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RESUMO

A seguranga publica apresenta-se como um pilar fundamental para a estabilidade e o bem-estar social,
exigindo um compromisso, das instituicdes de seguranga publica, com resultados que assegurem,
reforcem e ampliem a sua relevancia no contexto social, preocupagao essa que encontra na SENASP
um importante facilitador, tendo em vista o seu protagonismo no assessoramento do MJSP, no exercicio
de suas competéncias no ambito do Sistema Unico de Seguranca Publica (Susp), haja vista sua
centralidade. Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC) surge como uma importante ferramenta
estratégica para aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados, encontrando-se, na
pesquisa, a caréncia de uma estratégia definida de GC por parte da SENASP. Assim, o presente estudo
tem como objetivo propor um plano de agéo para implementacao de praticas de GC na Coordenagao-
Geral de Politicas para as Instituicdes de Seguranga Publica (CGISP), unidade integrante da estrutura
da SENASP. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa a partir de um estudo de caso como método
de investigagdo, coletando-se dados através da aplicagdo de survey para avaliacdo do nivel de
maturidade em GC (APO Assessment Tool), entrevistas e pesquisa bibliografica. A avaliagdo da GC na
CGISP, utilizando a APO Assessment Tool, revelou um nivel de maturidade classificado como
“iniciacao”. As entrevistas, realizadas com os coordenadores da CGISP, forneceram insights adicionais
sobre os direcionadores estratégicos, as praticas de GC existentes e o conhecimento critico e essencial
na unidade. A partir dos dados coletados e analisados formulou-se plano de agéo, baseado na
metodologia 5W2H, para implantagdo das seguintes praticas de GC: mentoring, assisténcia por pares,
base de conhecimentos, café do conhecimento, licdes aprendidas e storytelling.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento; Administragdo Publica; Seguranga Publica; Praticas de
Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

Public security presentes itself as a fundamental pillar for stability and social well-being, requiring a
commitment from public security intitutions, with results that ensure, reinforce and expand its relevance
in the social contexto, a concern that is found in SENASP is an important facilitator, given its leading
role in advising the MJSP, in exercising its powers within the scope of the Unified Public Security System
(Susp), given its centrality. In this context, Knowledge Management (KM) emerges as an important
strategic tool to increase the efficiency an quality of services provided, finding, in the research, the lack
of a defined KM strategy on the part of SENASP. Therefore, the presente study aims to propose an
action plan for implementing KM practices in the General Coordination of Policies for Public Security
(CGISP), a unit the is parte of SENASP structure. The research adopted a qualitative approach based
on a case study as an investigation method, collecting data through the application of a survey to assess
the level of maturity in KM (APO Assessment Tool), interviews and bibliographical research. The
assessment of KM at CGISP, using the APO Assessment Tool, revealed a level of maturity classified as
« initiation ». The interviews, carried out with CGISP coordinators, provided additional insights into the
strategic drivers, existing KM practices and critical and essential knowledge in the unit. Based on the
data collected and analyzed, an action plan was formulated, based on the 5W2H methodology, to
implement the following KM practices : mentoring, peer assistance, knowledge base, knowledge cafe,
lessons learned and storytelling.

Keywords: Knowledge Management; Public Administration; Public Security; Knowledge Management
Practices.
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1. INTRODUGAO

Este capitulo apresenta as questdes iniciais da pesquisa e os delineamentos
introdutdrios, permitindo situar o leitor nas questdes que impulsionaram a realizagao
do estudo aqui proposto, abordando-se o contexto no qual este se insere, os objetivos
perseguidos, seja numa perspectiva geral, seja nos passos necessarios a esse
alcance, materializados nos objetivos especificos apresentados.

Busca-se ainda justificar o trabalho e posiciona-lo no &mbito do Programa de
Pdés-graduagcdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina, destacando os trabalhos de interesse do

tema ora proposto, finalizando com um overview dos capitulos subsequentes.

1.1. CONTEXTUALIZAGCAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A segurancga publica é dever do Estado, que o exerce através de diversos
orgaos, estando esses sob a responsabilidade de entes estatais, a saber Uniéo,
Estados e Municipios. Porém, mais do que um dever do Estado, a seguranga publica
também se mostra como um direito e responsabilidade de todos, sejam cidadaos de
maneira individualizada, sejam institui¢des privadas e publicas, enfim, toda uma gama
de agentes integrantes da estrutura social da nagdo. (BRASIL, 1988).

Entretanto, a seguranga publica possui um enfoque, um direcionamento para
atuacao dos 6rgaos que a representam enquanto area de atuagao estatal, qual seja a
busca pela incolumidade ou protegcdo das pessoas, bem como do patriménio, seja
esse material ou imaterial também e que, portanto, tem figurado como uma das areas
de maior preocupacéo no contexto da sociedade brasileira.

Batista (2017) afirma que o fendmeno da violéncia esta cada vez mais
presente no cotidiano das pessoas e das sociedades, de uma forma geral. Ja Friede
(2019, p. 107), citando pesquisas realizadas pela socidloga Celi Scalon, afirma que
“estudos de atitude realizados no Brasil constatam que tanto entre as elites como entre
0 povo, a falta de seguranca ¢é identificada como um dos maiores problemas do pais”.
Nessa mesma esteira se encontra a pesquisa realizada pela Confederagao Nacional
da Industria (CNI), intitulada “Retratos da Sociedade Brasileira”, evidenciando-se que
a seguranga publica/violéncia se mostra como um dos cinco principais problemas de

relevancia no pais, consoante figura 1:
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Figura 1 - Problemas e prioridades para o governo

Principais problemas do Pais em 2020: as cinco mais escolhidas Prioridades para o governo em 2021: as cinco mais escolhidas
Percentual de entrevistados por opgdo de resposta (%) Percentual de entrevistados por apdo de resposta (%)

Desemprego Promover a geracac de empregos

Salide Melhorar os servicos de sailde
Combater a corrupgao
Educagdo Melhorar a qualidade da educagdo

Seguranga piiblicafvioléncia Combater a violéncia e a criminalidade

Mota: A soma dos percentuals & malor que 100% pols cada respondente podia cltar até tris opgdes de resposta.
Fonte: Retratos da Sociedade Brasileira (2021,peca 39, p. 7)

Nesse contexto, Nébrega Junior (2019, p. 13) leciona que a garantia de uma
seguranga publica eficaz, eficiente e efetiva é pressuposto de um Estado Democratico
de Direito, sendo esse o maior dos problemas a ser enfrentado por governos
democraticos, o que enseja um conjunto de programas, projetos e agdes que,
materializados em iniciativas, possam mitigar essa realidade nacional. Isso porque,
consoante Melo et al. (2021), a tematica seguranga publica é de elevada
complexidade, principalmente por um dos seus componentes-alvo, qual seja, a
criminalidade, que tem crescido exponencialmente na maioria dos estados brasileiros,
0 que é corroborado por De Melo (2021, p. 5) ao afirmar que a seguranca publica é
tema de grande complexidade e de enorme relevancia, visto seu carater de servigo
publico singular necessario para a tranquilidade publica e paz social.

Sobre o crescimento da criminalidade, Cano et al (2003) alerta que a situagao
da policia brasileira € dramatica, tendo em vista que, em que pese ser um instrumento
legal que tem o dever do exercicio da fungdo de controlar e reprimir a violéncia,
outorgado pelo Estado e pela sociedade, se vé em uma delicada posicigdo tendo em
vista o recrudescimento da violéncia, colocando em xeque a atuacdo e a prépria
existéncia das instituigdes policiais.

Macieiro (2021) assevera que a policia é a base da formagao do Estado e,
desde o principio da civilizagdo, cerne a respeito da gestdo da vida publica dos
individuos, sendo necessario o aprofundamento do conhecimento cientifico sobre a
policia e suas atividades.

