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RESUMO

A presente dissertacao investiga a relagcao entre a Gestdo do Conhecimento e a
retencdo do saber institucional na Diretoria de Recursos Humanos da Assembleia
Legislativa do Estado de Santa Catarina, considerando o contexto de elevada
rotatividade funcional, caracteristico das instituicbes legislativas brasileiras. O
problema de pesquisa questionade que modo a adogao sistematica de praticas de
Gestdo do Conhecimento pode contribuir para salvaguardar o conhecimento
institucional, assegurando a continuidade administrativa e a eficiéncia operacional. O
objetivo desta pesquisa consiste em propor praticas institucionais de Gestdo do
Conhecimento que promovam a transferéncia, a retencdo e a sistematizagado do
saber organizacional. A pesquisa, de natureza qualitativa e aplicada, adota
abordagem exploratéria e descritiva, utilizando procedimentos de pesquisa
bibliografica e documental, com analise de conteudo como método interpretativo. Os
resultados confirmam que a auséncia de mecanismos formais de retengdo do
conhecimento compromete a continuidade dos processos administrativos, gerando
retrabalho, perda de saberes tacitos e fragilizagdo da memoria organizacional. A
pesquisa evidenciou que a padronizagdo de processos constitui instrumento
essencial para mitigar os efeitos da rotatividade, fortalecendo a governanca
institucional e assegurando conformidade com os principios constitucionais da
legalidade, impessoalidade, eficiéncia e continuidade do servigo publico. Do ponto
de vista pratico, propde-se que a manualizagdo padronizada seja articulada aos
sistemas utilizados pelos servidores para a comunicagao oficial e tramitacdo de
todos os processos, com potencial de replicagdo em outras casas legislativas.
Conclui-se que a Gestao do Conhecimento constitui imperativo estratégico, técnico e
juridico para a administragdo publica legislativa contemporanea, cuja
institucionalizagao fortalece a capacidade institucional, a legitimidade democratica e
a responsabilidade perante a sociedade.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento.Administracdo  Publica.Direito
Administrativo. Memoria Institucional.



ABSTRACT

This dissertation investigates the relationship between Knowledge Management and
the retention of institutional knowledge within the Human Resources Directorate of
the Legislative Assembly of the State of Santa Catarina, considering the context of
high staff turnover characteristic of Brazilian legislative institutions. The research
problem examines how the systematic adoption of Knowledge Management
practices can contribute to safeguarding institutional knowledge, ensuring
administrative continuity and operational efficiency. The objective of this study is to
propose institutional Knowledge Management practices that promote the transfer,
retention, and systematization of organizational knowledge.This qualitative and
applied research adopts an exploratory and descriptive approach, using bibliographic
and documentary research procedures, with content analysis as the interpretative
method. The results confirm that the absence of formal knowledge retention
mechanisms compromises the continuity of administrative processes, generating
rework, loss of tacit knowledge, and weakening of organizational memory. The
research demonstrated that process standardization through the formalization of
routines in manuals constitutes an essential instrument for mitigating the effects of
staff turnover, strengthening institutional governance, and ensuring compliance with
the constitutional principles of legality, impersonality, efficiency, and continuity of
public service.From a practical perspective, it is proposed that standardized manuals
be integrated into the systems used by public servants for official communication and
the processing of administrative procedures, with potential for replication in other
legislative bodies. It is concluded that Knowledge Management constitutes a
strategic, technical, and legal imperative for contemporary legislative public
administration, whose institutionalization strengthens institutional capacity,
democratic legitimacy, and accountability to society.

Keywords: Knowledge Management.Public Administration.Administrative
Law.Institutional Memory.
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1 INTRODUGAO

Neste primeiro capitulo, serdo apresentadas as informagdes preliminares
sobre este trabalho, iniciando-se pela contextualizagdo do tema e pela exposi¢ao
do problema de pesquisa. Em seguida, expde-se a definicdo dos objetivos e
demonstra-se a justificativa para a realizagdo do estudo.

Na sequéncia, serao apresentadas a delimitacdo do estudo, a
caracterizagao da visao de mundo que conduz a presente pesquisa e a estrutura
do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O aparato administrativo estatal, em suas multiplas instancias, tem sido
interpelado por exigéncias estruturais que demandam a institucionalizagédo de
praticas voltadas a codificagdo, a circulacdo e a preservagao do conhecimento
produzido no interior das organizagdes publicas (Cavalcante, 2017; Batista, 2012).
A auséncia de diretrizes sistematizadas para a gestdo dos saberes acumulados no
exercicio das fungdes administrativas compromete a regularidade procedimental,
fragiliza a memodria institucional e expde os entes publicos aos riscos operacionais
recorrentes (Ribeiro et al., 2011; Braun; Mueller, 2014).

A compreensao do conceito de risco revela-se essencial para a eficacia da
gestdo organizacional. O risco pode ser entendido como a variagdo entre os
resultados previstos e os efetivamente alcangados (Do Prado et al., 2014),
refletindo a incerteza inerente aos processos de tomada de decisdao. Nessa
perspectiva, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), por meio da
NBR ISO 31000:2018, define risco como “o efeito da incerteza nos objetivos”,
considerando tanto a probabilidade de ocorréncia de eventos quanto suas
consequéncias.

De forma complementar, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018)
conceitua risco como a combinagao entre a probabilidade de ocorréncia de eventos
adversos e seus impactos sobre os objetivos organizacionais, evidenciando sua
aplicabilidade pratica na identificacdo e mitigacdo de falhas capazes de

comprometer o interesse coletivo.
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Do Prado et al. (2014) destacam, ainda, que a incerteza pode representar
nao apenas ameacgas, mas também oportunidades, enquanto a norma ISO
31000:2018enfatiza a relagao direta entre incerteza, governanga e alcance dos
objetivos institucionais.

Nesse panorama, revela-se imprescindivel a adocdo de mecanismos
voltados a retencédo de conhecimentos tacitos e explicitos, especialmente em
ambientes marcados por fluxos funcionais intermitentes e por estruturas
organizacionais fragmentadas. A auséncia de praticas estruturadas de retencéo e
compartilhamento do conhecimento potencializa vulnerabilidades institucionais,
amplia riscos operacionais e compromete a continuidade administrativa e a
preservacao da memoria organizacional.

A aceleracao dos fluxos informacionais, aliada a rotatividade de servidores
de livre nomeacdo e exoneragdao e a crescente complexidade das demandas
organizacionais, impdem as instituigdes publicas a necessidade de desenvolver
mecanismos capazes de garantir a continuidade administrativa e a eficiéncia
operacional (Pinhoet al., 2022; Souzaet al., 2020). Nesse contexto, a Gestdo do
Conhecimento (GC) apresenta-se como uma abordagem estratégica voltada a
valorizagdo dos saberes organizacionais e sua sistematizagdo se constitui um
ativo intangivel, sendo fundamental para o aprimoramento da governanga publica
(Terra, 2005; Batista, 2012).

Particularmente, no ambito da administragédo publica legislativa, o desafio da
preservacdo da memoria institucional adquire contornos ainda mais sensiveis
diante da natureza politica e transitéria dos vinculos funcionais. A elevada
rotatividade de servidores de livre nomeacéo e exoneragao, caracteristica comum
nas casas legislativas, implica perdas significativas de conhecimento tacito
acumulado por servidores e agentes politicos, afetando diretamente a continuidade
das atividades e a efetividade da atuagao institucional (Perelles, 2021; De Assis,
2015). A GC, nesse cenario, ndo se configura como mero instrumento técnico, mas
como politica administrativa necessaria a consolidacdo de praticas publicas
coerentes com os principios da eficiéncia, da legalidade e da continuidade
previstos no direito administrativo.

No caso da Assembleia Legislativa do Estado de Santa Catarina (ALESC),

analisando dados atualizados no seu Portal da Transparéncia,observa-se uma
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estrutura organizacional composta majoritariamente por servidores com vinculos
precarios ou transitérios, com livre nomeacgao e exoneragao (algo em torno de 89%,
atualmente), o que refor¢ca a urgéncia de se implantar um modelo sistematico de
GC.

A Diretoria de Recursos Humanos (DRH), unidade responsavel por
atividades administrativas sensiveis relacionadas a concessao de direitos e
beneficios aos servidores, apresenta-se como espacgo estratégico para a analise
dos impactos da auséncia de praticas estruturadas de GC e para a proposicéao de
diretrizes voltadas a institucionalizacdo do saber organizacional (Bohn et al., 2017;
Helou, 2015).

Diversos estudos vém sendo conduzidos no Brasil sobre a incorporacéao da
GC na administragao publica, entre eles, a pesquisa de Batista e Quandt (2015),
promovida no ambito do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), revelou
que a maioria das instituicbes publicas federais ainda se encontra em estagio
incipiente de maturidade em GC, com praticas informais e desarticuladas. Este
estudo destaca a necessidade de politicas institucionais especificas, sistemas de
repositérios digitais e programas permanentes de capacitagdo como eixos
estruturantes para a consolidagdo da GC como politica publica transversal.

No plano das casas legislativas, Perelles (2021) analisou experiéncias de
GC em escolas do legislativo de camaras municipais brasileiras, destacando que,
embora existam iniciativas pontuais voltadas a preservagao do conhecimento, elas
carecem de sistematizacéo e alinhamento estratégico. A autora sublinha que a GC,
ao ser integrada aos processos administrativos de maneira institucionalizada, pode
atuar como ferramenta essencial para mitigar os efeitos da rotatividade, favorecer a
aprendizagem organizacional e assegurar a continuidade do servigo publico

mesmo diante de reconfiguragdes politicas e funcionais.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A presente pesquisa dedica-se a investigar de que maneira a alta
rotatividade de servidores impacta a continuidade dos processos administrativos na
DRH da ALESC.
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Busca-se, ainda, propor praticas de GC na DRH da ALESC que, respeitando
o direito administrativo e as normas de gestdo publica, ajudem a reter, transferir e
organizar o saber da institui¢cao.

Este estudo parte do pressuposto de que o conhecimento acumulado pelas
equipes técnicas constitui patriménio estratégico da instituicdo, cuja perda, em
decorréncia da rotatividade, compromete ndo apenas a eficiéncia administrativa,
mas também a seguranca juridica e a legitimidade dos atos administrativos. Assim,
busca-se investigar como praticas sistematizadas de GC podem contribuir para a
construgdo de um modelo organizacional mais resiliente e alinhado ao principio da
eficiéncia previsto no direito administrativo (Batista, 2012).

A escolha da DRH, como unidade de analise, decorre de sua centralidade
nos processos de gestdo de pessoas e de sua relevancia operacional no contexto
da ALESC. A gestdo de pessoas do Poder Legislativo de Santa Catarina é
realizada pela DRH e as suas Coordenadorias de Atos e Registros Funcionais,
Gestdao e Controle de Beneficios, de Processamento do Sistema de Pessoal,
Planejamento e Avaliagdo de Pessoal, Saude e Assisténcia e a de Estagios
Especiais.

A DRH é o setor responsavel pela aplicacdo de normativos relacionados a
nomeagdes, licengas, afastamentos, aposentadorias e beneficios diversos, cuja
execucao exige conhecimento técnico acumulado e dominio de procedimentos
normativos especificos. A alta rotatividade dos agentes que atuam nesse setor gera
disfuncdes processuais, retrabalho e comprometimento da qualidade das decisdes
administrativas. A rotatividade de pessoal, frequentemente decorrente de
exoneragdes, demissdes, cessdes, remocgdes, aposentadorias e mudangas de
lotagéo, gira em torno de um percentual com média de 89%na ALESC.

A problematica investigada esta diretamente associada a auséncia, quase
total, de mecanismos formais para captura, retencdo e disseminacdo do
conhecimento institucional. Em contextos marcados por vinculos instaveis, como o
observado na ALESC, a padronizagdo de processos (Coelho, 2004) e a
sistematizacdo dos saberes tacitos tornam-se condicbes indispensaveis a
manutengdo da memoria organizacional e ao cumprimento dos principios
constitucionais da administragcéo publica (Bernardino, 2023).

A investigacdo fundamenta-se na premissa de que a GC, quando concebida

como politica institucional transversal, ultrapassa os limites da gestdo técnica e
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incide diretamente sobre os marcos da legalidade, da eficiéncia e da continuidade
que estruturam o direito administrativo.

Assim, a vinculagao entre GC e direito administrativo (Batista, 2014) permite
compreender o conhecimento ndo apenas como ativo estratégico, mas como
elemento juridico-administrativo que deve ser resguardado, formalizado e
disponibilizado no interesse da coletividade.

A auséncia de praticas sistematizadas de GC pode ser interpretada como
falha administrativa, uma vez que compromete a continuidade dos servigcos
publicos e propicia ambientes vulneraveis a improvisacdo, a inconsisténcia
normativa e a desinformacéo institucional. A GC, portanto, deve ser vista como
instrumento de conformidade, integridade e sustentabilidade administrativa, cuja
implantacdo pode fortalecer a governanga publica e resguardar a institucionalidade
das fungdes legislativas (Vieira; Barreto, 2019).

O problema que orienta esta pesquisa pode ser assim formulado: de que
modo a adogao sistematica de praticas de GC pode contribuir para a preservacéo,
retencdo, transferéncia e disseminacado do saber institucional na DRH da ALESC,
considerando a logica da gestédo publica contemporanea, mais flexivel e adaptavel,
diante da elevada rotatividade funcional?

Parte-se da hipdtese principal de que a implantacdo sistematizada de
praticas de GC contribui significativamente para a continuidade administrativa,
mitigando os efeitos negativos da rotatividade de pessoal e promovendo a
eficiéncia operacional da ALESC.

Como hipdteses secundarias, projeta-se que: (i) a auséncia de mecanismos
formais de GC impacta diretamente a memaria organizacional da instituicao; (ii) a
padronizagao de processos e procedimentos administrativos potencializa a
governangca institucional; (iii) a rotatividade funcional, se ndo acompanhada de um
modelo estruturado de GC, acarreta perdas operacionais e risco institucional
(Batista, 2012).

A variavel dependente (efeito) deste estudo é o desempenho institucional da
ALESC, especialmente no que se refere a continuidade das atividades
administrativas e a eficiéncia operacional na execucao das atribuicées da DRH.

Sao variaveis independentes (causa): (i) o grau de rotatividade dos
servidores e funcionarios vinculados a unidade administrativa; (i) a auséncia de

protocolos institucionais formalizados para padronizagdo de rotinas e processos
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operacionais; (iii) a inexisténcia de repositorios sistematizados de conhecimento
organizacional; (iv) a deficiéncia na estruturagdo de mecanismos procedimentais
voltados a retencéo, ao registro e a transferéncia ou ao compartilhamento do

conhecimento tacito e explicito acumulado no exercicio das fungdes publicas.

1.3  OBJETIVOS

Diante da relevancia do problema de pesquisa e das proposicoes
hipotéticas, esta secdo se dedica a definir os objetivos que norteardo todo o
desenvolvimento deste estudo. Eles sdo compostos pelo objetivo geral, que
expressa a finalidade macro e pelos objetivos especificos, que detalham os passos

metodoldgicos necessarios para o alcance dessa finalidade.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em propor praticas institucionais de
GC que promovam a transferéncia, a retengcdo e a sistematizacdo do saber
organizacional na DRH da ALESC.

1.3.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos, destacam-se:

a) examinar os impactos da rotatividade de servidores na eficiéncia
administrativa da DRH da ALESC,;

b) mapear os processos e fluxos de informagdes daDRH;

C) identificar se as boas praticas e diretrizes de GC existentes estédo
otimizando a tomada das decisdes, fomentando a transferéncia, a retencdo e a
sistematizacao do conhecimento organizacional,

d) analisar as contribuicbes da manualizacao incipiente e as propostas
para a retengdo do conhecimento na DRH da ALESC, contribuindo para a
eficiéncia dos processos administrativos.

Esta pesquisa, ao focar na relagdo entre gestdo e retengcdo do

conhecimento, busca consolidar institucionalmente a ALESC, utilizando-se de
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referencial tedrico solido para propor acgdes viaveis no que diz respeito a
manualizagdo dos processos no contexto da administracdo publica legislativa

estadual.

1.4 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa se justifica pela necessidade de enfrentar um dos
principais desafios estruturais da administracdo publica contemporanea: a
preservagdo da memoria organizacional diante da elevada rotatividade funcional
(Rodrigues, 2024) e da fragilidade dos mecanismos institucionais de retencao,
sistematizagao e transmissao do conhecimento.

No caso especifico da ALESC, esse desafio torna-se ainda mais relevante
quando se observa a atuagdo da DRH e suas coordenadorias, que, em conjunto,
cadastram, nomeiam e movimentam servidores, processam dados para a
confecgao de folhas de pagamento, emitem relatérios internos e externos, prestam
atendimento na area da saude, capacitam e acompanham os estagiarios do
Programa Antonieta de Barros, processam registros funcionais, expedem certiddes
e declaracbes. Além disso, realizam demais agdes que impactam diretamente a
execucao de politicas de valorizagao, bem-estar e vida funcional dos servidores.

A experiéncia acumulada ao longo de 15 anos de atuagédo na administragcao
publica, no periodo de 2010 a 2025, no ambito da ALESC, especialmente na area
de Recursos Humanos (RH), nos ultimos oito anos, evidenciou a necessidade de
adocao de praticas de gestdo mais estratégicas. Nesse panorama, consolidou-se a
premissa, frequentemente atribuida a Peter Drucker, de que “ndo se gerencia o que
nao se mede”, orientando a busca por instrumentos capazes de avaliar e mensurar
os resultados das agdes institucionais.

Adicionalmente, reconhece-se que os modelos de gestdo publica demandam
continuos processos de modernizacdo. A inovagao, nesse cenario, pressupde o
comprometimento institucional com a superacdo de praticas obsoletas, a
incorporagao de novos paradigmas gerenciais e a aprendizagem a partir de
experiéncias bem-sucedidas. A presente dissertagao insere-se nessa perspectiva,
ao propor uma reflexdo orientada a agregacao de valor aos modelos de gestao
publica, especialmente, diante da ainda limitada densidade da produgao académica

sobre o tema (Helou, 2015).
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A rotatividade de pessoal, frequentemente decorrente de cessdes,
remogdes, aposentadorias e mudancas de lotacdo, tende a comprometer a
continuidade administrativa, na medida em que promove o esvaziamento do
conhecimento tacito acumulado por servidores experientes.

Esse fendmeno evidencia a auséncia de um modelo institucional de GC
voltado a preservacao e a disseminacédo das praticas consolidadas, das normas
internas nado formalizadas e dos saberes operacionais, que sao essenciais a
manutengao da regularidade e da eficacia dos procedimentos internos(Helou,
2015). A auséncia de tais mecanismos de padronizagdo contribui para a
recorréncia de erros operacionais, a desarticulagdo dos fluxos de trabalho e o
aumento da vulnerabilidade institucional diante de demandas complexas.

Sob essa perspectiva, dados oficiais indicam que, no ambito federal, cargos
comissionados enfrentam elevado indice de rotatividade: apenas 25% dos
ocupantes se mantém na fungdo ao longo de quatro anos, e a taxa média de
turnover’ chega a 30% ao ano. Esse padrao revela que, em pouco mais de trés
anos, cerca de 70% desses servidores sao substituidos pelo aparato institucional
(Republica em Dados, 2021). Tal dindmica impde perdas significativas de capital
intelectual e agrava a fragilizacdo de rotinas administrativas sensiveis, como as
executadas pela DRH da ALESC. A alta rotatividade compromete a transferéncia
de conhecimentos tacitos, intensificando a necessidade de mecanismos
institucionais formalizados para preservar a continuidade dos processos.

Diante desse cenario, fica evidente que a instituicdo carece de um modelo
estruturado de GC que viabilize a retencdo, o registro e a transmissao do saber
organizacional como salvaguarda contra as consequéncias operacionais da
substituicdo frequente de pessoal.

A problematica, nesse contexto, transcende aspectos meramente
administrativos e adquire contornos juridicos relevantes a luz dos principios que
regem a administragcado publica, sobretudo os da continuidade do servigo publico e
da eficiéncia, conforme estabelecido no caput do art. 37 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 (CRFB, 1988).

" A rotatividade funcional (turnover) refere-se ao fluxo de entrada e saida de servidores em uma
organizagdo. Pode ser classificada em voluntaria e involuntaria, conforme a iniciativa do
desligamento.
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A descontinuidade de praticas organizacionais, associada a auséncia de
diretrizes padronizadas, fere ndo apenas a racionalidade administrativa, mas
também a logica juridica que impde a gestao publica o dever de institucionalizar o
conhecimento necessario ao bom desempenho de suas fungdes.

Essa investigagdo, portanto, busca contribuir para a consolidagdo de um
arcabouco tedrico e normativo que subsidie a formulacdo de diretrizes voltadas a
estruturagdo da CG no contexto da ALESC, mais especificamente, na DRH. Nesse
sentido, propde-se refletir sobre o papel das instituicbes legislativas enquanto
organismos que produzem, geram e armazenam conhecimento especializado. O
qual, se nao for sistematicamente registrado, corre o risco de se perder com as
movimentagdes internas de pessoal. Trata-se de compreender a GC ndo como
mera ferramentaadministrativa, mas como politica institucional em conformidade
com os fundamentos da governanga publica.

