
Universidadede Brasilia UNB) (REDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA023)).

Segundo aponta a Rede Nacional de Ensino e PesdidaE( NACIONAL DE
ENSINO E PESQUISH em seu site de apresentacéo da plataforma FOR, o projeto inicial foi

desenvolvido por uma equipe de professores, pesquisadores e especialistas em gestao
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métodos, processos e softwares de planejamento e gestdo nas organiz&fEeE
NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA2023h.

No final de 2020, foi firmada uma parceria entre o Ministério da Educacdo (M&C) e
RNP. O objetivo essaparceria foi disponibilizar a Plataforma For em ambiente de
computacdo em nuvem, com a capacidade necesséaria para suportar a utilizacdo pelas
instituicbes da Rede Federal de Educac@®EDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA
2023h.

A caracteristica da plataforma em fornecer conhecimento desde sua criacéo,
compartilhamento e uso implicou na premissa a ser eutaqual 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 observacéo desses construtos, a ieldescar melhorias para o alinhamento
dos objetivos estratégicos organizacionais.

O estudofoi realizadeem uma importante universidade federal do Sul de Minas Gerais
uma das idealizadoras da platafofr@RPDIle que atualmente apreserg@a como adotante da
plataforma, junto as demad® universidades Federais2@ Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologi(REDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA023).

Foi analisadaesta abordagem contextual, portanto, a utilizagéo da plataf@RBRDI
em alinhament@os aspectos presentes na literatura sobre a Gestdo do Conhetimemtado
por base o modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Nonaka e TakeucHB(@87)
sg dessa formaespondea indagac&oDe que maneira 0s construtos tedricos da Gestdo do
Conhecimentgpodem proporcionar melhoriasutilizacao da plataformBORPDP

Assim, este trabalho, desenvolvido na forma de acdsestudpse propdéstracar uma
analise situacional sobre a Gestdo do Conhecimento, no escopo da utilizacdo da plataforma
FORPDIna Instituicdo estudada. O estudpresentowportunidade parareconhecimento da
teoria da Gestdo do Conhecimento em sua interseccdo a abordagem deESestEgica,
comumente utilizada enflanos deDesenvolvimentolnstitucionais(PDI). Observese a
particularidade da plataformenantida atualmente pela Rede Nacional de Pesquisa (BMNP),
WRUQDU SRVVtYHO 3 SODQHMDU LPSOHPHQWDU H FRQWUR
bem como promover melhorias na uniformizacdo das tarefas administrativas, impactando
positivamente a qualidade do ensincREDE NACIONAL DE ENSINO E PESQUISA,

20233).
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O trabalho se justifica dada a importancia da expansao do ensino superior como politica
governamental de educacd@@or sia abrangéncia e adocao por Universidades Federais e
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia-g®azonhecena implantacaala
plataforma uma importante iniciativa promovida poresses Orgapstdo importantes da
Administracdo PublicaPor meio da plataforma sbjetiva ocompartilhamento de informacdes
e conhecimento sobre a elaboracdo dos Planos de Desenvolvimento Instit@eidhais

A criacaoda plataformateve inicialmente o objetivde viabilizar apadronizacao na
realizacdo dos trabalhate elaboracédo e revisdo dos PDIs, promovendaesacdoentre
diferentes FES o que, em primeira andlise indiparmear as diretrizefe interesse da Gestéo
do Conheciment®MENDONCA, 2017.

Neste contexto sua insercdo como ferramenta da Gestao Publica apresentou avanco na
criacdo, compartilhamento, disseminacdo e uso do conhecimento. A eficiéncia e eficacia da
Gestéo Publica apresenta reconhecido valor social e extrema importancia panzeatendie
sua misséo organizacional.

Ainda segundoRede Nacional de Ensino e Pesqui®23a) RO si st ema
desenvolvido para suportar a acdo e a gestdo estratégica nas instituicbes, levando em conta
questdes especificas relacionadas a Rede Feddétaldec a- «0o e " s |l egi sl a-

Adicionalmente a reflexdo sobre o que Batista (2012) apordgou seu comentario
inicial, parte do prefacio do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a AdminiBuiataa,

de 2012rouxe a tonamportantes indagacoes:

Muitas praticas de Gestdo do Conhecimento (GC), implementadas por 6rgdos e
entidades daAdministracdo Publicabrasileira, ndo estdo alinhadas com os
direcionadores estratégicos da organizacdo (visdo, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e mefasAssim parafraseando o provérbio indiano na epigrafe, alguém
poderia perguntar a essas institui-»es:
nNn«o ajudam a alcan-ar s e3MA20dDdplAd.t i vos est

Assim, olhar para a constituicdo do PDI em relagdo aos modelos de Gestdao do
Conhecimento acalgor resultaemum cicloqueretroalimenta a avaliag&@mo proprio PDem
consonéancia aos modelos da Gestdo do Conhecimento estuadssmo tempo queerviu
como caso de estudo sobre a adequacgaunatielo de Gestdo do Conhecimemtentificado
sob a perspectivas dos modelos de Gestdo do Conhecimento, segundo a analise proposta nc
presente trabalhdevidenciouse que instrumentos com motivacdes tdo proximas, o PDI e a
Gestao do Conhecimengs tratados em conjunto podem elestarcapacidade emmtender aos

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

Considerase ainda que, por tratae de estudo em uma instituicdo publica federal, este
trabalhobuscoufornecer material relevante a estudiosos de Administracdo Publica acerca da
Gestao do Conhecimento nestas organizacoes.

O presente trabalhiouscouy portanto,apresentar uma investigacdo soai@estdo do
Conhecimentpsob o enfoque de model@sestabelecidos na literatyesidentificar comoos
construtos da Gestdo do Conhecimeptalem ser aplicadosa constituicdo de melhorias
guanto ao uso da plataforrf®RPDI,tomandocomo casale estudasua utilizacdo emima
importante universidade federal do Sul de Minas Gerais

Durante suaelaboracdpe por med da presente dissertacdoi possivelrealizara
pesquisaexploratdria sobré&estdo do Conhecimentwa Administracdo Publica no Brasil;
tratar ch elaboracdo e utilizacdo da plataforma FORPundoos aspectos presentea
literatura sobre a Gestdo do Conhecimgeataliaros processode criacao, disseminacéo e uso
do conhecimentexistentes ngraticade planejamento dBORPDI na Instituicdo &deral de
Ensino Superiore dencar propostasem plano de acagara compom Produto Técnico
Tecnoldgico,observado®s requisitos da aderéncia, originalidade, aplicabilidade e inovacao.
Tais acdes foram inicialmenpeostas como objetivos especifigasa realizacédo deste trabalho

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

A revolucéo tecnoldgica da Sociedade da Informacédo, segundo Werthein (2000) e Bassi
(2000), ocorreu em grandelocidade, e em diversas areas das Organizacfes, ampliando o ja
consagrado conceito de globaliza-«0 a mai o]
significativos avang¢os do comeércio internacional e da velocidade das inovagdes tecnoldgicas
(BASSI, 2000.

A era industrial e pémdustrial esteve presente durante grande parte do século XX, e
deu lugar a era da informagé&o, conforme emsih@onardi e Bastos (20143egundoesses
autores a transformacdes foram intensas, rapidas e descontinuas, isto € ndo seguiram uma
relacdo causal nem linearque segundo eles, explica em parte o posicionamento de Nonaka e
Ichijo emafirmarque € importante conhecer o passado mesmo que o0 ambiente mais competitivo
e instavel demonstre ndo ser vantajoso repetir mesmas coisas, pois, a partir das experiéncias
passadas torrse possivel formar uma base de conhecimento que permita criar e imovar e
ambientes complexdtEONARDI; BASTOS, 2013

Em analise sobre @estdo doConhecimento apresentada em sua dissertacdo sobre
modelo para auditoria do conhecimento em gerenciamergmpgo, Marques (2017) lembra
que embora o conhecimento seja famtas vezeatribuido ao ser humanoonforme Nonaka
e Takeuchi(1997),pode também ser entendictamo o uso e a combinacédo de fontes humanas
e ndo humanasAssim a combinacdo dessas fontes ao empdegoonhecimentos tacitos,
implicitos e explicitogerdo como objetivo apoio a tomada de decis@acréscimo de valor
aos bens e servicG8IARQUES, 2017).

Antes, poém que se apresenteGestdo do Conhecimento como area de intedssse

AdministracadPublica, seguen secfes que apresentam importantexeitos.

2.1 CONTEXTUALIZACAO DO CONHECIMENTO AO LONGO DO TEMPO

Desde as eras mais remotas, a busca por alimentos e territérios mais favoraveis para sua
subsisténcia fez com que o homem se movimentasse por regides desconhemdasiade
avancaa medida que o conhecimento também o faz, ndo apenas issgguifisnde pelo
compartilhamento entre os individudssim se desenvolveram as mais rudimentares técnicas
do inicio da civilizacdoBem comoofipensar humanoo0 eEsseprocessa e m

dindmico presente rtastoriaoscila entre a adaptacgéo as forcas da natureza e o dominio dessas
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forcas impulsionou tantea busca por sobrevivéncia material quaatorigem da filosofia
(LONGOet al, 2019.

Atribui-se a Socrates acriacdo da dialéticaEssa técnicaconsiste embuscar o
conhecimento por meio do didlagdaocontrastasideiaspor meio de perguntas glevem
seus interlocutores a duvidarem de suas opinides iniciais e as reformgldany umadeia
a respeito de um event@iscipulo de SocratefRlatdo acreditava qupara alcangar o
conhecimentoaquilo que era capturado pelos sentidos humanoaindo sensivel, deveria ser
apropriado pelanundo das ideias, onde residia a esséncia da verAaderdade pura ou
essencial, busca que impulsiona assfiifos, significava para Platdo um valor moral que levaria
0 homem & bondade e a feliciddd®NGO et al, 2019.

Os estudos de Platdo sdo considerados a origem da teoria do conhecimento ou
epistemologia, que € o estudo dos mecanismos de que sietealainada ciénci&em que se
pretenda alongar sobre a epistemologia, dos classicos aos pensadores atuais, podemos afirma
0 conhecimento compartilhado como fonte da evolucéo intelectual hyD@mROW, 2017
LONGOet al, 2019.

O conhecimento pode ser explorado e abstraido, permitindo ao seu detentor tanto a
reproducao quanto a geragcao de novos conhecim@@®RASHI et al, 2008.

O conhecimento é empregado no desenvolvimento de tecnologias, pois podemos
chamar assim qualquer produto ptocesso criado pelo homem para awtdiZem sua
existéncia em qualquer periodo histérico, assim foram e sdo desenvolvidos produtos, servicos
e processos ha atualidadénda que muitas vezes exclusivamente em busca da geracédo de
riqueza.Técnicas agricolas desenvolvidas basicamente por ensaio e erroamoumxeinicio
da civilizagc&acerta estabilidadé&Seguirarrsse marcos comoiavencao da moedda propulséo
a vaporentre tantos avancoda noséculo XIX houveum grande salto para a ciéncia e
tecnologiae tais mudancasglo centro do poderjue antesdeterminado pela posse de terras,

passola ser determinado pela posse de conhecin{e@bGO et al, 2019.

As novas tecnologias se encaminham para liberar a humanidade do trabalho bracal,

dispensando o trabalhador da producdo manual, que, inclusive, € 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 hovacdo do que por seus estoques, suas instalacbes e seus equipamentos
(LONGOet al, 2019 p. 37).

Os paradigmastecneecondémicos conforme Lastres e Ferraz @, podem ser

entendidoxomo conjuntos de transformagfes organizacionais, administrativas e tecnoldgicas
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que caracterizam um periodo de mudancga econdémica mupdiabs importantes formadores

do pensamento cientificde cada época historica, e se tornam os motores da economia de
determinada época. A cada mudanca paradigmatica surge um movimento de transformacéo da
propria sociedade, a qual conesd, se faz indissociavelmente da evolugdo do conhecimento
(LASTRES FERRAZ, 1999.

N&o se pode ignorar a importancia slargimentodas redes sociai® do crescente
namero das interacfes e colaboracfestre pessoas e membrgmra a constituicdoad
Sociedade do ConhecimentiSao individuos debatendo questdes, refletindo acerca delas,
instruindo e aprendendo, uns com 0s outros, em todas os campos do conhgcimento
(BEZERRAet al, 2016 p. 134.

Neste sentido, com o propdsito de prosseguircanseitos principais da Gestdo do
Conhecimento, e para sua melhor compreeasgowofundamento de questdes relacionadas aos
processos de aprendizagem organizacional e ao emprego de tecnologias da informacéo, €
apresentada uma descricdo dos conceatados, informacdes e conhecimerois, segundo
lembraDorow (2017 e Alvarenga Neto (2008 este undos pontos de partideos trabalhos

sobre o tema.

2.1.1 Dado, informacdo e conhecimento

Ao diferenciarmos esses conceitos basicos para compreensdBestao do
Conhecimento podemosciaravenport e Prusak (1998, p. 2)
distintos e objetivos, relativos a eventos

Para os autores, além derem registros estruturados de transacfes em um contexto
organizacionalpouco podem oferecer sem que haja, a partir do tratamento desses dados, um
resultado ou produto relevantgssim, idados sdo sequéncias fdéos ainda ndo analisados,
representativos deventos que ocorrem nas organiza¢cdes ou no ambiente fisico, aetese
sido organizados e arranjadde uma forma que as pessoas possateanddo ou usdlo.o
(LAUDON; LAUDON, 2011, p. 12.

Davenport e Prusak (19p8sclarecem que dado, informacdo e conhecimento
estabelecem uma relacéo de continuidade, em que o dado € base para a informacéo que por su.
vez é base para o conhecimestr.estes muito importantes pdis « 0 a mat ®r i a pr
para a criagdo de informac@¢DAVENPORT; PRUSSAK;1998 p. 3).

Dados diferenciarse de informagéd. nf or ma- »es fis«o dados in

relevancia e prop6sito ( Drucker., 1999, p. 32
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Informacacséo dados ja trabalhados de forma a apresentar ressijadativo e Gtil
para seres humanoA fim de elucidaessa transformacéo de dados em informacdes podemos
usar a visao sistémicadescrever, por exemplo, um sistema que possui como eatcaghdura
ou coleta de dados brutos de dentromdgnizacd@u de seu ambiente externo. A seguir é feito
0 processamento desses dados, no gaatonverte dados brutos em uma forma mais
significativa. O resultado, ou saida, deste sistgfioaas informacdes processadas entregues as
pessoas que as utilizard@u as atividades nas quais elas sdao empreg@ddedDON;
LAUDON, 2011, p. 12.

Segundo Davenport e Prusak (1998, )p.,thfoimacédo visa a modelar a pessoa que a
recebe no sentido dezeralgumal i f er en-a em sua perspectiva

Ainda, no ponto de vista d&enge (1999, p. 487fii nf or ma- »es S «oO
rel evOnci a 7 s.iParaaautorgessh wisao de @mrpgh aor réceptor reforca o
sentido humano,ist®,0 fi mport ante papel do ser humano
(SENGE p. 487.

Em sua obra sobi®estdo do Conhecimento, Alvarenga Neto ensina que

De forma contrastante ao ternmeodomceitst «o d

de figesitnfoor dha - «0 0, que est § i ntrinsecsa
itecnologia da informa-«o0b0, proveniente
dadoso que, p-se s ferrangentas emetpdologeas ectécricas utilizadas

para a coleta, 0 armazenamerdgorocessamento, a classificacdo e a utilizacdo de
dados(ALVARENGA NETO, 2008 p.12).

Sobre o processo de transformacadattosem informacgéo, DavenpatPrusak1998)
afirmam que o sse ifforraagdém,s quahdo ronsauncriador lhes acrescenta
significada Bara os autores, tal acdo pode ser feita por meitnde processosa saber(1)
contextualizacdo; (2) oondensacdo (3) célculg (4) categorizacdo;e (5) correcao
(DAVENPORT; PRUZK, 1998 p. 5.

Os autores, vale dizer, dedicam sua obra a avatigo€iéncia da Informagéo e
evidentemente recomendam cueomplexidade dos processos relacionados aos sistemas de
informacgédfaz com que esses devam gpoiados por meio computaciopambora o contexto
necessario para que se atinja informacao util e conseguinteecimento sejam atividades
primordialmente humanadinda, complementano s a uds bumar®s dévem usualmente
ajudar na categorizacado, no calculo e na conden$Bgd=NPORT; PRUSAK, 1998, p.)4

Conclemiipara que a informa-«o0o se transform
precisam fazer todo o trabalboDAVENPORT; PRUSAK, 1998p. 7).
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Portanto, o conhecimento € um conjunto de informac¢fes cujo padrdo ou cujas
implicag6es foram compreendidos e que depende da mente humana, pois so faz sentido se for
por ela interpretad(SOUSA, 2002

Assim, ainformacdo deve ser um produto capaz de gerar conhecimento, em que a
informacdo é um fluxo de mensagens, e o conhecimento é estabelecido por esse fluxo de
informagc6egNONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O uso da informacéo resultara em uma mudanca no estado de conhecimento do
individuo ou na capacidade de ag.conhecimento € composto pela experiéncia, valores,
informagéo contextual e insight experimentado. O insight proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacao de novas experiéncias e informéQdd&ENPORT; PRUSAK,

1998.

Para Choo (2003)saorganizacfes contemporanédam cada vez mais cograndes
quantidades de dados. Diante disso, hd uma necessidade de recursos tecnoldgicos para prove
a captura analisale dados e processo daansformacado ddados em informacao

Com isso essas atividadpsden entdo ser atribuats as ferramentasomputacionais
adequadagsa fim deserevelar um padrdo, mas que indissociavelmgmigsara pelacao
humana que atribuem a ela sentido e relevancia. Nesse coseexédhante ao que preconiaa
a EpistemologiaClassica,a informacao transformae em conhecimento, quando um sujeito

forma crencas verdadeiras e justificadas sobre o mi@id®O, 2003.

2.1.2 A informacédo e o conhecimento no ambito organizacional

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

complementariedadentre esses, porém

Em brevissimasintese, podse dizer que a gest&ftn conhecimentaliz respeitoa

gestdo da informacdo ou conhecimentoregistrado. Tem suas origens na
documentacdo, arquivistiGana biblioteconomia. A gestdo de conhecimento diz
respeito ao conhecimento pessoal, normalmente ligada a gestdo de pessoas, recursos
humanos e administrac@IENEZES, 2016p. 11).

Para Braun e Muller (2014) a informacé&a lgase para a gestagara oplanejamento
daAdministracéo Publicd.embram, os autores, qué&astdo ddConhecimento aparece como
conjunto de processos sistematicos que organizam o conhecimento. Este processo permite a

transformacdo da informacéo, o entendimento e o aproveitamento de experiéncias passadas.
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Forma o que pode ser entendido como conhecimento organizacional e sua gestao abrange um
processo sistematico e ciclico de identificagdo, criacdo, renovagdo e aplicagcdo dos
conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organBR#0N; MUELLER, 2014,
SANTOSetal., 2001;SVELBI, 1999.

Segundo Cho¢2003), a informacdo desempenha um papel estratégico no crescimento
e na capacidade organizacional. Para o autor a organizagao utiliza a informagé&o para entender
as mudancas do ambiente externo e se adaptar de forma mais rapida. Além disso a prépria
organzacao cria, organiza e processa informacdes de modo a gerar novos conhegiarentos
meiodo aprendizado. A organiza¢do também busca e avalia a informacéo de modo a identificar
alternativas plausiveis, provaveis resultados e avaliar o impacto dessesngarazacao.

Ainda, sobre a diferenca entre informacéo e conhecimpotiemoobservar n&igura

1, a sequir, a definicdo de Davenport e Pri{$8R8)sobre o tema.

Figural- 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; Prusak1998 p. 18.

De maneira complementapodemos citar que conhecimento, ao contrario da
informacé&o, diz respeito a crencas e compromissos e conduz a acdo; a informacdo e o
conhecimento sao intrinsecamente associados ao coMEMAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para Senge, (1999, p. 88 o donhecimento somente skfunde quando existem
processos de aprendizagem pelos quais os seres humanos desenvolvem novas capacidades ¢
a-«o0o eficazbo

As trocas de informacdo e conhecimento, necessarias a quaisquer Organizacdes da
atualidade, pode proporcionar melhoria da Gestdo Organizacional, sobretudo se alinhada a
estratégia organizaciondlAUDON; LAUDON, 2011).
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A interacao proveniente daelacdes sociais entre as pessoas nas Organizagdka
a dia do trabalhce como atuam frente as experiéncias que vivenciaftuenciara o
compartilhamento de informacdes e conhecimento efdie Ainda que adistingdo entre o
conhecimentdacito eexplicito conforme proposta e estudada por Pol§h9D7) e Nonaka e

Takeuchi (199) evidencie no primeiro, umamaior relevanci@m se observdais 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 organizacdo e que as
pessoas se sintam bem emrmgartilhar e trocar conhecimento entre elas e, mais, que

elas percebam os beneficios que ambas as acdes podem acarretar para suas trajetorias
profissionais e pessodiBEPULIM et al, 2017p. 223.