O cenario social nacional, no qual a violéncia urbana tem demandado uma

constante atengdo por parte da sociedade organizada e, por consequéncia, dos
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orgaos de segurancga publica, a construgao, definicdo e implementagao de estratégias,
que possam impulsionar o atingimento de niveis desejaveis para indicadores de
criminalidade, bem como para o desempenho dos profissionais que atuam nesta area
especifica, demonstra-se imperioso e relevante (MACIEIRO, 2017, p. 27)

Diversas iniciativas tém sido empreendidas visando mitigar as causas dessa
realidade, dentre as quais pode-se destacar a edicdo da Lei n° 13.675/2018 (cria a
Politica Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social), o Decreto n° 10.822/2021
(institui o Plano Nacional de Seguranga Publica e Defesa Social) e, mais
recentemente, a reedicdo do Programa Nacional de Seguranga Publica com
Cidadania (PRONASCI 1l). Movimentos que buscam a qualidade, eficiéncia,
efetividade social e o desenvolvimento econémico e social, objetivos esses que
ensejam, para o seu alcance, uma prestagdo de servigos de seguranga eficientes
favorecendo a ampliacdo da relevancia das instituicdes disto imbuidas, o que difere
da iniciativa privada, cujo lucro e o crescimento sdo objetivos precipuos (BATISTA,
2012, p. 17).

No contexto da Politica Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social
algumas diretrizes merecem destaques, haja vista apontarem para os fundamentos
propedéuticos da Gestdo do Conhecimento, quais sejam o planejamento estratégico
e sistémico, a coordenagao, cooperagao e colaboragao dos érgaos e instituicoes de
seguranga publica nas fases de planejamento, execug¢ao, monitoramento e avaliagao
das acles, respeitando-se as respectivas atribuicbes legais e promovendo-se a
racionalizacdo de meios com base nas melhores praticas, fortalecimento das
instituicdes de seguranca publica por meio de investimentos e do desenvolvimento de
projetos estruturantes e de inovagdo tecnolégica e a sistematizagdo e
compartilhamento das informagdes de seguranga publica (grifo), prisionais e
sobre drogas, em ambito nacional (BRASIL, 2018).

Evidencia-se a partir das atuais iniciativas no campo da seguranga publica,
que o tema nao pode e nao deve ser abordado apenas na perspectiva de mais armas,
viaturas e policiais, ensejando, noutra perspectiva, uma ag¢ao mais inteligente, fazendo
do conhecimento um valioso aliado no controle da criminalidade e da violéncia,
afirmacao essa alicergada nas diretrizes ja mencionadas.

Subjacente as causas da violéncia, mister se faz, que as instituigées articulem
iniciativas que permitam condi¢cbes internas para responder aos desafios que a

prestacdo do servico Ihes impde, mitigando questdes relacionadas a processos
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seletivos e de definicdo de perfis profissiograficos, aposentadorias (perda de
conhecimento organizacional), auséncia de repositorios de conhecimento,
fragilidades na elaboragdo de procedimentos operacionais padrdo, inovagdo em
processos, incipiéncia no fomento a iniciativas de compartilhamento do conhecimento,
dentre outras.

Nessa perspectiva, Kempner (2022, p. 26), tratando do tema da seguranca
publica, assevera que essa area assumiu relevancia nacional nos ultimos anos e que
as politicas publicas desenvolvidas na area de seguranga sao decorrentes de
interacdo complexa e continua entre atores internos e externos ao governo,
demandando assim parcerias, coproducdo, formacdo de redes, programas de
colaboragéao e projetos comuns para o alcance dos objetivos coletivos, agdes que se
encontram alicer¢cadas na GC.