Por fim, a relevancia do presente estudo reside na possibilidade de
apresentar recomendacdes viaveis, amparadas por referenciais doutrinarios e
experiéncias exitosas no setor publico, que possam ser implementadas como

estratégia de gestdo organizacional na ALESC.

1.5 ADERENCIA A PROGRAMA DE POS-GRADUACAQ EM DIREITO

A presente pesquisa demonstra aderéncia aos objetivos do Programa de
Po6s-Graduacao em Direito (PPGD) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), especialmente a linha de pesquisa “Processo Legislativo, Controle,
Inovagédo e Novas Tecnologias”, ao investigar mecanismos institucionais voltados a
preservagao do conhecimento organizacional, a continuidade administrativa e ao
fortalecimento da governanca publica no ambito do Poder Legislativo estadual.

Esta dissertagdo dialoga diretamente com os desafios contemporaneos da
administragao publica legislativa, sobretudo aqueles relacionados a modernizagéao
institucional, a eficiéncia administrativa e a necessidade de desenvolvimento de
instrumentos capazes de assegurar maior estabilidade e seguranga na condugéao
dos processos internos.

Além disso, o estudo articula elementos juridicos, administrativos e

organizacionais ao propor praticas de GC alinhadas aos principios constitucionais
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que regem a administragdo publica, notadamente os da eficiéncia, continuidade do
servigo publico, legalidade e accountability institucional.

Também se insere no debate acerca da inovagao no setor publico, ao refletir
sobre a implementacédo de mecanismos de sistematizagdo e compartiihamento do
saber institucional como estratégia de fortalecimento da capacidade institucional,
aprimoramento da gestdo publica legislativa e promog¢ao de maior efetividade na

atuacao administrativa da ALESC.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura da presente dissertacdo foi delineada de modo a preservar a
coeréncia interna da argumentagdo, a fundamentagédo teorica consistente e a
articulacdo entre os dados empiricos e os marcos conceituais adotados. Este
trabalho € composto de cinco capitulos: inicia-se com a Introdugdo, onde se
expdbem o tema da pesquisa, a delimitagdo do objeto empirico, o problema
investigativo, as hipéteses formuladas, bem como os objetivos geral e especificos,
que orientam a conducdo do estudo, além da justificativa que sustenta sua
relevancia académica e institucional, e a aderéncia ao PPGD/UFSC.

Na sequéncia, desenvolveu-se o Referencial Tedrico, que se subdivide em
10subtemas: inicia-se com a exposicdo dos fundamentos da GC na administracéo
publica, abrangendo conceitos, modelos, tipologias do conhecimento e debates
sobre memoria institucional; passando pelainterfaces entre CG e administragao
publica, com énfase na captura, organizacdo e compartilhamento do capital
intelectual de uma organizagdo governamental para aprimorar a prestagdo de
servicos e a formulacdo de politicas;fala-sedo turnover da retencdo do
conhecimento e Gestdo de Riscos (GR), que sédo processos interdependentes que
garantem a sustentabilidade organizacional.

O terceiro capitulo apresenta a Metodologia adotada na pesquisa. Nesta
explicita-se o tipo de abordagem, o delineamento, os procedimentos técnicos, os
instrumentos de coleta de dados e as estratégias de analise documental e
qualitativa utilizadas para o exame do caso empirico.

Em seguida, no capitulo quatro, Desenvolvimento,s&o apresentados os
resultados consistentes na caracterizagdo da estrutura organizacional da ALESC,

com destaque para a DRH. Serdo sistematizados dados sobre rotatividade
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funcional, praticas informais de preservacdo do conhecimento e lacunas
operacionais observadas no fluxo dos processos administrativos. Nesta secéo,
problematizam-se os achados a luz do arcabougo tedrico construido nos capitulos
anteriores, com énfase nas implicagdes da rotatividade sobre a continuidade dos
processos administrativos, nos riscos e limitagbes decorrentes da auséncia de
politicas formais de GC e nas possibilidades de institucionalizagdo de mecanismos
de padronizagao e retengao do saber organizacional.

O capitulo cinco apresenta as Conclusbes deste trabalho, retomam-se
criticamente os objetivos propostos, reexaminam as hipéteses a luz dos resultados
obtidos e apresentam proposi¢cdes voltadas a melhoria da governanca institucional
da ALESC. Por fim, apresentam-se as referéncias utilizadas para dar corpo a este

estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisao bibliografica reune categorias analiticas e conceitos operacionais
necessarios a formulagdo do quadro tedrico que sustenta a investigagao sobre a
GC no contexto da administracdo publica legislativa. Para isso, o exame das obras
selecionadas delimita os pressupostos tedricos e normativos que orientam a
analise das praticas institucionais de producdo, retencdo e transferéncia de
conhecimento.

A partir da selegéo criteriosa de obras de referéncia, busca-se organizar,
sintetizar e confrontar conceitos, modelos e experiéncias que sustentem a reflexao
sobre a transformacdo dos saberes institucionais em ativo estratégico. Essa
fundamentacdo tedrica permite identificar as conexbes entre os resultados
esperados da investigagdo e as exigéncias operacionais, normativas e
institucionais que permeiam a atuacgao legislativa.

A estrutura deste capitulo aborda inicialmente os fundamentos da GC na
administragao publica, destacando os principais conceitos, distingdes epistémicas e
modelos de conversdo do conhecimento. Em seguida, explora-se a interface da GC
com a cultura organizacional, a governanga e as praticas administrativas no setor
publico, incluindo desafios, os niveis de maturidade e retencdo do conhecimento.
Entdo, é abordada a interacdo entre os campos da retencdo do conhecimento e
GR.

Na sequéncia, examina-se o impacto da rotatividade funcional, com foco
especifico no turnover, como fator determinante para a prevengdo da perda de
saberes tacitos e explicitos nas instituicdes legislativas. Posteriormente, avalia-se a
maturidade da GC, e, depois discorre-se sobre o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica (MGCAPB).

Por fim, apresenta-se a avaliacdo da maturidade da GC na administragao
publica como um processo importante para otimizar a gestdo, melhorar a eficiéncia
e promover a inovagao, para logo apos, discorrer sobre como a GC, transcende a
condicdo de ferramenta gerencial e assume natureza de dever juridico-
administrativo, na medida em que se vincula diretamente aos principios
constitucionais da eficiéncia e da continuidade do servigo publico, bem como ao
dever estatal de preservar, organizar e transmitir o conhecimento necessario ao

regular desempenho de suas fungdes.
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Esse percurso permite compreender que a GC transcende o campo
instrumental e se inscreve como politica publica vinculada a racionalidade
procedimental, a continuidade institucional e a conformidade juridica. Ao orientar a
analise para a realidade singular da ALESC, o capitulo pretende verificar se os
referenciais tedricos selecionados comportam aplicacdo pratica consistente e se
sustentam em normativas que asseguram sua operacionalizagdo na estrutura

legislativa estadual.

2.1 FUNDAMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A compreensdo dos fundamentos da GC na administragdo publica exige a
analise de seus principais referenciais tedricos e conceituais. Nesse contexto,
abordam-se, a seguir, os fundamentos da GC no setor publico e demais conteudos

correlatos.

2.1.1 Gestao do Conhecimento no setor publico: fundamentos conceituais e

implicagdes para a modernizagao administrativa

O conceito de GC surgiu no final do século XX, como resposta a crescente
percepgao de que os ativos intangiveis. Sobretudo, o conhecimento organizacional
representa um diferencial estratégico na criacdo de valor institucional e na
sustentagdo da vantagem competitiva. No setor publico, tal percepgao passa a ser
progressivamente incorporada a medida que os desafios da modernizagéo
administrativa demandam novas formas de gerir os fluxos de saberes,
competéncias e experiéncias acumuladas nas organizacbes governamentais
(Davenport; Prusak,1998).

A fundamentacgédo conceitual da GC vincula-se intrinsecamente a distingao
entre dados, informagdes e conhecimento, sendo este ultimo, compreendido como
o produto da interpretagcdo contextualizada das informacdes, filtradas pela
experiéncia, pelo julgamento e pelas estruturas cognitivas dos individuos. Para
Davenport e Prusak (1998, p. 6), conhecimento pode ser definido como “uma

mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao contextual e insight,
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que proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacdo de novas

experiéncias e informacdes”.

2.1.2 Modelo SECI e Gestdao do Conhecimento: interagoestacitas—explicito,

cultura organizacional e praticas de compartilhamento

Na literatura japonesa, o modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi
(1997) representa um marco tedrico de referéncia. Os autores propuseram uma
abordagem dinamica de criacdo do conhecimento organizacional, centrada na
interagcdo continua entre o conhecimento tacito (subjetivo, contextual, n&o
formalizado) e o conhecimento explicito (formal e sistematizado)(Nonaka;
Takeuchi, 1997).

Para esses autores, a interagdo ocorre por meio de um processo
denominado “espiral do conhecimento”, estruturado em quatro modos de
conversdo: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagdo (SECI) do
acrénimo para Socialization, Externalization, Combination e Internalization.

O Modelo SECI fundamenta-se na premissa de que o conhecimento nao
reside exclusivamente nos individuos, mas ¢é continuamente construido nas
interagdes sociais que ocorrem no interior das organizagdes. Ao destacar a
importancia da cultura organizacional, da confianga e da comunicagdo para a
efetivacdo desse processo, Nonaka e Takeuchi (1997) consolidam uma concepgéao
de GC como fenbmeno organizacional coletivo, superando visdes
instrumentalizadas que restringem o conhecimento a bancos de dados ou sistemas

de informagao.

2.1.3 Gestao do Conhecimento como processo organizacional e cultural-visdao

de Davenport e Prusak

A contribuicdo de Davenport e Prusak (1998) complementa essa
perspectiva, ao enfatizar os aspectos organizacionais e gerenciais necessarios
para o funcionamento efetivo da GC. Para os autores, a GC compreende um
conjunto de processos sistematicos voltados para a criagdo, a coleta, a
organizagao, o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento, com o objetivo

de aprimorar a capacidade da organizacdo de alcangar seus objetivos. Ressaltam
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que, diferentemente das tecnologias de informagédo, a GC pressupde também
mudancgas culturais, incentivo a colaboracéo e criacdo de ambientes propicios ao

compartilhamento.

2.1.4 A GC como recurso estratégico no setor publico e a conexao com a

Accountability e modernizagao administrativa

A evolugéao do conceito de GC foi acompanhada por uma mudanga de
paradigma nas organizagdes, que passaram a reconhecer o conhecimento como
recurso estratégico e insubstituivel, especialmente naquela cuja complexidade
operacional exige alto grau de especializagdo técnica e retencdo de memoria
institucional. No setor publico, a aplicagdo dos fundamentos da GC ganhou
relevancia diante da necessidade de assegurar a continuidade administrativa, a
preservagao de praticas consolidadas e a mitigagcdo dos efeitos decorrentes da
rotatividade funcional e da aposentadoria de servidores experientes (Rezende,
2009).

A respeito de sua origem no campo da administragdo empresarial, o
conceito de GC tem sido amplamente ressignificado e incorporado aos estudos
sobre governanga publica e modernizagao institucional, sobretudo em contextos de
crescente exigéncia por eficiéncia, accountability e economicidade. A literatura
recente tem apontado a GC como uma estratégia de institucionalizacdo do
conhecimento tacito e como condi¢cdo para o fortalecimento da capacidade estatal
de formular, implementar e avaliar politicas publicas em contextos de alta
complexidade e incerteza (Terra, 2005).

Cabe destacar, neste momento, o conceito de accountability, termo que
designa a obrigacdo de prestar contas e assumir responsabilidades perante a
sociedade. Este conceito possui uma relagao intrinseca com o controle social e
com a revitalizagdo da gestao publica, que se orienta contemporaneamente pelos
valores da democracia e da sustentabilidade, aplicando novas abordagens e
tecnologias, buscando ser mais democratica e sustentavel. E passando a operar no
controle de qualidade das decisbes administrativas, a partir dos padrées de
eficiéncia, eficacia e economicidade (Bergamini; Cristévam, 2021).

Retomando a discussao sobre GC, observa-se que sua evolugao conceitual

reflete um movimento de transi¢gdo das abordagens tecnocraticas e centradas em
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sistemas de informacdo, para perspectivas mais holisticas e integradoras, nas
quais o conhecimento é tratado como processo social, ativo estratégico e elemento
estruturante das organizagbes contemporaneas.

Nesse sentido, o desenvolvimento de modelos institucionais de GC no setor
publico torna-se ndo apenas recomendavel, mas imperativo diante dos desafios de
uma administracao orientada por resultados, conformidade legal e continuidade dos

servigos prestados.

2.1.5 Conhecimento tacito vs. conhecimento explicito e o Modelo SECI em

detalhe: fases de socializagao a internalizagao

A distincdo entre conhecimento tacito e explicito constitui um dos
fundamentos teoricos centrais da literatura contemporéanea sobre GC. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito é aquele incorporado a
experiéncia individual, marcado pela subjetividade, pelo contexto e pela intui¢ao,
sendo, portanto, dificil de ser formalizado ou transferido por meios convencionais.
Ja o conhecimento explicito, por sua vez, € aquele que pode ser articulado,
registrado e comunicado de maneira sistematica, por meio de documentos,
diretrizes normativas, fluxogramas e outros instrumentos institucionais de

codificacao.

2.1.5.1 Dinédmica de conversgo: socializagdo e externalizagdo

A dificuldade de articular e transferir o conhecimento tacito entre individuos e
entre setores organizacionais constitui um dos principais desafios da GC,
particularmente em ambientes institucionais com alta rotatividade de pessoal, como
ocorre na administracdo publica. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997)
desenvolveram o Modelo SECI, o qual descreve um processo dindmico e continuo
de conversao do conhecimento entre as formas tacita e explicita. O modelo tem
sido amplamente adotado e adaptado em diversas instituicdes publicas e privadas,
dada sua capacidade de estruturar o ciclo de aprendizado organizacional
(Figueiredo; Figueiredo, 2005).
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A primeira fase do modelo, denominada socializacdo, corresponde a
transferéncia de conhecimento tacito entre individuos por meio da experiéncia
compartilhada, da observacéo e da convivéncia direta.

Trata-se de um processo essencial para a formacgédo de novos servidores e
colaboradores, que adquirem competéncias nao formalizadas a partir da interacao
com colegas mais experientes (Mallmann et al., 2012). Na pratica administrativa,
essa etapa ocorre informalmente e ¢é altamente dependente da cultura
organizacional e da disposigao para o compartilhamento espontéaneo de saberes.

A etapa seguinte, chamada externalizagdo, corresponde a conversao do
conhecimento tacito em explicito, por meio de registros, manuais, relatérios ou
outras formas de documentacao. Essa fase exige a articulagao consciente do saber
subjetivo em linguagem compreensivel e transmissivel. E considerada a etapa mais
critica do processo, uma vez que depende da capacidade cognitiva dos individuos
de formalizar suas experiéncias, bem como da existéncia de um ambiente
institucional propicio a valorizagdo da documentacao do saber (Nonaka; Takeuchi,
1997; Begnini, 2015).

2.1.5.2 A etapa de combinagdo

Na terceira etapa, a combinacéo, ocorre a organizagao e sistematizacdo do
conhecimento explicito ja existente, por meio de sua integracdo em bases de
dados, instrumentos normativos e protocolos operacionais. Esse processo de
agregacao € crucial para a consolidagdo do conhecimento organizacional e para a
uniformizacdo dos procedimentos administrativos. De acordo com Alves et al.
(2016), a eficacia dessa etapa esta diretamente associada a capacidade da
instituicdo de mapear e correlacionar conhecimentos dispersos em diferentes
setores ou departamentos.

A Ultima fase do modelo, denominada internalizagao, refere-se ao processo
pelo qual os individuos assimilam o conhecimento explicito e o incorporam a sua
pratica cotidiana, convertendo-o novamente em conhecimento tacito. Trata-se da
chamada "aprendizagem pela acdo", pela qual o conteudo normatizado é
ressignificado e transformado em competéncia incorporada. Simaozinho et al.

(2015) destacam que essa etapa contribui para a sedimentacdo do aprendizado
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organizacional e para o fortalecimento da cultura institucional baseada em boas
praticas.

O Modelo SECI néao € linear, mas espiralado e acumulativo: cada ciclo de
conversao gera novos niveis de conhecimento que, por sua vez, retroalimentam o
sistema organizacional.

Essa dindmica permite a organizacdo n&o apenas preservar o saber
existente, mas também desenvolver capacidades institucionais de adaptacéo e
inovacao. No setor publico, essa perspectiva foi explorada por Morais (2019), ao
demonstrar, por meio de estudo de caso, aplicado a Camara dos Deputados, como
a auséncia de mecanismos de conversdo estruturada do conhecimento
compromete a eficacia da atividade parlamentar e a continuidade das politicas

institucionais.

2.1.5.3.Adaptacgbes e perspectivas nacionais do Modelo SECI

Nesse sentido, diversos estudos nacionais tém buscado adaptar o modelo
SECI as especificidades das organizag¢des publicas, inclusive aquelas vinculadas
ao Poder Legislativo. Stefano e Casarotto Filho (2013) propdem a articulagdo do
SECI com o uso de tecnologias educacionais e e-learning, como formas de
potencializar a internalizagdo e a socializagao do conhecimento em larga escala. Ja
Ferigato (2024) sugere uma inversao metodolégica ao discutir a transposicdo do
conhecimento explicito para formas tacitas, destacando a importancia da pratica

institucional para consolidar saberes.

2.1.6 Institucionalizagcao do Modelo SECI na Administragao Publica: capital

intelectual, meméria organizacional e GC

A aplicagdo do Modelo SECI no contexto da administragdo publica, em
especial nos 6rgaos legislativos, revela-se particularmente relevante diante dos
desafios de institucionalizagdo do conhecimento, prevencao da perda de memdria
organizacional e qualificagdo da governanca interna.

A inexisténcia de processos formais de conversao entre conhecimento tacito

e explicito tende a comprometer diretamente a continuidade administrativa, a
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eficiéncia dos servicos prestados e o cumprimento dos principios constitucionais
que regem a fungao publica.

Assim, a institucionalizagcdo do Modelo SECI representa uma via tedrico-
pratica promissora para a reestruturagao da GC em instituigdes publicas como a
ALESC.A valorizagdo do capital intelectual e da memdria organizacional, como
ativos estratégicos, tem adquirido crescente relevancia nos estudos sobre GC,
sobretudo no ambito da administragao publica.

Em contextos institucionais, marcados pela complexidade organizacional,
pela rotatividade de servidores e pela diversidade de normativos internos, a
preservagao do conhecimento torna-se requisito fundamental, para assegurar a
continuidade dos servicos e a estabilidade das fungbes institucionais. Nessa
perspectiva, tanto o capital intelectual quanto a memoria organizacional se
configuram como elementos estruturantes da inteligéncia institucional, contribuindo
para a formagdo de um acervo coletivo de saberes imprescindivel a atuagéo
publica qualificada (Freire et al., 2012).

Assim, o capital intelectual compreende o conjunto de conhecimentos,
competéncias, habilidades, experiéncias e relacbes dos colaboradores (capital
humano) que, embora intangiveis, influenciam diretamente a geracédo de valor
publico. A infraestrutura e os processos internos, que suportam a organizagao,
constituem o que se denomina capital estrutural, e a capacidade de atrair e reter
clientes e outras partes interessadas corresponde ao capital de relagdes ou de
terceiros.

Esse conjunto representa os saberes e competéncias que geram valor e
conferem vantagem competitiva ao 6rgao, como inovagoes, processos otimizados e
forte relacionamento externo. Sua mensuracao e gestao envolvem a identificacédo e
mobilizacdo de trés dimensdes interdependentes: o capital humano (habilidades
individuais), o capital estrutural (processos e sistemas organizacionais) e o capital
relacional (interagbes com o ambiente externo) (Matos; Lopes, 2008).

No setor publico, tais dimensdes sao ainda mais relevantes diante da
necessidade de promover governanga eficaz, com base em saberes acumulados e

validados no interior das instituigdes.

2.1.7 A fungado da memoria organizacional na continuidade administrativa-

integragao entre GC, fluxos de informagao e preservagao do conhecimento



34

A memodria organizacional, por sua vez, refere-se a capacidade institucional
de reter, sistematizar e recuperar informacgdes relevantes para o desempenho de
suas fungbes ao longo do tempo. Trata-se de um processo continuo de
armazenamento e recuperacdo de experiéncias, decisdes, procedimentos e
aprendizados adquiridos.

Como destacam Damian e Cabero (2020), a memodria organizacional
funciona como base de referéncia para a tomada de decisdes, contribuindo para a
racionalidade administrativa e para a preservacao da identidade institucional,
especialmente, em ambientes sujeitos a alteragdes frequentes no quadro funcional.