Neste sentidoessas relagdes de construgdo de confianca entre as pessaas
compartilhada e compromisso séo facilitadores para o compartilhamerdoldEimento nas
organizacoeMARQUES, 2017.

Existem trés dimensfes de andfisea 0 conhecimento organizacional: como processo,
como produto ea consideracdo de ambas as dimensdes conjuntamente. Assiduas
primeiras voltarrse a gestaaesclarecendo aspectos sobre o uso do conhecimento, seus
objetivos em suasliferentes perspectivassua funcéo estratégica dentro da organizeé®da
combinacédo oferece uma visdo mais amplaonhecimento como produto traz a percepc¢éao de
queo conhecimento € algo, uma coisa, que pode ser identificado, manipulado e armazenado
como umobjeto. Conhecimento como processo € uma abordagem focada em colaboracao e
personalizacdoA escolha por uma, outra ou por ambas depende do objetivo de andlise
(MARQUES, 2017.

2.1.3 Organizagbesgue aprendem

A partir da aprendizagem organizacionahs Organizacoese desenvolvemA
informacdo e o conhecimentsdo alicerces dessa aprendizagerpois a aprendizagem
organizacional resulta dexperiéncia e reconstrucate alternativas frenteas situacoes
importantes ocorridas na Organiza¢@100, 2003.

Em seu trabal ho no qual apresenta a MnAr
organi zacional, capacidade absortiva e inov

Neves (2017) explica:
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O termo aprendizagem organizacional foi utilizado pela primeira vez nafioBra
behavi or al t hde Gyerye Marfch (1963% quk iecometam a expressao
para evidenciar uma perspectiva adaptativa e comportamental da empresa em relacéo
a definicdo de metas, objetivos e tomada de decis6es em contextos condicionados por
regras e outras variaveis ambienfdlEVES, 2017p. 39).

E a partir dessa perspectiggela apropriacdo do termo advindotdoria econémica
da Firma sua definicgdo como conceitmuscou responderomo as Qganizagcdes agem para
conquistar os resultados que indicam a realizacdo de aprendizBgess talinvestigacao
sobre essa capacidadeageendizagem organizaciormlscousecompreender qui 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 aprendizagemd(SOUZA, 2004 p. 3).

Para Nonaka €akeuchi (1997), uma organizacao que se baseia no conhecimento € uma
organizacao de aprendizagem. Essa organiza¢ao passa a reconhecer o conhecimento como un
recurso estratégico. Cria ou converte o conhecimento aproveitando o potencial de seu capital
intelectual, em que o trabalhador do conhecimento € o componente critico.

Neste sentido a proposicdo de aut@ano Nonaka e Takeuchi (1998yeiby (1998),
Stewart(1998) entre diversos tantos outremn queos processoda Getio doCorhecimento
se bem aplicados resultardo na absorcdo destes pela Orgarfaagiara intersecdo a
aprendizagem organizacional, necessitando assim uma apresentacdo adequada a Gestédo d

Conhecimento, conforme veremos a seguir.

2.1.4 O que é Gestdo d&conhecimento?

Foi Karl Wiig em 186 quem apresentou primeiramente o termo Gestdo do
Conhecimentogem uma conferéncia na Suica patrocinada pelas Nacdes Uamaseguida
diferentes autores trataram o tema conceituande maneira bem semelhanRara Wiig
(1997) a Gestdo do Conhecimenéa construcdo, a renovacao e a aplicacdo sistematica,
explicita e deliberada do conhecimento para maximizar a efetividade relacionada ao
conhecimento da empresa e o retorno sobre seus ativos de conhe¢iREetthIM et al,

2017).

Ainda corroborando a este conceii@rra (2005)e Brito, Oliveira e Castro (2012)

ensinam que a gestao donhecimento se apresenta comoraodelo que a partotetécnicas,

ferramentas e infraestruturas f2sicas e dig
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humanos de criacdo, compartilhamento e disseminacdo de conhecimentos individuais e
coletivos0 ( BRI T O; OLI VEI RA; )XASTRO, 2012, p . 13

E também entendida como o uso e a combinacg&o de fontes humanas e ndo humanas, e
de conhecimentos tacitos, implicitos e explicitos objetivando o apoio a tomada de decisao e
agregando valor aos bens e/ou serv{E6EIRE, 2012

Podemosassim perceber a importancia da gestdo do conhecimento, pois, segundo
defenden Brito, Oliveira e Castro (2013ssa &apaz de proporcionar inovagdo. Os autores
explicam que através da gestdo do capital intelectual, que acaba por integrar processos
organizacionais, produtos e servicos,-seavalor e diferencial competitivo para a Organizacéo.

Ainda, ® poss?2vel compreender que: MnNGest
gue permite ampliar informacgé&o, conhecimento, experiéncia e intuicdo nas organizacdes a fim
de gerar valod NEVESJUNIOR; MARINHO, 2018, p. 292

Sobre o tema, vale ressaltar que as organizagdes precisam transformar o conhecimento
individual em organizacional, para se tornarem competitivas, pois o conhecimento s6 ganha
valor guando circula pela organizag®ALKIR, 2005, WILBERT et al, 2016.

2.1.5 Modelos referenciais

A partir da criacdo do termo Gestdo do Conhecimento pesquisadonssiltores e
organizacdes apresentaram diferentes moddlodelos sédo representacdes que se aproximam
da realidade, servem ao propésieosintetizar algo complex@omo principal vantagem, pode
se apontar o fato de que por meio dos modelos é possivel testaidedassem que ocorram
interferéncias no ambiente real em que o sistema esta inserido. Os principais tipos de modelos
sao o narrativo, o fisico, o esquematico e o matem@ItAlR, 1998.

A modelagem de um sistema@estdo daConhecimentdeve, portantoa contribuicdo
de diferentes autores e combina¢des de modelosm forma de se comparar os modelos
existentesapontada por Kuriakosa al. (2010)é apartir da avaliacdo segundo seis critérios:
contexto; aplicabilidade; estagios; avaliagcéo; validacéo e-éhea®JGONCALVES, 2017.

Quadrol- Critérios de avaliacdo de Modelos
(continua

CRITERIO DESCRICAO

Referese ao contexto em que cada modelo foi
desenvolvido. Por exemplo, o modelo pode ter si

desenvolvido para um determinado setor, ou pa
uma determinada empresa, ou ser geneérico.

Contexto
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Quadrol- Critérios de avaliagdo de Modelos
(concluséo)

CRITERIO DESCRICAO

Referese a que entidade cada modelo pode se
aplicado. Por exemplo: o modelo pode ser aplica
Aplicabilidade para qualquer empresa, ou somente para um

determinado setor, ou para uma determinada
empresa.
Referese a indicacdo de uma metodologia especi
para aplicacdo pratica do modelo. Pode ser
classificada como objetiva, quando a ferramentg

Avaliagao descrita no modelo; subjetiva, quando descreve c
0 modelo foi aplicado e seussultados, mas nao
apresenta a ferramenta; ou, ainda, ndo indica na
.- Referese a quantidade de
Estagios

estagios/etapas/camadas/critérios de cada modi
Indica a metodologia de validagdo do modelo, o
Validacdo seja, indica como ele foi aplicado. Pode ser ur|
estudo de caso, por exemplo.

Areas-chaves Indica as areashaves utilizadas por cada model
Fonte:Goncgalveg2017 p. 54).

Neste sentido, sem que se preteesigotar o diverso numero de modelos de Gestdo do
conhecimentpsao apresentados a seguito Quadro 2,alguns dosnodelos avaliados por

Goncalves (2017), seguidos sigabreve descricdnas secdes seguintes.

Quadro2- Modelos avaliados por Goncalves (20k8gundduriakoseet d. (2010)

(continua
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= Ll > <
O — < > o
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Conhecimento codificado;
conhecimento n&oodificado;
1 Boisot | 1987 | Geral | Qualquer| 4 N/C | N/C conhNecmentc? difuso; ponheumeni
ndodifuso; conhecimento de
propriedade; conhecimento public
senso comum; conhecimento pess
Socializacéo; externalizagéo;
Nonaka combinacdo; internalizacao;
2 e 1995 | Geral | Qualquer| 4 N/C | N/C | conhecimento tacito; conheciment
Takeuchi explicito; individuo; grupo;
organizacdo
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Quadro2- Modelos avaliados por Gongalves (2017), segundo Kuriadade(2010)
(concluséo)

ORDEM
MODELO
ANO
CONTEXTO
APLICABILID
ADE
ESTAGIOS
AVALIACAO
VALIDACAO
AREAS-
CHAVE

Criacao do significado; tomadas d
3 Choo | 1998 | Geral | Qualquer| 3 N/C | N/IC decisdes; construcdo do
conhecimento

Svel. Estrutura externa; estrutura interni
4 | Linard e | 2002 | Geral | Qualquer| 10 N/C | N/C PO f
Dvorsky competénciandividual

Fonte:Goncgalveg2017 p. 5).

2.1.6 Modelo de Boisot

Conforme Gongalvez (2017),mu dos modelos pioneiros para a Gestdo do
Conhecimentp proposto inicialmente em 198%r Max Henri Boisot, entdo professor de
Gestéo Estratégica na ESADE @&arcelona apresentaonceitos relativos a codificagdo do
conhecimento nas organizacdes, 0 que posteriormente pode ser comparadexpboitacao
de conhecimento presente no ciclo SECI (Socializag&ternalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo), em especial qoe se refere a documentacgéo ou explicitacdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997%.

Assim,otermoi c o di f i c-@edaw conheanferta qre estd preparado para ser
transmitido (por exempl o, dados fimrsaaxeira
conhecimento que nado esta preparado para transmissao (por exemplo, experiéncia).

Além disso, quant@ maneira de compartilhamento do conhecimento, o0 modelo de
Boisot considera duas condi¢des: Difuso e Mifoso. O primeiro, se trata doonhecimento
gue ® facilmente partil haskt@g comhetimenomuemdo® fin
prontamente partilhado; isto €, o conhecimento esta preparado para transmissdo, mas é restrito
a uma pequena populacdo que deve ter acesso a ele (p@i@xecros e valor de acad).
modeloé influenciado peldeoriaGeraldos Sistemas, inclusive considerando a organizagao

CcOmo um organismo vivo, tal qual a organicidag@ntada nesgaoria. Ou seja, 0 processo de
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desenvolvimento do conhecimento dentro das organizacdes estd sempre nmiddadtm,
tratase de um modeladaptativd GONCALVEZ, 2017.

2.1.7 Modelo de Choo

O Modelo criado no final da década @890 da énfase neriagdo do significado;
tomadas de decisbes e construcdo do conhecim@nigue chamou de organizacdes do
conhecimentcsdo, de acordo com Chd@003), organizacdes que possuem informacdes e
conhecimentos que as tornam capazes de percepc¢ao e discernimento.

Também adaptativeeeu modelo tem por objetivque as organizacbes prosperem
um ambiente dinAmico e complexBara oautor, pormeio de atividades de prospeccéo e
interpretacdo de informacéo relevantéssas informacdes internas e externas a organizacao
tornariam possivel antevemudancas, tendéncias e cenérios sobre clientes, fornecedores,
concorrentes e outros agentes do ambiente ext&@bdlICALVEZ, 2017.

Essas organizacbes do conhecimento seriam capazes, segundo Choo d003),
adaptacdo as mudancas do ambiente no momento adequado e de maneira eficaz, habeis n:
oferta derespostas rapidas em ambientes dinamicos, mutdveis e imprevisemiscomo
caracteristicatambém o empenhwa aprendizagem constatsua reinvencgao, o que chamou
defiaprender a hedte sasopdeseantah@oEssupostos, normas e crengas que
perderam validade

As organizacdes do conhecimentolmiizam o conhecimento e a experiéncia de seus
membros para gerar inovagéo e criatividade, e focalizam seu conhecimento em agdes racionais
e decisivagCHOO, 2003.

Busca Cho@2003) em seu modelo, @nstrucdo de sentidoque arganizacagpossa
compreender em profundidade tendéncias e aspectos evolutivos de seu préprio negocio

O autoconhecimento, outra caracteristica humana, deve ser observada segundo o
modelo organicista de Choo, sem que se negligamietunidades e ameacas relativas ao
ambiente externo, conmas necessidades e desejos em constante mutacado dos consumidores, a
analise da concorréncigor exempd. Ao idealizar o modelo e principalmente em sua
implementacdo devee considerara analise de questdes referentes aos atores do
macroambiente presentes em indicadores econOmicos 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 Gesta@oddecimento, foi
inicialmentesugerido em 1993P0ssui como premissas principagceitos ja abordados por
Polanyi (1997) sobre a divisdo do conhecimentocemhecimento taateexplicito. Trata tanto
do individuo em su processo de criacdo do conhecimento quanto aos nivegiums e
OrganizacadNONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Assim, oconhecimento tacito € subjetivo e inereaghabilidades do individue,
portanto, é influenciado por experiéncias, agdes, ideiaslores e emocdesE também
contextual, pois tais elementos sdo percebidoambiente 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 manudigros etc, isto é, pode ser articulado, codificado e
armazenado em algum tipo de midia e ser transmitido para outras fe€¥¢@&© etal. 2019
NONAKA; TAKEUCHI 1997 POLANYI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi997; 2004), o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito s@o complementares e a interagdo entre eles foi denominada de conversdo do
conhecimentoA transformacdo do conhecimento tacm conhecimento explicité o que
motiva 0 modelo ser chamado de conversdo. Os autores organizaram quatro etapas para ess:
conversdo do conhecimento, segundo um modelirags@ Espiral doConhecimento
(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
SECt socializacdo, de conhecimento tacito em conhecimento tacito; externalizacdo, de
conhecimento tacito em conhecimento explicito; combinacdo, de conhecimento explicito em
conhecimento explicito; e internalizagdo de conhecimento explicito em conheciménto tac
Tal movimento dindmico entre as etgpade lembrar, resulta em novo conimeento, mas sem
gue hajauma prevaléncia do conhecimento tacito sobre o explicito, ou vice e versa. Ambos o0s
conhecimentos ndo sao excludemi@snesmo opostoBuscase expandir o conhecimenfmr
meio daEspiral doConhecimente@ a interagdo sociabsultanteentre o conhecimento tacito e
o conhecimento explicitd\ interacdo entre as etapas descritas pelo modelo pouistsara
Figura?2.
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Figura2- Modelo SECI
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Fonte:Nonaka; Konng1998.

Assim esse conhecimento trazido pelos individuos de forma pécita fazer partéa
Organizacao deve ser disseminado coletivaméxmentase a quantidade e a qualidade do
conhecimento compartilhagdlONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Hé&, porém de retomar o quengoet al, (2019) alertamA espiral do conhecimento
por si s6 ndo esclarece todas as dividas em relacdo a criacdo e utilizacdo desse conhecimento.

Conforme apontado também paongo et al, (2019) Nonaka e Konno (1998
apresentam algumas questfes complexas sobre as condicdes em que esse conhecimento
criada Tal obra da énfase agonceito de origem japonesa: BA. Trata de um espaco
compartilhado que serve de base para a criagdo de conhecimento, seja este individual ou
coletivo(NONAKA; KONNO, 1998.

Para os autores BA deve serconstruido com informacéo necessaria a criacao de
conhecimentos tanto individuais quanto coletiw@ssim asteracdes serdo condicionadas por
esse contexto rico em conhecimerfloSNGO et al, 2019.

Assim, surge a criagdo de conhecimento organizacion@ conhecimento que
inicialmente existedentro das pessoas e faz parte da complexidade e imprevisibilidade
humanagspassa, de forma estruturada e organizadatesemitidopelaOrganizagdpsegundo
o modelo SECIA experiénciandividual ou coletivgproporcionaiuma perspectiva histérica a
partir da qual podemos olhar e entender novas situacdes e eventos, reconhecendo padrdes
familiares e fazendo inteelacdes entre 0 que estad acontecendo agora e 0 goenj&celd
(LONGOet al, 2019 p. 58.
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3 DESENVOLVIMENTO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS E PRIVADAS

Para Sousa (2002), o ternfarganizacdo pode ser definido déerentesformas se
destacando seu sentido como unidades sociais (ou agrupaimemi@sos) intencionalmente
construidos e reconstruidos a fim de atingir objetivos predefinidmsseguinte o autor
acrescenta o termo Organizagi@Aprendizagem, @ define como aquela que incentiva e
encoraja a aprendizagem de seus membros, através do trabalho em equipe e forte interacéao
social Seguindo, portanim que vimos anteriormente nos trabaldesNonaka e Takeuchi
(1998), Nonaka e Konno (1998) e Choo (2003).

Inicialmente, a fim de se discutir o impacto da Gestdo do Conhecimento nas
Organizac0fes, cabe uma breve discussao sobre as Organizacdes e a Teoria advinda dos estudc
sobre a Administracdo. Conforme Wabhrlich (1971), em uma analise do momento que se
encontava a evolucdo da Teoria das Organizacfes, afirmava que essa entdo constituia a
principal base para o desenvolvimento de

largamente e com sucesso pelo governo e pela indastria WAHRL I pH). 1971

3.1 TOPICOS SOBRE A EVOLUCAO DOS MODELOS DE ORGANIZACAO

A pratica de gestaaemotamente iniciada nos arranjos que formaram a sociedade
ganhaare®m dfe ci °ncia, fir mada Apeaetidosthlabosidea da
chamada Administracdo Classieafim de se busc#éaisfundamentos cientificogue de forma
mais racionabuscasegarantir a continuidade das empredasociedadendustrial firmou-
se inicialmenteo modelo gerencial centralizador e buroc(@&HRLICH, 1971).

A preocupagdo com o aprendizado e o conhecimangi@nizacionalneste momento
histérico,néo ia além dasotinas e procedimentos operacionagsultando n@oncentracao,
padronizacdo, massificacdo, disciplina e impessoalidade nas relacdes de {MQAIRA;
VASCONCELOS,2008.

Conforme WaHich (1971), esse esforgo inicial em busca da racionalidade nas
Organizac0Oes foi promovido pelos chamados engenhgé&ragganizacdoquese atinham a
visdo organizacional sob o enfoque de baixo para, ésteé, do individu@peracional para o
toda Emcontrapartidatal esforco foimpulsionadaambémpela chamada escola anatdmica
quetratou daformapela quala organizacdo era constituida, assim, segundo Wabhrlich (1971)

seu enfoque era de cima para baixo.
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Entre os designados engeimbe daorganizacacse destacararfrederick Winslow
Taylor, fundadodaescolaeodricachamada Administracéo Cientificeus discipulos e adeptos
como Gantt, Barth, Gilbreth e Persdf.entre os adeptos @scola anatdmicdestacaranse
Fayol, Gulick, Urwick, Mooney e Schuyler Walla@¥ AHRLICH, 1971).

Unidas aos preceitos @stabelecidos na obra de Weber, e sua teoria Buroctaiiga,
teorias organizacionais formam o gahrlich (1971chama de teoria da organizac&o formal.

Tal teoriasegundo Wabhrlich (1971naofoi unanime sequer entos estudiosos iniciais
da ciéncia da AdministracadPropiciou, portanto, diversasriticas que resultaramno
surgimento de Teorias subsequenkes.entdoa Teoria dos comportamentalistagproxima a
se destacar, tendo seu prélogo no movimento das rela¢des huRoamesla pelopsicolayos
e socidlogogiaorganizacao (Mary Follett, Elton Mayo e seus seguid@amard, Simon e
Selznick,e Etzioni. (WAHRLICH, 19717).

Seguiramse as teorias iniciais diversas outmembora ndo seja de facil criacdo uma
Al i nha do tempoo de pos\wzeesmltaneas«m seu pparecimsngore e
afirmacéo, podemos ordenar como tem sido feito de maneira didatica, atg@nézacionais
comoapresentado nos paragrafos seguintes:

A teoria dos sistemas, inicialmente propostdop estudos do bidlogbudwig von
Bertalanffy, de 19510i transposta para a teoria das Organizagéiemdo o que foi conhecido
como enfoque organicista das organizacdes. O magidnico, em oposicado ao Mecanicista
das primeiras escolas daministracdo, foi alénde apenas promover que as organizacfes
fossem encaradas como sistema, mas introduziu também a ideia de SistemaAbéert@
organizagae influenciada e influenciadora do ambiente externo.