Essa realidade tem impulsionado as instituigdes e os 6rgaos integrantes do
sistema de segurancga publica a buscar iniciativas diferentes que possam contribuir
com o objetivo principal desse sistema, podendo-se citar, como exemplo, os esforgos
empreendidos pela Policia Rodoviaria Federal (PRF) na busca por um modelo de
Gestao do Conhecimento aplicado a sua realidade e o Ministério da Justica e
Seguranca Publica (MJSP) com a capacitagao de profissionais de seguranga no tema
de Gestao do Conhecimento a partir do Mestrado Interinstitucional (MINTER) firmado
com a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sendo cedi¢o o fato de que
em organizagdes publicas, a gestdo do conhecimento possibilita ao governo formular
politicas e programas mais eficazes, servigcos mais eficientes e de melhor qualidade e
maior produtividade em termos de processo, o que se traduzem em valor para o
cidadao (YOUNG, 2020, a).

Analisando os beneficios da gestdo do conhecimento para o modelo de
seguranga publica brasileiro, Borba et al (2023), a partir de uma revisao sistematica
de literatura, demonstrou que a GC “proporciona varios beneficios a seguranca
publica, oportunizando e favorecendo o desenvolvimento de novos processos, novos
arranjos organizacionais, novas estratégias, taticas, além de facilitar o processo
decisério e aprimorar as operagoes, atitudes, capacidades e o processos de
liderancga”.

Ja para De Melo (2021, p. 5) a tematica Seguranga Publica é de elevada

complexidade, tendo-se claro que a Gestao do Conhecimento, para a administragao
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das instituicdes policiais, especialmente no que diz respeito aos elementos humanos,
procedimentos e tecnologias presentes no sistema, pode ser de grande importancia.

A professora Kimiz Dalkir, tratando de casos exitosos de implementacao da
GC no Canada, especificamente em organizag¢des publicas, apresentou, dentre outras
experiéncias, o caso do Center for Security Science que, através da criagdo de
comunidades de pratica, chamadas de “knowledge clusters” promoveu inovagao e
criacdo de conhecimento, voltada especificamente para ameacas terroristas
(BATISTA, 2016, p. 28), exaltando-se assim a importancia da GC para organismos de
seguranga publica.

Nesse mesmo sentido, foram os estudos elaborados por Gregorio Pérez
Arrau, que pesquisando praticas implementadas na Escuela de Gendarmeria, 6rgao
de seguranga publica do Chile responsavel por politicas em matéria de seguranca e

gestao penitenciaria, assevera que

La nueva visién de Gestion del Conocimiento puede apreciarse en dos
iniciativas concretas que enriquecen el funcionamento de la Escuela. Por una
parte, este ano, se dio inicio a um nuevo proyecto que consistia en recolectar
experiencias dificiles, traumaticas o significativas de alunos membros de
Gendarmeria quisieran compartir voluntariamente com sus compaferos en
proceso de formacion. Actualmente ya se encuentra en etapa de Edicidon cada
uma de estas cintas para ser analizadas y assignadas a la catedra que
corresponda. Con esto se espera recuperar algunas de las lecciones
aprendidas (y consejos) mas importantes que los funcionarios mas antiguos
puedan dejar a los mas nuevos, recuperando asi el conocimiento tacito de la
organizacién. La segunda medida ha sido la préxima presentacion de um libro
por quien fuese el ultimo hombre em realizar uma ejecucion a bala salva por
concepto de pena de muerte em Chile, la que intenta entregar lecciones y
compartir experiencias a todos los funcionarios em formacién respecto a la
presion psicolégica de cargar con la vida de alguién. (BATISTA, 2016, p.
61/62)

Evidencia-se através de muitas experiéncias a importancia da Gestdo do
Conhecimento no contexto da Seguranca Publica, citando-se, nesse sentido, a tese
de Helou (2015) que a partir de um estudo multicaso, pesquisou, dentre outras
instituicoes, as policias civil e militar do estado de Minas Gerais, avaliando o nivel de
maturidade dessas instituicbes em relagao a Gestao do Conhecimento.