A interrelacdo entre GC e memoria organizacional tem sido objeto de
crescente atencdo académica. Damian e Cabero (2021) propdem modelos
integrados de GC voltados as especificidades da memoria organizacional,
enfatizando que a eficacia da GC depende da existéncia de mecanismos que
possibilitem o registro, a disseminagao e a atualizagdo dos saberes institucionais.
Esse entendimento € particularmente aplicavel ao setor publico, em que a auséncia
de estratégias estruturadas para a retencdo do conhecimento compromete a
regularidade e a qualidade dos servigos prestados a populagao.

A importadncia da memodria organizacional, como instrumento de gestao,
também foi abordada por Molina e Valentim (2015), que argumentam que a
preservacao do conhecimento institucional ndo se limita a salvaguarda documental,
mas abrange a estruturacéo de fluxos informacionais e a consolidagéo de praticas
organizacionais, que assegurem a transferéncia de conhecimento entre geragdes
de servidores.

Em consonéncia, Nascimento et al. (2016) defendem que o gerenciamento
adequado dos fluxos de informacdo constitui um diferencial competitivo para a
administracao publica, ao permitir a construcdo de um repositério de conhecimento

acessivel e confiavel.
2.1.7.1 O "Quarteto Estratégico" e a Sustentabilidade nas organizagbes publicas
No contexto legislativo, a inexisténcia de praticas sistematizadas de memoria

organizacional resulta na perda de saberes institucionais valiosos, sobretudo nos

setores de apoio técnico e operacional. Desse modo, Yafushi, Almeida e



35

Vitoriano(2019) argumentam que a integracéo entre: gestdo da informacao, GC,
cultura organizacional e competéncia informacional forma o "quarteto
estratégico", necessario a construcdo e ao uso competente da memoria
organizacional. Essa abordagem integradora permite ndo apenas o acumulo de
dados, mas a transformacdo desses dados em conhecimento util, aplicavel e
transmissivel.

A gestao do capital intelectual, quando articulada a gestdo da memoria
institucional, assume papel ainda mais critico em estruturas organizacionais de
natureza publica, cujos resultados ndo sdo medidos exclusivamente por
indicadores financeiros, mas por critérios como eficiéncia, legalidade e efetividade.
Stefano et al. (2014) apontam que os ativos intangiveis, embora frequentemente
negligenciados, representam o principal fator de sustentabilidade e inovagao das
organizagdes publicas. Nesse cenario, a auséncia de estratégias de valorizagdo do
conhecimento acumulado compromete diretamente a continuidade administrativa e

a institucionalizacdo de boas praticas.

2.1.8.2 Experiéncias empiricas e concluséo: o caso da ALESC

Nesse cenario, experiéncias empiricas relatadas por Erpen et al. (2015)
demonstram que a aplicagdo de métodos e técnicas de GC em nucleos setoriais
pode fortalecer a governanca local e promover ganhos concretos na gestao do
capital intelectual. Tais iniciativas revelam o potencial de replicacdo de modelos
bem-sucedidos em instituigdes publicas, inclusive no poder legislativo estadual,
mediante adaptacao as suas peculiaridades normativas e organizacionais.

Portanto, reconhecer o capital intelectual e a memoria organizacional, como
ativos institucionais, € condicao indispensavel para o fortalecimento da capacidade
de aprendizagem, inovacgao e resiliéncia das organizagdes publicas. Em um cenario
de mudancgas rapidas, alta rotatividade de pessoal e crescente judicializacdo da
administragdo, tais ativos tornam-se instrumentos de sustentagdo institucional,
além de elementos de conformidade com os principios constitucionais da
legalidade, da eficiéncia e da continuidade do servigo publico.

No contexto da ALESC, tais fundamentos tedricos revelam-se especialmente
relevantes diante dos desafios impostos pela rotatividade funcional, pela dispersao
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de informacdes e pela auséncia de politicas estruturadas de memoria

organizacional.

2.2 INTERFACES ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E ADMINISTRACAO
PUBLICA

A incorporacdo da GC ao contexto da administracdo publica brasileira
constitui um processo evolutivo, que reflete a necessidade de superagdo dos

modelos tradicionais de gestao.

2.2.1 A Gestao do Conhecimento na Administragao Publica brasileira

Embora o conceito tenha emergido originalmente no ambiente corporativo
privado, sua transposi¢cao para o setor publico demandou adaptagdes significativas,
considerando as especificidades da cultura burocratica, os principios
constitucionais que regem a administracdo estatal e as finalidades inerentes a
prestacéo de servigos publicos.

Diferentemente das organizagdes privadas, cujo foco recai sobre a
competitividade e a lucratividade, as instituicbes publicas orientam-se pela
eficiéncia, pela legalidade e pela promogdo do bem comum, o que exige uma
reinterpretacdo dos fundamentos da GC a luz desses valores (Fresneda et al.,
2009; Batista, 2012).

A literatura especializada tem enfatizado que a GC no setor publico
nao se restringe a implementagédo de sistemas informatizados ou ao arquivamento
de documentos, mas pressupbe a construgdo de uma cultura organizacional
voltada a aprendizagem continua, a valorizagdo da experiéncia acumulada e a
institucionalizacdo de praticas que favorecam a circulagdo do saber entre
servidores, setores e gestoes.

Nesse sentido, autores como Wiig (2002) e Fresneda et al. (2009)
argumentam que a GC deve ser compreendida como um conjunto articulado de
politicas, processos e ferramentas voltadas a identificacdo, captura, organizacao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento critico para o desempenho

institucional.
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2.2.2 A GC e os Principios Constitucionais da Administragao Publica

Um dos aspectos centrais da interface entre GC e administragdo publica
reside na necessidade de compatibilizar os seus principios com 0s marcos
normativos e éticos que estruturam a funcéo publica. A Constituicdo Federal de
1988, em seu art. 37, estabelece como principios fundamentais da administracdo
publica a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia.

Assim, a GC, quando adequadamente implementada, contribui diretamente
para a materializacdo desses principios, na medida em que promove a
racionalizacdo dos processos, a reducdo da discricionariedade arbitraria, a
transparéncia na tomada de decisdes e a continuidade dos servigos prestados a
populacao (Batista, 2012; Cavalcante; Gomes, 2018).

O principio da eficiéncia, em particular, encontra na GC um instrumento de
efetivagdo concreta. Ao sistematizar e preservar o conhecimento institucional, as
organizagdes publicas reduzem o tempo de resposta a demandas recorrentes,
evitam a repeticdo de erros ja identificados, otimizam a alocacdo de recursos e
fortalecem a capacidade de inovagao. Além disso, a GC favorece a conformidade
legal ao garantir que os procedimentos administrativos sejam executados com base
em normas claras, documentadas e acessiveis a todos o0s servidores,
independentemente de sua experiéncia ou tempo de permanéncia na instituicao
(Fresneda et al., 2009).

2.2.3 Accountability e Rransparéncia na Gestao de Recursos

O termo accountability, essencial para a compreensdao da gestdo publica
contemporanea, refere-se a obrigacdo dos gestores publicos de prestar contas de
suas acgoes, justificar suas decisdes e submeter-se ao controle externo e interno. A
accountability articula-se diretamente com os mecanismos de controle social e com
0s processos de responsabilizagdo dos agentes publicos.

No contexto da GC, accountability é reforcada pela documentagao
sistematica dos processos decisorios, pela rastreabilidade das informacdes e pela
transparéncia na gestdo dos recursos publicos. Bergamini e Cristévam (2021)
destacam que a gestdo publica orientada pelos valores da democracia e da

sustentabilidade deve assegurar que as decisbes administrativas sejam pautadas
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por padrdes objetivos de eficiéncia, eficacia e economicidade, os quais dependem,
em larga medida, da capacidade institucional de gerir adequadamente o

conhecimento.

2.2.4. GC como Vetor de Inovagao e Inteligéncia Institucional

A transicdo da GC, de mero instrumento técnico para vetor estratégico de
inovacédo institucional, representa uma ruptura com modelos burocraticos
tradicionais e um movimento em direcdo a consolidacdo de uma cultura
organizacional baseada na aprendizagem continua, na valorizagdo dos saberes
institucionais e na inovagao nos processos administrativos. A GC, nesse contexto,
nado se configura como mera técnica de gestdo, mas como um paradigma
transformador voltado a reestruturacdo das praticas publicas com vistas a
promocao de resultados mais eficientes, transparentes e alinhados ao interesse
coletivo (Terra, 2005; Moraes, 2004).

Ao tratar da GC como vetor de inovagédo institucional, Terra (2005) enfatiza
sua capacidade de articular conhecimento tacito e explicito em um processo
dinamico de criagao de valor publico. A adogao de praticas sistematizadas de GC
permite que instituicdes publicas desenvolvam a chamada ‘inteligéncia
institucional”, ou seja, a habilidade de aprender com suas proprias experiéncias,
corrigir rotas operacionais, preservar o0 saber acumulado e aplica-lo
estrategicamente.

Moraes (2011), por sua vez, ressalta que a inovacao na gestao publica nao
pode ser concebida apenas como adogao de tecnologia, mas como reorganizagao
cognitiva, procedimental e cultural, alicercada na mobilizagdo do conhecimento

institucionalizado.

2.2.5. Desafios Estruturais e Maturidade da GC no Brasil

A relevancia da GC no setor publico encontra respaldo empirico em diversas
iniciativas mapeadas por 6érgaos como o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(IPEA). Batista et al. (2005; 2012) propdem modelos adaptados de GC para a
administracdo publica brasileira, estruturados com base em praticas

organizacionais de captacao, organizagao, socializagao e reuso do conhecimento.
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Tais modelos visam nao apenas preservar a memoria institucional, mas
também assegurar que as decisdes publicas sejam tomadas com base em dados e
experiéncias validadas, favorecendo a continuidade administrativa e a
responsabilizacéo estatal.

No entanto, a institucionalizagdo da GC no setor publico brasileiro enfrenta
desafios estruturais, politicos e culturais. Dentre os principais entraves, destacam-
se a descontinuidade de politicas institucionais, a fragmentagdo dos sistemas
informacionais, a auséncia de mecanismos de incentivo a documentacéo do saber
e a baixa maturidade dos modelos organizacionais quanto a gestdo de ativos
intangiveis. Coelho (2004) observa que a fragilidade na articulag&o entre os setores
e a resisténcia a cultura do compartilhamento limitam o avango de praticas de GC,
sobretudo em organizagdes que operam sob logicas burocraticas hierarquizadas.

A pesquisa nacional sobre GC na administracdo publica, coordenada pelo
IPEA, identificou que apenas uma parcela reduzida das instituicdes federais
alcangou niveis intermediarios ou avangados de maturidade em GC, sendo
predominante o estagio de iniciagdo ou informalidade (Batista; Quandt, 2015;
Batista, 2016). Esses dados revelam que, apesar de sua reconhecida importancia
tedrica e estratégica, a GC ainda carece de institucionalizagao efetiva, tanto em

termos de politicas publicas quanto de modelos operacionais sustentaveis.

2.2.6. Barreiras a implementacgao e experiéncias promissoras

Entre as principais barreiras a implementacdo da GC no setor publico estio:
a auséncia de politicas institucionais especificas, a descontinuidade administrativa,
a rotatividade dos servidores, a escassez de instrumentos normativos de retengao
de conhecimento e a baixa articulacdo entre areas finalisticas e administrativas.
Gongalves (2006) destaca que, para que uma politica publica de gestdo da
qualidade tenha sucesso, ela ndo pode ser um fator isolado, mas sim um processo
que perpassa toda a organizagdo, desde a sua concepc¢ado até a sua aplicagao
pratica.

Apesar dessas limitagdes, experiéncias documentadas revelam iniciativas
promissoras no campo da GC aplicada a administragao publica. Em Curitiba, por
exemplo, Braun e Mueller (2014) analisaram a aplicacdo do Método OKA

(OrganizationalKnowledge Assessment) na gestdo municipal, demonstrando
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resultados positivos ho mapeamento do conhecimento critico e na reorganizagéo
de fluxos informacionais. Casos semelhantes, compilados por Batista et al. (2014),
indicam que, quando adaptados ao contexto institucional e acompanhados de
estratégias de gestdo da mudanga, os modelos de GC podem transformar
significativamente a gest&o publica.

A retencdo e a transferéncia do conhecimento em instituicbes publicas
dependem, prioritariamente, da construcdo de ambientes organizacionais que
favoregam a circulagdo do saber. Praticas como a sistematizagdo de processos, a
elaboracdo de manuais operacionais, a manutencdo de repositérios digitais, a
realizacdo de entrevistas de desligamento e a adogdo de programas de tutoria
institucional tém sido adotadas como mecanismos de mitigacdo dos efeitos da
rotatividade e da descontinuidade funcional (Amorim; Costa, 2020). Essas praticas
sdo essenciais para a continuidade informacionale para a institucionalizacdo das

competéncias estratégicas.

2.2.7 O Ciclo de Retencao do Conhecimento: etapas interdependentes

O processo de retengdo do conhecimento organizacional estrutura-se em
quatro etapas interdependentes e sequenciais, quais sejam: identificagdo, criacao,
compartilhamento e aplicacdo. Cada etapa desempenha um papel crucial na
garantia de que o conhecimento seja capturado, armazenado, disseminado e
utilizado de forma eficaz dentro da organizagdo, como a seguir.

1. Identificacdo: esta fase envolve a identificagdo do conhecimento existente
na organizagao, tanto explicito (documentado), quanto tacito (conhecimento
informal e habilidades individuais). Praticas como mapeamento do conhecimento,
comunidades de pratica e ambientes colaborativos podem ser utilizadas para
identificar o conhecimento relevante. Entdo, a documentagcdo do conhecimento é
fundamental para sua retencdo e reutilizagdo, especialmente em caso de
rotatividade de funcionarios.

2. Criacao: ap6s a identificagao, o proximo passo é criar conhecimentos ou
adaptar o conhecimento existente para atender as necessidades da organizagao.
Isso pode envolver atividades como brainstorming, analise poés-acéo e

desenvolvimento de novas bases de conhecimento (wikis, repositorios).
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3. Compartilhamento: o conhecimento criado ou identificado precisa ser
compartilhado com aqueles que podem se beneficiar dele. O compartilhamento
pode ocorrer através de diversas praticas, como comunidades de pratica,
ambientes colaborativos (virtuais e presenciais), portais corporativos,
compartilhamento de video e mentorias. Desse modo, promover uma cultura de
compartilhamento de conhecimento € essencial para o sucesso da GC.

4. Aplicagao: a ultima etapa € a aplicagdo do conhecimento na pratica, para
que ele gere valor para a organizagao. Isso pode envolver a utilizagdo do
conhecimento em projetos, tomada de decisdes, resolugdo de problemas e
inovacéao (Probst; Raub; Romhardt, 2009).

2.2.8 Fatores Criticos e Praticas para a Retengao de Saberes

O éxito dessas etapas depende da conjugagdo de multiplos fatores
institucionais e culturais. O uso de ferramentas tecnolégicas de GC e colaboragao
pode facilitar o processo de identificagcao, criagdo, compartilhamento e aplicagao do
conhecimento, da mesma forma que investir no desenvolvimento continuo dos
funcionarios e promover a aprendizagem ao longo da vida sdo ag¢des cruciais para
a retencao de conhecimento (Chiavenato,2009).

As comunidades de pratica, que sado grupos informais de profissionais que
compartilham interesses e conhecimentos, podem desempenhar um papel
importante na retencédo e disseminagao do conhecimento tacito. Por fim, realizar
entrevistas de desligamento com funcionarios que estdo saindo da organizagéo
pode ajudar a capturar conhecimentos importantes e evitar perdas significativas
(Vidotto, 2013).

Ao integrar essas etapas e implementar essas praticas, as organizagoes
podem gerenciar e reter o conhecimento de forma eficaz, impulsionando a

inovagao, a produtividade e a competitividade, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Processos Essenciais da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Modelo de Probst, Raub e Romhardt (2009).

2.2.9 DinamicaFuncional e Fragilidade Estrutural na ALESC

No caso especifico da ALESC, a configuragdo do quadro funcional evidencia
a complexidade inerente a estruturacdo de praticas sistematicas de GC. Dados
institucionais indicam a predominancia de vinculos de natureza transitéria ou
precaria, destacando-se os servidores comissionados (1.337), terceirizados (471) e
estagiarios (255), além de militares (112), parlamentares (40) e servidores em
disposicdo (137). Em contraste, observa-se uma participacado significativamente
reduzida de servidores efetivos (274), em um universo total de 2.627 vinculos
formais.

Sob a perspectiva percentual, esse cenario revela que praticamente 10%
do quadro corresponde a servidores de carreira com vinculos estaveis. Ao passo
que, aproximadamente, 89% estao inseridos em relagdes funcionais marcadas pela
transitoriedade, em grande medida associadas aos cargos de livre nomeacgao e
exoneragao. Tal composicao reforca os desafios relacionados a retencao,
sistematizacdo e continuidade do conhecimento organizacional. OQuadro 1
sistematiza essa distribuicdo com base nos dados referentes ao més de dezembro
de 2025.

Quadro 1 - Tipos de Vinculos Funcionais na ALESC

Tipo de vinculo Quantidade
Comissionado 1.337
Deputado 40
Disposicao 137
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Efetivo 274
Militar 112
Estagiarios 255
Terceirizados 471
Total 2.627

Fonte: Documento institucional com dados fornecidos pela pagina da Transparéncia da ALESC-
dezembro (2025).

2.210 Impactos da Rotatividade e dos Ciclos Politicos na Meméria

Institucional

Essa composicao funcional de natureza politica e transitéria evidencia um
cenario institucional de fragilidade estrutural, no que se refere a preservagao
dosaber organizacional. A predominancia de vinculos transitérios, com constantes
afastamentos, desligamentos e realocagbes de fungdes, implica perdas de
conhecimento tacito, especialmente em setores operacionais estratégicos.

Observa-se grandes reestruturagbes no quadro de pessoal, com isso,
também nos cargos. Este fator ocorre especialmente a cada troca de presidéncia
da casa legislativa (que se da de dois em dois anos) e nas trocas de legislatura
(que ocorrem de quatro em quatro anos nas eleicbes estaduais) com a troca de
mandato dos deputados estaduais.Nada impede também que, trocas e alteracdes
de cargos e lotagdo além de desligamentos ocorram no intersticio.

A rotatividade elevada nao se apresenta como mero desafio de gestao de
pessoas, mas como fator critico de vulnerabilidade institucional que demanda a
adocao de politicas sistematizadas de GC e Governanca. Tais politicas devem ser
orientadas a documentacdo de saberes, a padronizacdo de rotinas e a
institucionalizacdo de praticas, a fim de assegurar a estabilidade das fungdes

administrativas e a efetividade do servigo publico.

2.2.11 Especificidades da Gestao do Conhecimento no Ambiente Legislativo

As instituigdes legislativas, por suas caracteristicas estruturais e funcionais,
apresentam especificidades que demandam modelos proprios de GC. O processo
legislativo depende da articulagdo entre conhecimento normativo, saber técnico e

praticas politicas institucionalizadas, exigindo estratégias que garantam a
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continuidade do aprendizado organizacional e a retencdo das competéncias
acumuladas.

Nessa conjuntura, a GC no ambiente legislativo configura-se como eixo
estruturante para assegurar a estabilidade das rotinas parlamentares e a
racionalidade das decisdes institucionais, especialmente diante de ciclos
legislativos descontinuos e da alternancia de atores politicos e técnicos (Perelles,
2021).

2.2.12 Riscos da Informalidade e a Revisao da Cultura Organizacional

A literatura especializada aponta que o conhecimento produzido nas casas
legislativas resulta de praticas interpretativas, negociagdes politicas e rotinas
procedimentais que nem sempre sao sistematizadas em instrumentos formais.
Essa informalidade representa um risco a memoria institucional e a coeréncia das
decisdes legislativas, sobretudo quando associada a estruturas organizacionais
verticalizadas ou excessivamente dependentes de liderangas pontuais.

Assis (2015) argumenta que, para além da adogédo de tecnologias ou
plataformas informacionais, a GC em ambientes legislativos exige revisdo das
formas de distribuicdo de poder e a valorizacdo do saber institucionalizado como

ativo organizacional.

2.2.12.1 Sistematizagao de saberes e convergéncia cultural

A preservacgado do conhecimento institucional nas casas legislativas requer a
construcdo de dispositivos formais que sistematizem o saber produzido nas
praticas parlamentares e administrativas. Essa sistematizagdo nao se limita a
documentacgédo textual, mas abrange também fluxos decisérios, racionalidades
operacionais e redes de interagao entre setores.