Tal constatacdo levou ao surgimento de estudos para que se identificassem quais
modelosor gani zaci onai s se aj ust aurgindoassinaaTeosas e 0 ¢
Contingenciale a Teoria da Administracaestratégica posteriormentenfluenciadoras da
Gestéo do Conhecimento Organizacional

Sé&o apontadosomo claramente importantes os trabalhosBigns e Stalker (1960)
Lawrencee Lorsch (1967)e Woodward (1958)para a Teoria Contingencial, e éasoff
(1965) Henry Mintzberg (1991)Kaplan e Norton (1992Michael Porter (199); Prahalad e
Hamel (1990) Venkatraman (199]1para a Teoria da Gestao Estratégica das OrganizacOes
(MOTTA; VASCONCELOS 20086.

Vale-se fazer uma ressalvaig escolas da Teoria d&rganiza¢gbes possuem aspecto
funcionalista, mesmaaquelas influenciadagpela abordagem humanistad pensamento

organizacionglporém continua em evolugéo e influenciado por diferentes paradigPaaa.
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além do paradigma Funcionalistmmo exemplosurgiram dnterpretativistaa Teoria critica
e Abordagen$6smodernasNéao €, contudo, intencao do presente trabalho o aprofundamento
por tais correntes de pensamento, uma vez que a Gestdo do ConhecimganiraConal

possui enfoque Funcionalista.

3.2 A ERA DA INFORMACAO

Uma mudanca importante nos paradigmas da sociedade tem se tornado enadente
Ultimas década®O surgimento e consolidagéo 8aciedade dénformacgéo.Para Alvarenga
Neto (2008)por meio @sse novo paradigmmrnadopossivel a partir gdanovasTecnologias
de Informacdo e Comunicac@blCs), as Organizacfes a sociedadpassam a reconhecer
na informacdo um importante recurso. As TI€sseu desenvolvimento das ultimas décadas
propiciaram e aceleraram desenvolvimento de novas formas de geragdo, tratamento e
distribuicdo de informacao.

Para Chiavenato (2000neste contextoo recurso mais importante deixou de ser o
capital financeiro para ser o capital intelectual, baseado no conhecirAestaiedade da
informacdaoincorpora, tambénparadigmas da economia, como produtividadgiaidade, e
cria novos caminhos para o desenvolvimento e exige uma nova postura diante das mudancas
sociais(ALVARENGA NETO, 2008, p. 2

Assim, atualmenteinformacdo e conhecimentsua estruturacao e desenvolvimento
assim como a importancia dapital intelectuals « 0 fir econheci dament e
temas centrais dos debates internacionais, uma vez que-galiais a formacéo de vantagens
competitivas sustentaveis dos tempos atuais alicesganesses novos insumos econdnicos
(ALVARENGA NETO, 2008, p. 22

Par a Valentim (2002) a Anova economi ac
conhecimento, sua conectividade e apropriagdo econdémica 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 nao sdo simplesmente ferramentas a
serem aplicadas, mas processos a setesenvolvidosa fim de atender as mudancas
necessarias a partir do novo paradigma da Sociedade da Informacéo.

De maneira complementar podenoitsr Stewart(1998, que defende o ponto de vista
pelo qual o capital intelectual, formado peloconhecimento que as pessoas adquirem

desenvolvem e aplicam na utilizacdo adequada dos demais recursos organizagionais
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incorporado as Organizacopsla estruturacddessas atividade$endo este tipo de capital

atualmente tdo ou mais importante queapital financeiro.

3.3 A EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Considerando a evolugao do campo de estudo da Teoria das Organizag@ésceaa
da Administracapseu campo epistemologico aplicado a gestdo da coisa palbkcapresenta
uma visao evolutiva da Axinistracdo Publica a partir da observacéo de diferentes modelos,
sobretudo no ambito da Administracdo Publica BrizgileEssa andlisesobre modelos
conceituais é indissociavel da visdo organizacional a fim de se atehder publico gartir
da gestadle politicagpublicas dos programas e das organizacdes publicas.

Para que se identifiquem as duas abordagens, a epistemologicslagi@nada as
politicaspublicas Buscase, inicialmente a apresentacdo de alguns conceitos a seguir.

Assim, a abordagem epistemologica Administracdo Publica brasileiode ser
compreendidasegundoo queensinaSecchi (2009)a partir dequatromodelos Os Modelos
burocréticos, Administracéo PubliGerencial GovernoEmpreendedor &overnancdublica.

Para Secchi (2009) o modelo inicialmente adotado seguia os principios classicos da
burocracia Weberiarde Max Weber e autores diretamente influenciados por seus trabalhos. O
modelo burocratico da Administracdo Publidaentre variascaracteristicas do modelo

burocratico, destaca o autor

Quadro3- Modelo Burocratico da Administracdo Publica e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DO MODELO BUROCRATICO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Com base no principio do profissionalismo, a separagéo entre
planejamento e execucgao da contornos praticos a distingao wilsor
entre a politica e Administracéo Publicana qual a politica é
responsavel pela elaboracdo de objetivog\drainistracdo Publica

responsavel por transformar as decisdes em ac¢des concretag

Separacéo entfanejamento e
execucao
O Principio do profissionalismo ¢
da divis&o racional do trabalho

Oferecertratamento igualitario aos empregados que desempenhg

tarefas iguaigtratamento, salarios etc.). A burocracia também é

desenhada para prover produtos e servi¢os standard aos destinaté
suas atividades

Equidade

Apresenta a visdo mecanicista organizacéo, paralelamente ao qu

McGregorchamou de Teoria )tuja se caracteriza paf@sconfianca
com relagdo a indole humana, a vontade de trabalho e desenvolvi
das pessoas, e a capacidade criativa e de responsabilidade

Controle procedimental de tarefa

Fonte:Secchi(2009)
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Como Arespost aod ‘burcardtioos kadiciotaies finmoe dpeekentar
solugBes as criticas a esse mogdeldros modelos foram adotados na Administracdo Publica
brasileira doismodelosGerenciais e um terceiro de Governanca PulfBeaCCHI, 2009.

Os modelosGerenciaisconforme observado r@uadro 4,sdo:Administracdo Publica
Gerencial (APG) e o Governo Empreende@si).

Quadro4- Modelos Gerenciais da Administracdo Publica e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DOS MODELOS GERENCIAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
Os dois modelos compartilham os valores da produtividade, orient
ao servico, descentralizagdo, eficiéncia na prestacao de servicc
marketization conceito definido como a utilizacdo de mecanismos
mercado dentro da esfera public#aountability termo de dificil
traducdo para o portugués, mas que pode ser considerado com
somatdrio dos conceitos de responsabilizacéo, transparéncia e co

Administracdo Publica Gerencia
(APG)
Governo Empreendedor GE.

Fonte: Secchj2009)

Ainda, para Secchi (2009), o quarto modeldotado pela Administracdo Publica
brasileira € o da Governanca Publica (GR).modelo apresenta ainda uma barreira quanto a
definicdo do termd@overnancaublica pois a Governanca € descrita de diferentes formas a
depender da visdo adotada. A visdo empresestabelece que Governargam conjunto de
principios basicos para aumentara efetividade de controle por parte de stakeholderse
autoridades de mercado sobre organizacdes privadas de capital aberto.

No contexto da Administracdo Publica, porém, Se¢2BD9) adota uma definicao
prépria das Ciéncias Politicas e Administracdo Publica sobre Governanca, apresentada no

Quadro 5, a sequir.

Quadro5- Modelo de Governanca Publica e suas caracteristicas
CARACTERISTICAS DO MODELO DE GOVERNANCA PUBLICA
E um modelo horizontal de relagéo entre atores publicos e privados no processo de elz
de politicas publicas.
Ha observéancia das necessidades das partes interessadas n®@xdisoou impactadas p¢
essa, ostakeholders
E um resgate da politica dentroAldministracdo Publigadiminuindo a importancia de
critérios técnicos nos processos de decisdo e um reforgco de mecanismos participatiy
deliberagéo na esfera publica.
Governanca A negociaca@ntre as partes é implicit® ciclo das politicas publicas.
Pudblica (GP)| Apresenta trés forcas motrizésnecessidade de adaptagédo ao ambiente dinapreceitos
neoliberais, entre eles a defesa da reducao dos Estgdestmnamento da capacidade est
de se lidar com problemag interesse coletivo, 0 que resultgoagicipacaae observancia de
Orgaos nao nacionaia,influéncia e participacao dasjanizacéeprivadas e / ogocicestatais
eorganizacdes locais, congovernos locais e agéncias descentralizagdpasexemplo.
A GP devdisponibiliza plataformas organizacionais para facilitar o alcance de objetiy
publicos tais como o envolvimento de cidaddos na construcéo de politicas, fazendo U
mecanismos de democracia deliberativa e redes de politicas publicas

Fonte: Secchj2009)
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Do ponto de vista daslacdes internacionadovernanc& o conjunto de mudancas nas
relagBes de poder entre estados no presente cenario internacional, com a horizontalizagéo das
relacdes de poder entre Estaddsainda, do ponto de vista disorias ddDesenvolvimento
Organizacionab Governacaé um conjunto adequado de praticas democraticas e de gestao
que ajudam os paises a melhorar suas condicdes de desenvolvimento econémico e social
(SECCHI, 200%

Ha de se considerar a vis@manizacionapropria aAdministracaoPublica Essa tem
delidar com problemas sociais e econdmicos concretos, tais como, saude, utilidades publicas,
planejamentos regionais e outros ramos de atividade governa(s&E@alHI, 2009.

Portanto, se tornamportante esclarecer que &ampo das politicas publicase
desenvolvela partir dos chamadgmlicy studiesou 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 avaliagd&Em cada etapa ha interacdo entre elementos distintos e
complementares como ideias, instituicdes e atores, que compreendem os chamados subsistema:
politico-administrativofHOWLETT; RAMESH; PERL, 2013).

Neste sentidoas partes inteissadas e / ou influenciadas pela gestdo publas
stakeholders sédo impactados e influenciam, também, o Ciclo das Politicas Publicas. Como
stakeholdersnternos a Administracao Publica podemos citar os politicos eleitos em cargos do
executivo e legislativo, burocratas de diferentes niveis de atuacéo, de altos cargos aos de nivel
de rua, mecanismos de controle interno dos distintos entes da federacéomaala
Controladoria Geral da Unido (CGU). Comstakeholdergexternosa Administracdo Publica,
temos 6érgéos de controle externo como os tribunais de contas, e a Sociedade Civil representada
pelos cidaddos, 6rgdos de classes tais como sindicatos de trabalhadores, associacdes
empresariais, movimentos sociais e Organizagoesdv&ernamentais (ONGS).

A definicdo da incluséo do problema publico em uma agenda institucional formal, passa
antes pela propria construgao social desse problema e questdes de atencdo da sociedade
reivindicada por diversostakeholdergHOWLETT; RAMESH; PERL, 2013).

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

stakeholderscomo séo afetados pelas politicas publicas e como impactam cada etapa de seu
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ciclo. Osstakeholdersinternos ou externos, acabam por atuar como facilitadores ou opositores
em cada etapa.

A pluralidade dostakeholdersem 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, s
consideradas legitimagssas pautas sdo transformadas em politicas publicas e programas
sociais para atenderem a coletividade, que consegue dar voz as suas d€rRiBEIRO,

2007; CAPELLA, 2018).

A legitimidade das politicas publicas, frente as demandas desses grupos diversos, passou
a ser construida por aparatos criados pelo préprio Estado, por normas ou leis, inclusive
constitucionais. Esses aparatos séo representados pelas Instituicfes iRasi¢iPa. E, em
seu arcabouco as interfaces socioestatais.

No Brasil, por exemplo, inovacdes propostas nas Constituicdo Federal de 1988
proporcionaram a ampliacédo de foruns deliberativos, bem como conselhos de politicas publicas
e a exigéncia de participacdo popular em certas discussfes realizadas junto agomissd
legislativag RIBEIRO, 2007).

As percepcdes sobre os problemas sociais, e toda a participagdo da Sociedade Civil,
dependem ainda da informacéo correta e de qualidade, a qual deve ser amplamente conhecida
por todas as partes interessadas. Sua importancia este@dedemais etapas dol@ das
politicas publicas, inclusive na avaliagdo dos resultados das politicas publicas implementadas.

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

Somase a importancia da divulgacéo de informa¢cdes demais elementos que compde o
Accountability

O conceito déAccountabilityse estende para além da simples prestacdo de contas, e
inclui a identificacao e responsabilizacdo das entidades do setor publico, e os individuos dentro
delas, segundo suas decisdes e agdEEIRO, 2007.

Neste sentido, ndo se faz a eficaz participacéo da Sociedade Civil sem que haja garantia
de transparéncia e informacgéo de qualidade. Além disso, ndo se pode responsabilizar ente ou
individuo se houver auséncia de mecanismo&ageuntability amplamente acessiveldeste
sentido as abordagersepistemologica e a organizacional, como dito indissociaveis, dao o
panorama atual da Administracao Publica brasileira

Neste cendrio oonhecimentpentdo observado como importante capital assumido pela

sociedade, agora reconhecida como Sociedade da Infornday@&csser compartilhado também
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com o publico externo a Organizacao Publica, porém com finalidades digtit@assparéncia
Governanca Publica aAccountabilitycomo formas da sociedadempreender a dindAmica da
gestao da coisa publica e a estruturacdo do conhecimento a fim de que &3astaaP Ublica

se torne mais eficaz e eficiente em sua missao de ateSdmiedade.

3.4 GC NAS ORGANIZACOES PUBLICAS DO BRASIL

Para Batistetal. (2 005) a fAGest«o do Conheci mento
conectar pessoas com pessoas, e pessoas com o conhecimento de que elas precisam para ac
eficazmente e criar conheci mento. o

A Administracdo Publica, € impulsionada também pela nova era da informacéo e seus
novos desafigembora estudos evidenciem aspectos conflitantes que colocam a Administracao
P¥%blica e a administra-«o privada em espect
as dimensdes cidadd@suario e sociedade, enquanto na administracdo privada o foco é a
vantagem competitiva ( WI L &,RdL6.

Ainda, segundo Batistat al. (2005) as iniciativas da GC possuem como um dos
objetivos principais melhorar o desempenho de pessoas e das organizagbes em que estas
pessoas atuam. Assim, o0 objetivo ndo é simplesmente compartilhar conhecimento, mas
identificalo, capturdlo e validalo. Entdo por meio desse ciclo do conhecimento atingir a
melhoria de desempenho almejada (BATIS3tAal, 20095.

Gestdao do Conhecimento € 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 informac¢des, conhecimentogrteas de

gestdo e expertises; visao integradora; uso eficaz de novas Tecnologias de Informacéo
e Comunicacao; e, principalmente, foco nas necessidades dos CiRABIRTA et

al., 2005 p. 89.

Tais acbes tém um objetivo amplo de modernizagdo 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, impedadeainoralidade,
publicidade e eficiéncia. Esses principios constitucionais que devem ser observados pelos
orgaos e entidades da Administragdo Publica sdo também resultados esperados pelos cidadao:
(BATISTA etal., 2005; BATISTA, 2012; BEZERRAt al, 2016).

Assim a Administragdo Publica passautifizar-se de conceitos anteriormente restritos
as instituicdes privadas empresar{@RRAUN; MUELLER, 2019.
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Com isso, na década de 1990 a Gestdo do Conhecimento passou a fazer parte dos
preceitos da Administracdo Publica no Brasil. Pela Gestdo do Conhecimento pisteadia
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 Administragdo Publica. Servidores e sociedade, por
meio da boa Gestdo do Conhecimento, torsancapazes de fazer melhor uso dos recursos,
refletindo em aspectos positivos para atingir o sucesso administrativo. Estudos sobre a Gestéo
do Conhecimento na Administracéo Publica buscam identificar aspectos que podem contribuir
para melhoria dos servicos presta(BANTOS; BASTOS, 2019

Em seu trabalho sobre a Gestdo do Conhecimento em organizagdes publicas, (SANTOS;
BASTOS, 2019), defendem que a Administracdo Publica deve tomar decis6es considerando o
cidadado como ator central. Os autores explicam que o cidadao, as transformacdes &ociais
propria sociedade devem prioritariamente serem consideradas nas tomadas de decisdo da
Administracdo Publica.

O Servico Federal de Processamento de D&&RPRQ, empresa estatal, ja
implementava seu programa de Gestdo do Conhecimento desde 1997. E, portanto, pode ser
considerada pioneira da Gestdo do Conhecimento dentre os érgaos publicos (8 @IESA,

2002.

ParaSousa (2002) essa iniciativa partiu de uma visdo estratégica que pretendia que tal
empresa estatal deixasse de focar a Informacéo, para que, de maneira mais ampla se tornasst
uma "Empresa focada no Conhecimento”.

Ainda, conforme Batistatal. (2005), a Administracédo Publica Direta, representada em
ambito federal, por exemplo, pelos ministérios, tinha no inicio da década de 2000 a Gestao do
Conhecimento como prioridade e tema estraté@ed|ISTA et al, 20035.

Em seu trabalho pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), B2@3%a
2012, 2014)com apoio de diferentes autoresglizoutrabalhos que investigavam a aplicacao
da Gestédo do Conhecimento no servi¢o publico. Tomaram por base iniciativas de aplicacao do
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Bra@i&Q@APB),
segundo Batistaet al. (2014), em cinco organizacdes 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 MinistéridPublico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT). Concluiram
a epoca, que diferentes estagios de implantacéo foram observados nas organizacdes adotante:
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do modelo e ainda assina adogdo do modelo acarretou resultados relevantes para a
institucionalizacdo da GC nestas organiza¢B&g ISTA et al.2014).

Acerca da maturidade da gestdo do conhecimento em organizacfes publicas, em sua
tese, submetida ao Programa de-§@sluacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, Helou (2015) aplicou o modelo de maturidade de
Batista, presente no MGCAPB. O fez na forma de estudo multicaso em onze organizacdes
publicas: ANAC, ITA, DCTA, IPEA, Correios, SEPLAGMG, Secretaria da EducM@o
Policia Milita-MG e Policia Civil MG, FIOCRUZ e Ministério publico de Goias. A autora
apresatou resultados que mostravam também diferentes niveis de maturidade nessas
Organizagdes. Constat@e que o reconhecimento da criticidade do fator conhecimento, como
elemento central para o processo de gestdo contemporanea, influencia sua implantacéo.
Entretanto nem todas as organizacdes que reconheceram tal importancia conseguiram avancar
na implantagdo. A estrutura centralizada e burocratizada de tomada de decisédo impede, segundo
a autora, novas praticas de gestado. Muitas das vezes 0 senso de urgenniaisloaticos e
operacionais, sobre a necessidade da implantacédo de iniciativas de Gestdo do Conhecimento,
nao recebem apoio necessario do nivel estratégico da Orgar(iz&taoU, 2015.

A observacéo 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 Nuacleo de-Graduacdo em Administracdo, Escola de
Administracdo, Universidade Federal da Bghl&BA). Barreto (2018), em estudo de caso na
Companhia de Processamento de Dados do Estado da @HR@DEB, verificou a
disparidade na percepcao da importancia da Gestao do Conhecimento, porém no que delimitou
comomembros da area administrativa e operacionais. Sendo que 0s operacionais viam maior
importancia na Gestao do Conhecimento, o que se pode aferir, como uma percepcao desses,
sobres possiveis beneficios e melhorias na realizacdo de seu trabalho; entreaehiaides
do autoBARRETO, 2015.

Amorim e Costa (20203le acordo com o observadesses trabalhos, tambépresenta
discussbes sobre o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade como objetivo primeiro da

implantagdo da Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes Publicas.

3.5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Longcet al. (2019),0 conhecimento € o fator de producdo mais importante na

economia da informacéo e reside, essencialmente, nas mentes dos trabalhadores.
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Notase que, segundo Longtal. (2019) o significado do termo estratégia, inicialmente
relacionado ao exercicio do comando militampliouse e foi apropriado ao meio
organizacional, mas sua esséncia ndo modificou substancialmente. Para os autores, 0s gestore:
organizacionais, em seu papel de estrategistas da organizacdo devem promover os produtos ou
servicos ddorma a garantir a supremacia da organizacao frente as concorrentes.

Assim, a @stacEstratégica d&Conhecimento é uma filosofia gerenciah partir dessa
se buscarganizaro conhecimento de modo a transforfoém vantagem estratégica para as
organizacdesk 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 empressONGO et al, 2019.

Tal visdo, embora evidentemente mercadolédimaassimilada pela Administracéo
Publica especialmente nos primeiros anos do novo mil@B#WorISTA et al,, 2005.

A sociedade ¢ afetaggelaqualidade dos bens e servigos produzidos e oferecidos pela
Administracdo Publicaem diferentesaspectosPara além do planejamento estratégio,
avaliacdo de uma politica publicaplementada se faz necessafiaavaliacdo s6 é possivel a
partir dadefinicdo de critérios, indicadores e padrdesrformance standarflfSECCHI
COELHO; PIRES2019.