Visando fortalecer suas capacidades institucionais, a PRF, a partir do
desenvolvimento de um projeto designado como “Alinhamento da Academia Nacional
da Policia Rodoviaria Federal - ANPRF ao Modelo de Universidade Corporativa em
Rede (UCR)”, resultado dos esforgos conjuntos pactuados entre a UFSC e aquela
instituicdo, proporcionou o desenvolvimento de um Modelo de Gestdo do

Conhecimento para a PRF, que se constitui como um modelo integrante do Modelo
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de Governanga do Conhecimento e da Aprendizagem (GovC&A), cujos elementos séo
a estratégia, os habilitadores, os processos de conhecimento, os resultados, os canais
de feedback e a governanga (SELL, 2020, p. 13).

Outra importante iniciativa foi a celebragédo, em setembro de 2021, do Termo
de Execucédo Descentralizada (TED) n® 01/2021, entre a Secretaria de Gestdo e
Ensino em Segurancga Publica (SEGEN), unidade integrante do Ministério da Justica
e Seguranga Publica (MJSP) e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
cujo objetivo foi a realizagdo do “Programa de Mestrado Interinstitucional em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento com énfase em Seguranga Publica” para os
profissionais do Sistema Unico de Seguranga Publica (SUSP).

A referida iniciativa, do qual o presente trabalho é resultado, trouxe no bojo de
seu plano de trabalho as justificativas necessarias a concretizagdo do
empreendimento académico, destacando-se, por parte da SEGEN (TED, 2021, p. 04)

a seguinte perspectiva:

Além dos desafios especificos a seguranga, o Susp demanda investimentos
no desenvolvimento de pessoas do ecossistema de seguranca publica,
incluindo competéncias em gestao e governanga publica. Especificamente
associadas a sociedade do conhecimento, entre as competéncias aderentes
ao planejamento estratégico e a cadeia de valor do Susp verificam-se:

e Seguranga e defesa do estado de direito democratico e protecdo de
direitos do cidadéo;

o Elaboragao e aplicagdo de politicas publicas de desenvolvimento
regional e nacional,

e Governanga, gestao e cooperagdo governamental, intersetorial e
interinstitucional,

e Gestdo estratégica de ativos tangiveis e intangiveis, publicos e
privados;

e Cidades sustentaveis, seguras e inteligentes;

e Sociedade, tecnologia e transformagéao digital e seguranga publica.

E neste contexto da formagéo e desenvolvimento de competéncias em viséo
e atuagao sistémica em rede, na governancga e gestdo do conhecimento em
fatores e atores da seguranca publica que se situa a presente proposta de
mestrado académico interinstitucional, conforme descrito nas secbes a
seguir.

Continua, justificando a escolha da UFSC e do PPGEGC nesse processo,
destacando os resultados alcangados pelo programa, mormente em relagdo a
formacdo e a produgdo de conhecimento alinhados as agendas globais, incluindo
nessa perspectiva, tematicas como cognigao, inteligéncia aplicada, capital intelectual,
lideranga e aprendizagem organizacional, universidade corporativa, equipes de alta

performance, organizacao que aprende, tomadas de decisdo baseada em evidéncias,
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capacidades dinamicas para pronta resposta, sistemas de produgao e servigo,
cidades humanas inteligentes e sustentaveis, governanga multinivel da aprendizagem
e do conhecimento, qualidade total, gestdo ambiental, sustentabilidade,
empreendedorismo e inovagao (TED, 2021, pg. 4), evidenciando-se a importancia da
seguranga publica e da sua necessidade de ser estudada sob outros matizes
cientificos, destacando a Gestdo do Conhecimento.