Bohn et al. (2017) observam que, em ambientes legislativos, a cultura
organizacional exerce papel determinante na forma como o conhecimento é
captado, compartilhado e preservado, sendo necessario desenvolver modelos que
integrem a cultura do 6rgao as praticas de GC de maneira convergente e

operacional.
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Nesse sentido, o éxito da GC como politica de preservacgéo institucional
depende de sua ancoragem na cultura organizacional e no reconhecimento dos
saberes tacitos como elementos estruturantes da identidade funcional da
instituicdo. O desafio reside em converter praticas fragmentadas, muitas vezes,
personalistas em sistemas estruturados de retengao, registro e disseminagcéo de
conhecimento. Perelles (2021) reforgca que a auséncia de estratégias formais de
preservagao do conhecimento nas escolas do legislativo compromete a formagao
continuada e a atualizagdo técnico-juridica das equipes de apoio, impactando

negativamente a governanga interna e a qualidade da atuagao parlamentar.

2.3 INTERRELACAO ENTRE A ROTATIVIDADE FUNCIONAL E A PERDA DE
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A interface entre rotatividade funcional e perda de conhecimento critico
constitui um dos aspectos mais sensiveis da gestdo legislativa contemporanea. A
rotatividade funcional constitui uma das principais ameacas a consolidagcdo de
politicas de GC no setor publico, especialmente nas casas legislativas, onde a
composicao do quadro técnico sofre alteragdes significativas a cada legislatura (De
Assis, 2015).

Desse modo, o ingresso massivo de cargos comissionados e a auséncia de
politicas institucionais de transicdo e de documentacdo de praticas dificultam a
manuteng¢ao da memoria organizacional. Helou (2015) aponta que instituigdes com
baixa maturidade em GC tendem a perder conhecimento critico em momentos de
mudanga de gestado, o que reduz sua capacidade de planejamento e compromete a
continuidade administrativa.

O enfrentamento da rotatividade requer a estruturagdo de instrumentos que
permitam ndo apenas o registro do conhecimento, mas sua transferéncia
intergeracional e intersetorial. Neto (2012) argumenta que, em ambientes
complexos como o legislativo, a GC deve operar com base em principios da
complexidade organizacional, articulando sistemas abertos, cultura de aprendizado
e redes de compartilhamento de saberes.

Nesse sentido, a implementacédo de entrevistas de desligamento,

repositérios digitais, programas de tutoria e bancos de ligbes aprendidas séo
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mecanismos que, se institucionalizados, podem mitigar os efeitos da rotatividade e
garantir maior perenidade ao conhecimento produzido.

A perda de informagdes estratégicas representa um dos principais riscos
organizacionais enfrentados pelas instituicbes publicas com baixa maturidade em
GC. Tal risco € intensificado em estruturas com alta dependéncia de
conhecimentos tacitos ndo formalizados e com reduzido incentivo a documentagao
sistematica das rotinas institucionais.

Bohn et al. (2017) alertam que a auséncia de mecanismos de retengédo de
saberes compromete ndo apenas a eficiéncia das operagcdes administrativas, mas
também a capacidade das instituicoes legislativas de responder com consisténcia
as demandas sociais e juridicas que lhes sao apresentadas.

Portanto, evitar a perda de conhecimento valioso exigea constituicdo de
ambientes organizacionais que favorecam a circulacdo e a sedimentagdo dos
saberes coletivos. Isso implica ndo apenas o uso de tecnologias, mas a criagao de
uma cultura institucional orientada a aprendizagem continua, a colaboragao e ao
registro sistematico da experiéncia acumulada.

Perelles (2021) destaca que a integragdo entre praticas pedagdgicas das
escolas do legislativo e a GC institucional constitui uma estratégia promissora para
consolidar processos formativos e preservar o patriménio cognitivo das casas

legislativas.

231 O Conhecimento como Patriménio Publico e Responsabilidade

Institucional

O reconhecimento do conhecimento como patriménio publico e ativo
institucional representa mudanga paradigmatica na compreensdo das
responsabilidades administrativas. O conhecimento, uma vez transformado em
ativo organizacional, passa a constituir patriménio publico, devendo ser gerido sob
os principios da legalidade, da eficiéncia, da economicidade e da continuidade do
servigo publico. Assim, a GC no setor publico deve ser compreendida ndo apenas
como ferramenta gerencial, mas como politica institucional, vinculada ao dever
juridico-administrativo de assegurar a integridade, a regularidade e a evolugédo dos
processos organizacionais estatais (Barroso; Gomes, 1999).
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2.4 TURNOVER INVOLUNTARIO, MEMORIA INSTITUCIONAL E GESTAO DO
CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A elevada rotatividade funcional nas instituicdes publicas constitui obstaculo
de ordem estrutural a consolidacdo de politicas de GC. Em contextos marcados
pela descontinuidade de vinculos e pela auséncia de carreiras estaveis, a
preservacao de saberes tacitos e a sistematizacdo de praticas organizacionais
tornam-se vulneraveis, comprometendo a continuidade administrativa e a memoria
institucional.

O chamado turnover involuntario, compreendido como a saida nao planejada
de servidores por iniciativa da organizagdo ou de seu cargo, revela-se, nesse
cenario, como fendbmeno de impacto significativo no desempenho e na
sustentabilidade das instituicdes legislativas (Rodrigues, 2023).

A literatura especializada diferencia o turnover involuntario daquele de
natureza voluntaria, sendo o primeiro caracterizado por desligamentos decorrentes
de decisbes institucionais, como demissdoes, encerramento de contratos,
reestruturacdes administrativas ou desalinhamento com a cultura organizacional.
Tal distingdo é relevante para o delineamento de estratégias de enfrentamento,
pois os fatores que conduzem ao turnover involuntaria exigem acdes preventivas e
estruturantes, diferentes daquelas dirigidas a retencdo voluntaria de talentos
(Rodrigues, 2023).

As implicagdes do turnover para as organizagdes publicas extrapolam os
custos financeiros com recrutamento, selecdo e treinamento de novos
colaboradores. Esse fenbmeno gera, sobretudo, lacunas cognitivas e disfuncoes
procedimentais, dada a perda de conhecimentos tacitos acumulados, a
descontinuidade de rotinas criticas e o enfraquecimento de vinculos
interdepartamentais. Para além das perdas operacionais, a rotatividade néao
planejada pode comprometer o clima institucional e enfraquecer os mecanismos de

coordenacgao e aprendizagem coletiva (Rodrigues, 2023; Helou, 2015).

2.4.1. O Caso das Instituicoes Legislativas e os Desafios Estruturais a Gestao

do Conhecimento
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A ALESC ao apresentar um quadro funcional composto majoritariamente por
vinculos precarios ou transitérios, figura como exemplo paradigmatico das
dificuldades enfrentadas por instituicbes legislativas na retencao e valorizagdo do
capital intelectual. A predominancia de servidores comissionados, terceirizados e
estagiarios implica uma fragilidade estrutural na politica de GC, uma vez que
dificulta a internalizacdo de praticas institucionais e o acumulo de memoria
organizacional qualificada.

A distingdo entre turnover involuntario e voluntario, ao evidenciar a natureza
dos vinculos rompidos, permite a administracdo publica estabelecer mecanismos
mais precisos de monitoramento e intervengao. O turnover voluntario pode ser
enfrentado por meio de politicas de valorizagao funcional.

Ja o tipo involuntario requer analise das praticas institucionais que produzem
instabilidade, como estruturas organizacionais inadequadas, falhas nos processos
seletivos, auséncia de socializagdo organizacional e politicas de desempenho
desarticuladas (Rodrigues, 2023;De Assis, 2015).

A literatura destaca a importancia de se reconhecer a GC como estratégia
para mitigar os efeitos negativos do turnover. Nesse sentido, praticas voltadas a
documentacio de saberes, a padronizacédo de processos e a institucionalizagao de
rotinas representam alternativas viaveis para enfrentar a volatilidade funcional sem
comprometer a continuidade das fungdes publicas. A cultura organizacional deve,
portanto, incorporar dispositivos formais e informais de retencéo e circulagao do
conhecimento, independentemente da estabilidade do quadro de pessoal (Perelles,
2021). As respostas organizacionais devem valorizar a permanéncia, a estabilidade
e o protagonismo dos servidores (Rodrigues, 2023; Bohn et al., 2017).

A estruturacado de politicas eficazes de recrutamento e selecdo mostra-se
fundamental para a prevencao do turnover. Processos seletivos centrados apenas
em critérios técnicos, sem considerar o alinhamento cultural, a motivacao intrinseca
e a disposigcdao para o servico publico, tendem a gerar incompatibilidades
posteriores, ensejando demissodes e realocacdes. Sendo assim, a eficiéncia desses
processos deve ser medida ndo apenas pelo preenchimento imediato das vagas,
mas pela capacidade de os candidatos selecionados se manterem integrados e
produtivos no longo prazo (Rodrigues, 2023).

Ademais, o turnover pode ser parcialmente mitigado mediante investimentos

em programas de desenvolvimento profissional e socializagdo organizacional. Ja o
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engajamento de servidores em programas de formac&o continuada, aliado aos
mecanismos de acompanhamento e feedback sistematico, possibilita o
alinhamento gradual entre competéncias individuais e expectativas institucionais.
Tal medida também contribui para reduzir os impactos de erros de alocacao
funcional e falhas de comunicagéo interna (Helou, 2015).

As implicag¢des do turnover para a GC também se expressam na perda de
ativos intangiveis, como redes de relacionamento (quem sabe com quem falar para
resolver um problema), repertérios interpretativos (a experiéncia de entender
situagbes complexas) e dominio das praticas informais de funcionamento
institucional (“‘como as coisas realmente funcionam” no dia a dia).

A auséncia de instrumentos de captura e transferéncia desses ativos implica
descontinuidade na cadeia de valor do conhecimento, dificultando a tomada de
decisdo qualificada e a formulagdo de politicas administrativas baseadas em

experiéncias acumuladas (Damian;Cabero, 2021).

2.4.2 Impactos do Turnover na Gestiao do Conhecimento e na Capacidade

Institucional

A auséncia de mecanismos institucionais de transferéncia do conhecimento
compromete a eficacia dos servicos prestados e fragiliza a inteligéncia
organizacional. Vale ressaltar que, oturnover de servidores sem a devida
sistematizacdo de suas experiéncias impossibilita a continuidade de programas,
projetos e rotinas, exigindo, por vezes, reinicio de processos decisérios e
administrativos. Tal descontinuidade vulnerabiliza a capacidade da ALESC de
cumprir suas fungdes legislativas e de controle de forma integrada e eficiente
(Neto, 2012).

Além disso, o turnover impacta diretamente a moral dos servidores
remanescentes, gerando sensacao de instabilidade e insegurangca quanto a
permanéncia na instituicado. Esse clima desfavoravel pode resultar em retracdo da
disposicdo para o compartihamento do conhecimento, intensificagcdo da
competi¢ao interna e enfraquecimento da confianga intersetorial, todos elementos
contrarios aos principios que fundamentam a GC (Rodrigues, 2023).

A criacdo de politicas institucionais orientadas a reducdo do turnover

involuntario exige, portanto, uma abordagem sistémica, que integre o planejamento
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estratégico de pessoal a politica de GC. A definigdo de marcos normativos claros, a
estruturacido de bancos de talentos, a valorizagao do servidor efetivo e a criacdo de
programas de retengcdo de conhecimento constituem pilares dessa reestruturagao
organizacional necessaria (Helou, 2015; Perelles, 2021).

A analise do turnover, para ser operacionalmente util, deve considerar sua
tipologia e magnitude, acompanhada de indicadores robustos que permitam a
instituicdo avaliar o desempenho das politicas de RH e de GC de forma articulada.

O estabelecimento de métricas de retengao, tempo médio de permanéncia
por setor, frequéncia de substituicdes e volume de saberes documentados sio
exemplos de indicadores criticos para o monitoramento da resiliéncia institucional
(Rodrigues, 2023).

Diante dos desafios impostos pelo turnover involuntario, a atuagao do setor
de RH deve ultrapassar o campo da gestdo de pessoal e se alinhar a légica
estratégica da GC. A gestdo por competéncias, os planos de sucessao e 0s
instrumentos de avaliagdo de clima organizacional emergem como ferramentas
para compreender as causas do turnover e delinear estratégias preventivas.

Por fim, a superagcdo dos obstaculos impostos pela rotatividade funcional
nao planejada na ALESC requer a implementacdo de uma cultura organizacional
voltada a permanéncia qualificada, a valorizagdo da trajetéria funcional e a
institucionalizacdo dos saberes estratégicos. Em ambientes de alta rotatividade,
como os verificados em 6rgaos legislativos, a GC nao pode ser concebida como
instrumento secundario, mas como fundamento essencial da governanga publica
(De Assis, 2015; Bohn et al., 2017).

2.4.3 A Gestao do Conhecimento como Dever Juridico-Administrativo a Luz

dos Principios Constitucionais

A GC na administragdao publica, quando abordada sob a dtica do direito
administrativo, ndo se limita a uma pratica instrumental de racionalizagdo de
processos, mas se apresenta como dever funcional vinculado aos principios
constitucionais que regem a atuacao estatal. O caput do art. 37 da CRFB de 1988
estabelece, como fundamentos da administracdo publica, principalmente os
principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da
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eficiéncia, aos quais se somam outros extraidos da jurisprudéncia e da doutrina
administrativa, como o da continuidade do servigo publico.

O principio da legalidade, nucleo estrutural do regime juridico-administrativo,
determina que toda atuagdo da administracdo publica deve estar estritamente
fundada na lei.

Segundo Di Pietro (2022), a legalidade administrativa ndo admite margens
de discricionariedade sem previsdo legal e impde que os atos administrativos
sejam praticados nos estritos termos da ordem juridica vigente. Nesse sentido, a
GC deve ser implementada em conformidade com normativos internos,
regulamentos, portarias e demais atos normativos que assegurem sua legitimidade
e vinculagao ao interesse publico.

Ja o principio da eficiéncia, introduzido expressamente no texto
constitucional pela Emenda Constitucional n® 19/1998, institui uma nova légica de
administracao orientada por resultados, desempenho institucional e racionalidade
dos meios empregados. Para Meirelles (2025), a eficiéncia deve ser compreendida
como a conjugacao de economicidade e qualidade na prestagao do servigo publico.
A GC se insere diretamente nesse principio, na medida em que permite a
valorizagao de ativos intangiveis, a diminuicdo de redundancias, a padronizagao de
rotinas e o reaproveitamento de saberes organizacionais, o que resulta em maior
produtividade administrativa com menores custos operacionais.

Ja o principio da impessoalidade impde que a administragdo atue desprovida
de interesses pessoais, promovendo a igualdade de tratamento entre os
administrados e a neutralidade na conducdo dos atos administrativos. Carvalho
Filho (2022) salienta que esse principio se desdobra também no plano interno da
administracdo, de modo a impedir que o exercicio da funcdo publica fique
condicionado a presencga de determinado agente.

Nesse aspecto, a auséncia de GC institucionaliza a dependéncia de pessoas
especificas para a execugdo de atividades, o que contraria frontalmente a
impessoalidade administrativa e expde a estrutura estatal a riscos de
descontinuidade funcional e discricionariedade técnica.

O principio da continuidade do servigo publico, embora ndo esteja expresso
no art. 37 da CRFB, é amplamente reconhecido pela doutrina e jurisprudéncia
como condi¢cdo essencial da atuagao estatal. Trata-se de um principio derivado do
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interesse publico, que veda a interrupgcdo injustificada das atividades
administrativas.

Di Pietro (2022) observa que a continuidade n&o se limita a permanéncia
formal dos servigos, mas abrange também a qualidade e a regularidade com que
sao prestados.

A perda do conhecimento institucional, decorrente da rotatividade funcional
sem retencao dos saberes, representa uma forma indireta de descontinuidade, pois
compromete a uniformidade das praticas administrativas e a previsibilidade dos
resultados.

Nesse sentido, a GC atua como salvaguarda juridica da continuidade, ao
permitir a construgcdo de um acervo organizacional coletivo e acessivel, que
ultrapassa as individualidades dos servidores e sustenta a institucionalizagéo das
praticas administrativas. Meirelles (2025) ressalta que a manutencédo de registros, a
padronizagado de procedimentos e a disseminacédo de informagdes sdo exigéncias
implicitas da continuidade, sobretudo em 6rgaos publicos de natureza complexa,
como os parlamentos estaduais.

Por fim, observa-se que a implementacdo da GC no setor publico ndo é
apenas compativel com os principios constitucionais da administracédo publica, mas
representa expressao concreta de sua realizacdo. A auséncia de politicas de GC
implica ndo apenas em ineficiéncia organizacional, mas em violagao potencial aos
principios estruturantes do ordenamento juridico-administrativo. Assim, a
institucionalizagdo da GC configura-se como exigéncia decorrente do proprio

regime juridico da funcao publica, e ndo como inovagéao facultativa de gestéo.

2.4.4 Omissao Administrativa, Perda de Conhecimento e Responsabilizagao
do Estado

A responsabilidade da administragcao publica pela descontinuidade funcional
e pela perda de conhecimento institucional insere-se no campo do controle juridico
das omissdes administrativas, ensina Mello (2021). A auséncia de mecanismos
formais voltados a retencao, a sistematizacdo e a transferéncia do conhecimento
acumulado por servidores representa ndo apenas um risco operacional, mas uma
falha administrativa que pode comprometer a legalidade, a eficiéncia e a

continuidade do servico publico — principios estruturantes do direito administrativo.
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A ma GC torna-se, assim, um vetor de responsabilidade estatal,
especialmente quando resulta em prejuizo a coletividade, a integridade das
politicas publicas ou a governanga institucional (Vieira, 2019).

Em contextos de desligamento, aposentadoria ou mobilidade funcional, a
falta de estratégias de transferéncia do conhecimento tacito e de repositorios
acessiveis de informacao pode produzir lacunas operacionais, desestruturacéo de
rotinas e comprometimento de decisbes administrativas. Santos e Yamaguchi
(2014) demonstram que a inexisténcia de praticas voltadas a retencédo de
conhecimento estratégico durante a transigcdo de servidores acarreta perda de
saber organizacional e retrabalho institucional, sobretudo em érgaos que lidam com
processos especializados ou sistemas normativos complexos, como os do Poder
Legislativo.

Do ponto de vista organizacional, a perda de conhecimento associada a
descontinuidade funcional compromete o capital institucional acumulado,
implicando responsabilizagdo ndao apenas sob a perspectiva gerencial, mas
também normativa. Conforme argumentam Perrotti e Vasconcellos (2005), a
estrutura administrativa deve ser concebida de modo a permitir a formalizagao, o
arquivamento e a transferéncia do conhecimento produzido no exercicio da fungao
publica, especialmente em instituicbes publicas que operam sob os principios da
impessoalidade e da estabilidade decisoria.

A jurisprudéncia administrativa brasileira ainda € incipiente na
responsabilizacéo direta da administracdo pela omissao em praticas de GC, mas a
doutrina ja reconhece que essa falha pode configurar ilicitude administrativa por
negligéncia na gestao de recursos intangiveis estratégicos.

Couto e Oliveira (2016) indicam que a adogao de instrumentos analiticos,
como a jurimetria e a modelagem de processos, pode auxiliar na prevengao dessas
perdas, permitindo a construgdo de bancos de dados operacionais aptos a
sustentar a regularidade administrativa e mitigar os riscos de descontinuidade.

Estudos recentes reforcam que a auséncia de politicas de GC é percebida,
dentro das organizagbes publicas, como um fator critico de ineficiéncia e
vulnerabilidade institucional. Castro e Brito (2012) revelam que, em diversas
instituicbes, a GC ¢é vista como algo pontual, desvinculado de uma politica
organizacional abrangente, o que impede sua efetivagcdo como pratica preventiva e

sua consolidagcdo como responsabilidade institucional.
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Tal percepgdo confirma que a responsabilidade da administracdo ndo se
limita a responder por acdes deliberadas, mas também por omissdes sistematicas
na preservacao do conhecimento organizacional.

A literatura também aponta a modelagem de processos como ferramenta
preventiva de risco institucional. Silva et al. (2020)demonstram que a formalizag&o
de fluxos operacionais permite ndo apenas a padronizacdo de rotinas, mas a
criagdo de um arcabouco documental que assegura a continuidade das praticas
mesmo diante da substituicdo dos agentes. Esse entendimento encontra respaldo
na analise de Moré et al. (2019), segundo eles, o conhecimento operacional deve
ser tratado como parte integrante dos contratos de gestdo e dos instrumentos de
governanga interna, cuja omissdao pode configurar ineficiéncia administrativa

sancionavel.

2.5 MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

A maturidade institucional quanto a GC deve ser considerada como critério
de responsabilizacdo dos gestores, especialmente no contexto do controle interno
e externo da administragao publica. Natale, Neves e Carvalho (2016) sugerem que
o nivel de percepcdo dos gestores quanto a importancia do conhecimento
organizacional reflete diretamente na capacidade institucional de resposta frente a
riscos operacionais e falhas procedimentais, o que pode ensejar responsabilizagéo
administrativa por omissdo na adocdo de praticas minimas de preservacdao do
saber organizacional. A Figura 2 sintetiza a relagcédo entre a administragao publica, a

GC e a maturidade em GC.