O Quadro6, a seguir mostra critérios utilizadosom forma de avaliacdo de Politicas

Publicas

Quadro6- Avaliacdo de Politicas Publicas
(continua

CRITERIOS PARA AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Economicidade Referese ao nivel de utilizagdo de recursos (inpu

Trata da relacdo entre outputs (produtividade) ¢

Eficiéncia econdémica : .
inputs (recursostilizados)

Trata do seguimento de prescri¢cdes, ou seja, do 1
Eficiéncia administrativa de conformidadecompliancé da implementacéo a
regras preestabelecidas

Corresponde ao nivel de alcance de metas ou

Eficacia objetivospreestabelecidos
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Quadro6- Avaliacdo de Politicas Publicas
(concluséo)

CRITERIOS PARA AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Corresponde aos resultados sociaig¢omescom a
Efetividade reducédo do problema e a geracédo de valor parg
populacdo

Verifica a homogeneidade de distribuicéo de
beneficios (ou punigbes), sem tomar em conta ¢

gualdade caracteristicas de partida, ou justica social, entre
destinatarios de uma politica publica
Verifica a homogeneidade de distribuicdo de
Equidade beneficios (ou punic¢des), levande em conta as

caracteristicas de partida, ou justica social, entre
destinatarios de uma politica publica

Fonte:Secchi; Coelho; Pirg2019)

Esses mecanismos logicos usados pelos avaliadores de Politicas Publieasghaas
e julgamentos dessas, se fundamentam, porém, em entendimentos valorativos da realidade, a
fim de apurar se uma politica publica funcionou bem ou(®&CCHI; COELHO; PIRES,

2019.

Assim, retomandoo objetivo inicialmente apresentado neste trabadiobre a
investigacdo e categorizacdo dos construtos da Gestdo do Conhecimento observados na
concepcao d&@DlI da IESpor meio dgplataforma FORPDIvale citar o que ensind ONGO
et al. 2019, fipara fazer um diagnéstico para um projeto de gestdcodbecimento, é
importante reconhecer na organizacdo de estudo os modelos e as vertentes escolhidos para ¢
traducéo da estratégiaLINGO et al, 2019 p. 72).

N&o obstanteo ciclo deutilizacdodas ferramentas diéesenvolvimento do PDI, neste
trabalho, retroalimenta a avaliacdo destan consonancia aos modelos da Gestdo do
Conheciment@studadosBuscase que instrumenta®m motivacdes tdo préximas, o PDl e a
Gestao do Conhecimentelevem a sinergipara atender a@nseios d®rganizacao.

Conforme § ANT 6 AelNaf 2017 p. 7) O planejamento estratégico corresponde a
acOes positivas que uma organizacdo podera realizar para enfrentar ameacas e aproveitar
oportunidades presentes no ambiénte

Assim buscase a gestdo das relacOesstitucionais e seu desenvolvimento
relacionandeo aoPlanejamentdestratégeo Institucional(PES)e fipossui estreita ligacdo com
a tomada de decisdo que busca influenciar as acdes e resultados futargandacam
(SANT 6 Aet\aAA 2017.
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3.5.1 O Plano deDesenvolvimentd nstitucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) subsidiadesenvolvimento
institucionalnas Instituicdes de Ensino Superior (IES) em ambito nacional. Essas instituicées
se utiizam do PDI como ferramenta formalpara melhoria e acompanhamentia
implementacédo das agdes estratégicas trapatiats além de servir comimrma de avaliagdo
das instituicoes pelos 6rgaos responsd&ia N T 6 AetNaA 2017.

A utilizacdo do PDI na gestédo das IESwdenciada, portantcomo estrategicamente

necesséria e, conforme lembrar8B ANT 6 Adl Al.,, 2017 sua utilizacdoatende a

determinacdes legais e normativas, confoon@iadro7 a seguir:

Quadro7- Normasparaa utilizacdo do Plano de Desenvolvimento InstitucidrabDl

(continua
~ - IMPLICACAO DA
LEGISLACAO OBJETO REFERENCIA LEGISLACAO SOBRE O PDI
Portaria MEC n9 Autorizagdo de curso fora d Pedidos de autorizacdo devésn
1.466/2001, de Sede Art. 4 como documentacao o PDI, dent
12/07/2001 outros
Disp6e sobre o
credenciamento, O PDI deve ser desenvolvido
transferéncia de mantencs conjuntamente entre a mantened(
estatutos e regimentos dg e a mantida; apreseritstagem dos
instituicbes de ensino documentos que devem ser
Resolugio superior, autorizagég de incluidos no PI_DI; coloca o PDI
CNE/CES 10 cursos de gradua(;ao,N Art. 6; como requisito aos atos Qe
de 2002 ' reconheumgnto Eenovacgao Art. 7 credenciamento e recreo_le.nuamel
de reconhecimento de curs das IES; pode ser exigido no
superiores, normas e ambito das a¢bes de supervisaq
critérios para superviséo d realizadas pela SESuU/MEC; e dey
ensino superior do Sistem sofrer aditamento no caso de
Federal de Educacéo modificagbes
Superior
. o Alteragdes devem ser atualizada
Portagadl\gEC : Aditamentos por Art. 10 no Sistema SAPIENS em virtude {
19/0’3/2004 modifica¢des no PDI ' mclus_éo e excluséo de cursos,
ensejando alteracdes no PDI
: As Comissdes Externas de
Portaria n° Regulamenta 0s Avaliacéo das Instituicbes
2.051, de procedimentos de avaliacd Art. 15 examinario. dentre outros
09/07/2004 do SINAES .
documentos: O (PDI)
Decreto n° Dispde sobre a organizaca Crgdenciarpento dos IF§
5.924/2004. de dos CEFET:que.se Art. 17 85; condmpnqdo a apresentacao Q(
01/10/200’4 tornaram IFs (Insmutos Art. 21 PDI e a indicadores institucionaig
Federais) de desempenho
Processos a serem
protocolados junto ao
Portaria MEC n9 Sistema de Art. 1; Necessidade do PDI para o
4.361, de Acompanhamento de Art. 3; credenciamento e recredenciame|
29/12/2004 | Processos das Instituicdes Art. 14; 83 das IES; PDI e seuslitamentos
Ensino Superiof
SAPIEnS/MEC
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Quadro7- Normas para a utilizagéo do Plano de Desenvolvimento Institugid#al

(concluséad
Regulamenta o art. 80 da L NeceSS|da_de do PDI para p?dld‘?
o credenciamento da institui¢ao;
Decreto n no 9.394, de 20 de dezemb i :
Art. 12; Art. 26, I, necessidade de constar no PDI
5.622, de de 1996, que estabelece 3 alinea a vinculos para a oferta de cursos
19/12/2005 diretrizes e bases da P e
~ . programas a distancia em base|
educacéo nacional N -
territoriais maltiplas
D o PDI como documento obrigatdrig
ecreto n . L . .
Superviséo e Avaliacdo da Art. 15; no processo de credenciamento
5.773/2006, de
IES e seus Cursos Art. 16 apresenta elementos que deven
09/05/2006
constar no PDI
. . N Cursos de EAD ofertados pelas
Portaria Procedimento deegulacéo € SR .
. o ~ instituicdes dos sistemas federal
Normativa avaliacdo da educacao ) )
oY . Art. 3 86 estaduais devem estar previstos
MEC n°® 2, de superiori modalidade a PDI apresentado pela instituicdo
10/01/2007 distancia prese pela | ¢
por ocasido deredenciamento.
Analise dos dados inseridos no PI
pela Comissdo de Avaliagéo
durante visita in loco; necessidad
Institui o eMEC, sistema Art. 2 81; do curso a ser autorizado constar
. eletrdnico de fluxo de Art. 15 85; PDI; PDI como documento
Portaria . . - . .
: . | trabalho e gerenciamento ¢ Art. 26; indispenséavel para o pedido de
normativa N . » . ! . .
40 de informacdes relativas aos Art. 46; credenciamento para EAD;
12/12'/2007 processos de regulacéo d Art. 57; mudancas no PDI tramitarem corn
educacéo superior no Art. 57 85; aditamend ao ato de
sistema federal de educacg? Art. 59 credenciamento ou
recredenciamento; pedido de
credenciamento de campus fora {
sede envolvera mudancas no P[
Regulamenta o Art. 52 da O credenciamento como
Lei n®9.394, de 20 de universidade deve observar a
dezembro de 1996, e dispa compatibilidade do PDI e do
Resolucao sobre normas e Art. 3 Estatuto com aategoria de
CNE/CES n° 3, procedimentos para Arf 6, universidade, além de destacar |
de 14/10/2010 credenciamento e ' necessidade de inserir,
recredenciamento de eletronicamente em campo
universidades do Sistema determinado, o PDI, dentre outro
Federal de Ensino documentos
Necessidade de constar no PDI
Art. 2° 819, modalidade educacional definide
Art. 5 81 e 83; pela IES; os polos de EaD e a
Estabelece Diretrizes e Art. 6; distincdo entre polos; a expansao
Resolucio n° 1 Normas Nacionais para a Art. 7 8§ 4; cursos e polos EaD devera estal
& ! Oferta de Programas e Art. 9 8§ 3; subordinada aos termos do PDI; i
de 11 demarco ~ ) ~ |
de 2016 Cur_sos de Educ_ac;ao Art. 10; IES deverédo es.taNbe ecer, em se
Superior na Modalidade a Art.14 8§ 1; PDI/PPI, a previsédo detaltia de
Distancia Art. 16; areas, cursos e programas de
Art.17; educacéo a distancia; nos proces
Art. 25 § 1° de credenciamento para EaD dev
constar o PDI

Fonte:Sa n t & al.,n(2017 p. 11-14).

Neste sentido lembram os autores, queaseado neste rol normativo podemos
compreender a estreita ligacdo do RBIpraticas e resultados das avaliagfes institucionais

Inclusivedevendo as IES ja credenciadas eémufuncionamentque passaram por avaliacdes
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e tiveram apontamento®gativos, ou deficiéncialsalizar as agdes em seu PDI a fim de sanar
tais desviogS A N T 0 Aet\aAA 20179).

Alertam ainda quanto a situacdo de i@ passam por processo de credenciamento:

Se a IES tiver apresentado um PDI quando do Credenciamento, o documento
institucional devera incluirfambém, uma comparagdo entre os indicadores de
desempenho constantes da proposta inicial e uma avaliagdo consideraado
situacdo atual. Em outras palavras, além de um mecanismo de avaliagdo externa, o
PDI deve ser uma exigéncia da prépria IES, de mareastabelecer um horizonte

em relagdo ao qual ela devera se orientar num determinado pSiddd T 6 AetN A

al., 2017, p.25).

Os autoresapresentanem sua obraobreo PDI a motivacao enser flum ponto de
partida para a elaboracédo de ues&rutura completa que atenda as demandas das IES de forma
efetiva e, a0 mesmo tempo, consiga ser aprovado nas instancias governamentais necessarias
(SANT 6 AetNdHA 2017).

Tal empreendimento cumpriu seu propositoforma materialPois, vale lembrar, 0

autores, gdo intimamente ligados a idealizacédo da plataforma FORPDI

3.5.2 Metodologias e teorias para desenvolvimento do PDI

Conformem esclarecg@ a n t dial. (R@17), algumas ferramentas e modelos utilizados
pela Administracdo Estratégi no ambiente corporativo sao utilizadas na formulacdo da
estratégia organizacional também no ambito da Administracdo Pudblica. Em paxgular
autores apontam a AnaliS&VOT, autilizacdo doBalanced ScorecarBSC), a construcao de
cenarios e metodologias comaCanvas e Planejamento estratégiceituacional como
importantespassos na formulacdo, implementacdo e acompanhamento das estr@tégias
Quadro8, apresenta derramentas estratégicas apontadas pelos autores

Quadro8- Ferramentas de gestao e caracteristicas principais
(continua

FERRAMENTAS PRINCIPAIS OBJETIVOS

Diagnostico do ambiente interno (forcasarjuezas)

Andlise SWOT e do ambiente externo (oportunidades e ameage
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Quadro8- Ferramentas de gestéo e caracteristicas principais
(conclusad

FERRAMENTAS PRINCIPAIS OBJETIVOS

Analisar possiveis situagfes futurasodganizacgéo,

Construcéo de Cenérios - I
possibilitando respostas mais rapidas

Gestéo do desempenho organizacional, baseadd

indicadores de quatro perspectivas: financeira,

clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento.

BSC

Elaboracao do planejamerdstratégico, baseado el
PES quatro momentos: explicativo, normatipoescritivo,
estratégico e taticoperacional.

Evidenciar coma organizacao pubiggera valompor
meio dos servigos publicos prestadgsopulagéo,
baseado em nove componentes: segmento de clie
Canvas proposta de valor, canais, relacionamento com
clientes, fontes de receitas, recursos principais
atividadeschave, parcerias principais e estrutura |
custo.

Font eAna& al.if201d, p. 27).

A ferramenta SWOT- Strengths, Weaknesses, Opportunities e Thrieaisa sigla
normalmente traduzida como Forcas, Frague@gmrtunidades e Ameacasdmplamente
utilizada para o planejamento estratégidandamenta elaboragéo de qualquer plano de a¢de
(SANT 6 Aet\aAA 2017).

Uma diagramagédo comum da ferramenta pode ser visigua 3, a seguir

Figura3- Modelo esquematico da Matriz SWOT

Forcas

Ambiente Interno
OUJAIXF AJUIIqUIY

Fonte:Adaptado d&S AN T 6 ANaA(2017, p. 28).
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As Forgas e Fraquezas estéo ligadas a fatores internos da instituicdo, dependendo da
equipe e das estratégias internas.eéxemplo:

a) Forcasi referan-se ao ambiente interno. Tal comague de trabalho capacitada
Materiais eequipamentos de qualidade disponivRiscordam os autores que, segundo
a ferramentafio el ement o, -sé hsoaptiddes darganigdcd® reeseu
diferencial em relagdo aos concorrentes. Como se trata de um elemento interno a
organizacao, ele esta sob seu contbole A N T dAfef\al, 2017, p. 28.
Por outro lado

b) Fraquezasi saotambém relaciordes ao ambiente interno. Tal como rimero
reduzido de funcionarios/servidoreSado definidas com base na andlise de quais
habilidades podem prejudicar ou interferir negativamente em um n€§o8icN T 6 AN A
etal., 2017 p. 28.
Em relagcdo ao ambiente exterraferramenta apontque devem ser avaliadas as
oportunidades e ameac&or exemplo:

c) Oportunidades i referemse ao ambiente externo. Poderia ser exemplificaoimo:
Uma Universidade Publica firmou parcerias as demais, em determauadexto ou
regido geogréfica.

d) Ameacasi referemse ao ambiente externo. Tal como, corie no orgamentdederal

previsto para a mesma Universidade.

A ferramentastratégica d€onstrucaale Cenariogambém utilizada na elaboracéo do
PDI da IESque utilizam a plataforma FORPDI, pode ser descrita @omplementar a Analise
SWOT.A partir de seu uso, espesa ques organizacoesejam capazes degepararem para
possiveis eventualidades, tornaradomais flexiveis e inovadorabornando possivel que a
InstituicBo possaexplorar as alternativas que se mostram mais provaveis de ocorrer
Promovendo a proatividadeor meio do exame e da ordenacédo das diversas probabilidades de
tendéncias e pontos de mudaf8aA N T dAket\al, 2017 p. 33).

Outra fermenta importante e muito utilizada para o planejamento estratégico é o
Balanced Scorecar(BSC). A ferramenta idealizada por Kaplan e Nortonjmioio da década
de 1990apresenta uma forma de planejamento, mas também de implementacdo eaostrole
aspectos ligados a Estraté@ieganizacional. Os pilares, originalmente propostos por Kaplan e

Norton(1996), podem ser vistomFigura4, a seguir
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Figura4- Modelo esquematico do Balanced Scorecard (BSC)

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

CLIENTES PROCESSOS
INTERNOS:
Para alclallv;ar _ “Para satisfa-
AT VISPO &
ser vistos ESTRATEGIA Ir;\llri‘:'iclg: r:fne
pelos c!.ientes? quais proces-
sos devemaos

se excelentes?,
"

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

“Para alcangar nossa visao, como

sustentar a habilidade de mudar e
progredir? *

Fonte:Sa nt & al (Ral7 p. 37)

Lembram aindaS a nt &taah §2017), que embora proveniente do ambiente
empresarial, derramenta pode ser utilizada pela Gestdo Publica na fayadwlde suas
estratégiassem grandes alteracdeSeus niveis de atuacase relacionam tambénmao
gerenciamento, operacado e avaliacao das estratégias. Paaniso nase restringe ao nivel
estratégico.

O PlanejamentdEstratégico Situacional (PESproposto originalmente por Carlos
Maltus, na década de 1970, é, segubdon t dial. (R@L7 p. 45 fium ramo do planejamento
estratégico, que abarca, durante todo o processo, o jogo politico, social e econémico, por meio
da gestdo dos conflitos e da cooperaf@atores envolvidos na redle.

A estrutura do PES pode ser dividida em quatro momentos, descri@sadm9, a

seqguir:

Quadro9- Os quatro momentos descritos por Carlos Maltus para realizagdo PES
(continua

MOMENTO DESCRIGAO

Referese a compreenséo da realidade, visto que o conjunto de explicace
interpretac6es dos problemas existentes é levantado pelos atores envolvido]
de compreendf, ndo apenas em seu momento presente, mas também no pr
Explicativo de construcdo do presente (o que ela foi) e do futuro (o que ela tende a ser),
construirum quadro explicativo do problema.
Cadaproblemapr esenta sua causa fdraiz do
da ferramenta como um no critico
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Quadro9- Os quatro momentos descritos por Carlos Maltus para realizagdo PES
(concluséo)

MOMENTO DESCRIGAO

Neste momento se busca extirpar o problema que cada né critico origina pol
Normativo- da elaboracéo de acbes estratégicas que serdo direcionadas ao enfrentami
prescritivo cada um desses nés criticos. Para os trés tipsitudedd as melhores condicée!
futuras, as piores condicdes futuras e as condi¢cdes mais provaveis

Neste momento é feitama discusséo a respeito da viabilidade dos planos cri;

no momento anterior. Buss® diagnosticar tanto o ambiente quanto os atore

equalizar os recursos e o jogo de interesses, de maneira que os atores cond
planos estabelecidos e estejam msma sintonia.

Estratégico

Este momento é designado como o de execucao. E realizada a agéo concry

Tatico-operacional enfrentamento dos problemas, por meio da efetivacéo dos planos de acé

Fonte:S a n t & al.(Ral7 p. 47).

A quinta ferramenta estratégica abordada @ nt étaln(2a017), em sua obra
intimamente ligada a utilizacdo da Plataforma FORPDI pelapdifipante® o CANVAS.

O Business Model Canvalivremente traduzido como quadite modelo de Negdcips
€ baseado em nove componentes: segmento de clientes, proposta de valor, canais,
relacionamento com clientes, fontes de receitas, recursos principais, athddadesparcerias
principais e estrutura de custo.

A fermenta CANVAS, no ambiente corporativo € utilizada para evidenciar como a
empresa gera valor para o clie(feA N T éAdet\al, 2017).

E uma ferramenta estratégica de Gestdo e EmpreendeddBisenoomposi¢éo, como
um modelo esquematico, visa sua facil compreeriSaasualmente apresentado em setores
delimitados para cada componenixempificado pelo Business Model Canvage um e

commerce de calgadosonformeaFigura5, a seguir.
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Figura5- Exemplo de&CANVAS em ambiente empresariaE-commerce de calgados

Parcerias
Chave %\
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SEO e Anuncios Google
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servigos (T.l. e Marketing produies nivel de qualidade para o dia-a-dia
transportadoras)
¢ Homens e Mulheres
Parcelrogifei;a veryda Recursos ~ Canais que bUS(‘:a'm cak;aqos
Chave x e acessorios premium
Gestao de estoque
Estrutura de E-commerce
e-commerce
Sistema de Market places
atendimento ao
cliente App
Recursos humanos
Estrutura de Custo , Fontes de Renda
Custo da mercadoria Vendida .‘ Venda de produtos
Custos de frete
Custos de implantagao de infraestrutura de Servigos de Assinatura
e-commerce
Custo de manuteng&o de atendimento ao Sistema de venda direta
cliente

Fonte: Adaptadde Osterwaldee Pigneur(2011).

Vale lembrar queprovenientes do ambienterporativo, tais ferramentas podem ser
utilizadas no ambiente organizaciordd Gestdo PublicaAssim, propdem os autores
utilizacdo conjunta dessas ferramentas no desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento
Institucional Sua utilizacdo éecomendada por meda plataforma FORPDI, objeto de analise
em face aos construtos @&stédo do Conhecimeni modelo de Nonaka e Takeuchi (1987

aspréaticasdentificadasa Organizacgéo.

3.5.3 Construcao eimplementacédo do PD) com a utilizacdo da FORPDI

SegunddS a n t ét al.r{2817) trés séo as etapas da construcdo do Pi@jparacao;
Diagnostico e Planejamento.