Mostra-se assim, evidente a importancia da Gestdo do Conhecimento
enquanto instrumento para o Sistema de Seguranga Publica, visando assegurar
relevancia e valor aos 6rgaos de seguranga publica, sendo fator de destaque,
inclusive, no campo da administragdo publica de maneira geral, haja vista os
beneficios ja experimentados no ramo privado e, aplicados ao setor publico,
relacionando-se as demandas sociais, possibilita uma melhor capacitacdo e
preparacao dos servidores publicos (ALFENAS et al, 2020, p. 455)

A partir da experiéncia do pesquisador, objetivando contribuir para o seu /ocus
de atuacao profissional, alicercado nas licbes aprendidas por ocasido de sua
participagdo no MINTER ja anteriormente citado, utilizou-se como questdo de
pesquisa a seguinte: de que maneira se pode implementar praticas de Gestao do
Conhecimento no ambito da Coordenacao-Geral de Politicas para as
Instituicoes de Seguranc¢a Publica (CGISP) da Secretaria Nacional de Segurancga
Publica (SENASP)?

1.2. OBJETIVOS
1.2.1. Objetivo Geral

Propor um plano de agao para a implementacao de praticas de Gestao do
Conhecimento no ambito da Coordenacao-Geral de Politicas para as Instituicbes de
Seguranga Publica (CGISP) da Secretaria Nacional de Seguranga Publica (SENASP).

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos foram definidos os seguintes:

a) Identificar o nivel de maturidade em gestdo do conhecimento no ambito
da CGISP;

b) Analisar as principais praticas de gestdo do conhecimento aplicadas ao

servico publico;
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c) Compreender os conhecimentos criticos inseridos nos processos de
trabalho da CGISP.

1.3. JUSTIFICATIVA

Na contemporaneidade, vivenciamos um momento caracterizado por
significativas e consecutivas transformacdes, gerando alteragdes que conduzem a um
modelo de ruptura nas estruturas sociais. Nesse contexto, as interagdées humanas tém
se tornado progressivamente intrincadas, inseridas em um cenario instavel e
permeadas por incertezas nas esferas politicas, sociais, econémicas e tecnoldgicas,
principalmente devido ao fendbmeno da globalizagcado (MOREIRA, BAX, 2021, p. 36).

Essa globalizagdo, define o sucesso das empresas muito mais sob a
perspectiva de suas capacidades intelectuais e sistémicas do que nos ativos fisicos,
ensejando que a capacidade de gerir o intelecto humano e possibilitar sua conversao
em produtos e servigos uteis, transforma-se rapidamente na habilidade executiva
critica da era atual (QUINN et al, 2000, 175).

Espera-se que ao buscar a exceléncia na prestacdo de servigos, uma
organizagao preocupada com sua manutencao e desenvolvimento sustentavel opere
com ativos fixos reduzidos e ativos intangiveis elevados. Isso inclui o aproveitamento
eficiente dos recursos existentes, com énfase ao capital intelectual. A combinacao de
capital intelectual e intangivel deve fornecer as empresas e organizagdes uma
credencial de desenvolvimento e permanéncia no mercado, caracterizada por
qualidade e eficiéncia. (PEREIRA, 2021, p. 70)

Com a edicao da Lei n° 13.675/2018, o Governo Brasileiro, reconhecendo a
necessidade de estruturagado de uma politica efetiva no campo da Seguranga Publica,
criou a Politica Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social (PNSPDS) e instituiu
o Sistema Unico de Seguranga Publica (SUSP), iniciativas que representaram uma
importante resposta a uma agenda politica que ha muito vinha sido requerida pela
sociedade brasileira, muito pelos elevados indices de criminalidade que colocaram o
pais nas primeiras colocagdes no quesito violéncia, quando comparado a outros
paises no mundo, apresentando o maior numero absoluto de homicidios do planeta,
ocupando a oitava posi¢cdo como pais mais violento do mundo, segundo ranking da
UNODC (RIBEIRO, 2022)
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A partir da novel legislagado, fora atribuido importante protagonismo ao
Ministério da Justica e Seguranca Publica que, na condicdo de érgédo central do
Sistema Unico de Seguranca Publica, tem a importante missdo de promover a
integracdo e a coordenagao dos 6érgédos que integram o referido sistema (BRASIL,
2018). Entretanto, para levar a efeito o seu papel, o Ministério da Justica se vale das
diversas secretarias que lhe sao subordinadas, destacando-se especificamente a
Senasp.