Figura 2 - Interconex&do da Administracao Publica, Gestdo do Conhecimento e
Maturidade em Gestao do Conhecimento
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Fonte: Santos e Bastos, (2019).

A maturidade em GC refere-se ao nivel de desenvolvimento das praticas de
GC em uma organizagado. Envolve a capacidade de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento de forma eficaz para melhorar o
desempenho e alcangar os objetivos organizacionais.

A avaliagdo da maturidade da GC na administracdo publica visa analisar o
grau de desenvolvimento das praticas de GC em o6rgaos e entidades, buscando
identificar pontos fortes e areas que necessitam de melhorias para otimizar a
gestdo e o alcance de objetivos. Essa avaliacdo permite direcionar esforgos e

recursos de forma mais eficaz, promovendo a melhoria continua da gestao publica.

2.5.1 Avaliacao da Maturidade da Gestao do Conhecimento

O sucesso da GC depende da criacdo de modelos de avaliagao de
maturidade que equilibrem abordagens qualitativas e quantitativas, buscando a
sistematizagao e a transparéncia, assim como as organizagdes maduras na gestao
de software.

Utilizando o argumento de Ehms e Langen (2002), sobre a necessidade de
aprimoramento tedrico e metodolégico na GC para garantir seu sucesso futuro, a
falta de conceitos e procedimentos claros torna a GC um campo difuso, dificultando

a identificagdo dos problemas a serem gerenciados.
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Os mesmos autores alertam que a busca por métricas quantitativas para a
GC ¢é prematura. E preciso, primeiro, entender qualitativamente os desafios para
depois buscar a quantificagcdo. Com base nisso, Ehms e Langen (2002) propdéem a

criacdo de modelos de avaliagdo de maturidade da GC que gerem
resultados qualitativos e quantitativos; sejam aplicaveis a diferentes tipos de
organizagdes e projetos de GC; também estruturados, transparentes e confiaveis; e
tenham uma base tedrica soélida e compreensivel.

Aplicando a analogia de Paulk et al. (1993), sobre a maturidade na gestao
de software para ilustrar a diferengca entre organizagées maduras e imaturas, as
organizagbes maduras tém processos de gestdo de software bem definidos,
comunicados a todos, com papéis e responsabilidades claras. Elas usam métricas
quantitativas, baseiam prazos e recursos em dados historicos e monitoram a
qualidade dos produtos. Por outro lado, as organiza¢gdes imaturas tém processos
improvisados, ndo seguem rigorosamente os procedimentos estabelecidos e agem
de forma reativa, buscando solug¢des de curto prazo. Suas estimativas de prazos e
recursos nao sao realistas, e ndo ha objetivos claros para avaliar a qualidade.

A avaliagado da maturidade da GC na administrac&o publica é crucial para: (i)
identificar pontos fortes e fracos, permitindo identificar areas onde a GC esta bem
desenvolvida e onde ha necessidade de melhoria, direcionando os esforgos para
as areas mais criticas; (ii) melhorar a eficiéncia e eficacia, pois ao identificar e
otimizar as praticas de GC, a administracao publica pode melhorar a eficiéncia dos
processos, a qualidade dos servigos e 0 alcance de seus objetivos; (iii) promover a
inovagao, uma vez que a GC pode ser um catalisador da inovagao, e a avaliacéo
da maturidade ajuda a identificar o potencial de inovacao em diferentes areas da
administragao publica; (iv) reduzir custos, visto que a GC pode levar a reducao de
custos por meio da otimizagao de processos, compartiihamento de conhecimento e
reutilizagdo de informagdes; e (v) aumentar a transparéncia e a participagdo, em
que uma GC eficaz pode aumentar a transparéncia e a participacao dos cidadaos
nos processos decisorios.

Tais entendimentos dialogam com a literatura de Wiig (2002), Choo (2006) e
com os estudos de Batista (2012); Helou (2013) e Organizagéo para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2019), que associam a avaliagdo da
maturidade da GC a eficiéncia organizacional, a inovagao no setor publico, a

reducao de custos e ao fortalecimento da transparéncia e da participacao cidada.
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2.6 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA (MGCAPB)

O MGCAPB foi desenvolvido especificamente para a administragao publica
brasileira, e leva em conta as particularidades do setor (Batista, 2012).Trata-se de
uma proposta de framework desenvolvida para auxiliar érgaos publicos a planejar e
implementar a GC. O modelo foi criado para atender as particularidades do setor
publico, como a necessidade de transparéncia, a continuidade dos servigos apesar
da troca de gestores e a producédo de resultados em beneficio do cidadao.

Diferente de modelos genéricos, o MGCAPB considera o contexto unico da
administragcdo publica, que ¢é regido por principios constitucionais como a
legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia.

O modelo é composto por seis elementos interrelacionados, os
componentes-chave, que guiam a estruturacédo e a implementagdo da GC em um

orgao publico, como ilustraa Figura 3.

Figura 3 - Estruturagéo da Gest&o do Conhecimento em Orgédo Publico

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

dentiticar

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012).
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2.6.1 Estrutura e Componentes do MGCAPB

No componente visdo, misséo, estratégia e metas, a GC deve estar alinhada
com os objetivos estratégicos da organizagdo. O modelo defende que a GC nao é
um fim em si mesma, mas uma ferramenta para ajudar a instituicdo a alcangar sua
visdo e cumprir sua missao, contribuindo para a melhoria dos servigcos e 0
desenvolvimento do pais. Ja os Viabilizadores sao os pilares que sustentam a
implementagao da GC.

O modelo destaca quatro viabilizadores essenciais: (i) lideranga: o
engajamento da alta gestao é crucial para criar uma cultura de compartilhamento e
valorizacdo do conhecimento; (ii) pessoas: incentivar a participagao, o aprendizado
e a colaboracdo dos servidores € fundamental, pois eles sdo os principais
detentores e criadores do conhecimento; (iii) processos: a GC deve ser integrada
aos processos de trabalho cotidianos, ndo como uma atividade paralela; e (iv)
tecnologia: a tecnologia serve como suporte para identificar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento de forma eficiente.

O componente processo de GC descreve o fluxo de como o conhecimento &
gerenciado dentro da organizacdo. Ele se baseia nas seguintes etapas: (i)
Identificar: saber qual conhecimento é critico para o sucesso da organizagao; (ii)
Criar: gerar novos conhecimentos por meio de aprendizado e inovacgao; (iii)
Armazenar: organizar e preservar 0 conhecimento explicito (documentos,
relatorios) e tacito (experiéncias dos servidores); (iv) Compartilhar: facilitar a troca
de conhecimento entre os servidores e com a sociedade; e (v) Aplicar: utilizar o
conhecimento disponivel para melhorar a tomada de decisbes e a execucao das
tarefas.

Como ultimo componente, temos o Ciclo KDCA (Knowledge, Do, Check,
Action), semelhante ao ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), que propde um ciclo de
melhoria continua focado no conhecimento. Ele orienta a organizagdo a:
Knowledge (Conhecer): entender o estado atual do conhecimento; Do (Fazer):
aplicar as praticas e ferramentas de GC; Check (Verificar): avaliar os resultados e
os impactos das agbdes de GC; e Action (Agir): ajustar as estratégias e processos

com base na avaliagéao.

2.6.2 Resultados e Foco Social do MGCAPB
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O MGCAPB define resultados claros em diferentes niveis, mostrando como
a GC se traduz em beneficios tangiveis: (i) Resultados Imediatos: aprendizagem
organizacional e inovagao; (ii) Resultados de Capacidade: aumento da capacidade
de realizagdo individual, de equipes, da organizagcdo e da sociedade; e (iii)
Resultados Finais: maior eficiéncia, melhoria da qualidade dos servicos e, mais
importante, efetividade social, contribuindo para a legalidade, a impessoalidade e a
publicidade na administracao publica.

O modelo enfatiza que a GC na administracao publica tem um foco principal:
o cidaddo-usuario e a sociedade. Entdo, o conhecimento & gerenciado para

produzir resultados eficientes para quem realmente importa.

2.7 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO: AVALIACAO DE
MATURIDADE, MEMORIA ORGANIZACIONAL E DEVER ADMINISTRATIVO

Os beneficios da avaliagdo da maturidade da GC (Corréa et al.,2023) s&o: a
identificacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento, que permite
identificar as necessidades de treinamento e desenvolvimento dos servidores
publicos em relacdo a GC; a melhoria do planejamento estratégico, em que a
avaliacdo da maturidade da GC pode informar o planejamento estratégico da
organizacao, direcionando os esforgos para areas que precisam de mais atengao; o
fortalecimento da cultura organizacional, contribuindo para o fortalecimento da
cultura organizacional em relagdo a GC; e a tomada de decisées mais informadas,
fornecendo informacdes valiosas para a tomada de decisdes em relagcdo a GC e a
gestao publica como um todo.

Em resumo, a avaliagdo da maturidade da GC na administracdo publica é
um processo importante para otimizar a gestdo, melhorar a eficiéncia e promover a
inovacao. Ao utilizar modelos e instrumentos adequados, as organizagdes publicas
podem identificar suas necessidades e direcionar seus esforcos para o
desenvolvimento de praticas de GC mais eficazes.

A auséncia de uma politica clara e sistematizada de GC implica, assim, nao
apenas perdas operacionais, mas responsabilidades institucionais. Como destacam
Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012), a incorporagao de praticas e ferramentas

de GC nas estruturas estatais deve ser considerada uma obrigagdo de natureza
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juridica, vinculada a preservagado do interesse publico e a eficacia da agao
administrativa. Portanto, a GC deve ser tratada como parte integrante das
atribuicbes da administragdo publica e da responsabilidade funcional de seus
agentes.

A incorporagao da GC ao arcabouco juridico-administrativo representa uma
evolugdo conceitual que transcende a dimenséo gerencial e alcanga o plano das
obrigagbes institucionais. Assim, a administracdo publica contemporénea, ao
adotar uma perspectiva voltada a governanga e a accountability, demanda a
incorporagdo de praticas organizacionais que assegurem a perenidade do
conhecimento institucional.

Assim, a GC n&o pode ser concebida apenas como ferramenta gerencial,
mas como responsabilidade juridica decorrente dos principios constitucionais da
eficiéncia, da continuidade do servigo publico e da legalidade administrativa,
consagrados na CRFB (Brasil, 1988).

A inércia administrativa, diante da perda sistematica de conhecimento, seja
por rotatividade, desligamento ou redistribuicdo de servidores, configura omissao
estatal com potencial impacto sobre a legitimidade da agédo publica. Como
demonstram Damian e Cabero (2020), a memdria organizacional € um componente
estrutural da GC e sua negligéncia compromete a capacidade institucional de
manter coeréncia normativa, técnica e procedimental. A auséncia de politicas
formais de retengao e transferéncia de conhecimento, portanto, caracteriza infragao
ao dever de continuidade administrativa.

Assim, a doutrina de direito administrativo corrobora esse entendimento. Di
Pietro (2022) assinala que a atuagao estatal deve ser pautada pela preservacao da
funcionalidade institucional, o que inclui a manutengdo de conhecimentos
operacionais indispensaveis a execucdo das competéncias legais atribuidas aos
orgaos publicos. Nesse sentido, a GC emerge como desdobramento do dever de
gestao eficiente, implicando obrigacdes formais de institucionalizacdo de praticas
que garantam a circulagdo, a preservacdo e a reutilizagcdo do conhecimento
técnico-administrativo.

Essa perspectiva é reforgada por Batista et al. (2005), ao argumentarem que
a GC no setor publico ndo pode ser interpretada como inovagao facultativa, mas
como politica de Estado comprometida com o fortalecimento da capacidade

administrativa. Tais praticas sao particularmente relevantes em estruturas com alta
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vulnerabilidade institucional, como a administracdo indireta ou unidades com
rotatividade funcional elevada, nas quais a descontinuidade de saberes pode
inviabilizar a regularidade procedimental.

Como demonstrado por Freire et al. (2012), a memodria organizacional
assume fungao estratégica ao consolidar, por meio de registros formais e informais,
os saberes construidos coletivamente ao longo do tempo. A gestdo dessa memoéria
nao € apenas um exercicio técnico, mas uma obrigagao administrativa vinculada a
eficiéncia e a legalidade, na medida em que sua auséncia compromete a
estabilidade das decisbes e a previsibilidade das agdes institucionais.

A articulagdo entre estrutura organizacional e preservagcéo do conhecimento
€, portanto, elemento de responsabilidade administrativa. Perrotti e Vasconcellos
(200%5) sustentam que a auséncia de mecanismos institucionais para a retencao de
conhecimento representa uma falha organizacional que pode ser juridicamente
questionada, especialmente quando acarreta prejuizos a execugdo de politicas
publicas ou a observancia de normas reguladoras da atividade estatal.

Além disso, a GC, enquanto politica transversal, exige a definicdo de fluxos
documentais e a estruturacido de praticas sistematizadas, o que demanda da
administragdo publica uma postura ativa e deliberada. Como analisam Stefano et
al. (2014), o conhecimento €& ativo intangivel cujo gerenciamento influencia
diretamente os resultados institucionais. Sua omissédo configura negligéncia na
gestao de recursos estratégicos, cuja protecéo é juridicamente exigivel no setor
publico.

O vinculo entre responsabilidade funcional e retencdo do conhecimento foi
também identificado por Santos e Yamaguchi (2014), ao demonstrarem que o
turnover de servidores sem protocolos de transicdo gera descontinuidade
administrativa e perda de capital intelectual, resultando em retrabalho,
desinformacgéo e desvio de finalidade. Tal cenario desafia diretamente o principio

da eficiéncia e impde a administragéo o dever de adogao de politicas preventivas.

2.7.1 A Gestao do Conhecimento na Administragdao Publica sob a Perspectiva

da Governanga e da Integridade Institucional
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A literatura evidencia que a falta de maturidade institucional em GC
repercute negativamente sobre a governangca e a integridade administrativa.
Natale, Neves e Carvalho (2016) identificam que a auséncia de diretrizes de
conhecimento institucional é fator de risco para a desarticulagdo interna, a
fragilizacdo das rotinas e o comprometimento da qualidade dos servigos publicos,
configurando um passivo gerencial e juridico-administrativo.

Dessa forma, a GC deve ser entendida como componente estrutural da
funcdo administrativa, cuja inobservancia implica ndo apenas ineficiéncia gerencial,
mas violacao de dever funcional.

O dever de gerir o conhecimento publico transcende a dimenséo
operacional, assumindo natureza normativa a luz dos principios administrativos
constitucionais, exigindo da administracdo o desenvolvimento de modelos formais
de captura, sistematizagcao e reaproveitamento do conhecimento institucional, como
argumentam Damian e Cabero (2020).

A efetivacdo da GC como dever juridico da administracéo publica implica o
reconhecimento de que os conhecimentos produzidos, acumulados e mobilizados
pelas organizagbes publicas constituem patriménio institucional. Esse
entendimento é reforgado por Molina e Valentim (2015), que consideram a memoria
organizacional ndo apenas um repositério de informag¢des, mas um ativo
institucional cuja preservagao € imprescindivel a sustentabilidade administrativa, a
coeréncia decisoria e a seguranga juridica dos atos administrativos.

Nesse sentido, a responsabilidade administrativa ndo se limita a gestdo de
recursos financeiros, humanos ou materiais, mas abrange também os fluxos
informacionais e os registros do conhecimento organizacional. Silva et al. (2020)
demonstram, por meio de estudo de caso no Instituto Federal Goiano, que a
modelagem de processos como estratégia de GC é fundamental para assegurar a
continuidade das atividades, a padronizagao das rotinas e o alinhamento entre os
agentes publicos e os objetivos institucionais.

Nessa linha, Amorim e Da Costa (2020) ressaltam que, em organizagdes
publicas, a auséncia de mecanismos formais de GC tende a produzir efeitos
cumulativos negativos, como perda de expertise, fragmentacdo do conhecimento,
descontinuidade de politicas e baixa capacidade de resposta institucional. Esses
impactos, quando sistematizados, apontam para a responsabilizacdo da gestao
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publica por ineficiéncia reiterada, descumprimento de normas internas e violagéo

dos principios constitucionais.

28 A GESTAO DO CONHECIMENTO COMO DEVER JURIDICO-
ADMINISTRATIVO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Para Batista (2012), a institucionalizagao da GC no setor publico deve ser
conduzida por meio de modelos que vinculem praticas de retengdo de
conhecimento a estrutura legal e procedimental das organizagbes. Ao propor um
modelo voltado para resultados e orientado ao cidadao, o autor destaca que a GC
deve estar articulada as fungdes administrativas permanentes, e ndo subordinada a
iniciativas pontuais ou descontinuadas.

Essa orientacdo é confirmada na analise de Vasconcelos, Carvalho e Neves
(2012), os quais identificaram, na administracdo tributaria de Minas Gerais, a
implementagao de politicas de GC com enfoque em diretrizes normativas e na
responsabilidade dos gestores pela manutencdo do conhecimento critico. A
pesquisa evidencia que a adogao de praticas estruturadas, como repositorios
institucionais e protocolos de transferéncia, tem correlacao direta com a efetividade
da gestdo e com o cumprimento dos deveres administrativos.

A doutrina classica do direito administrativo também oferece respaldo a
incorporagao da GC como dever funcional. Meirelles (2025) considera que o agente
publico € vinculado a ordem juridica ndo apenas pela legalidade dos seus atos,
mas também pela eficiéncia dos meios empregados. A omissdo quanto a
preservagao do conhecimento institucional pode, portanto, configurar desvio de
finalidade ou inércia dolosa, conforme o contexto fatico e os efeitos decorrentes da
falha de gestao.

Batista et al. (2015), ao analisarem os resultados da Pesquisa IPEA sobre
GC no setor publico, apontam que o grau de maturidade institucional esta
diretamente associado ao nivel de normatizacdo das praticas de conhecimento. A
auséncia de regulamentacgao, de politicas institucionais e de mecanismos formais
de responsabilizagdo contribui para a invisibilizagdo do conhecimento como recurso
publico e perpetua uma cultura de descontinuidade.

Essa auséncia de padronizagcdo e de compromisso institucional com a GC

tem implicagbes diretas sobre a accountability publica. Como afirmam Couto e
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Oliveira (2016), a GC deve integrar os sistemas de governanca e ser tratada como
dimenséo da gestdo estratégica, sujeita a controle, avaliagdo e responsabilizagéo.
A jurimetria, como ferramenta de analise e previsdo baseada em dados e
conhecimento institucional, reforca a necessidade de preservar e tratar o

conhecimento como insumo de qualidade para decisbes administrativas e judiciais.

2.8.1 Fundamentos Constitucionais e Natureza Juridica da Gestao do

Conhecimento

ACRFB impde ao Estado a obrigacéo de estruturar seus servigos, de modo a
assegurar continuidade, eficiéncia e impessoalidade. Essas exigéncias ndo podem
ser cumpridas sem uma politica formal de GC. Di Pietro (2022) observa que a
funcdo administrativa se realiza por meio da repeticdo e da normatizacdo dos atos
administrativos, o que pressupde o dominio do conhecimento técnico-operacional.
O nao cumprimento desse pressuposto desfigura a legalidade e compromete a
integridade da funcgéo publica.

Assim, a institucionalizagdo da GC no setor publico configura-se como
corolario dos principios constitucionais e, portanto, como dever juridico da
Administragédo. Trata-se de uma exigéncia que extrapola o plano da conveniéncia
gerencial e alcanca a esfera da obrigagao legal e funcional. Ao negligenciar a
sistematizacao, a retengcao e o compartilhamento do conhecimento institucional, a
administracao incorre em responsabilidade por omissao, especialmente quando os
prejuizos decorrentes dessa falha comprometem a prestagao dos servigos publicos

e os direitos dos cidadaos.

2.8.2 Dimensoes Juridico-Administrativas da Gestao do Conhecimento

A apresentagao sistematizada das dimensdes envolvidas na caracterizagéo
da GC como dever juridico-administrativo permite compreender a complexidade
das obrigagbes imputadas a administracdo publica no tocante a preservagao do
saber institucional.

O Quadro 2, evidencia que os fundamentos constitucionais, a
responsabilidade funcional dos gestores, a estruturagio da memoria

organizacional, o risco de descontinuidade administrativa e a necessidade de
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padronizacao de processos se articulam para conferir a GC um estatuto normativo,
e ndo meramente instrumental. Nesse cenario, os instrumentos juridico-gerenciais
deixam de ser iniciativas isoladas e passam a configurar requisitos estruturais para
a efetivagdo dos principios constitucionais, exigindo, portanto, institucionalizagéo

formal e accountability.

Quadro 2 - Dimensodes Juridico-Administrativas Associadas a Gestdo do
Conhecimento na Administragao Publica

Dimensao Descrigao

Legalidade, continuidade, eficiéncia e
Principios Constitucionais impessoalidade como fundamentos
normativos da GC.

Dever do gestor publico de garantir a
Responsabilidade Funcional retencao e sistematizagao do
conhecimento organizacional.

Base de dados e saberes institucionais

Memoéria Organizacional .
9 como ativos estruturantes da GC.