Na preparacédedo levantada®das as atividades e recursos que serdo necessarios para
a elaboracédo do PDIé descrita a metodologia a ser adotgmatese para atividadede
elaboracdo do PDI, consolidacdo dos documentos de refedreigerdao utilizados (leis,
regulamentos, outro®DIs etc) e a identificacdoda missdo, visdo e valores da IES
(SANT 6 Aet\aA 2017)
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O fluxo de preparacao pode ser vistdHgura6, a seguir.

Figura6- 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:Sa n t € al.(R@l7 p.59).

Na fasede Diagnésticee busca compreender a situacao 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 acoesS&aturas
utilizadas ferramentas estratégicas como as previamente citaQaschoS.

Uma proposta de fluxo para realizacdo da fase de diagnéstjmesentadapSra nt 6 a n a
et al, (2017), conforméigura7, a seguir.

Figura7- Sequéncia de atividades de diagndstico

Analise do PDI
anterior e seus
resultados

Analise SWOT Construcao

de cenarios

Inventario das
necessidades

Consolidacao das
necessidades

Fonte:Sa n t & al. (@17 p.60).
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Por fim, na terceira fase de construgim PDl a de Planejament@ realizadoo
planejamento para se atender as necessidades identifisaddasstabelecidos os planos e as
acOes necessarias para o alcance dos objetivos esperados. Existe nesta fase a priorizacao d
necessidades, sdo descritas as metas e acdes para cada necessidade. Sao contemplados aspec
relacionados a recursos humanos, reasiorcamentarios, infraestrutura fisica e outros aspectos
que se julgarem necessérios para abarcar as especificidades da IES e as demandas da legislaca
Finalmente, o resultado dessa etapap Plano de Desenvolvimento Institucional, em
documento consolidado, que constem todos esses [8nfodl T 6 AeNalA 2017 p. &).

O fluxo do planejament o detalRID17) c®nfoaner e s e
pudemos observar riagura 8. Em seu livro sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional,
Sant étaln@017) apontam as ferramentas e caracteristicas ligadas ao planejamento

estratégico, conforme observado nessa secéao.

Figura8- 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
das acdes de
infraestrutura
fisica

Planejamento
das acgdes de
recursos
humanos

Planejamento
dos aspectos
orcamentarios

Planejamento do
processo de
controle do PDI

Consolidacdo dos Elaboracdo do Aprovacdo
resultados documento final do PDI

Publicacao

do PDI

Fonte:Sa nt & al.(R@l7 p. 63)

Tais recomendacdes serviram também a idealizacdo da plataforma FORPDI, conforme
Mendong¢a2017).
A seguiré apresentado o procedimento metodoldgico utilizadgresente trabalho,

seguido dos resultados alcancados.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 DA ESTRATEGIA DE PESQUISA SUA CARACTERIZACAO

O método de pesquisa utilizado é de abordagem classificada, conforme Koche (2008),
da seguinte forma: Quanto a natureza {satade uma pesquisa aplicada, suportada por
referencial bibliografico e modelos propostos por diversos autores; quanto aos ®bjetivo
classificase como pesquisa exploratoria; quaas procedimentos classifisa comaaso de
estudo

Fundamentsase, inicialmente, em revisdo bibliografitadicional,do tipo descritiva,
concentrand@e em apresentar a visdo dos principais autores sobre os tépicos fundamentais
desse trabalh&, ainda, complementada com a reviséo integratializada nas bases de dados
PeriédicosCAPES e Google Scholar. Tal escolha se delefoco ngroducdo nacional sobre
Gestao do Conhecimenta Administraca@ublica.A revisdo Integrativéoi realizadaa partir
das palavrashave:iGestdo do Conhecimermt& fiAdministracdo Publiaa qualitativamente
avaliados segundo a interrelacao detdanos ao escopo do presente trahatibmsonante as
recomendacgdes sobre pesquisas integrativas apontadas peelC010) a fim de elucidar
sobreo tema propostoSeus resultados sdo apresentados hase@e st « 0 do Conhe
nas Organi za- »e sOperiadoldélimitado padac biBca astesele®012 a
2023. De maneira complementmramincorporadas demagbras, comdivros relevantesde
diferentes autores.

Neste sentido vale ressaltar o carater a priocatagorizacdoNao se buscou, el
andlise algum distanciamento do modelo de Nonaka e Takeuchi (1998), raasipreensao
do papel deste construto, conforme os objetivos inicialmente propostos na constru¢cdo do
presente trabalho.

Quanto aos instrumentos cabe esclarecer que a pesquigplicada por meio de
entrevistas semiestruturadas questionario aplicado pelo pesquisaddirecionads aos
servidores publicos com fungbes gereixiau de coordenacdo ligados a processies
implantagéo da plataforni@ORPDIle atividades que se relaciona@eéstdo do Conhecimento.

O quadro sindptico da pesquisa é apresentadiignga 9, a seguir:
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Figura9- Quadro sinoptico da Pesquisa

Contextualizagfio do conhecimento ao longo do tempo
L. C ¢ i O que & Gestdo do Conhecimento?
N onstrucao Modelos referenciais
Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes Publicas do Escolha dos
do Brasil Modelos
. O Planejamento Estratégico e a Gestio do Conhecimento Referenciais
referencial O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDID)

tedrico ‘

Pergunta de Pesquisa: De que maneira os construtos tedricos da Gestiio do Conhecimento podem
proporcionar melhorias na utilizacdo da plataforma FORPDI?

Objetive Geral: Apresentar uma investizagdo sobre a Gestdo do Conhecimento, sob o enfoque de
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
caso de estudo sua uhlizagio em uma importante universidade federal do Sul de Minas Gerais.
Objetivos especificos: Aprezentar pesquiza exploratona sobre Gestio do Conhecimento e a
Administragdo Piblica no Brasil; Tratar da elaberagfo e utilizagdo da plataforma FORFDI, segunde oz
aspectos presentes na literatura sobre a Gestdo do Conhecimento; Avaliar os processos de criagdo,

2. Construciio disseminagdo e uso do conhecimento existentes na pratica de planejamento do PDI em wma Instituigdo
federal de Ensino Superior; Elencar propostas, em plano de agdo, para compor o Produto Técnico
do plano de Tecnologico, observados os requisitos da aderéncia, originalidade, aplicabilidade e inovagdo.
* estudos
Abordagem qualitativa: Quanto 4 natureza trata-se de uma pesquisa aplicada; quanto aos objetivos
classifica-se como pesquisa exploratoria; quanto aos procedimentos classifica-se como caso de
estudo.
Revisio Seleciio da IES Visita in loco Definiciio dos
aderente a sujeitos da pesquisa:
de Plataforma == et Caracterizaciio dos
Literatura 3. Selecio do FORPDI: sujeitos de pesquisa
locus de Justificativa
pesquisa .
Elaboraciio Validacdo do Qualificacio do Aprovagio de
do Instrumento TCF eztndo pela
) de Pesquisa; | Instituicioe
Instrumento 1 ‘ aprovagio da
: participacio
de Pesquisa dos sujeiton
da pesguiza
. - Realizacio de Analise de Contetido: Anilise dos
4. Execugio do - Pesquisz ™= Flaboracio do | Resultados;
plano de documental; Quadro do Modelo de | | Elaboracio de
estudos Aplicacio de Gestiio do c m? Jﬂ:;;;s
Pesquisa de Campo Conhecimento; ¥
Produto Técnico /
Tecnolégico Defesa;
Relatirio Final do
TCF

Fonte:Elaborada pelautor (2023).

Na selecdo dos entrevistadbascouse a apresentacadde dois perfis, o perfil de
desenvolvedor, aquele que participou do desenvolvimento da plataforma FORPDI e de
utilizador, aquele que, embor@nha algum conhecimento sobre a criagcdo da plataforma nao
participou destee executa atividades de usuar@ém de atividades relacionadas ao
planejamento estratégico organizacigrstacandse aparticipacdo e monitoramento de
atividades do PDda instituicdo.As entrevistasoram analisadas segundo a abordagem da

Analise de Contetdo.
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A Andlise de Conteudo € um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes. Esta
técnica se utiliza de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagenBARDIN, 20117).

Com esta técnica espeeese obter inferéncia das percepcdes dos servidores publicos
participantes do estudo, proposto neste projeto, acerca das condigcbes em gare apdeses
dos processos de Gestdo do Conhecimemimnstrucdo e utilizagéo da plataforma FORPDI.

A analisefoi realizada segundo modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1998gspecialmente emelacdo ao que chamaram de modelo de
converséo do conhecimento, modelo SECI, confartaglo anteriormente.

No escopo desse trabalho, na busca de respostas sobre as indagacdes inicialmente
apontadas, nacoubetratar da implantacdo do modeaa seu nivel de maturidadeas sim,
categorizar acdes relacionadasfases d processo de Gestdo do Conhecimento, conforme

apontadgelo modelo adotado.

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisaem sua forma de caste estudo, foi realizadaem uma IES aderente a
Plataforma FORDI, e sua escolhse deve a estrita relagdo com a criacdo da plataforma.

SegundoRede Nacional de Ensino e Pesquig@23), a Plataforma FORPDI foi
adotada por42 universidades Federais e 20 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e

TecnologiaTais instituices foram relacionadassQuadroslOe 11 a seguir

Quadrol0- Adesdes 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 M{IdgN JM)
Universidade Federal do Sul da Bahia (UFSB)
Universidade Federal Rural do Semiarilt-ERSA
Universidade Federal de Cataldo (UFCAT)
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG)

Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM)
Universidade Federal de Uberlandia (UFU)

Universidade Federal de Sergipe (UFS)
Universidade Federal do Maranh&o (UFMA)
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Quadrol0- Adesdes de universidades federais a plataforma FORPDI

(conclusa

UNIVERSIDADES FEDERAIS

Universidade Federal despirito Santo (UFES)

Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS)

Universidade Federal do Oeste da Bahia (UFOB)

Universidade Federal do Tocantins (UFT)

Universidade Federal de S&do Calor (UFSCAR)

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

Universidade Federal de Rondondépolis (UFR)

Universidade Federal de Alagoas (UFAL)

Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR)

Universidade Federal do Parana (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 LatAmericana (UNILA)

Universidade Federal de Alfenas (UNIFALG)

Universidade Federal de Jatai (UFJ)

Universidade Federal do Recbéncavo da Bahia (UFRB)

Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para (UNIFESSPA)

Universidade Federal de Rondbnia (UNIR)

Universidade Federal de Sdo JoacRlei (UFJ)

Universidade Feder&dluminense (UFF)

Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP)

Universidade Federal do Amazonas (UFAM)

Universidade Federal de Vigosa (UFV)

Universidade Federal do Piaui (UFPI)

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)

Universidade-ederal da Paraiba (UFPB)

Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)

Universidade Federal do Cariri (UFCA)

Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA)

Fonte:Rede Nacional de Ensino e Pesquia23).
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Quadroll- Adesdes 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 Goidbd-G)

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 Sdo Paulo (IFSP)
Instituto Federal Goiano (IFGoiano)

Instituto Federal Sulio-grandense (IFSul)
Instituto Federal do Espirito Sant&6ES)
Instituto Federal da Paraiba (IFPB)
Instituto Federal do Ceara (IFCE)
Instituto Federal d@lagoas [FAL)
CefetRJ
CefetMG

Colégio Pedro Il (CPII)
Fonte:Rede Nacional de Ensino e PEsqU@233).

4.3 MODELO DE REFERENCIA

Para selecado modelo de referéncipara analise do preserm&so de estugoptouse
pela adocdo de autores que, baseamedemliteratura internacional relevante, apresentaram
seus trabalhos voltados aos estudos na Administracao Publica, sobetalrio nacional.
Neste sentido destavese os trabalhos de Batistaseus colaboradoré2005, 2012, 2014,
2016) conforme visto nase¢d®. 4 fiGest «o do Conheci mento
B r a seiquie@le ressaltaseguirantambémo Modelo de Gestdo do Conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi (1998)

A presentanaliseseguiu a mesmescolha fundamentade literatura de referénci@
modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (B)9 e sua disposicdo em etapas continuas de

Socializacao, Externalizacdo, Combinac&aternalizacdo do conhecimento nas organizacoes.
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Consideroutambéma avalagdo de diferentes modelasiteriormenteapresentada na secao
2.1.5 AModel os referenciaiso.

4.4 ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Juntamente com o dispostareferéncia documentad apresentada seguirapesquisa
qualitativg pela técnica da andlise de contediim deidentificar mais amplamenpgocessos
realizados pelopersonagenda pesquisana utilizacdo da plataforma FORPDI

No desenvolvimento do presente trabalho foi considerada, portanto, a necessidade em
se verificar a natureza da andlise, em relacao aos objetivos inicialmente apresentados, pois estes
sao fatores de suma importancia para a escolha da técnica e para ® dadessstigacao,
conforme Freitas e Janissek (2000).

Assim, para se obter uma caracterizagdo correta dos processos de Gestdo do
Conhecimento na implantacéo e utilizacao da plataforma FORPDI, cegelpiela utilizacao
de pesquisa qualitativa, pois, segundo Freitas e Janissek (2000) a andlise qualltasesase
na presenca ou auséncia de uma dada caracteristica, seu foco estda em proporcionar maior
familiaridade a um problema. E, segundo Malhotra (2005) nem sempre € possivel ou
conveniente utilizar métodos estruturados para coleta de dados, e, portaptesemte
trabalho, as informacdes nédo necessitam ser categorizadas quantitativamente - Seonistaida
qgue A . . . ] a pesquisa qualitativa ® defini
exploratéria, baseada em pequenas amostras, que propor@ocepgdo (insights) e
compreensao do contexto do problema ( MALHOTRA,). 2005, p. 95

No presente trabalha necessidade de smtrevistarpersonagens (ou sujeitae
pesquisaque pertencem dois perfisdistintos,por meio de entrevista semiestruturaga
impossibilidade de se obter um numero de individuos para comporem uma amostra
estatisttamente relevanteprroborou pela escoltta abordagem qualitativa.

A analiseseguiua categorizacao inicialmente propQssto € seu carater a priori se
devea escolha pela utilizagdo do modederencial da Gestdo do Conhecimento adotado.

Neste contextona present@esquisa qualitativéoi utilizada aabordagem direta nao
disfarcada, isso significa que o proposito da pesquisa € revelado ao entrevistado, ou se torna
Obvio pelas proprias perguntas feitas.

As entrevistas foram realizadaa segunda quinzena do més de outderg023.
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A discusséo em grupo e a entrevista de profundidade séo as principais técnicas diretas.
Utilizaremos neste trabalho a entrevista de profundidade, pois segundo M&RQfif) este

tipo de entrevista pode descobrir percepcées mais profundas do que as discussdes em grupo.

A pesquisa de profundidade atribui as respostas diretamente ao entrevistado, ao
contrario das discussées em grupo nas quais & geralmente dificil identificar que
entrevistado especifico deu determinada resposta. Esta pesquisa resulta em uma troca
livre de nformacdes que pode nao ser possivel nas discussdes em grupo, nas quais, as
vezes, ha uma certa presséo social para unanimiil#deHOTRA, 2005, p. 96.

Ainda, citando Malhota (2005)é possivegsclareerquea entrevista em profundidade
(in-depth é definida como uma entrevista ndo estruturada, direta, pessoal, em que um
respondente de cada vez € inquirido por um entrevist@dentrevistador inicia 0 processo
com uma pergunta genérica, e posteriormente incentiva o entrevistado a falar livremente para
expressar suas opinides sobre determinado assssuqossibilita 0 desvendamento de objetos
subjetivos que, por sua complexidade, exigem compreensao mais aprofundada dos fendbmenos
gue os envolverMARCHETTI, 1995 CHAUVEL, 2000.

De maneira compleméar, lembremos que

Enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista é bastante adequada para a obtencdo
de informagBes acerca do que as pessoas salesm esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca de suas explicacdes ou razbes
a respeito das coisas precedef@s, 1999, p. 11Y.

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. Pretemdeealizar entrevistas em
profundida@ para a obtencdo de dados primarios para a solucdo de determinado problema. Para
Mattar (2009) dados primarios sédo coletados com o0 objetivo de entender as necessidades
especificas do estudo.

Como este trabalhadsouconheceetapas daonversao do conhecimernoesents na
criagcdo e uso da plataforma FORP®partir domodeloSECI citadaanteriormenteea andlise
daelaboracdo dos PDIsadES com esse enfoque necessidade desta pesqfisanvestigar
inicialmentecomoo integrante d equipe de planejamenedemaisnembrodidaram com o
conhecimento em suas diferenétapas

O objetivo desta fasti levantar a visdo que gmha inicialmente enternamentea

equipe de desenvolvimentda plataforma FORPDIem seus processos de criacao,
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disseminagéo e uso do conhecimeRkto seguidafoi realizada a analise sob a visdo do usuério
da plataforma sua relacéo a esses processos.

Para tanto opersonagens (osujeitos de pesquisaevem ser compreendidos como
servidores publicos expondo sua visdo sobre o tema da forma como é culturalmente
compartilhada em suas relagbes, no dia a rélacionad a criacdo eiso da plataforma
FORPDI.

N&o obstante servidores publicos cereserde dimensdes subjetivas, como qualquer
trabalhador, ainda que o trabalho seja permeado por normas de qdHENERES; LUCIO,

2013).

A subjetividade ndo deve ser negligenciada na implantacdo de modelos de Gestao do
Conhecimento, pelo contrario. Entender a percepc¢édo dos servidores acguoacdssos de
Gestao do Conhecimento pode representar avangos para o Campo.

Para tanto, foi elaborado um roteiro englobando perguntas afemiastruturadasO
Roteiro de perguntas semiestruturadas é apresentaddpémdice A. Como forma de
evidenciaraspectos presentes no modelo de Gest@ndbeciment@scolhidg émostradama
Figura 10, a seguir a Matriz de Amarracao pela qual se fez astrutura danstrumentode
pesquisgo roteiro de entrevista semiestruturaglguestoea serem aplicadas pelo pesquisador,
juntamentea entrevistanaforma deum questionario em escala Likert

A escolha pela utilizacao de perguntas em forma de questiomdeitratan de topicos
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 importanecansegui
indagacdes sobraotivos dessalassificagdoAssim, buscouse o aprofundamento sobre cada
guestao de formasemanter a ligacao inicialmente proposta ao modelo de referéncia da Gestao
do Conhecimento, implicando em um panorama mais completo que a simples resposta as
guestbes do questionari@essa formafoi necessario que as respostas questdes do
questionaridossem feitas durante a entrevista. Por vezescerantais questdes o papel de
nortear a entrevista, tal qual um roteiro o faria.

A Figura 10, a seguir estabelece a relacao das questdes a cada fase do modelo SECI.
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FiguralO- 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:Elaboradgelo auto(2023) com base em Nonaka e Takeud847 2008)
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Conforme (BRAUN; MUELLER, 2014; BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012;
COELHO, 2014; FREITAS, 201 NEVESJUNIOR; MARINHO, 2018; SANTOS; BASTOS,
2019; WILBERTet al, 2016)embora possam ser apontados muitos desafios para implantacao
da Gestdo daConhecimento em organizacdes publicas, sua importancia € cada vez mais
evidente.

Para este trabalho, o tipo de analise proposta se mostra a mais adequada, {3@s, trata
de coleta de dados de pessoas diferentes, com perfis diferentes, ou seja, o roteiro sera adaptadt
a cada entrevistadBessaltese que pequeno numero gersonagens (ou sujeitos de pesquisa)
envolvidos na utilizacdo da plataforma FORPDI na Institufpdam fator positivo quanto a
operacionalizacdo da pesquisdacilitadordo trabalho deategoriZla e realizar sua analise
a fim deatingir os objetivos propostoEm contrapartida, porém, apresentou um desafio a

pesquisgor sua abrangéncia restringie a opinido dpoucos entrevistados.

4.4.1 Personagengsla pesquisa

Segundo Duarté2002), a escolha dos entrevistados deve estar vinculada a necessidade
de compreender o referencial simbdlico, os cddigos e as praticas de um universo especifico.
Existe ainda, segundo a autora, a possibilidade de serem adotadas diferentes abordagens par:
delimitacdo dogpersonagende uma pesquisa qualitativa

Utiliza-se, por exemplo, de uma abordagem empirica: mediante a pesquisa qualitativa,

a fim de se esclarecepbre como opersonagense percebem e a partir de que categorias
organizam o discurso sobre sua atividade profissional; e doitamental analise de textos
profissionais, da imprensa especializada e de documentos sindicais ou institucionais. Sendo esta
dltimatambémutilizadaneste trabalho, acerca de documentos institucionais como jamr#ado
secact.4.