O Ministério da Justica e Seguranga Publica, ciente de que os esforgos
ordinarios ja nao seriam capazes de proporcionar um avango no tocante a mitigagcao
das questdes afetas a seguranca publica, aprovou, através da Resolugao n°® 7 CGE,
de 30 de setembro de 2019, a matriz SWOT, as diretrizes estratégicas, a cadeia de
valor, o plano de comunicagéo e o mapa estratégico do MJSP, estabelecendo, dentre
as diretrizes, o aperfeicoamento de praticas de gestao de pessoas, do conhecimento
(grifo) e de competéncias com incentivo ao desenvolvimento e a valorizagao de
talentos, em prol da qualificagdo pessoal, profissional e organizacional. Destaque ao
macroprocesso finalistico encartado na Cadeia de Valor do MJSP, reproduzido na

figura abaixo:

Figura 2 — Macroprocesso finalistico Gestao do Conhecimento — Mapa Estratégico MJSP

GESTAO DO CONHECIMENTO EM SEGURANGA PUBLICA E
VALORIZACAO DE PROFISSIONAIS

Fomentar conhecimento de temas afetos a Fomentar a indugéo e a disseminagdo de acdes

seguranga publica de valorizacdo de pessoal de seguranca publica

DEPEN/ PF / PRF /| SENASP/ SEOPI

Promover capacitacdes em seguranca Atualizar doutrina em seguranca piblicae de

publica inteligéncia penitenciaria

PRF / PF / SENASP / SEOPI DEPEN / PRF / PF / SENASP / SEOPI

Fonte: MJSP (2019)

Considerando a amplitude de causas, problemas e consequéncias que
envolvem a seguranga publica, a Senasp, enquanto organizagao, se estruturou para,
através da coordenacao de programas e projetos, levar a efeito os objetivos buscados
pela PNSPDS, destacando-se, nesse cenario, o papel da Diretoria de Politicas de
Seguranga Publica (DPSP) e, mais especificamente, a Coordenacao-Geral de

Politicas para as Instituicdes de Segurancga Publica (CGISP), subunidade vocacionada
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para, através da estruturagado de iniciativas, apoiar a Senasp na consecugao de sua
missao perante o MJSP.

Cedico a imensa responsabilidade da referida Coordenacao-Geral que fica
clara e evidente, a partir dos desafios que sobre ela se impdem, ensejando, dessa
maneira buscar compreender as dinamicas internas e processos de trabalho, cujo
cerne ofertam uma dimensdo da articulagdo da gestdo do conhecimento e sua
contribuicdo para a relevancia da Senasp e do préprio MJSP no contexto referido.

A Senasp ndo oferta, via de regra, um servico direto a populagédo, mas sim as
instituicdes de seguranga publica, sendo esses seus clientes, devendo, para tanto,
compreender as suas demandas especificas, tais como numero de servidores
insuficientes para a demanda, rotatividade de gestores, aposentadorias, diferengas
em niveis de organizacéo institucional, devendo buscar suprir limitagdes para que,
assim, essas instituigbes possam brindar a populagdo um servigo eficiente e de
qualidade.

Singh e Gupta (2021) apud Borba (2023) demonstram que a GC nas
organizagdes militares propicia a criagdo de um ambiente adequado para a gestao
organizacional e a instituicao de boas praticas e politicas publicas. No entanto, apesar
desta constatacdo, para tais autores, faltam pesquisas formais focadas
exclusivamente na seguranga publica que demonstrem a relevancia da GC para a
melhoria do desempenho organizacional, sendo a presente pesquisa, mais um
elemento de contribuicdo nesse cenario.