Risco juridico-administrativo decorrente

Descontinuidade Administrativa da perda de conhecimento critico.

Normas e rotinas organizacionais como
Padronizacio de Processos mecanismos de estabilizagdo e
transmisséao do saber.

Modelos institucionais, repositérios, fluxos
Instrumentos Juridico-Gerenciais informacionais e diretrizes formais de GC
na estrutura estatal.

Fonte: Elaboragao da autora, (2025).

A Figura 4, denominada “Gestdo do Conhecimento como Dever Juridico-
Administrativo”, demonstra visualmente a articulacdo entre o0s principios
constitucionais, o dever juridico de preservar o conhecimento institucional, as
acdes de GC e os efeitos sobre a estrutura e desempenho da administracao

publica.
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Figura 4 - Gestdo do Conhecimento como Dever Juridico-Administrativo
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gerando valor publico e promovendo o interesse da sociedade.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos objetivos da pesquisa (2025).

A estrutura apresentada na Figura 4 sintetiza o encadeamento logico entre
os fundamentos normativos da administragcdo publica e a exigéncia de

institucionalizacdo da GC.
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Parte-se dos principios constitucionais - legalidade, continuidade,
impessoalidade e eficiéncia, que impdem a gestdo publica um compromisso com a
manutengdo da memoaria institucional e a integridade funcional dos processos
administrativos. Esse imperativo juridico se concretiza por meio de praticas
sistematicas de retencdo, sistematizacdo e compartihamento do conhecimento,
cujo resultado esperado € o aprimoramento da capacidade institucional e a
mitigacao de riscos associados a perda de saber organizacional.

Assim, a GC deixa de ser uma prerrogativa gerencial para se configurar

como obrigagéo juridica funcional.

2.8.3 Instrumentos, praticas e efeitos juridicos da Gestao do Conhecimento

A efetivagdo da GC na administragdo publica, enquanto obrigacéo juridica,
demanda uma reconfiguracdo dos instrumentos tradicionais de planejamento
institucional. A adogao de modelos estruturados de GC se fundamenta no dever de
eficiéncia administrativa e exige da administracao a integracdo entre mecanismos
de criagdo, compartilihamento e retencdo de conhecimento com os dispositivos
formais de controle e responsabilizagdo funcional (Batista, 2012; Amorim; Da
Costa, 2020). Tais modelos ndo operam apenas como inovagdes organizacionais,
mas como salvaguardas normativas que evitam a dispersao dos saberes criticos e
a ruptura dos fluxos operacionais essenciais.

Nesse sentido, praticas como a modelagem de processos e a documentagao
sistematica das rotinas tornam-se imperativos juridicos e ndo apenas ferramentas
gerenciais. Estudos como o de Silva et al. (2020) demonstram que a
institucionalizagao da GC no setor publico contribui para a mitigagao dos riscos de
descontinuidade administrativa e de responsabilizagao por falhas operacionais. Ao
estruturar o conhecimento organizacional em fluxos documentados e replicaveis, a
administragdo publica assegura a conformidade dos atos administrativos aos
principios da legalidade e da eficiéncia.

A jurisprudéncia ainda timida sobre a responsabilizagao estatal pela omissao
em GC nao invalida sua exigibilidade normativa. Conforme observam Barroso e
Gomes (1999), a GC deve ser interpretada como uma decorréncia do dever juridico
de assegurar a integridade dos processos administrativos e a continuidade do

servigo publico.
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Assim, a auséncia de protocolos formais de transicdo, repositorios
institucionais e indicadores de retencdo de conhecimento representa infragdo ao
regime juridico-administrativo, ensejando responsabilizagao funcional.

A dimensao preventiva da GC também possui respaldo na literatura
especializada, ao demonstrar que a auséncia de praticas de sistematizagcdo do
saber impacta diretamente a governanca institucional. Damian e Cabero (2020)
identificam que organizagdes sem memoéria organizada se tornam vulneraveis a
desarticulagdo de suas competéncias, comprometendo a capacidade decisotria e a
previsibilidade administrativa. A institucionalizacdo da GC, nesse contexto,
representa um imperativo para a conformidade da estrutura administrativa aos
principios constitucionais de estabilidade, impessoalidade e racionalidade dos
meios.

Além disso, os modelos de GC baseados no ciclo SECI demonstram que a
conversao continua de conhecimento tacito em explicito constitui uma dinamica
fundamental a inteligéncia institucional (Alves et al., 2016; Nonaka; Takeuchi,
1997). Sua adogao no setor publico exige normatizagao, investimento em formacgao
e estruturas organizacionais capacitadas, sob pena de descontinuidade dos
saberes criticos. Tal exigéncia transforma a GC em prerrogativa do planejamento
normativo e da responsabilidade juridico-funcional dos gestores publicos.

Por fim, a sustentabilidade institucional da GC, no que se refere a
capacidade de uma organizagao de se manter e prosperar a longo prazo, exige que
sua implementacgao esteja atrelada a accountability publica. Como afirmam Couto e
Oliveira (2016), a GC deve ser incorporada aos sistemas de governanga como
critério de avaliagdo administrativa e de responsabilizagcdo por omissdes reiteradas.
Sua auséncia sistematica configura ndo apenas ineficiéncia, mas infracdo ao dever
funcional de preservar os ativos estratégicos do Estado, dentre os quais se incluem

o saber acumulado pelas instituigcbes publicas ao longo do tempo.

29 RETENCAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DE RISCOS NA
GOVERNANCA PUBLICA

A retencao do conhecimento organizacional e a GR sao areas estratégicas
para a administragao publica contemporanea, especialmente em um contexto de

crescente demanda por eficiéncia, transparéncia e efetividade na prestacdo de
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servigos. A interagao entre esses campos tem potencial significativo para fortalecer
a governanga e a resiliéncia das instituicbes publicas. Embora frameworks
normativos, como a ISO 31.000:2018 e o Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission — Enterprise Risk Management(COSO ERM, 2017)
tenham avangado na consolidagdo da GR, sua efetividade pratica depende da
existéncia de uma base sdlida de conhecimento organizacional. Nesse sentido, a
implantacdo de processos robustos de GR requer que as instituicdes retenham,
compartilhem e utilizem adequadamente o conhecimento critico gerado em suas
operagoes.

A GR representa um instrumento fundamental para o fortalecimento da
governancga publica e a protegcao do interesse coletivo. Segundo Vieira e Barreto
(2019, p. 12), ela pode ser compreendida como "o conjunto de procedimentos por
meio dos quais as organizagdes identificam, analisam, avaliam, tratam e monitoram
0s riscos que podem afetar negativamente o alcance dos objetivos”.

Para garantir a protecao de ativos e o alcance de metas, é fundamental
adotar uma GR estruturada e permanente. A metodologia da ISO organiza essa
atividade em etapas claras, que incluem identificar, analisar, avaliar, tratar
(controlar), monitorar e comunicar os riscos. Ao seguir esse processo organizado, a
tomada de decisdes se torna mais eficaz e, consequentemente, os resultados
melhoram. As etapas basicas de um processo decisério de GR incluem, entre

outras, as seguintes apresentadas na Figura 5.

Figura 5 - Ciclo Basico da Gestao de Riscos
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2.9.1APerda do Conhecimento como Risco Organizacional no Setor Publico

A integragao entre GC e GR configura-se como estratégia essencial para
a sustentabilidade institucional. Assim, o conhecimento acumulado na organizagéo,
gerido de forma eficaz pela GC, serve como base indispensavel para identificar,
avaliar e tratar os riscos de forma mais precisa e contextualizada. A propria GC
envolve riscos especificos que devem ser geridos. O principal deles,
particularmente relevante para o setor publico, € o risco de perda de conhecimento
critico, seja pela rotatividade de servidores, seja pela falta de processos adequados
de documentacdo e sucessdo (Souto; Bruno-Faria, 2021). Dessa forma, a GR
auxilia na identificagdo desses conhecimentos vitais que devem ser priorizados

para retencao.

Nessa linha, a literatura especializada reconhece que a vulnerabilidade
institucional decorrente da perda de conhecimento critico constitui um dos
principais riscos operacionais enfrentados pelas organizagdes publicas.

Quando servidores experientes se desligam sem que haja mecanismos
formais de transferéncia do saber acumulado, criam-se lacunas procedimentais que
comprometem a continuidade dos servicos e a qualidade das decisGes

administrativas. Nesse sentido, a GR deve incorporar, como elemento central, a
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identificacdo e a mitigacdo dos riscos associados a volatilidade do conhecimento

organizacional (Batista, 2012; Damian; Cabero, 2020).

Ademais, a interface entre retencdo do conhecimento e GR demanda a
construgdo de sistemas integrados de governanga, nos quais a preservacéo da
memoria institucional seja tratada como requisito de conformidade e como
salvaguarda contra descontinuidades administrativas. Desse modo, a
implementacdo de repositérios documentais, programas de mentoria, entrevistas
de desligamento e fluxos padronizados de transferéncia de conhecimento s&o
praticas que, além de fortalecerem a GC, atuam como instrumentos preventivos no
ambito da GR (Silva et al., 2020; Vieira; Barreto, 2019).

210 O TURNOVER INVOLUNTARIO E SEUS IMPACTOS NA GC NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Se faz necessario conceituar turnover ou rotatividade de pessoal, que é a
cessacgao do vinculo de um individuo com a organizagao (Cavalcanti; Neiva, 2018).
Na administragcao publica, o turnover refere-se ao fluxo de entradas e saidas de
trabalhadores em uma instituicdo ao longo de determinado periodo associado, por
exemplo, a aposentadorias, exoneracdes, remogdes e cessdes, mudancas de
lotagdo e trocas em cargos comissionados e terceirizados. O turnover constitui um
indicador do grau de estabilidade da for¢a de trabalho e de suas implicagdes para a
continuidade organizacional (Mobley, 1982; Price, 2001).

Em niveis elevados, a rotatividade tende a gerar custos operacionais,
comprometer a memoria organizacional e intensificar a perda de conhecimento
tacito, especialmente em contextos intensivos em conhecimento, como o setor
publico (DeLong, 2004).A elevada rotatividade funcional nas instituicbes publicas
constitui obstaculo de ordem estrutural a consolidagao de politicas de GC.

Em contextos marcados pela descontinuidade de vinculos e pela auséncia
de carreiras estaveis, a preservacao de saberes tacitos e a sistematizacdo de
praticas organizacionais tornam-se vulneraveis, comprometendo a continuidade
administrativa e a memdria institucional. O turnover involuntario, compreendido

como a saida nao planejada de servidores por iniciativa da organizagao, revela-se,



72

nesse cenario, como fendbmeno de impacto significativo no desempenho e na
sustentabilidade das instituicdes legislativas (Rodrigues, 2023).

A literatura especializada diferencia o turnover involuntario daquele de
natureza voluntaria, sendo o primeiro caracterizado por desligamentos decorrentes
de decisbes institucionais, como demissdes, encerramento de contratos,
reestruturacdes administrativas ou desalinhamento com a cultura organizacional.
Tal distingdo é relevante para o delineamento de estratégias de enfrentamento,
pois os fatores que conduzem a rotatividade involuntaria exigem agdes preventivas
e estruturantes, diferentes daquelas dirigidas a retengdo voluntaria de talentos
(Rodrigues, 2023).

As implicagdes do turnover involuntario para as organizagbes publicas
extrapolam os custos financeiros com recrutamento, selecdo e treinamento de
novos colaboradores. Esse fenbémeno gera, sobretudo, lacunas cognitivas e
disfungdes procedimentais, dada a perda de conhecimentos tacitos acumulados, a
descontinuidade de rotinas criticas e o enfraquecimento de vinculos
interdepartamentais. Para além das perdas operacionais, a rotatividade nao
planejada pode comprometer o clima institucional e enfraquecer os mecanismos de
coordenacgao e aprendizagem coletiva (Rodrigues, 2023; Helou, 2015).

A diferenciagdo entre turnover voluntario e involuntario, ao possibilitar a
identificacdo das distintas formas de desligamento funcional, oferece a
administragcdo publica melhores condigdes para desenvolver mecanismos mais
eficazes de acompanhamento, prevencgao e intervencao relacionados a perda de
conhecimento institucional.

Enquanto o turnover voluntario pode ser enfrentado por meio de politicas de
valorizacao funcional, o involuntario requer analise das praticas institucionais que
produzem instabilidade, como estruturas organizacionais inadequadas, falhas nos
processos seletivos, auséncia de socializagdo organizacional e politicas de
desempenho desarticuladas (Rodrigues, 2023; De Assis, 2015).

A literatura destaca a importancia de se reconhecer a GC como estratégia
para mitigar os efeitos negativos do turnover. Nesse sentido, praticas voltadas a
documentacao de saberes, a padronizacédo de processos e a institucionalizagao de
rotinas representam alternativas viaveis para enfrentar a volatilidade funcional sem
comprometer a continuidade das funcgdes publicas. A cultura organizacional deve,

portanto, incorporar dispositivos formais e informais de retencdo e circulacido do
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conhecimento, independentemente da estabilidade do quadro de pessoal (Perelles,
2021). As respostas organizacionais devem valorizar a permanéncia, a estabilidade
e o protagonismo dos servidores (Rodrigues, 2023; Bohn et al., 2017).

A estruturacado de politicas eficazes de recrutamento e selecdo mostra-se
fundamental para a prevencao do turnover. Processos seletivos centrados apenas
em critérios técnicos, sem considerar o alinhamento cultural, a motivacao intrinseca
e a disposigdo para o servigco publico, tendem a gerar incompatibilidades
posteriores, ensejando demissdes e realocacgdes. A eficiéncia desses processos
deve ser medida ndo apenas pelo preenchimento imediato das vagas, mas pela
capacidade de os candidatos selecionados se manterem integrados e produtivos
no longo prazo (Rodrigues, 2023).

Ademais, o turnover pode ser parcialmente mitigado mediante investimentos
em programas de desenvolvimento profissional e socializagdo organizacional. O
engajamento de servidores em programas de formagdo continuada, aliado a
mecanismos de acompanhamento e feedback sistematico, possibilita o
alinhamento gradual entre competéncias individuais e expectativas institucionais.
Tal medida também contribui para reduzir os impactos de erros de alocacao
funcional e falhas de comunicagéo interna (Helou, 2015).

As implicag¢des do turnover para a GC também se expressam na perda de
ativos intangiveis, como redes de relacionamento, repertorios interpretativos e
dominio das praticas informais de funcionamento institucional.

A auséncia de instrumentos de captura e transferéncia desses ativos implica
descontinuidade na cadeia de valor do conhecimento, dificultando a tomada de
decisdo qualificada e a formulacdo de politicas administrativas baseadas em
experiéncias acumuladas (Damian; Cabero, 2021).

A auséncia de mecanismos institucionais de transferéncia do conhecimento
compromete a eficacia dos servigos prestados e fragiliza a inteligéncia
organizacional. O turnover de servidores, sem a devida sistematizacao de suas
experiéncias impossibilita a continuidade de programas, projetos e rotinas,
exigindo, por vezes, reinicio de processos decisérios e administrativos. Tal
descontinuidade vulnerabiliza a capacidade da ALESC de cumprir suas funcdes
legislativas e de controle de forma integrada e eficiente (Neto, 2012).

Além disso, a rotatividade involuntaria impacta diretamente a moral dos

servidores remanescentes, gerando sensacado de instabilidade e inseguranca



74

quanto a permanéncia na instituicdo. Esse clima desfavoravel pode resultar em
retragdo da disposi¢cdo para o compartiihamento do conhecimento, intensificagdo
da competicdo interna e enfraquecimento da confianga intersetorial, todos
elementos contrarios aos principios que fundamentam a GC (Rodrigues, 2023).

Portanto, a criagdo de politicas institucionais orientadas a redugdo do
turnover exige uma abordagem sistémica, que integre o planejamento estratégico
de pessoal a politica de GC. A definicho de marcos normativos claros, a
estruturacido de bancos de talentos, a valorizacédo do servidor efetivo e a criacdo de
programas de retengcdo de conhecimento constituem pilares dessa reestruturagéo
organizacional necessaria (Helou, 2015; Perelles, 2021).

A analise do turnover, para ser operacionalmente util, deve considerar sua
tipologia e magnitude, acompanhada de indicadores robustos que permitam a
instituicdo avaliar o desempenho das politicas de RH e de GC de forma articulada.
O estabelecimento de métricas de retencado, tempo médio de permanéncia por
setor, frequéncia de substituicbes e volume de saberes documentados séao
exemplos de indicadores criticos para o monitoramento da resiliéncia institucional
(Rodrigues, 2023). Diante da magnitude dos desafios impostos pela rotatividade
involuntaria, a atuacédo do setor de RH deve ultrapassar o campo da gestéo de
pessoal e se alinhar a l6gica estratégica da GC.

A gestdo por competéncias, os planos de sucessao e os instrumentos de
avaliacdo de clima organizacional emergem como ferramentas essenciais para
compreender as causas do turnover e delinear estratégias preventivas efetivas.

Por fim, a superacdo dos obstaculos impostos pela rotatividade nao
planejada na ALESC requer a implementacdo de uma cultura organizacional
voltada a permanéncia qualificada, a valorizagdo da trajetéria funcional e a
institucionalizagdo dos saberes estratégicos. Em ambientes de alta rotatividade,
como os verificados em 6érgaos legislativos, a GC ndo pode ser concebida como
instrumento secundario, mas como fundamento essencial da governanca publica
(De Assis, 2015; Bohn et al., 2017).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo expostas as etapas da metodologia utilizada no
presente estudo, abrangendo o delineamento da pesquisa, suas etapas, o método
de investigagao, os sujeitos da pesquisa, os instrumentos e os métodos de coleta
de dados, a analise e a interpretacdo dos dados e os requisitos de validade e de

confiabilidade.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem uma perspectiva qualitativa (Gibbs, 2009), e é
orientada por uma abordagem predominantemente exploratéria e descritiva, cujo
objetivo reside na analise de fendbmenos institucionais relacionados a GC no ambito
da ALESC, com especial enfoque na DRH.

Tal delineamento é justificado pela natureza da problematica investigada,
que exige uma compreensdo contextual e interpretativa das dinamicas
organizacionais, dos dispositivos normativos e das praticas institucionais de
retencédo, sistematizagao e transferéncia do conhecimento. A natureza do estudo é
aplicada, pois visa resolver um problema pratico em uma organizagao especifica
(Creswell, 2014).

Do ponto de vista légico, € adotado o método dedutivo, por meio do qual se
parte da identificacdo de pressupostos tedricos e normativos consolidados —
especialmente os principios constitucionais da administragdo publica e os principais
referenciais tedricos da GC — para, posteriormente, examinar suas implicacoes
praticas no funcionamento da ALESC.

A analise dos dados coletados permite interpretar os dados empiricos e
documentais a luz do marco normativo vigente, articulando teoria e realidade
institucional em uma analise dialdgica e fundamentada.

Como procedimentos técnicos, a pesquisa se vale, inicialmente, de um
estudo bibliografico sistematico, com vistas a constituicdo do referencial tedrico que
sustenta a construgao analitica. Por meio de uma revisao integrativa de literatura, €
apresentada uma analise da producao cientifica na area de retencdo do
conhecimento no setor publico, com base em artigos publicados entre 2005 e

2025,nos bancos de dados da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de
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Nivel Superior (CAPES) e do Google Académico. No Apéndice A, estdo
apresentados os artigos cientificos selecionados na revisdo de literatura que
sintetizam os 19 assuntos mais tratados nesta dissertacio.

Foram consultados autores classicos e contemporaneos da GC —Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Terra (2005); do direito administrativo
— Di Pietro (2022); Carvalho Filho (2022); e da gestdo publica — Bresser-Pereira
(2022), Abrucio e Gaetani (2006),Secchi (2009). Assim como estudos empiricos
sobre experiéncias de GC no setor publico brasileiro, especialmente aqueles
sistematizados pelo IPEA e pelos tribunais de contas.

Paralelamente, desenvolve-se uma pesquisa documental, voltada a analise
de materiais institucionais da prépria ALESC, tais como regimentos internos,
organogramas funcionais, normativas internas, fluxogramas operacionais, relatorios
de gestado e planos estratégicos. Esses documentos foram analisados com o intuito
de identificar lacunas normativas, fragilidades processuais, auséncia de diretrizes
de GC e possiveis instrumentos informais de retengdo do conhecimento utilizados
no cotidiano da DRH.

Também sao incluidos levantamentos de praticas de transmisséo e retencio
do conhecimento institucional, das rotinas informais de capacitacdo, dos desafios
enfrentados na preservacdo da memodria funcional e dos riscos percebidos diante
da rotatividade de pessoal.

Para garantir a robustez e a coeréncia da analise, € utilizado o recurso da
analise de conteudo (Bardin, 2011), combinando fontes tedricas, normativas e
empiricas. A partir da articulagdo entre os dados e os referenciais conceituais, séo
construidas propostas aplicaveis a realidade da ALESC, que servirao de base para
recomendacgdes solidas, com fundamentos técnicos e juridicos.