Ainda, a descricédo e delimitacad@sjpersonagena serem entrevistad e seu grau de
representatividadeonstituu um problema a ser enfrentado. Para tanto se recogendagem
inicial e escolhalas personagensA visita ainstituicdo estudada ocorreu como forma de se
identificar os possiveis entrevistaddeste sentidopara a definicaalessesfoi utilizada a
abordagem empiricaa qual se buscaoalligacdo ao uso da plataforls®RPDI bem como a
identificacdo de nmabro da equipée desenvolvedores

Segundo Duarte (2002) em uma pesquisa qualitativa, 0 nimepersienagengue

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

N&o foi a principio delimitado um numero gersonagengou sujeitosde pesquisa
como ideal ou suficiente, sendo esse numero resultante do préprio desenrolar da pesquisa
disponibilidade dosespondentes

Para efeito de preservacdo da identidade dos entrevis@adosr ndo apresentar
influéncia no resultado da pesquias personagens sao tratadas sem diferenciacdo de género,
alémdisso, ndo sdo especificados os cargos, atribuicdes ou funcado graticaeasonagens
caracterizanseem personagens 1 e 2, respectivamente exercendo papéis deldesen e
usuario da plataforma FORPR2bhnformeo Quadrol2 a seguir:

Quadrol2- Personagens da pesquisa

N° De Ordem Descricao Perfil
Servidor publico efetivo Titulacdo/ grau de
Personagem 1 Participou dalesenvolvimentoda plataforma escolaridade:
FORPDI Mestre
Servidor publico efetivo Titulacéo / grau de
Personagem 2 Participoucomousuério da plataforma escolaridade:
FORPDI Mestre

Fonte:Elaborado pelo autq2023).

Para o estudo realizado as personagens apresentaram uma disponibilidade admiravel em

responder as questdes formulgdastribuindo para o bom andamento do trabalho.

4.4.2 Da realizacdo daandlise

A andlise qualitativdfoi realizada segundo a técnica da analise de contetdim,
organizada seguindo a literatura sobre o tema.

Podemos definir a Analise de Conteudo comoamnjunto de técnicas de analise das
comunicacdes visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes dedpcéo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagenBARDIN, 2011 p.42).

[ €] a a ncPritelide & sistenatica porque se baseia num conjunto de
procedimentos que se aplicam da mesma forma de todo o contetdo analisavel. E
também confiavel ou objetivai porque permite que diferentes pessoas, aplicando
separadas as mesmas categorias a meswstrandle mensagens, possam chegar as
mesmas conclusdéBUARTE; BARROS, 2005, p. 286
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Segundo a técnica, foi proposta a andlise a partir de trés etapas fundarheRtais
andlise 2. Exploracdo do material Codificacdo (regras pai@gorias) 3Tratamento dos
resultados e intepretacdes Inferéncias

Na Préandlise segundo Bardin (2011) devem ser desenvolvidasoperacoes
preparatorias, por meio de um procedscescolha dos documentos ou definicdo do corpus de
andlise; formulacédo das hipdteses e dos objetivos da analise; elaboracdo dos indicadores que
fundamentam a interpretacéo fin@ptou-se pela escolha do modelo Henaka e Tkeuchi
(1997, 2008), conformeitadoanteriormente. O uso do modelo permitiu a categorizacao prévia
da analisee norteou a criagdo do instrumento de pesquisa apresentado no Apéndice A do
presente trabalho.

Buscouse identificatréspontos principais: A percepcao propria sobre Conhecimento;

A motivacao para criacaoutilizacao da plataforma; epmo o conhecimento permeia as etapas
do ciclo SEClem cadacaso observando a distingéo entre os perfis dos personagens separados
em desenvolvedor e usuario.

No campo empirico, foram delimitados como categorias o ConhecinMotoacao
para criacdo e uso da plataforma FORP®dcializacdo; Externalizacdo; Combinacédo e

Internalizacdo os quatro pontos principais anteriormente citados.

Unidade de contexto contribui para a compreensao de sentidos a fim de codificar as
unidades de registro que, agrupatado Ihes atribui um sentido engajado, ou seja,
corresponde ao segmento da mensagem que, pela dimensdo superior, propicia
entender o sigficado de registro. [...] Unidade de registro € uma unidade de
significacdo a ser codificada e corresponde ao menor segmento de conteldo a ser
considerado como unidade de base, visando a categorizacdo, podendo ser de natureza
e dimens@es variadéBARDIN, 2011, p. 107.

Notase que a definicdo do modelo SEZbporcionou a categorizacdo a priagi qual
se buscava a relacao entre os construtos do magdeitica adotada no desenvolvimento e uso
da plataforma FORPDI

Na segunda etapa, foi realizada a exploracdo do maseralindese a sua codificacao.
A Analise documental foi apresentada anteriormers& complementa a partir gasquisa de
campo, onde ocorren aprofundamento de informacgdes sobre 0 uso da platafe@R# DI
em loco, e a realizagdo das entrevistas semiestruturasisisn, na etapa dexploragéo do
material ou codificagamcorre o processo pelo qual os dados brutos s&o transformados
sistematicamente e agregados a unidades quais permitem uma descricdo exata das

caracteristicas pertinentes ao contetudo expresso npgegtondo o que ensina Bar@2011)
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Na terceiraetapase busca colocam relevo as informagdes fornecidas pela analise,
permitindo apresentar os dados em diagramas, figuadglos etc(BARDIN, 2017).

Os resultados nortearam a proposta Rteduto Técnico ou Tecnoldgico (PPT)
apresentado no Apéndice B.

A partir do que foiexpostoanteriormentena Figura 10, Matriz de Amarragéo
elaborada segundm modelo de Nonaka e Reuchi (1997, 2008proporcionoua criagdoda
matrizde amarracédo, presente Quadro 13, a seguiPor esse instrumensebusou atingir
as finalidades desclarecea forma de analise ser ferramentaara sua realizacaesintetizam

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

Quadrol3- Estrutura de analise
(continua

Categoriasa Priori (1 -2 -3)

17 Aspectos Apontados Pelos Entrevistados SobreConheci ment oo

Temas Caodigos

Definicdodo Conhecimento

Conhecimentdque €, importancia) Pessoal

Profissional

27 Motivacéo e usoda Plataforma FORPDI

Temas Cadigos

Planejamento

Trabalho

Motivacéo Setor

Funcéo

MotivagBes Pessoais

Local

Importancia
Nacional

31 Modelo de Conversdodo Conhecimentoi SECI (NONAKA , TAKEUCHI , 1997,2008

Temas Caodigos

Dialogo

Reunides

Socializacéo Trabalho Colaborativo

Equipe

Plenaria
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Quadrol3- Estrutura de analise
(concluséo)

Categoriasa Priori (1 -2 -3)

Documentos

Gravacgoes

Externalizag&o Tutoriais

Cursos

Externalizar

Documentos Combinados

Combinacao
Combinacdo De Conhecimentos

Aprendizado

Saber

Internalizacdo
Aprender

Internalizar

Categoriasa Posteriori (1 -2 -3)

Monitoramento

Monitoramento e controle Acompanhamento

Processo

Fonte: Elaboraapelo autor (2023).

A categorizacdoemborainicialmentea priori, seguiu 0s principios da andlise de
contetdccategorialsendo, portanto, levado em contadefinicdo daanidades de contexto e
de registroos aspectospresentes néiteratura que fundamenta o modelo SEAl#m ds
expressdes recorrentes nas entrevistas; para tanto, sendo utilizado o software ATLAS.ti©, que
auxiliou também nas demais etapasatdlise inclusive para a representacdo grafitza

hierarquizacao dos cédigos e categorias. ConfarRigura 11, a seguir
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Figurall- Hierarquizacdo de categorias a priori
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Fonte: Elaborado pelo autoom utilizacio de software Atlas(8023).

Notase que apOs analise das entrevistas podeasegorizada a posteriori a categoria
A qual chamamos ddonitoramento. Assim, no capitulo e se¢dssguintes seramestacadas

a apresentacao, a andlise e a discussdo dos resuttadsisierando 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 tépicos seguird a estrutura da Figura 11, que foi
apresentada na secao anterior. O processo de andlise foi conduzido com bag@rnzacab
prévia, levando em consideracéo as perspectivas dos dois perfis envolvidos: desenvolvedores e
usuarios da plataforma. Os resultados serdo detalhados ao término desta secéo e servirdo comc
base para a proposta de melhorias, que serad abordadeodtoPTécnico/Tecnoldgico,

apresentado no Apéndice B.

5.1 O CONHECIMENTO, DEFINICAO E IMPORTANCIA

Assim, quando questionados sobigue é conhecimento surgirasmrespostagescritas

abaixao Essasexemplificamasopinides 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 € a base né...
gue a gente de diversas areas, que a gente ao longo do tempo, a gente vai adquirindo.
A partir dessa base, € uma construgdo daquilo que a gente leva, principalmente na area
do profissional. o knowow, o aprendizado que a gente leva ao longo do tempo
(PERSONAGEM 1.

O conhecimento ele fica no campo mais... E Ela ndo é uma questdo material, € uma
guestdo mais dificil de ser mensurada... entdo é um apren@ERSONAGEM 1.

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

Podemos entender a percepcdo pessoal exemplifieatara possamos identificar
também o termo conhecimento em outras quest®gsercepcao pessoal das personagens
aponta para a importancia do conhecimento como acumulo de experi€rapasndizado.

Identificado em aspectos profissional e pessoal:

A partir dessa base, € uma construcdo daquilo que a gente leva, principalmente na area
do profissional. o knovihow, 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 motivacOessao apresentadas segundo os perfis selecionados, o que pode ser
compreendido como motivacfes da ciiae desenvolvimento e a motivacdo do uso da
plataforma, essa percepcéo se assuoaigrialmente a classificacado gessonagensonforme
descito anteriormente.

A principal motivacéo foi em conversas com outras pessoas que trabalharam na area
de planejamento dentro das instituicGes federais de ensino € que nao havia uma
padronizacdo ou mesmo um acompanhamento do PDI n&o era recorrente dentro de
diversas instituicbes... entdo pensando que se tivesse um acompanhamento do
planejamento institucional e que isso poderia contribuir com as universidades o
software € isso. Foi a ripcipal motivagdo, a construcdes do software
(PERSONAGEM 1.

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

a plataforma, ela faz parte da competéncia do meu trabalho... e utilizo bastante,
inclusive, a plataforma. [..[fu tenho muito contato com a plataforma eu utilizo
bastante el@PERSONAGEM 2.

Por eu estar no setor de planejamento... € a meativacdo para estar participando

né... eu nao participei do projeto de criacdo, mas apenas da utilizagdo da gestdo da
plataforma entdo acho que o que motiva mesmo é a o fato de eu estar neste setor que
€ o setor que gerencia a plataforfRERSONAGEM 2.

A motivacdo de uso se associa a finalidade de monitoramento de a¢bes, 0 que sera
abordado mais a frente neste trabathas que em primeira andlise trata de atividade rotjneira
cuja o conhecimento passa por diferentes aspectos ligados a utilizagdo do software e
monitoramento.

Quanto a importancjdoi identificada a importancia local e nacional da plataforma,
percebidapelas personagersm diferentesocasifes,as quaispodem ser exemplificadas
conforme segue:

A instituicdo foi envolvida né... houve uma disseminacao desse projeto dentro da
instituicdo, tentando conscientizar a comunidade sobre a importancia do
desenvolvimento dessa plataforma para o0 planejameigtitucional
(PERSONAGEM 1

O férum de préreitores contribuiu muito para essa pesquiiégee fundamentou a

criacdo da platafornjgporque ai os préeitores incentivaram suas universidades a
responderem essas questdes... entdo teve uma absorcdo muito grande, conseguimos
preencher um universo né daquilo que a gente pretendi§RHRSONAGEM 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 comeg¢aram a valorizar mais entao
o planejamento é usar mais 0 RBERSONAGEM 2.

Notadamenteha valorizagdo em aspectos de gestédo e planejamento sobre a plataforma
em relacdo ao seu uso, pois conforme citado anteriormente no presente,ttedialb® de
ferramenta de apoio a estratégia e seu monitoramento. Gbgiznente, segue a motivacao

de sua criacdo. E sua importancia reconhecida pelssnagens.

5.3 MODELO DE CONVERSAO DO CONHECIMENTQSECI

Nesta categorizacdo priori foram agrupadas as quest§as se associam ao Modelo,

e nas subsecdes seguindegpresentadom panorama de cadena das etapas desse modelo,
conformeobservadmaFigura 1Q da secéo 4,%anteriormente.

Acercada percepcdo de cadategoria de analisas personagens manifestarae
provocadas pelo roteiro semiestruturado de pesquisa e proposi¢cao em responder a escala Likert.
Tal escala, conforme explanado em tépicos sobre a Metodologia do presente trabalho, se valeu
como balizador do modelo e ndo cortencao de analise quantitativa. As questfes se seguiram
a proposicdo de avaliar em escala, porém a justificativa de cada escolha dessa escala
proporcionou

Houve a intencionalidadem associar perguntas ao modelo, e tal intencionalidade néo
foi disfarcada, isso @&s personagens foram informados da construcdo e motivacao da estrutura
do roteiro e do questionario.

O roteiro de entrevista vai passar por algumas quests&s questdes abertas que
devem ser respondidas de qualquer maneira que,.agsdmMo 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 s6 essa andlise, 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
havera questbes a respeito de socializacdo, externalizacdo, internalizagdo e
combinacéo... que sdo fases de um modelo de gestdo do conhecimento chamado de
Converséo de Conhecimentéudo bem¥{ENTREVISTADOR).

Apéstais esclarecimentos, passamos a entre\istarelacdo ao modelSEC| tema

desta subsecaaapresentacdo e anélise se apreseataaguir.

5.3.1 Socializagéo
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Nesta categoria, vale ressaltioram analisados codigos que embora ndo exaustivos,
referam-se por semelhanca literaturgpela qual se baseia o Modelo SECI, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008)Neste sentido a Socializacdo trata da interacdo realizada entre
conhecimentos tacitos

Quando perguntados sobre o encorajamentacompartilhar conhecimento tacito por
forma desocializacaotema da questéao 1 desta set@oive o apontamento segundo cada perfil,
obviamenteE, portanto, referese ao desenvolvimento ou ao uso conforme associado a fala de
cada personageriem escalas seria possivel responder comdNdo foram encorajados; 2
Foram pouco encorajados;x¥oram suficientemente encorajados;+4oram totalmente
encorajados Neste sentido, gmto ao desenvolvimento forasuficientemente encorajados e

guanto ao ponto de vista de uso atual da platafororesiderotse como pouco encorajados.

Eu Acredito que foram suficientemente encorajados porque foi uma equipe
multidisciplinar em que a gente trabalhou no desenvolvimento. Entéo atipstao

de entendimento de pessoas de areas distinta$. rléentdo entender esses lados e

ver o que é possivel aliar a teoria tambipérhagente fazia algumas reunides tematicas
tentando buscar o entendimento das equipes. E muito disso estava no conhecimento
tacito de cada membro da equ(PERSONAGEM 1

PEROSNAGEM 2 Questéo 1

A gente sugere né que seja feita uma reunido nq gewo setor defina as agdes em
conjunto né... acho que o encorajamento que a gente vai ver nesse sentido num
processo por isso que a gente manda com tanta antecedériceagente da esse
espago é para que o setor em conjunto ele consiga se planejar mais ou menos esse 0
encorajamento que a gente busca levar para as pe8sosalidade eu sei que é
diferente eu sei que em muitos setores acontece de nao ter esse compartilhamento,
mas a gente busca stoar né que € importante ter essa interacdo dentro do setor em
relacdo ao planejamento

Sobre reunidegema da questédo 2 desta sega@etapade desenvolvimento pode ser
exemplificado entendimento somermke perfil desenvolvedon mesmo ocorre em relacédo a
socializagcdmo momento da construcédo fdiataforma tema da questdaa Em escalas seria
possivelresponder ajuestdo 2, como: #N&o existiram;2 +Ocorreram raras reunifesz3
Ocorreram reunibes na quantidade idell+ Ocorreram reunides acima deecessidade

conforme abaixo:

Houve entéo diversas reunides, tanto da equipe é de desenvolvimento do software e
do conceito do software quanto gente fez entregas parciais para o forum de pro
reitores de planejamento e administracdo de todas as universidades. Entdo
parcialmente a gentiazia entregas daquele modelo até entdo desenvolvido para
andlise desse o 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 comoa&t 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
discussbe<£ntdo ocorreram reunides em quantidade i(lRBRSONAGEM 1

E nasequénciasobre oportunidades de participar de atividades de compartilhamento de
conhecimentpa que se refere a socializacdo, em esdat&&o tiveram oportunidades; 2
Tiveram poucas oportunidadestBiveram oportunidades ideais; ¥Tiveram oportunidades

constantes. Assinsggue:

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 foruns, toda a equipe participava, toda equipe de
desenvolvimento e de conceituacdo. Entdo isso foi amplamente, ramificada entre os
membros, acredito que todos tiveram uma padigiio suficiente e constante dentro

do projeto(PERSONAGEM ).

E na sequéncia, sobie ambiente facilitador @ue se refere a socializa¢d®,no
momento do desenvolvimento da plataforema,escala: ¥Naoexistiu 2 +EXxistiu poucq 3 -

Existiu suficientemente; 4Existiu totalmenteFoi assim respondido

De fato, era uma equipe assim bem focada naquilo que ia ser entregue, como é um
projeto de uma amplitude significativa, haviam varias instituigbes com autonomia,
porque ha a autonomia universitaria... é... um ambiente que se ndo tiver uma
participagdo, umadivulgacdo, um entendimento matuo daquilo que se esta
desenvolvendo nao funciona. Entendo que é @ssstdodo ambiente de confiancga,

de conhecer e saber os objetivos... para onde que esta indo o software sobre as
necessidades... tudo isso fez parteodes os membros da equiistiu totalmente

(PERSONAGEM 1.

Sobre reunides em tempo de desenvolvimenisceda plataforma FORPDdguando
perguntado sobre praticas colaborativas a que se refere a socializacdo, ambas as personagen
afirmaram ser suficientemente utilizadas. Em escatNdo foram utilizadas; 24~oram 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
planejamentol...], entdo a gente fazia reunibes em grupo para colocar todos esses
pontos para que os desenvolvedores, programadores pudessem absorver iSso e
implementarDe maneira suficientlPERSONAGEM 1L

Entdo a gente busca fazer reunides. m&lusive agora esse € um momento que eu
estou reunindo todos os responsaveis por metas para poder justamente ouvir né... a
guestdo d como que estad o planejamento a angustia em relacdo ao planejamento
também aquilo que eles desejam altexaplanejamento. entdo assim a gente esta
sempre muito aberto para converdasla vez que a gentmviaos processos eles
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pedem reunido e a gente faunidesgentdq assim.. essaé interacao pos criacao né
ja na execucéo mesmo ela acontece Eixiste suficientemenf®ERSONAGEM 2.

Se destacapelo ponto de vista da socializagdo a metodologia propria de
desenvolvimento da plataforma, pa@isnteracdo é percebida como mais presente do que a

proposta pelos usuarios, s quando esses apresentsgrcomo coordenadores.

5.3.2 Externalizacao

Nesta categorigge seguiu 0 mesmo procedimento apontado anteriormente quanto aos
codigos e categoriadleste sentido &xternalizacadrata daexplicitacdo do conhecimento
tacito que entée explicitado (externalizado)

Quando perguntados sobre iaocentivo aos colaboradores em explicitar seu
conhecimentoa personagem de perfil de desenvolveddirmou total incentivo aos
colaboradores, quanto a percepcéo do perfil us@aresposta foi de que os colaboradores
foram suficientementmcentivados. Em escalai INao foram incentivados;2Foram pouco
incentivados; 3 Foram suficientementmcentivados; 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
instituicbes que tém autonomia pudessem utilizar e havia também um financiamento
do Ministério ch Educacdo em cima desse projeto... era preciso deixar claro né...
aquilo que era feito. Entdo todo esse conhecimento facjtele era externalizado

por meio de é diversas a¢bes que eram feitas dentro do préprio forum, divulgacdes
gue eram feita em ciandisso e especificamente em relacdo ao planejamento do
software foram feitos capacita¢ed gravados em estudios e ficaram disponiveis na
pagina durante muito tempo tanto na parte conceitual do planejamento estratégico
guanto na parte denftware(PERSONAGEM 1.

Foi uma demanda externa inclusive ndo s6 da minsiEtuicdo, mas de outras
universidadesambém.. da gente fazer mesmo um curso, um tutorial para explicar...
para explicar o proprio manuseio da plataforma mesat®e uma parte basica mesmo

de como entrar na plataforma, como inserir uma .acdagente faz tutoriaisem

formato de video a gente nunca,fagyente faz em dogcassim.. slide, isso agente
geralmente fagdisponibiliza no processp..] a gente pode considerar edsegriais

gue a gente coloca 0s processo® guia que a gente fez... o guia de elaboracdo de
uma boa acao também foi uma forma da gente externalizar esse conhecimento...entdo
talvez.. suficientementd PERSONAGEM 2.

Quando perguntados sobceltura organizacional, segundo sua percepcdo pessoal,
personagem de perfil de desenvolvedor afirqoa a época de desenvolvimento tal cultura

existia pouco, gustificou ser esse 0 motivo da criagao da plataforma, ou seja maior integracao
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e desenvolvimento de uma cultura que valorizasse 0 conhecimeptaree@mentoguanto a

percepcdo do perfil usuarEssa personagem acreditava que a époaeskenvolvimenta

cultura de explicitao conhecimento era suficiente mas atualmente em relacdo aoaspmsta

foi de a cultura organizacionajue valoriza a transformacdo do conhecimento tacito em

explicito existepouca Em escala: I N&o Existia / existe2 1 Existia pouco / existe pouco;

Existia suficientemente / existe suficientemente; Eaisbtalmente / existe totalment€om

isso, foi apontado:

Eu acho que nesse caso existia a pouco, isso surgiu justamente com essa motivacgdo.
A motivacdo de que o planejamento institucional deixasse de ser apenas uma
formalidade, e passasse a ser uma questao explicita... passasse a ser fazer parte do
cotidiano dacomunidade entédo a gente precisava sim externalizar coisas que ficavam
restritas a uma area muito especifica] A gente precisava que toda a instituicao
fizesse parte desse processo... entdo naquele momento existia ainda pouca essa cultura
da dissemingéio doconhecimentPERSONAGEM ).

Eu acho assim eu acho que tem sim é uma questao de valorizagéo disso inclusive
como eu falei é é uma demanda mesmo que chega pra gente entao as pessoas elas tém
interesse né em aprender sobre e como é a gente que concentra esse conhecimento a
gente tem quéazer mesmo esses materipig 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 demandamé [...] eu acho que fica mais para a gente mesmo fazer essa
disponibilizacdo dos materiais entdo existia suficientemente em relagdo & metodologia
em relacdo a uso ndo existe muito € o que a gen(fPERRSONAGEM 2.

Quando perguntados solaelisponibilidade de ferramentas para que os colaboradores,

tantoa época do desenvolvimento quanto do uso da platafporsyem para tornar explicito

seu conhecimento individuambos identificaram como acesso suficiekia.escala: I Nao

tinham / tem 271 Tinham acesso limitado / tem acesso limited&loTinham acesso suficiente /

tem acesso suficienteji4Tinham / tem acesso tot&omo apresentado

Dentro desses registros que a gente tem de reunifeg..rjéexpressar as suas
opinides e ai era avaliado juntamente dentro do grupo aquilo que valia ou ndo a pena
ser colocado dentro da plataforma entédo a abertura ela acontecia, mas nem tudo o que
era expressado foi colocaddas 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 acesadiciente(PERSONAGEM 1.

Em relacdo bom né quiepende dela que a pessoa identifica, se for uma questdo do
sistema tem a RNP que se faz o registro... manda-p@ileabre uma ordem de

servico registra aquela melhoria eles analisam e eles podem fazer... agora, se for
alguma coisa nédo relacionada adesiw ai eles entram em contato com a gente né,

com o setar. A gente faz uma analise que quer dizer assim € uma coisa muito pessoal
talvez né entdo a gente precisa, tem que analisar essa solicitacdo essa sugestédo para
ver se realmente vale a pena achoegsa é suficiente ndo é totdPERSONAGEM

2).
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Notase, porém uma dificuldade conceitual sobcapacidade de acesso a ferramentas
de explicitacao, isto é codificacdo, ou gravagdo, ou formalizagdo de conhecimentos tacitos em
explicitos Assim as consideracdes dos personagens foram embasadas mais na abertura em
solicitaro registro do conhecimento do que em flaz@e maneira autbnoma e irrestrita. O que
pode indicar necessidade @profundamento sobre o tema em pesquisa futura.

Quando perguntadpea questad e5 deste subgrupsobreo ambiente de criagéo da
plataforma e instrumentos formais de registro das praticas colaborativas brainstorm e
cocriacéo, questdexclusiva ao pefil de desenvolvedor, a respostadaafirmou ter a época
do desenvolvimento um ambientetalmentefavoravel e seu registro ocorreu de maneira
suficiente Ressaltase ainda que a questéo foi apresentadiscusséo ao perfil de usuario o
qgual se absteveEm escala: I N&o foi favorave| 2 1 Foi pouco favoravel3 i Foi

suficientemate favoravel4i Foi totalmente favoraveComoobservado 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 enggjdda...
motivacdo que as pessoas tinham tornaram esse ambiente favoravel. 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 saiu dali com um direcionamerftERSONAGEM .

[as ferramentasjoram suficientemente utilizadas né acho que o brainstorm foi a
principal... tivemos varios trabalhos neste formato, inclusive nesses féruns a gente
fazia diversas discussdes. Isso tudo tem registros, mas como eu te falei, os registros
vinham mais de um ¢endimento que era feito durante esses trabalhos, de um
consenso que se chegava... a melhor solucdo 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 parceladividuaisPERSONAGEM 1

5.3.3 Combinacgao

Seguese nesta secao a metodologia proposta, o que de fate tmmtyémmas secdes
seguintegjue apresentam categorias ligadas ao modelo.SECI

Assim, voltando as questbesiaspdo perguntados sobreéngentivoda organizagcao na
criacdo de ferramentas para combinacdo de conhecimentos expléotobinacédo de
documentos formais e bases de dados, por exeaploas as personagens afirmaramdser

maneira suficiente. Conforme segue:

A plataforma ela j& € 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
gue tem de ser elaborado por diversas obrigagfes que uma universidade tem que
exercer... e veé constréi uma ferramenta que te dara suporte para isso... entdo entendo
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gue esse incentivo ocorreu em todas as etapas porque € justamente essa combinacao
gue a gente... precisa... até para expandir junto aos usuarios do sistema e a
comunidade académicd.-..] entdo foi suficientemeni®@ERSONAGEM 1J).

E, assim a organizagiZmmo um todo... a gente colocou a plataforma dentro dos
sistemas integrados da universidade. Entdo ta compl@ntimlos 0os nossos sistemas

gue a gente temela esta la tambérvas é aquela pagina que contém.nédas as
informacdes sobre o planejamento de um modo g&chlo que ali tem uma reunido
mesmo de dadgou os planos de acdes em revisao... a gente também integra esses
resultados com o relatério de gestdentdo acho que tem uma informacéo bastante
compartilhadaim, que que é extraido da plataforma e esta espalhado... digamos assim
no sistema da universidade tem outros relatériosnilzersidad PERSONAGEM

2).

As respostas acima, portanto apontaremm coeréncia ao modelo, a combinagéo de
documentos ou conhecimentos explicitos por meios distmaa@gracdo de novo conhecimento
explicito foi avaliado em momentos diferentes segundo o perfil do personagemeAdsina
suficiente seja uma condi¢cdo que pode ser considerado passivel a criticas easfotigas
ocorreu nas distintas fases analisattaplataforma FORPDI.

Quandgperguntados sobprraticas de benchmark e analisenparativana combinacgéo
de conhecimentosxplicitos.Em escala a questao se apresentavaN&o foram/ ndo sdo
utilizadas; 2i Foram/ sdopouco utilizadas; 3 Foram/ sdosuficientemente utilizadag; 1

Foram/ saototalmente utilizadas.

Eu entendo que o isso foi totalmente utilizado, porque uma coisa que motivou a gente
diagndstico pra gente fazer o diagndstico a gente pesquisou todas as 69 universidades
na ocasiad...] Entao esse diagndstico veio externamente de maneira formal por todas
as instituicdes a gente tinha ferramentas na ocasido que permitiam, o féorum de pré
reitores contribuiu muito para essa pesqliisgconseguimos preencher um universo

né daquilo que a gente pretendia aliar. Entdo com base nesse conhecimento que a
genteadquiriu ali das outras instituicgs] para que a gente pudesse trabalhar em
cima delas e desenvolveu o software da melhor fFEERSONAGEM ).

Olha eu ndo sei te falar se formalmente existe isso, mas por exemplo quando eu fago
uma reunido com un@utra universidade para conversar sobre o uso é ali que eu faco
esse benchmark ... ndo consegue que seja bem formal mas eu fago uma comparagéo
guando eu converso com eles eu sei é quando eles né falam perguntam questionam
pedem pra que eu apresente corgueeu uso aqui na minha instituicdo, muitas vezes

eles também compartilham a tela... entdo € mas nesse momento mesmo fago isso essa
comparacao mas é uma coisa assim que eu falei ndao é formal e € o que eu fago né nao
sei se poderia considerar que ele qula fue se foram utilizadas préaticas né a talvez
pouco utilizadas porque € mais uma iniciativa de olhar e fazer essa comparacéo
(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 préaticas. Enquanto o usuério atual da plataforma respondeu ser pouco
utilizadas

Quando perguntadosobre o ambiente de traballbtmmo facilitador de acesso a
conhecimentos explicitpsa fim de que seu uso possa ser combipamono manuais
documentosnormas eprocessos, por exemplo, sobsponsabilidadeu guarda de outros
departamentos oentre equipe de desenvolvedores, em sua relacdo a orgeaszac0eso
respondenteom perfil de desenvolvedoriainou que a época de desenvolvimento o ambiente
foi suficientemente facilitador a combinacdo de conhecimngepi@licitos. Enquanto com
relacdo ao uso respondente diz o ambiente facilisficientementeatualmente Podemos

observar a sequir:

Entendo que facilitou o suficiente para a colaboracao. A instituicao foi envolvida né..

[...] Entdo em relacéo aos acessos a documentacéo, a legislagdo, manuais, entendo que
tudo isso teve uma abertura suficiente dentro da instituicio e uma aderéncia
significativa dentro desse processo entdo o ambiente estava assim favoravel e facilitou

o suficienne né(PERSONAGEM 1.

A experiéncia que eu entendo é por exemplo quando a gente faz né o relatério com
acdes que envolvem né... ai muitos setores eu acho que tem essa troca sim. Sabe essa
até sobre isso para ajudar com um exemplo, 0 mapeamemtoc#ssos, que até ndo

esta dentro da plataforma, mas ele € um meio da gente organizar os processos do setor
e tem essa interacdo, principalmente dos macroprocessos... a gente consegue
visualizar muito bem essa interacdo né dessas diferentes areas antamart da
organizacédo... mas os planos de ac¢des acho que € 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 varios setores &ofoonm

esse objetivo mas talvez tenha ajudé@lIBRSONAGEM 2.

Quando perguntados solareombinacdo demecanismos comiooas praticas registradas
ou formalizadasregistos de licbes aprendidas e experiéncias relevpataslisseminacao do
conhecimento e sua combinagésponderam estimulados pelas esdaldlaoexistiam / Nao
existem mecanismp® i Existiam / existem poucos dao foram / ndo sao utilizado8 1
Existiam / existem poucos mecanismos e foram / sdo pouco utilizddes / foram
suficientemente utilizadas;i4Existiam mecanismos abundantesrémnao foram utilizados;

571 Existiam mecanismos abundantes e foram suficientemente utiliZzadesim respondidos:

Existiam mecanismos e foram utilizados. Eu entendo que a experiéncia aqui no

compartilhamento... € a experiéncia institucional de quem tinha interesse dentro da
plataforma, que sdo as instituicdes, e a partir desse diagnoéstico que foi feito a gente
captou a&xperiéncia das instituicbes de como que elas realizavam o planejgmlento

Eu entendo que existiam mecanismos abundantes e foram todos utilizados, inclusive,
s6 complementando, pelas entregas parciais que foram feitas, além do diagnoéstico,
ainda eramdiscutidos dentro da plenéria, nesse forum diversas outras questdes
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especificas né de cada 6rgdo que eram colocados em pauta e discutimos pela equipe
de desenvolvimento(PERSONAGEM 1.

Eu acho que assim... é nessa questao 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 0s outros setores. Elaborar o guia foi muito bom
porgle a gente percebeu, no ano de 2021 como que as a¢fes estavam escritas... em
2022 ja foi totalmente diferente entdo, eu acho que assim acho que foram poucos e
talvez foram suficientementdilizados(PERSONAGEM 2.

Ha de notar, entretantp o carater explicito presente na combinagdo, as vezes
negligenciado na respostpois embora subentendido o registro e retomada destes para
discussdo em plenariat e r mo  @parnidsdpedgriam gerar ambiguidade. Fato pglal
o codigoipl en8ri ad se aSosidizatdae para efatos alé codificacd é -
exclusivo a essa categariantretanto, observada essa particularidadenada pode afetar a
andlise realizada.

Quando perguntadispersonagens da pesquisa sobre a formacaquipes de estudo
multidisciplinarespromovidos pela organizaca@pie se utilizaram de conhecimentos explicitos
e a partir da combinacdo desses, geraram novo conhecimento explidiias as personagens
de pesquisa apontaram parauficiente promo¢a&m escalail Nao promoveu / promove; 2
I Promoveu pouco / promove pouco;i 3promoveu suficiente / promove suficiente i

Promoveu bastante / promove bastaGtemo descrito a seguir:

Eu vou colocar aqui que promoveu suficientemente porque sempre ha espaco para se
fazer mais. Pra fazer essas combina¢gBes, mas eu entendo que foi bem sucedido
trabalho da equipe, que teve essa abertura porque era uma equipe multidisciplinar, das
pessoas darea de gestdo de pessoas da area de Tl e que precisavam ter esse didlogo
para que pudesse desenvolver essa plataforma da melhor forma possivel né... entao
essa combinacéo de conhecimentos culminou no desenvolvimento de um software, na
publicacao de um o 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 combinacgéo
suficiente e que pbde ser formalizado isso e combinado da melhor maneira possivel
(PERSONAGEM 1

Em relacdo ao uso e a criacdo do PDI né... entdo eu sei que sim houve a criacdo de
grupos dearabalho multidisciplinares, que envolveu muito a comunidade de um modo
geral. A utilizacdo de relatérios com certeza embasou o0 planejamento, 0s varios
resultados anteriores, historicos 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 combinacéo para a criagcdo do PDI
que é o é 0 que a gente monittigie no dia a dia entdo acho que promoveu o
suficiente(PERSONAGEM 2.
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Novamente h& semelhanca de percepc¢des, embdiaentes a momentos distintos, o
de desenvolvimento e uso. O quo si SO pode representar oportunidade para bossthorias
acerca dest etapa de combinagédsegundo o modelo SECI, no uso atual da plataforma ou
mesmo observar tais consideracdes quamdaesenvolvimento em trabalhos futuros, ligados

ou ndo a plataforma FORPDI.

5.3.4 Internalizacao

Nesta categoriassim como as anteriores se observa a categorizacao aggiando o
modelo SECI, assim kternalizacdacorrespondea Ultima categoria original do modelo de
Nonaka e TakeucHil997, 2008) Neste sentido internalizacadrata da interacdo realizada
entre conhecimentogxplicitos para os tacitos, poigssessdo absorvidos por meio do
aprendizado, portanttdapropriacdo desses conhecimentos

Quando perguntados soboportunidades encorajamentgpara internalizacéo de
conhecimentos durante o desenvolvimento e uso da plataforma FO&RPBisonagem,?2
entendendo ser esta uma questdo para desenvolvezlooes,essa opinido corroborada pelo
entrevistador, preferiu n&o discorrer sobre o tdfmaescalal - Nao foram encorajados nem
tiveram oportunidades; 2 Foram pouco encorajados e tiveram poucas oportunidades; 3
Foram moderadamente encorajados e tivespartunidades razoaveis;i 4~oram totalmente
encorajados e tiveram oportunidades constaAtpsrsonagem 1, desenvolvegapontou 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. Entdo tods os membros eram encorajados a conhecer tudo aquilo, sobre essa
area de planejamento, esses modelos existentes de planejamento e o diagnéstico que
foi feito, o estudo mais aprofundado sobre esse diagnéstico, todo esse conhecimento
gue ja era explicito eldeveria 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 desenvol(REERSONAGEM 1L

Quando perguntade® 0 ambiente deabalho favoreceu a internalizacges meio de
experimentacdo experiéncia direta e tolerAncia ao erfoi respondido pelo perfil
desenvolvedor quii suficiente. Pelo perfil usuéario, e considerando o0 momento presente na
instituicdo, acerca do uso da plataforma FORPDI, resposdew ambiente totalmente

facilitador da internalizagéo, 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
qguestdo da expenentagdo e a propria tolerancia ao erro é natural para o
desenvolvimento de um software porque tem sempre aguele que ta conceitualmente
dizendo o que é necessario, nem sempre consegue se expressar exatamente a forma
como precisa da ferramenta e a aredldgo conhece exatamente a area de gestdo e
parte daquilo que foi expressado para ela de necessidade. Entdo é ébvio que o
resultado ali estd sempre sujeito a modificacdes e a questdo que o software FORPDI
esta em constante modificacdo, ja foi feito dimersonsolidacdes posteriormente e

por ser um software livre, ja foi criado com essa concepc¢ao, especificamente em
relacdo a tolerancia erro eu entendo que foi suficientemente aceito dentro desse
proprio que é era uma questao que realmente so apos teatplataforma que seria
possivel identificdos (PERSONAGEM 1

Até no mapeamento vocé consegue ver.isBzem o preenchimento enviam pra

gente a gente analisa ai se tiver algum equivoco a gente devolve, entdo existe sim essa
tolerancia existe sempre esse contato para que € aprendam .mesmo O
planejamento e assim algumas das até dos relatos deles é que eles gostam desse
processa. que eles aprendem com todo esse processo de criagdo para os planos de
acOes eles passaram a entender melhor planejamento, usando a plataforma porque na
plataforma eles conseguem visualizar todos eles.. entdo as pessoasirzonsagu

aquilo que estéxplicitona plataforma e internalizPERSONAGEM 2.

Quandgerguntados se os colaboraddogam incentivados, e em que medida, a aplicar
o conhecimento adquiridem situacdes reais de trabalho para com isso aprinsoes
habilidades pratica€ontextualmente, em cada momento, desenvolvimento e uso, foi apontado
pelo perfil desenvolvedor gderam pouco incentivados. Em contrapartida o perfil de usuario
respondeu que os colaboradores sdo totalmente incentiadasscalal +Nao foram / ndo
sdo incentivados; 2+Foram / sdopouco incentivadgs3 *Foram / sdo suficientemente

incentivados; 4tForam / sdo totalmente incentivados. E apontaram em suas respostas

Entendo que foi pouco incentivado porque usudrio da pratica de trabalho néo seria
necessariamente as equipes de desenvolvimento, até pra ndo ter os vicios de quem
elaborou. Em cima daquilo que seriar trabalhadoas fizemos algumas simula¢des

né... que aconteceram dentro da equipe, visando justamente € fazer esses testes...
aprimorar essas habilidades préticas antes de colocar a versao final do software em
funcionamento, entéo fizemos vérios testes né... foraesaptadas diversas versdes

de teste, inclsive em plenario justamente para que eles tivessem essa visdo... porque
a pratica mesmo foi apés a implantacg®ERSONAGEM 1.

Sim é bem nessa linha que eu falei anterior né acho que olhando la aprendendo la 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
plataformagom o contato com esses conceitos eles comecgaram a valorizar mais entdo

0 planejamento € usar mais o PDI. Inclusive nos processos no seu dia a dia ali né

interessantéPERSONAGEM 2.

Quando perguntada@sorreram oportunidades de treinameatdo na criagdo, pergunta
direcionada ao perfil de desenvolvedor, quanto no uso, pergunta direcionpegfilade
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usuario. Foram feitas respostas distin@gerfil de desenvolvedor, Personagemisse que

foram dadas poucas oportunidades, enquanto o perfil de usuério, persondigemrio serem
oferecidas oportunidades de treinamerim escala: 1+xN&o foram / ndo samferecidas
oportunidades; 2tForam / sdo oferecidgmucasoportunidades3 +Foram / sdo oferecidas
oportunidades razoaveis; #oram / sdo oferecidas oportunidades constantes. Suas respostas
sao apresentadabaixa

Foram oferecidas poucas oportunidades porque concepgdo 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
desenvolvimentoanceitual da plataforma... entdo a gente nado 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 mélimitava 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 iss@ra incentivad§PERSONAGEM 1

Ndo exatamente da plataforma precisa fazer acho ... 0 que existe tem cursos é da
metodologia e da citam a plataforma 0 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 pa questdo metodoldgica mais teérico. Do uso mesmo ndo tem nao, tem até
0 pessoal de outras universidades que entram em contato comigo falando que esses
cursos eles ndo sao relacionados a execu¢do mesmo, mais a questimddiogia
(PERSONAGEM 2.