Por fim, toda a condugdo da pesquisa respeita os principios da ética
académica e da integridade cientifica, assegurando a fidedignidade das fontes
utilizadas e a rastreabilidade dos dados. A sistematizacdo dos achados sera
organizada de modo a subsidiar, de forma rigorosa e propositiva, a formulacédo de
diretrizes institucionais voltadas a institucionalizacdo da GC como componente
estratégico da fungéao publica legislativa.

A estruturacdo metodolégica adotada articula diferentes dimensdes
analiticas, integrando procedimentos de natureza tedrica, documental e

interpretativa. A sistematizacdo metodoldgica, demostrada no Quadro 4 evidencia a
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estrutura logica e progressiva da presente investigagédo, a qual articula diferentes
procedimentos de coleta e analise de dados e conteudo com vistas a compreensio
abrangente do problema de pesquisa. Inicia-se com a constru¢ao do marco teorico-
normativo, mediante revisdo bibliografica especializada, que fundamentara a
analise subsequente dos documentos institucionais da ALESC.

Na etapa seguinte, houve o exame critico de normativos, regimentos,
organogramas e fluxogramas operacionais, com o objetivo de mapear os
dispositivos formais e as lacunas existentes nas praticas de GC.O Quadro 3

apresenta as etapas e instrumentos metodolégicos da pesquisa.

Quadro 3 - Etapas e Instrumentos Metodolégicos da Pesquisa

Etapa da Pesquisa

Objetivo

Instrumento Utilizado

Levantamento teédrico

Construgao do referencial
conceitual e normativo sobre GC,
Direito Administrativo e Gestao
Publica

Reviséao bibliografica sistematica
de livros, artigos cientificos e
documentos técnicos

Identificagado de diretrizes internas,

Exame de regimentos internos,

Analise documental praticas administrativas e relatérios, organogramas,
estrutura organizacional da ALESC | fluxogramas e atos normativos
Mapeamento = Levantamento interno de rotinas
ins?itucional Compreensdo dos fluxos de operacionais e registros
s conhecimento da DRH .
preliminar processuais
. i Articulacao entre teoria - . .
Sistematizagao e G .. _ | analise interpretativa de
. normatividade e pratica
analise dos dados PR documentos
institucional

Analise de contetudo

Conexao e conceitos de
Compliance, Gestdo de Riscos,
Accountability, transparéncia e
Sustentabilidade Institucional

Anidlise de dados qualitativos
que permite interpretar
documentos

Formulagao de
proposigoes e
recomendagoes

Elaboracido de
institucionalizagdo da
ALESC

diretrizes para
GC na

Redacao de proposi¢coes
técnicas com base na andlise
dos dados e no marco juridico-
conceitual

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

A analise dos dados se desenvolveu mediante a interseccdo entre as
evidéncias bibliograficas e documentais, de modo a assegurar rigor interpretativo e
robustez analitica (Gibbs, 2009). A analise de conteudo, segundo Bardin (2011),
permite analisar dados qualitativos dos mais diversificados. Nesta analise, os
dados sdo organizados, codificados (e categorizados) e depois interpretados

(inferéncia controlada), com base em critérios bem definidos.
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Ao final do processo, sao formuladas proposicbes normativas e
recomendacgdes técnicas aplicaveis a realidade institucional da ALESC. A natureza
do estudo € aplicada, pois visa resolver um problema pratico em uma organizagao
especifica (Creswell, 2014), cujo objetivo é estabelecer a GC como uma pratica
juridica e estratégica essencial para a administracéo publica, visando a retengéo do
conhecimento dentro do setor de DRH da ALESC.

A conjugacao entre abordagem qualitativa, método dedutivo e analise
documental permite ndo apenas descrever o fenébmeno investigado, mas também
interpreta-lo a luz de categorias teoricas consolidadas e de principios normativos
estruturantes. Tal articulagdo metodoldégica confere ao estudo o rigor necessario
para que suas conclusdes e proposi¢goes possam ser validadas tanto no campo
académico quanto no plano da aplicabilidade institucional.

A pesquisa, assim concebida, transcende a mera descricdo empirica e se
inscreve como contribuicdo fundamentada para o aprimoramento da GC na

administracao publica legislativa (Creswell, 2014; Bardin, 2011; Batista, 2012).
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4 DESENVOLVIMENTO

Este capitulo apresenta os resultados da investigagdo empirica realizada na
ALESC, com énfase na DRH. A partir da articulagdo entre os referenciais tedricos
apresentados nos capitulos anteriores e a analise documental dos instrumentos
normativos, fluxogramas operacionais e praticas institucionais vigentes, procede-se
a discussao fundamentada dos achados de pesquisa.

A estrutura deste capitulo organiza-se em torno de uma discuss&o analitica
que articula os conceitos de compliance,GR, accountability e sustentabilidade
institucional, como pilares da GC no setor publico. Em seguida, sdo examinados 0s
possiveis impactos econdmicos, sociais e ambientais decorrentes da
institucionalizagcao de praticas de GC na ALESC. Posteriormente, identificam-se as
principais limitagdes e contribuicbes para a efetivacdo dessas praticas no contexto
legislativo estadual, culminando com uma sintese das proposigdes voltadas a
retencéo e sistematizagdo do conhecimento organizacional na DRH.

O percurso analitico adotado neste trabalho permite ndo apenas diagnosticar
as fragilidades institucionais existentes, mas também construir um arcaboucgo
propositivo  tecnicamente  fundamentado, juridicamente  sustentavel e
operacionalmente viavel para a institucionalizagdo da GC como politica estratégica
da ALESC.

4.1 DISCUSSAO

A presente investigacdo busca demonstrar sistematicamente como a GC é
fundamental para a retengdo do conhecimento dentro da DRH da ALESC. Ao
demonstrar que a adocdo de mecanismos formais e estruturados de retencao do
conhecimento transcende a mera racionalizagao de processos internos, constitui-se
um alicerce técnico-normativo para o aprimoramento da accountability (Park, 2020).

Ressalta-se que a accountability atua como meio de medir a eficiéncia e a
eficacia da atividade administrativa, porquanto opera como uma espécie de
controle de qualidade das decisbes administrativas, de forma a identificar e
desautorizar a utilizacdo de meios inapropriados ao cumprimento daqueles

objetivos estatais constitucionalmente catalogados (Filgeiras, 2011).
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O que permite a concretizacdo de um dos passos rumo a sustentabilidade,
descrito por Freitas (2016), como a transigéo de relagdes de administragcdo, ora sob
o influxo de facciosismos e imediatismos de varios matizes, rumo ao paradigma da
racionalidade imparcial e norteada, intertemporalmente, pela eficiéncia
(CRFB/1988, art. 37) e pela eficacia (art. 74), mediante controle de qualidade das
decisdes administrativas. Ndo se pode ignorar que ainda é comum o estilo rustico
do decisionismo autocratico. Exemplos de inquietagdes politicas n&do faltam na
administragao publica brasileira, como medidas imediatistas no periodo eleitoral; o
favorecimento de aliados politicos para obtengéo de votos no legislativo; invocagao
dissimulada da supremacia do interesse publico; analise irracional de propostas em
licitagbes publicas e contratagdes inconsequentes etc. (Bergamini, 2021).

Nesse sentido, aaccountability, compreendida em sua dimens&o ampliada,
ultrapassa o mero campo do controle estatal para converter-se em um mecanismo
que permite que multiplos publicos possam ser ouvidos, verdadeira caixa de
ressonancia da sociedade a densificar a democracia, na medida em que exige
ampliada transparéncia e publicidade das acgbes estatais. Isso faz aumentar a
preocupagao com as respostas as demandas dos cidadaos (responsividade) e
impde a adog¢ao de tomadas de decisdo mediante processos intertemporalmente
motivados e voltados a apresentacao de resultados, de modo a sujeitar todos os
agentes publicos a responsabilizagdo.

Assim, a relacao entre accountability, compliance, GRs, e sustentabilidade
institucional forma um ciclo virtuoso de boa governanga. Um elemento depende do
outro para construir e manter uma organizagao solida, ética e duradoura, capaz de

gerar valor de forma responsavel e transparente para todos os seus stakeholders.

4.1.1 Compliance, Gestao de Riscos, Accountability e Sustentabilidade

Institucional

A conexao entre esses quatro conceitos, muito citados durante o trabalho,
demonstra que estdo profundamente interligados e se reforgam mutuamente: o
compliance define as regras e o coédigo de conduta a serem seguidos,
estabelecendo os limites e a cultura ética da organizacdo. A GR identifica as
vulnerabilidades que podem levar a desvios de compliance, mapeando as areas de

maior exposicado a ameacgas e incertezas. Enquanto isso, aaccountability garante



81

que haja responsabilidade pela tomada de decisbes e gestdo dos riscos,
assegurando que as regras de compliance sejam efetivamente cumpridas.

E a sustentabilidade institucional integra esses conceitos em uma visao
estratégica de longo prazo, onde a ética, a conformidade e a GR sao pilares
essenciais para o sucesso e a perenidade da instituicdo. Utilizou-se a analise de
conteudo na pesquisa como analise de dados qualitativos, ja que permite
interpretar documentos.

Pode-se definir compliance (derivado do verbo em inglés focomply, que
significa "cumprir" ou "estar em conformidade") como "o dever de cumprir, de estar
em conformidade e fazer cumprir leis, diretrizes, regulamentos internos e externos,
buscando mitigar o risco atrelado a reputacao e o risco legal/regulatério” (Coimbra
et al., 2010). Um programa de compliance efetivo visa prevenir, detectar e corrigir
desvios, como corrupgao, fraudes e assédio, promovendo uma cultura de
integridade. Isso fortalece a reputagdo e demonstra maturidade de gestdo. Ao
mapear as areas de maior risco de conformidade, a GRidentifica as
vulnerabilidades que podem levar a desvios de compliance.

De acordo com a ABNT (norma NBR ISO 31.000:2018), a GR & um conjunto
de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo no que se
refere ao risco. Isso envolve um processo sistematico de identificar, analisar,
avaliar, tratar, monitorar e comunicar riscos, buscando tanto minimizar ameacas
quanto aproveitar oportunidades para alcangar os objetivos organizacionais.

No que se refere as atividades coordenadas, destaca-se que nao se trata de
uma atividade isolada, mas de um conjunto de ag¢des que precisam ser trabalhadas
de forma integrada. Sobre dirigir e controlar, a GR fornece aos gestores as
informagdes necessarias para tomar decisbes e orientar as atividades da
organizagado de maneira controlada. Quanto ao risco, a norma define risco como o
efeito da incerteza sobre os objetivos. Em relagdo aos objetivos organizacionais,
vale lembrar que aGR é fundamental para auxiliar a organizagdo a atingir suas
metas estratégicas e operacionais.

O conhecimento acumulado na organizagao, gerido de forma eficaz pela GC,
serve como base indispensavel para identificar, avaliar e tratar os riscos de forma
mais precisa e contextualizada. A prépria GC envolve riscos especificos que devem
ser geridos. O principal deles, particularmente relevante para o setor publico, é o

risco de perda de conhecimento critico, seja pela rotatividade de servidores, ou
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pela falta de processos adequados de documentagédo e sucessdo (Souto; Bruno-
Faria, 2021). Dessa forma, a GRauxilia na identificacdo desses conhecimentos
vitais que devem ser priorizados para retengao.

A accountability assegura que haja responsabilidade pela tomada de
decisbes e pela GR, garantindo a conformidade com as regras. Em outras
palavras, ela promove a prestagcao de contas, a transparéncia e o controle, fazendo
com que os resultados das agdes sejam assumidos pelas pessoas responsaveis e
as normas de compliance sejam seguidas de forma efetiva.

Uma nocédo de accountability amplamente aceita diz respeito "al
cumplimiento de una obligaciondelfuncionario publico de rendircuentas, sea
a un organismo de control, al parlamento o a la sociedad misma" (Clad, 2000,
p. 329 — grifo nosso). No contexto institucional, a accountability assegura que
gestores e colaboradores ajam de forma transparente e responsavel, alinhados
com a missao da entidade. Além de promover a responsabilidade compartilhada e
a transparéncia na comunicacdo de resultados, fortalecendo a confianca dos
stakeholders.

Em uma visdo estratégica de longo prazo, onde a ética, a conformidade e a
GR sao pilares essenciais para 0 sucesso e a perenidade da organizagdo, a
sustentabilidade institucional integra os conceitos ja definidos. E o objetivo amplo
de garantir a continuidade e o equilibrio de uma organizacdo no longo prazo,
considerando seus impactos econdmicos, sociais e ambientais em um cenario em
constante mudanga. Desse modo, a implementacdo de estratégias de
Sustentabilidade s é verdadeiramente eficaz e duradoura quando é feita de forma
responsavel e transparente.

Isso significa que a organizacdo deve monitorar e avaliar constantemente
seus impactos, ajustando suas praticas e garantindo que suas agbes sejam
benéficas, ndo apenas para a instituicdo, mas também para o meio ambiente e a

sociedade.

4.1.2 Possiveis Impactos Econémicos, Sociais e Ambientais

A institucionalizacdo de praticas sistematicas de GC no ambito da ALESC
apresenta potencial para gerar efeitos positivos em multiplas dimensdes da
atividade publica. Com base em Varvakis e North (2025), no plano econémico, a
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racionalizacdo dos fluxos informacionais e a disseminacdo estruturada do
conhecimento técnico-administrativo tendem a proporcionar ganhos expressivos de
eficiéncia, permitindo a melhor alocagao de recursos orgcamentarios e a redugao de
desperdicios operacionais. A eliminagdo de redundancias procedimentais e o
aproveitamento de saberes acumulados configuram estratégias consistentes de
contencdo de gastos e de incremento da produtividade institucional.

Sob a perspectiva social, os impactos, decorrentes de uma GC efetiva,
manifestam-se na ampliagdo da transparéncia, da accountability e do controle
social sobre os atos administrativos (Park, 2020). A disponibilizagdo estruturada de
informagdes e o fortalecimento dos canais institucionais de comunicagao
favorecem a democratizagdo do acesso ao conhecimento legislativo, estimulando a
participacdo cidada e promovendo um ambiente de maior confianca entre a
sociedade e o poder publico. Nesse contexto, o conhecimento institucional
sistematizado transforma-se em vetor de promocdo da equidade, ao facilitar a
compreensao, o acompanhamento e a fiscalizagdo das decisdes legislativas por
parte dos cidadaos.

Refletindo com base em Varvakis (2025), a valorizagdo do capital intelectual
dos servidores, ao ser reconhecido como ativo estratégico no processo de GC,
contribui igualmente para o fortalecimento do clima organizacional.

A sistematizagcdo do saber tacito, quando incorporada as rotinas da
instituicdo, ndo apenas preserva competéncias criticas, mas também fortalece
vinculos identitarios e institucionais, repercutindo em niveis mais elevados de
motivagdo, pertencimento e desempenho funcional. A gestdo eficaz do
conhecimento, nesse sentido, reforgca a dimensdao humana da gestdo publica e
estimula a profissionalizacado da funcao legislativa.

No que tange aos impactos ambientais, embora a relagdo com a GC possa
nao parecer evidente em uma analise inicial, observa-se que a informatizacdo dos
processos, a digitalizacdo documental e a reducéo do uso de insumos fisicos séao
consequéncias diretas de uma gestao baseada em fluxos digitais e repositorios de
dados institucionais (Varvakis, 2025).

A transigao para sistemas eletrbnicos de registro e consulta de informagdes
acarreta ndo apenas economia de recursos materiais, como papel e insumos

graficos, bem como reducédo na gestdo de residuos e emissdo de carbono, mas
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também a diminuicdo da pegada ecologica da atividade legislativa, alinhando a
pratica administrativa aos objetivos de desenvolvimento sustentavel.

Além disso, ao proporcionar maior embasamento técnico para a formulagao
de politicas publicas, a GC pode contribuir decisivamente para a elaboracédo de
proposicoes legislativas mais alinhadas aos desafios ambientais contemporaneos.
O acumulo e a circulacao de informacdes técnicas especializadas permitem que as
comissdes, os gabinetes parlamentares e as unidades de apoio técnico operem
com maior densidade analitica e capacidade propositiva em matérias ambientais,
refletindo-se em projetos de lei, pareceres e politicas orientadas por evidéncias.

A literatura em GC sustenta que a digitalizagdo de processos e a circulagao
estruturada de informacdes contribuem nao apenas para a eficiéncia administrativa,
mas também para a sustentabilidade ambiental, ao reduzir desperdicios materiais e
aprimorar a qualidade das decisdes publicas (Davenport, 1998; Sveiby, 2001;
Batista, 2012; OCDE, 2019).

A adocdo de uma GC orientada a transparéncia, a eficiéncia e a
sustentabilidade institucional tende, portanto, a desencadear um ciclo virtuoso de
aprimoramento continuo da fung¢do publica, no qual os recursos disponiveis sao
empregados de forma mais racional, os resultados passam a ser monitorados com
maior precisdo, e os impactos da atuagéao legislativa tornam-se mais perceptiveis e
mensuraveis.

Essa condicdo de governanca fortalece a integridade institucional e a
capacidade de resposta da ALESC diante das demandas da sociedade
catarinense. Drucker em sua obra “Desafios Gerenciais para o Século XXI" (1999),
ja destacava a importancia da GC e da eficacia organizacional, enfatizando como
isso pode resultar em uma administragao publica mais transparente e eficiente.

Consequentemente, os impactos econdmicos, sociais e ambientais da
implementagdo de uma politica institucional de GC nédo devem ser analisados
isoladamente, mas sim como componentes interdependentes de um novo modelo
de gestéo publica (Rodrigues, 2005). Tal modelo se caracteriza pela valorizagao do
conhecimento como insumo estratégico da acgédo estatal, pela articulagdo entre
saber técnico e normatividade, e pela convergéncia entre modernizagao
administrativa e conformidade juridica.

Nesse sentido, espera-se que a presente pesquisa contribua para a

construgdo de um marco referencial que subsidie futuras iniciativas voltadas a
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institucionalizagdo da GC em estruturas legislativas, demonstrando sua viabilidade
pratica e sua relevancia para o fortalecimento da governanga democratica, para a
promoc¢ao da equidade social e para a responsabilidade ambiental no exercicio da

funcao publica.

4.1.3 Limitagoes e Contribuigcdes para a Institucionalizagcao da GC na ALESC

Este trabalho buscou entender como a rotatividade de funcionarios na area
de Recursos Humanos da ALESC afeta a continuidade de suas atividades
administrativas. Em outras palavras, este estudo investigou as consequéncias do
alto ou baixo indice de turnover (rotatividade funcional) para o funcionamento
estavel e continuo da gestao de pessoal.

Entre as principais limitagdes para a institucionalizagdo da GC na ALESC
estdo: a alta rotatividade de pessoal; a auséncia de politicas institucionais claras; a
fragmentacao de informacgdes e sistemas; a falta de incentivo a documentagao do
saber; a baixa maturidade na gestao de ativos intangiveis; a fragil articulagao entre
setores e a resisténcia a cultura de compartilhamento.

Esses fatores dificultam o avanco das praticas de GC em ambientes
burocraticos e hierarquizados(Helou,2015;Varvakis,2025).

Apesar dessas limitagdes, experiéncias documentadas revelam iniciativas
promissoras no campo da GC aplicada a administragao publica. Os modelos de GC
podem transformar significativamente a gestdo publica. Praticas como a
sistematizacdo de processos, a elaboracdo de manuais operacionais, a
manutencgao de repositorios digitais, a realizacdo de entrevistas de desligamento e
a adocdo de programas de tutoria institucional podem ser adotadas como
mecanismos de mitigacdo dos efeitos da rotatividade e da descontinuidade

funcional.

4.2 SINTESE

O objetivo geral desta pesquisa foi propor praticas institucionais de GC que
promovam a transferéncia, a retencéo, e a sistematizacdo do saber organizacional

na DRH da ALESC, construindo uma base de conhecimento sélida que, em um
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segundo momento, permita identificar possiveis melhorias nos procedimentos ja
existentes e utilizados e no proprio sistema interno de tramitagado de processos.

A organizacdo administrativa da ALESC foi promulgada pela Resolugéo n°
01 de 11 de janeiro de 2006. O organograma da ALESC, em 2025, foi estruturado
para apoiar os pilares de legislar, fiscalizar e administrar, centralizado na Mesa
Diretora eleita, comissées permanentes e diretorias funcionais. A estrutura inclui

Secretaria Geral da Mesa e diretorias (Administracédo, Finangas, Comunicagao, RH,

Legislativa, Tecnologia) para suporte, como pode ser visto noQuadro 4.

Quadro 4 - Estrutura Organizacional da ALESC (2025/2026)

Funcgao

Descrigao das atividades

Gestao Principal

Composta pela Mesa Diretora, integrada pelo Presidente, Vice-
Presidentes e Secretarios, responsavel pela condugao politico-
administrativa da Assembleia Legislativa.

Atividade Parlamentar

Desenvolvida pelas Comissdes Permanentes, responsaveis pela
analise técnica e legislativa dos projetos, bem como pelas bancadas
regionais de representagao parlamentar.