Quando perguntados sistiu ambiente de apoio f'eedback construtivo quando do
desenvolvimentada plataforma FORPDbu atualmate quando em usoambos os perfis,
considerando os momentos distintos, afirmari@m existido ou existir plenamenté&m
contrapartida o perfil de usuario respondeu que os colaboradores sao totalmente incentivados.
Em escala: 1tN&aoexistiu/ ndoexiste 2 tEXxistiu/ existepouco; 3 zExistiu suficientemente

| existesuficientemente; 4tExistiu plenamentéexiste plenamentérgumentaram:

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
€... principalmente por ser uma equipe multidisciplinar para conhecer outro lado... o
entendimento de uma area distinta da sua... ter esse entendimento foi fundamental
para o desenvolvimento... entdo houve esse feedback construtivo em todas as etapas
de desenvolvimentPERSONAGEM 1

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

A analise realizada segundo a caracterizacdo do maeeklpu, porémuma nova
perspectiva. A perspectivle monitoramente controleguepoderia estaassocidaas etapas
do ciclo do conhecimenttbo evidente enquanto se trata da fase de criagao e desenvolyvimento
mas quenos mostra, porém qua plataforma éutilizada apenas como ferramenta de
monitoramento e controle das acdes ligadas ao PDIdplardesenvolvimento institucional)
das IES.

Observemos falasobre monitoramento e controle, ligados aos codigos apresentados

anteriormenta&o Quado 13, que tornaramossivel a presente Categoria, titulo desgdo.

Utilizo atualmente como acompanhamento do PDI na instituicdo que eu trabalho
podendo usar na préatica 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 informacdes que séo 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 traba(RERSONAGEM 2.

Em termos de planejamento da instituicAo entéo essas atividades rotineiras né... so
aquelas ac¢des que vao permitir o avango muitas vezes para 0s objetivos estratégicos.
S&o0 essas atividades rotineiras das a¢des que a gentmacitbeando na plataforma

[...] tem esse trabalho né... com a plataforma e com os assuntos que a plataforma
aborda, que é a questdo do planejam@PERSONAGEM 2.

Entdo pensando que se tivesse um acompanhamento do planejamento institucional e
gue isso poderia contribuir com as universidades o software é isso. Foi a principal
motivacgéo, a construcfes do softwPERSONAGEM ).

Quando a gente pede é... para que as pessoas insiram as a¢des na plataforma a gente
faz via processo ng..] para oplanejamento do ano seguinte entdo 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 p€BEFRSONAGEM 2.

A gente partiu da hipétese de que a maioria das instituicbes ndo faziam
acompanhamento do planejamento institucional entdo motivado por esse diagndéstico
passamos a desenvolver a parte do soft(RERSONAGEM 1

Tem essa questdo da elaboracao do PDI que foi basicamente embasado dessa forma,
com equipes multidisciplinares, com a utilizacéo de dados de relatérios diversos, e
gue no final promoveu essa combinacao para a criacdo do PDI que é o0 € 0 que a gente
monitora toje no dia a digPERSONAGEM 2.

Porque era quase que é o loteamento ali pra aradndimistracao e planejamento a
guestdo do planejamento institucional, sendo que ele faz parte de toda a instituicdo
(PERSONAGEM 1.
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A plataforma ela j& é em si né um instrumento que foi feito para combinar com a
necessidade legal que é o planejaménfoe vocé constréi uma ferramenta que te
dara suporte para iss@ssa necessidade de acompanhar o planejamento institucional
entdo tanto do ponto de vista do software, quanto do ponto de vista de expandir esse
conhecimento em planejamefRERSONAGEM .

N&o ha de se falacontudo, em subversao da finalidade da plataforma pois essa foi a
motivacéo inicialNem tampouco afirmar que esta plataforma possa se valer naturalmente, isto
€, 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

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

Entdo acho que a propria plataforma pode ser utilizada para isso no futuro, hoje é
utilizada mais para questéo de planejamentos matéPERSONAGEM .

No capitulo seguinte serdo expostas as conclusfes desse trizath@tender ao
objetivo inicialmente elencado de apresentar proposta de melhoria foi construido a parti dos
resultados do presente traballma produto técnico / tecnolégico. Tal instrumento encesgra
na formado Apéndice Be representa um esfor¢co para sugerir que preceitos da Gestdo do
Conhecimento, aqui representados pelo modelo de conversdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997, 2008)sejam aplicados na plataforma FORPDI e em toda a sua
operacionalizacdo. Sem que haja também qualquer impedimdntara expansao para um

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

Na realizacéo deste trabalho busseunicialmente o aprofundamento sobre a evolucéo
e finalidade da Administracdo publica, especialmente no cenario Nacional. Foram estudados
diferentes modelos de Gestdo do Conhecimento, neste contexto, e sua relacdo com
Administracdo Publica no Brasil.

A Gestao do Conhecimento (GC) representa uma abordagem estratégica para 0 processo
de identificacdo, captura, organizacdo, disseminacao e utilizacdo do conhecimento dentro de
uma organizacadesde as Ultimas décadasconhecimento passou a ser essencial para que as
organizagfes possam se adaptar ao ambiente externo cada vez mais dindmico e mutével. Ess:
constatacdo, realizada inicialmente a partir de estudos sobre a administracao privada, tomou
forma e foi utilizaddambém pela administracdo publica, patrmente apds a consolidacao
da Administracéo Publica Gerencial.

Nesse contexto, 0 modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchj gy delineia
as quatro fases fundamentais da criagdo do conhecimento: socializagdo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo. A socializacdo ocorre quando o conhecimento tacito €
compartilhado entre os membros da organizagdo, a externalizacdo transfesma e
conhecimento em conceitos explicitos, a combinacdo envolve a combinacdo de diferentes
conceitoexplicitospara criar novo conhecimento, e a internalizagcdo torna esse conhecimento
novamente tacito, mas agora incorporado nos individuos. Esses processos sdo essenciais para .
dindmica de aprendizado e inovacdo nas organiza¢cfes, buscando promover sua evolucdo
constante.

A revisdo integrativa, de carater exploratdrigsscourespostas emstudos anteriores
sobre a Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica no, Beasi|resultados foram
apresentados, em secdo especifica deste trabalho, a ficontextualizar a Gestdo do
Conhecimento e apresentaresforgos iniciajgjueproporcionaram orescimentaleste campo
de estudo nas décadas iniciais do século XXI.

A revisdo exploratdria e integrativa segsil acaracterizacio e contextualizagd®
plataforma FORPDI A plataforma FORPDI é a ferramenta utilizada como principal
instrumento para o planejamento estratégico da Institesi@olada, bem con@utilizada por
outras6l instituicbese concentrae no monitoramento e controle de metas e agdes, alirhando

se adBalancedScorecard
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Nasequéncialos trabalhos realizados: elaboracao desta Dissertagéo. Foi realizada a
pesquisa de campo.eisita fase, foiealizada pgquisaconduzida 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 aplicabilidadergigitos d&estao 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 FORBEH
Instituicdo Publica de Ensino Superior.

As entrevistagm profundidadeevelaram ques conceitos da Gestdo do Conhecimento
foram bem aplicados durante a etapa de desenvolvimento da plataforma FQREDEnto,
durante o seu uso, as praticas do modelo SECI ndo foram identifesadasg totalidadele
maneira eficaz, sendo predominantes os aspectos de gestdo, como monitoramento e controle

Assim, embora eficiente para o monitoramento de metas, carece de recursos especificos
para facilitar a criagédo, disseminacao e uso do conhecimentm da instituicdo.

Essalacuna apreseoti uma perspectiva promissora pagropostaque sugereas
diretrizes parauafutura adequacédouscanddransformda em uma ferramenta abrangente
gue nao apenas otimize o planejamento estratégico, mas também promova ativamente a criacao,
disseminagéo e utilizacdo do conhecimento organizaciOnptesente trabalho fundamentou
entdo a proposicdo de um produto técnico: um relatorio conclusivo que sugere a adaptacao
futura daplataformaFORPDI apresentadoo Apéndice B

Assim, a InstituicAo de Ensino Superior, e as demais instituicbes que utilizam
atualmente a plataforma FORPDI, poderdo benefs@aplenamente da sinergia entre
PlanejamentoEstratégico eGestdo doConhecimento, impulsionando sua capacidade de
inovagao e adaptagdo em um ambiente acad&rsocialem constante evolugao.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE 1

PERFIL DE DESENVOLVEDOR

PERFIL DE USUARIO

1. Qual sua relacdo com a criagdo ot
utilizacdo da plataforma FORPDI?

2. Em relacdo a Plataforma FORPDI o que
motivou sua participacdo nesserojeto?

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

4. Qual a sua concepgdo pessoal sobi
Conhecimento?

5. A partir do momento que vocé comegou ¢
trabalhar no projeto de criacdo da plataforma
FORPDI, sua concepgdo pessoal d
Conhecimento mudou? De que maneira?

SOCIALIZACAO

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

N&o foramencorajados

Foram pouco encorajados

Foram suficientemente encorajad

Foram totalmente encorajados

2. Durante a construcdo da plataforma
FORPDI, existiram reunides de compartilhamento
de experiéncias do grupo com o controle do PD
tradicional?

N&o existiram

Ocorreram raras reunioes

Ocorreram reunifes na quantidade idez

Ocorreram reunides acima da necessid

1. Qual sua relacdo com a criagdo ou utilizacéac
da plataforma FORPDI?

2. Em relacdo a Plataforma FORPDI o que
motiva sua participacdo nesse projeto?

3. Como vocé descreve as atividades gegecuta
rotineiramente no projeto?

4. Qual a sua concepcdo pessoal sob
Conhecimento?

5. A partir do momento que vocé comecou ¢
trabalhar com a plataforma FORPDI, sua
concepcao pessoal de Conhecimento mudou? |
gque maneira?

SOCIALIZACAO

1. Em que medida os colaboradores sédo
encorajados a compartilhar conhecimento pessoe
durante o desenvolvimento ou uso da plataforme
FORPDI. e experiéncias com o0s demais membrc
da equipe?
N&o Saoencorajados
S&dopouco encorajados
Saosuficientemente encorajadc
Séototalmente encorajados

wn

"2 5RWHLUR 3UpYLR OQmR p ULJRURVDPHQWH VHJXLGR FRPR XP LQ
relevantes. O presente roteiro teve diversos desdobramentos, gerando a entrevista que serviu aos propdsitos do
estudo. Seus desdobramentos seguiram pan&dtes 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 oportunidade

regulares de participar de atividades de
compartilhamento de  conhecimento, comc
reunibes, workshops ou eventos informais?

N&o tiveram oportunidades ‘

Tiveram poucas oportunidades

Tiveram oportunidades ideais ‘

Tiveram oportunidades constant
4, Existiu um ambiente de confianca e

respeito muatuo entre os membros da equipe
facilitando a troca livre de ideias e opiniées durante
a criacdo da plataforma FORPDI’P

N&o existiu

Existiu pouco

Existiu suficientemente

Existiu totalmente

5. Foram utilizadas praticas colaborativas
estruturadas na criacdo da plataforma FORPDI,
como brainstorming ou sessdes de cocriardo, par
estimular a socializa¢cdo do conhecimento por mei
da troca de ideias entre os membros da equipe?
N&o foram utilizadas
Foram pouco utilizadas
Foram suficientemente utilizadz¢
Foram totalmente utilizadas

EXTERNALIZACAO

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

N&o foram incentivados ‘

Foram pouco incentivados

Foram suficientemente incentivad:

Foram totalmente incentivados

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

N&o existia ‘

Existia pouco

Existia suficientemente

Existia totalmente

4, Existe um ambiente de confianca e respeitc
mutuo entre os membros da equipe, facilitando a troc:
livre de ideias e opinides durante usala plataforma
FORPDI?
N&oexiste
Existepouco
Existesuficientemente
Existetotalmente

5. Sdo utiizadas praticas  colaborativas
estruturadas na criacéo da plataforma FORPDI, como
brainstorming ou sessdes de cocriardo, para estimuls
a socializacdo do conhecimento por meio da troca c
ideias entre os membros da eqmpe’?
N&oséoutilizadas
Sédopouco utilizadas
Saosuficientemente utilizada
Saototalmente utilizadas

EXTERNALIZACAO

1. Em que medida os colaboradores sédo
incentivados a expressar de maneira formal, pol
meio de instrumento padronizado, suas ideias
insights e conhecimentos?
N&oséoincentivados
S&dopouco incentivados
Séosuficientemente incentivadc
Séototalmente incentivados

2. Existe, durante ousoda plataforma FORPDI,
uma cultura organizacional que valorizava e
reconhecia a importancia de transformar
conhecimento tacito em conhecimento explicito
(Isto &, tornar o conhecimento formal e acessivel)
Naoexiste ‘
Existepouco
Existesuficientemente
Existetotalmente

93




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

Nao tinham acesso
Tinham acesso limitado

Tinham acesso suficiente
Tinham acesso total

4. O ambiente de trabalho durante a criagédo
da plataforma FORPDI foi favoravel a criagéo
de artefatos tangiveis, como relatérios, manuai.
ou documentos, que consolidaram ¢
comunicaram o conhecimento gerado?

Nao foi favoravel ‘
Foi pouco favoravel
Foi suficientemente favoravel

‘
‘

‘

Foi totalmente favoravel

5. Foram utlizados e tornados acessivei
instrumentos formais de registro daspraticas
colaborativas, como brainstorming ou sessfe
de cocriardo realizadas durante a criacdo de
plataforma FORPDI?

N&o foram utilizados
Foram pouco utilizados

Foram suficientemente utilizados
Foram totalmente utilizadas

INTERNALIZACAO

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

3. Os colaboradorestem acesso as ferramentas
recursos adequados para registrar e documenta
seu conhecimento de forma clara e compreensive
durante o usoda plataforma FORPDI?

Naotemacesso
Temacesso limitado

Temacesso suficiente
Temacesso total

4.

5. Sdo utlizados e tornados acessivei
instrumentos formais de registro das praticas
colaborativas, como brainstorming ou sessdes ¢
cocriardo realizadas duranteo usoda plataforma
FORPDI?

N&o foram utilizados
Foram pouco utilizados

Foram suficientemente utilizados
Foram totalmente utilizadas

INTERNALIZACAO

1. Durante o usoda plataforma FORPDI, em que
medida os colaboradoressdo encorajados etem
oportunidades para absorver e assimilar @
conhecimento disponivel na organizagao?
N&osédoencorajados nem tiveram oportunidades *
S&dopouco encorajados e tiveram poucas .
oportunidades
Sdomoderadamente encorajados e tiveram .
oportunidades razoaveis
S&ototalmente encorajados e tiveram .
oportunidades constantes
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2. O ambiente de trabalho, duranteo uso da
plataforma FORPDI, favorece a pratica e o

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

o aprendizado por meio da experiéncia direta, N&ofavorece I

da experimentacao e tolerancia ao erro? Favorecgpouco

Favorecesuficientemente
Favorecdotalmente

Nao favoreceu
Favoreceu pouco
Favoreceu suficientement
Favoreceu totalmente

—_—(—( —( —

—_—C = —( —

3. Os colaboradoressaoincentivados a aplicar o
conhecimento adquirido em situacdes reais d

3. Os colaboradores foram incentivados & trabalho, buscando aprimorar suas habilidades
aplicar o conhecimento adquirido em situac¢des praticas?

reais de trabalho, buscando aprimorar suas N&os&oincentivados

habilidades préticas? Saopouco incentivados

Saosuficientemente incentivadc
Saototalmente incentivados

Nao foram incentivados

Foram pouco incentivados

Foram suficientemente incentivad
Foram totalmente incentivados

—( —( —( —(

— — — —(

4. Saooferecidas oportunidades de treinamento ¢
capacitacdo para auxiliar os colaboradores ne
4. Foram oferecidas oportunidades de internalizagdo do conhecimento necessario par
treinamento e capacitagdo para auxiliar os suas fun¢beso usoda plataforma FORPDI?
colaboradores  na internalizagdo  do  Naos&ooferecidas oportunidades I
conhecimento necessério para suas fungdes |
criacdo da plataforma FORPDI?

N&o foram oferecidas oportunidades I Saooferecidas oportunidades razoaveis I
Foram oferecidas poucas oportunidades T Sé&ooferecidas oportunidades constantes |
I
I

Saooferecidas poucas oportunidades |

Foram oferecidas oportunidades razoaveis

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

Foram oferecidas oportunidades constante:

5. Existiu um ambiente de apoio e feedbacl
construtivo, durante a criacdo da plataforma
FORPDI, que permitia aos colaboradores _
refletirem sobre suas experiéncias ¢ Naoexiste

aprimorarem seu conhecimento? Existepouco i
N&o existiu I

—

. . Existesuficientemente |
Existiu pouco [ _ .
Existeplenamente I

Existiu suficientemente T

Existiu plenamente |
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COMBINACAO

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

N&o incentivou

Incentivou pouco

Incentivou suficientement

Incentivou totalmente

— —( —(—(

2. Foram utilizadas praticas de
benchmarking e analise comparativa para
combinar conhecimentos externos e interno:
formais, por meio de manuais e documentacac
visando melhorias e inovagBes na criagdo d
Plataforma FORPDI?

N&o foram utilizadas

Foram pouco utilizadas

Foram suficientemente utilizad¢

Foram totalmente utilizadas

— — — —(

3. O ambiente de trabalho, durante a criagéo
da plataforma FORPDI, facilitou a colaboracéo
e a troca de conhecimentos entre diferente
areas ou departamentos da organizagéo, pc
meio de acesso a documentos institucionai
manuais e procedimentos?

Na&o facilitou T

Facilitou pouco

Facilitou suficientemente

Facilitou totalmente

—_— —C —

4. Existiam e foram utlizados durante a
criacdo da plataforma FORPDI mecanismos de
integracdo e compartiihamento de boas
praticas, licdes aprendidas e experiéncia
relevantes para disseminar o conhecimento d
forma ampla?

N&o existiam mecanismos |

Existiam poucos mecanismos, porém nao i

foram utilizados

Existiam poucos mecanismos e foram

suficientemente utilizados

Existiam mecanismos abundantes, porém né

foram utilizados

Existiam mecanismos abundantes e foram

suficientemente utilizados

— —

—

COMBINACAO

1. Em que medida a organizacdoincentiva a
criacdo de bases de dados, sistemas de informag
ou plataformas de compartihamento de
conhecimento para integrar e consolidar
informacgdes e conhecimentos diversos?
Naoincentiva 1
Incentivapouco
Incentivasuficientemente
Incentivatotalmente

—_—C —( —( —

2. Sao utilizadas praticas de benchmarking e
analise comparativa para combinar
conhecimentos externos e internos formais, po
meio de manuais e documentagdo, visand
melhorias e inovagbesno uso da Plataforma
FORPDI?
Naosdaoutilizadas
Séopouco utilizadas
Saosuficientemente utilizada
Saototalmente utilizadas

—( —( —( —(

3. O ambiente de trabalho, durante o uso da
plataforma FORPDI, facilita a colaboragéo e a
troca de conhecimentos entre diferentes areas c
departamentos da organizagéo, por meio de aces:
a documentos institucionais, manuais ¢
procedimentos?
Naofacilita
Facilitapouco
Facilitasuficientemente

Facilitatotalmente

—( —( — —(

4. Existe e sado utilizados durante o uso da
plataforma FORPDI mecanismos de integracao ¢
compartiihamento de boas praticas, licBes
aprendidas e experiéncias relevantes par
disseminar o conhecimento de forma ampla?
N&o existemmecanismos I
Existempoucos mecanismos, porém rezm i
utilizados
Existempoucos mecanismossé@osuficientemente
utilizados
Existemmecanismos abundantes, porém s@o
utilizados
Existemmecanismos abundantes&o ¥
suficientemente utilizados

—_—

-_
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5. A organizacdo promoveu a formacao de 5. A organizacdopromovea formacao de equipes

equipes de estudo multidisciplinares ou grupos de estudo multidisciplinares ou grupos de trabalhc
de trabalho diversificados, o0s quais se diversificados, os quais se utilizaram de manuai
utilizaram de manuais estruturados ou estruturados ou relatérios diversos, para em
relatérios diversos, para em conjunto, conjunto, proporcionar a combinacdo de
proporcionar a combinacdo de conhecimento: conhecimentos complementares quauxiliam no
complementares que auxiliaram a criacdo de usoda plataforma FORPDI?

plataforma FORPDI?
N&o promoveu I N&o promoveu
Promoveu pouco I Promoveu pouco
Promoveu suficientement T Promoveu suficientement
Promovelbastante I Promovelbastante

— — — —(
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APENDICE B - Proposta de melhoria em gestdo do conhecimento paraPiataforma
FORPDI

Produto Técnico / Tecnoldgicapresentadaomo parte
dos requisitos para obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo Publica em Rede NaciohdROFIAP,
pela Universidade Federal de Alfenas, campus Varginha.
Area de concentragdo: Administragéo Publica.

Orientador: Prof. Dr. Wanderson Gomes de Souza
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