Diretoria Geral

Orgao responsavel pela supervisdo e coordenagdo das atividades
administrativas e legislativas da ALESC.

Diretoria Legislativa

Responsavel pelo suporte técnico-legislativo, tramitacdo de
proposi¢oes e assessoramento as atividades parlamentares.

Diretoria Administrativa

Responsavel pela gestdo administrativa interna, incluindo

infraestrutura, patriménio, servigos e apoio operacional.

Diretoria de Tecnologia e
Informagoes

Atua na gestdo de sistemas, infraestrutura tecnoldgica, seguranga
da informacgao e suporte as atividades digitais institucionais.

Diretoria de Recursos

Humanos

Responsavel pela gestdo de pessoas, movimentagdo funcional,
capacitagao, registros funcionais e politicas de valorizagdo dos
servidores.

Diretoria Financeira

Responsavel pela execugdo orgamentaria, financeira e contabil da
instituicdo.

Diretoria de | Atua na divulgagdo institucional, comunicagdo interna e
Comunicagéao Social relacionamento com a sociedade e a imprensa.
()rgéos de Apoio Incluem a Consultoria Legislativa, Escola do Legislativo,

Coordenadoria de Taquigrafia e Comissbes, oferecendo suporte
técnico, educacional e operacional as atividades parlamentares e
administrativas.

Fonte: ALESC (2025).
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Atualmente, a DRH é composta por cinco coordenadorias, cujas atribuicbes
estdo definidas na Lei Complementar n.° 698/2017, publicada no Diario Oficial do
Estado de Santa Catarina em julho de 2020.

Primeiramente, um levantamento dos manuais existentes em cada
coordenadoria, que compde a DRH fez-se necessario, para o entendimento, a
atualizacdo e a adaptagdo a um novo padrao a ser definido com uma abordagem
mais textual, complementada com imagens. Esse tipo de estrutura visa facilitar o
dominio dos processos e permitir que o usuario acompanhe 0 passo-a-passo no
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH), o Sistema
Eletronico de Informacgbes (SEl)e o e-Legis (tramitacdo de matérias legislativas),
que sao sistemas utilizados pelos servidores para a comunicagao oficial e
tramitacdo de todos os processos na casa legislativa.

Em um segundo momento, visitas as coordenadorias esclareceram duvidas
e aprofundaram o entendimento sobre os processos dessas areas, possibilitando a
construgédo e, posteriormente, a validagdo dos respectivos procedimentos
operacionais padrao a serem concluidos e instituidos.

A identificacdo de boas praticas, métodos e diretrizes de GC existentes na
DRH mostrou-se timida agora. Mesmo que a maioria das coordenadorias e a
prépria DRH ja possuam manuais de alguns de seus processos, ha a demanda ao
menos para o entendimento, a atualizacdo e a adaptagédo a um novo modelo mais
padronizado e atualizado.

O que se mostra adequado as suas peculiaridades normativas
organizacionais, afinal de contas, nenhum sistema de informatica pode ser
considerado pronto e acabado, sempre ha melhorias a serem realizadas e
procedimentos a serem otimizados (Vivian,2020).

Abordando os objetivos especificos deste trabalho, ao examinar os
impactos da rotatividade de servidores, a rotatividade forcada de colaboradores
prejudica a moral dos que continuam provocando uma sensacao de insegurancga, o
que influencia, portanto, negativamente na eficiéncia administrativa do setor da
DRH da ALESC. Ja o ambiente adverso que se forma pode inibir o repasse de
conhecimento, estimular a rivalidade e levar a diminui¢cao da confianga intersetorial.

A transferéncia e a formalizagdo do conhecimento tacito, tanto entre
colaboradores quanto entre diferentes setores da casa, representam um obstaculo

significativo para a GC. Esse problema é particularmente acentuado em contextos
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institucionais com grande mobilidade de pessoal, como é comum na DRH da
ALESC.

Para abordar essa questdo, Nonaka e Takeuchi (1997) conceberam o
modelo SECI - um acrdbnimo que denota: Socializagdo, Externalizagao,
Combinacdo e Internalizagdo - que articula o processo dinamico de converséo
entre as formas tacita e explicita do conhecimento. A vasta aplicacdo desse modelo
em diversos contextos, publicos e privados, refor¢ca sua utilidade para estruturar o
ciclo de aprendizagem institucional (Figueiredo; Figueiredo, 2005). Segundo Alves
et al. (2016), o sucesso desta etapa reside na aptidao da instituigio em mapear e
interligar os conhecimentos esparsos em suas diferentes areas, estando
intrinsecamente ligado a capacidade da instituicdo de identificar e inter-relacionar
os saberes distribuidos em seus diversos setores.

Nessa esteira de praticas institucionais, o Tribunal de Justica de Santa
Catarina (TJSC), com quadro de pessoal com composi¢cao pessoal semelhante ao
da ALESC.Este 6rgao tem a manualizacdo dos processos fortemente ligada ao
processo de modernizagao e digitalizagdo do Judiciario, visando uma justica 100%
digital, o Programa Justiga 4.0(TJSC,2025).

Vale lembrar que o TJSC disponibiliza manuais de seus processos
eletrébnicos bem detalhados e desenvolvidos, como o Manual de Digitalizagdo de
Processos Judiciais, o e-Proc (Sistema de Processo Judicial Eletronico),
desenvolvido e cedido gratuitamente pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regiao -
TRF4) e o SEI (TJSC,2025).

O objetivo central desses manuais € otimizar o trabalho dos magistrados,
servidores e advogados, garantindo assim, mais produtividade, celeridade,
governancga e transparéncia dos processos (CNJ-Noticias, 2023) e para que haja
um padrao rigoroso de qualidade e seguranca.

A manualizacgao, portanto, muda rotinas e a forma de trabalhar e pensar
0 processo nas instituicbes. Combate a morosidade processual, diminuindo a
burocracia e agiliza o tramite dos processos, buscando suprir as demandas dos
seus usuarios. Ela s6é vem a somar no quesito retengcao do conhecimento, trazendo
uma série de vantagens para a Instituigdo, uniformizando a terminologia basica
usada na tramitacdo dos processos, que por sua vez, passam a servir como guia

para os servidores. Caracterizam-se como um instrumento de consulta e orientacao
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na organizagdo, e, também, evitam a improvisagdo no desenvolvimento das
atividades sob diversas formas.

Enfim, os manuais aperfeicoam o sistema hierarquico da organizagéo, uma
vez que delegam instrugdes escritas que possibilitam ao superior controle sobre as
atividades padronizadas executadas, além de contribuirem para o crescimento da
eficiéncia e eficacia dos trabalhos na Instituigdo. A seguir, ha as conclusdes deste

estudo.
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5 CONCLUSOES

A presente pesquisa partiu da seguinte questao: de que modo a adogao
sistematica de praticas de GC pode contribuir para a preservagao, retencgao,
transferéncia e disseminacdo do saber institucional na DRH da ALESC,
considerando a elevada rotatividade funcional?

Nesse sentido, o objetivo geral deste trabalho consistiu em propor praticas
institucionais de GC que promovam a transferéncia, a retencao e a sistematizagao
do saber organizacional na DRH da ALESC. Os objetivos especificos foram: (a)
examinar os impactos da rotatividade de servidores na eficiéncia administrativa; (b)
mapear os processos € fluxos de informacdes; (c) identificar boas praticas e
diretrizes de GC existentes; (d) analisar as contribuicbes da manualizagao
incipiente e propor melhorias para a retengdo do conhecimento.

A investigacédo desenvolveu-se mediante abordagem qualitativa, de natureza
aplicada, com procedimentos de pesquisa bibliografica e documental, utilizando
analise de conteudo como método interpretativo. A escolha metodolégica mostrou-
se adequada, permitindo a articulacdo entre fundamentos tedricos, marcos
normativos e praticas institucionais da ALESC.

A hipétese principal deste trabalho — a implantagéo sistematizada de
praticas de GC contribui significativamente para a continuidade administrativa,
mitigando os efeitos da rotatividade e promovendo a eficiéncia operacional — foi
confirmada. Isso porque a analise evidenciou que a auséncia de mecanismos
formais de retencdo do conhecimento compromete a continuidade dos processos,
resultando em retrabalho, perda de saberes tacitos e fragilizacdo da memoria
organizacional. A institucionalizagdo de praticas como manualizagado, padronizagao
de fluxos e criacdo de repositdrios constitui estratégia efetiva para mitigar a
rotatividade funcional.

As trés hipoteses secundarias foram igualmente confirmadas.A primeira
hipétese: a auséncia de mecanismos formais de GC impacta diretamente a
memoria organizacional. A predominancia de vinculos transitérios na ALESC (89%
do quadro funcional) associada a auséncia de politicas institucionais de retencéo
gera descontinuidade administrativa significativa. A fragmentacdo de informacgoes,
baixa maturidade na gestdo de ativos intangiveis e resisténcia a cultura de

compartilhamento agravam a vulnerabilidade institucional.
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Quanto a segunda hipdtese: a padronizagdo de processos potencializa a
governancga institucional. A uniformizacdo da terminologia, sistematizagdo dos
procedimentos e documentagéo das praticas reduzem a discricionariedade técnica,
promovem transparéncia e asseguram conformidade com os principios
constitucionais.

Ja a terceira hipotese: sobre a rotatividade funcional ndo acompanhada de
GC estruturada acarreta perdas operacionais e risco institucional. Isso porque a
rotatividade involuntaria gera lacunas cognitivas, disfungdes procedimentais e
comprometimento da capacidade decisoria.

Relativamente aos objetivos especificos, os resultados foram significativos.
No primeiro objetivo: examinar os impactos da rotatividade, constatou-se que a alta
rotatividade afeta o bem-estar e a motivacdo dos servidores remanescentes,
provocando instabilidade, reduzindo a disposi¢cao para compartilhar informacdes e
comprometendo o clima organizacional. O risco de perda de conhecimento tacito
mostrou-se critico, exigindo mecanismos urgentes de retencgao.

Quanto ao segundo objetivo: mapear processos e fluxos de cada setor,
identificou-se a necessidade de novo padrdo combinando descri¢cdes textuais com
recursos visuais, facilitando o acompanhamento nos sistemas SIGRH, SEl e e-
Legis. Aqui, embora existam manuais operacionais de tramite de documentos e de
utilizacdo de sistemas, estes apresentam-se incipientes em alguns setores da
DRH, havendo caréncia de padronizagao e adequacao institucional.

No terceiro objetivo: identificar boas praticas de GC, os resultados foram
modestos. Ou seja, a identificagdo mostrou-se timida, evidenciando demanda
explicita por modelo padronizado e atualizado. Essa constatacdo reforca a
necessidade de institucionalizacdo de politica formal de GC como diretriz
estratégica permanente.

Ja no quarto objetivo, que foi: analisar contribuicbes da manualizagéo,
evidenciou-se que ela constitui pilar fundamental, trazendo multiplas vantagens:
uniformiza terminologia, funciona como guia essencial, evita improvisacdo e o
retrabalho, fortalece o sistema hierarquico e resulta em maior eficiéncia
operacional. As propostas visam estabelecer padrdao unificado contemplando

abordagem textual com recursos visuais.
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Entre os resultados mais relevantes, destacam-se: a identificagcdo de lacunas
operacionais e normativas que comprometem a coeréncia procedimental, a
continuidade funcional e o cumprimento dos principios constitucionais.

Esta pesquisa aponta para a relevancia da padronizagdo como instrumento
potencializador da memoria organizacional. A GR, orientada pela ISO 31.000:2018,
constitui base para programa robusto de compliance, atuando estrategicamente
para mitigar incertezas. A eficacia dessa gestdo esta ligada a melhoria dos
sistemas organizacionais e ao monitoramento de riscos emergentes.

Esta pesquisa demonstrou a articulagdo necessaria entre compliance, GR,
accountability e sustentabilidade institucional como pilares de governanga. O
compliance define regras e cultura ética; a GR identifica vulnerabilidades; a
accountability garante responsabilizacéo; e a sustentabilidade institucional integra
esses conceitos em visdo estratégica de longo prazo.

Do ponto de vista tedrico, a principal contribuicdo deste estudo reside em
articular trés campos tradicionalmente fragmentados:direito administrativo, gestao
publica e GC.Esta investigagdo demonstrou que a institucionalizacdo de GC
transcende a dimensao técnico-operacional, alcangcando o plano da conformidade
juridica.

Ao evidenciar que a auséncia de mecanismos formais de retengéo configura
potencial violagcdo aos principios constitucionais da eficiéncia, continuidade e
impessoalidade, o estudo oferece subsidios para politicas publicas voltadas a GC
como dever juridico-administrativo. Consolida-se o entendimento de que o
conhecimento organizacional deve ser tratado como patriménio publico, cuja
gestao constitui obrigagao derivada do regime juridico da funcao publica.

No plano pratico, esta investigacao apresenta diretrizes aplicaveis a ALESC
com potencial de replicagdo em outras casas legislativas. A proposi¢édo de modelo
de manualizagdo padronizada, articulado ao SIGRH e demais sistemas utilizados
pelos servidores para a comunicacgao oficial e tramitacdo de todos os processos na
Casa Legislativa, representa inovagao institucional que podera servir de referéncia.

Assim, as recomendacodes incluem: fortalecimento da cultura organizacional
voltada a socializagdo do saber; desenvolvimento de politicas internas de gestao
da informacao; incorporagao de solugbes tecnoldgicas para repositorios e bases
normativas; implementacdo de programas de tutoria; realizagdo de entrevistas de

desligamento estruturadas; e criagdo de protocolos de transigéo funcional.
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A padronizacéao, entendida como atividade sistematica de elaborar, implantar
e revisar documentos técnicos ou administrativos, constitui estratégia central. As
regras e padrbes servem como roteiro para aprendizado, buscando registrar
conhecimento explicito e transformar conhecimento tacito em explicito. Vale
ressaltar que, a qualidade das normas exige participagdo das pessoas que atuam
no processo, gerando comprometimento. Os manuais orientam, padronizam e
ensinam, permitindo compilagdo organizada de informag¢des como instrumento
facilitador.

No mais, esta pesquisa identificou que o compartiihamento de expertises
ocorre quando ha opinido ou ideia para melhorar o trabalho, mas requer condi¢oes
especificas: confianga mutua e vivéncia cotidiana. Na ALESC, pode estar
ocorrendo tendéncia de guardar conhecimentos por falta de motivagdo ou
estratégia de defesa, ja que socializar o saber pode gerar vulnerabilidade a
substituicdo. Isso aponta para a necessidade de cultura organizacional que
valorize, reconhega e recompense a socializagdo do conhecimento.

A sistematizacdo e o uso racional do conhecimento constituem via de
aperfeicoamento da funcdo publica, ampliando capacidade de resposta,
previsibilidade e responsabilidade institucional. Espera-se que os achados sirvam
como fundamento para normativas internas, manuais operacionais, protocolos de
transicao e diretrizes de GC replicaveis em outros setores da Casa Legislativa,
consolidando ambiente organizacional mais resiliente, transparente e focado no
servidor e na funcéo legislativa.

Reconhecem-se limitagdes que condicionam a implementagdo das
propostas. Sendo que para a efetivacdo, depende de: compromisso politico-
institucional da alta administragéo; alocagéo de recursos financeiros e tecnoldgicos;
capacitagdao continuada dos servidores; revisdo de normativos internos; e
construgcdo gradual de cultura organizacional que valorize 0 conhecimento como
bem publico.

Do ponto de vista metodolégico, a auséncia de entrevistas diretas com
servidores, as quais podem ser realizadas em estudos futuros, limita a
profundidade da analise sobre praticas informais e percepgdes subjetivas. A

investigacdo baseou-se preponderantemente em analise documental e
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bibliografica, ndo capturando integralmente as nuances da dinamica organizacional
cotidiana.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagao de estudos longitudinais que
avaliem impactos da institucionalizagao da GC sobre indicadores de desempenho:
reducao do tempo de tramitacdo de processos; diminuicdo de erros operacionais;
melhoria na satisfagdo dos servidores; ampliacdo da transparéncia; e aumento na
capacidade de resposta institucional.

Recomenda-se investigar interfaces entre GC e inovagao legislativa,
analisando como a sistematizacdo do saber contribui para qualificacao da produgcao
normativa e formulacao de politicas baseadas em evidéncias. Estudos comparados
de experiéncias em outros 6rgaos e parlamentos podem oferecer insights valiosos,
identificando elementos universais e fatores contingentes. Além disso,
investigacbes sobre relacdo entre maturidade em GC e efetividade legislativa
consolidardo evidéncias empiricas sobre beneficios institucionais, fortalecendo a
argumentagao em favor de sua priorizagao nas agendas de reforma.

Em sintese, esta dissertacdo demonstra que a GC constitui imperativo
estratégico, técnico e juridico para a administragdo publicalegislativa
contemporanea. A institucionalizagdo de praticas de retencao, sistematizacédo e
transferéncia do conhecimento ndo representa opgdo gerencial, mas exigéncia
derivada dos principios constitucionais.

A ALESC, ao adotar modelo estruturado de GC na DRH, podera consolidar-
se como referéncia em Governanga Legislativa, fortalecendo sua capacidade
institucional, legitimidade democratica e responsabilidade perante a sociedade
catarinense. Por fim, a GC, quando concebida como politica de Estado e ndo como
iniciativa pontual, configura-se como alicerce para administragdo publica mais
eficiente, transparente, inovadora e resiliente, capaz de cumprir com exceléncia
sua missao constitucional de representar os interesses da coletividade e promover

o desenvolvimento sustentavel do Estado de Santa Catarina.
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APENDICE A- ASSUNTOS DESTACADOS NOS ARTIGOS CIENTIFICOS
PESQUISADOS E SELECIONADOS (ENTRE OS ANOS DE 2002 e 2025)

AssuntoDestacados Autor(es) e Ano
Gestéo do Conhecimento AMORIM e DA COSTA (2020)
BARROS(2021)

BATISTA et al.(2005)
BATISTA(2012)

BATISTA et al. (2014)
BATISTA e QUANDT (2015)
BATISTA(2016)

BOHN (2017)

BRITO e OLIVEIRA e CASTRO (2016)
CAVALCANTE (2017)
COELHO (2004)

DE ASSIS(2015)

DE CAMARGO e DA SILVA
PEREIRA(2017)

ERPEN et al. (2015)
FERIGATO (2024)
GONGCALVES (2006)

LARA (2004)

MORE (2019)

NETO( 2012)

RIBEIRO (2011)

SILVA et al. (2020)

VASCONCELOS e CARVALHO e NEVES
(2012)

Gestéo do Conhecimento , Método OKA BRAUN;MUELLER (2014)
FRESNEDA, P. S. V. et AL (2009)

Retencao do Conhecimento ARRUDA e DUTRA e MUSSI (2022)
CASIMIRO (2023)

CAROLINE MARTINS e MEYER (2012)
PERROTTI (2005)

SANTOS e YAMAGUCHI (2014)

Perda de Conhecimento POTRICH et al. (2019)
CAROLINE MARTINS;MEYER (2012)
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Capital Intelectual

MATOS e LOPES (2008)
STEFANO et al. (2014)

Sustentabilidade Organizacional

BERNARDINO e STRAUHS (2024)
BERNARDINO(2023)
FREITAS (2016)

Direito Administrativo

DE MELLO (2021)

Gestao de Risco

SOUTO DE FATIMA BRUNO-FARIA
(2021)

CASTRO (2019)

VIEIRA e BARRETO (2019)

Accountability

DA SILVA CRISTOVAM e BERGAMINI

(2021)

FILGEIRAS(2011)

PARK (2020)
Jurimetria COUTO e DE OLIVEIRA (2016)
Compliance BERGAMINI (2021)

COIMBRA (2010)

Memdria Organizacional

DAMIAN e CABERO (2021)
DAMIAN e CABERO (2020)
DE SA FREIRE (2012)
MOLINA e VALENTIM (2015)
NASCIMENTO et al. (2016)
YAFUSHI et al. (2019)

Maturidade

CORREA et al. (2023)
EHMS & LANGEN (2002)
HELOU (2015)

NATALE et al. (2016)
SANTOS e BASTOS (2019)

Modelo MGCAPB

POLARI e FORTE (2025)
BATISTA (2012)

Modelo SECI

BEGNIN (2015)

MALLMANN (2012)

ALVES et al. (2016)

MORAIS (2017)

SIMAOZINHO (2015)

STEFANO e CASAROTO (2013)

Rotatividade no setor publico

PINHO et al. (2022)
SOUZA et al. (2020)

Turnover voluntario e involuntario

DE ASSIS (2015)
RODRIGUES (2023)

Pesquisa qualitativa

ZAPPELINI e FEUERSCUTE (2015)

Gestao Publica

RODRIGUES e ARAUJO (2005)
BRESSER-PEREIRA (2022)
ABRUCIO e GAETANI (2006)
SECCHI (2009)

Governanga Publica, Poder Legislativo

PERELLES (2021)

Fonte: elaborado pela autora (2025).
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