Dessa maneira, identifica-se justificada a presente pesquisa, cujos elementos
subsequentes proporcionam um melhor delineamento desse estudo, favorecendo a
tomada de decisao futura, no tocante a adog¢ao das propostas materializadas no plano

de acao de praticas de gestdo do conhecimento na CGISP.

1.4. DELIMITAGCAO

A presente pesquisa, ao fixar seu objetivo geral, considerou potencial de
contribuigdo para a melhoria das atividades desenvolvidas no ambito da
CGISP/SENASP, visto buscar alinha-las aos pressupostos teéricos e metodoldgicos

da Gestdo do Conhecimento, posto que a referida unidade desempenha papel
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importante no contexto da SENASP, contribuindo assim para a relevancia dessa
secretaria no contexto da seguranga publica.

Em seu universo, a CGISP e a propria SENASP nao tem a pretensao de
sobreviver, diferentemente da iniciativa privada, porém deve e, essa € uma razao
fundamental para buscar uma mudancga, buscar a oferta de um servigo de qualidade,
eficiente, com efetividade social, contribuindo assim para o desenvolvimento
econdmico e social, resultados diretamente relacionados a seguranga publica
(BATISTA, 2013, p. 17)

Ainda, no contexto politico, a presente pesquisa fora efetivada em um
processo de transi¢ao entre o governo Bolsonaro para o governo Lula, cujo inicio se
deu em 1° de janeiro de 2023, abarcando-se, os profissionais lotados naquela
Coordenacéao-Geral.

Isto posto, a pesquisa centrou-se na compreensao da percepg¢ado dos
servidores que integram a CGISP, avaliando-se assim a maturidade dessa unidade
no tocante a GC, iniciativa que tem o propdsito de ajudar uma organizagdo na
avaliagao do seu status em relagdo ao nivel de implementagao de praticas de GC,
possibilitando assim compreender a aderéncia da organizagao a padrdes de praticas
de GC reconhecidas, contribuindo para avangcos e melhorias organizacionais
(YOUNG, 2022, p. 53,55)

1.5. AI?ERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

Esta sec¢do tem por objetivo posicionar o presente trabalho no contexto do
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC)
ofertado no ambito da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), destacando a
sua aderéncia aos pressupostos epistemoldgicos defendidos em suas areas de
concentragéo e suas respectivas linhas de pesquisa.

O EGC/UFSC, em relagao ao seu objeto de pesquisa e formacgéo, é definido
por Pacheco et al. (2010, p. 138) como “essencialmente interdisciplinar, ainda que
admita abordagens multidisciplinares para compreender e avanc¢ar no conhecimento
de partes de seu objeto”. Entretanto, a natureza interdisciplinar € por esséncia

complexa, visto que deve respeitar as verdades das disciplinas e campos do saber,
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porém buscando integra-las em um todo, dando um sentido mais geral, onde cada
disciplina contribui para a compreensao de uma totalidade (PACHECO et al., 2010).

Essa perspectiva interdisciplinar encontra guarida na realidade da
Coordenacéo-Geral de Politicas para as Instituicdes de Seguranca Publica (CGISP),
unidade vinculada a Diretoria de Politicas de Seguranga Publica (DPSP), inserida na
estrutura da Secretaria Nacional de Seguranga Publica (SENASP), que se encontra
composta por profissionais das Policias Militares, Policias Civis, Corpos de Bombeiros
Militares e Pericias Oficiais de diferentes estados e regides, com tempos distintos de
servigo, carecendo-se assim, de uma metodologia para transformar essas unidades
de conhecimento em um todo harménico para geragao de relevancia e valor para o
setor.

A area de concentragcdo no PPGEGC que esta pesquisa se insere é a de
Gestao do Conhecimento, que se ocupa das “bases conceituais e metodoldgicas para
implantacdo da gestdo organizacional baseada no conhecimento. Portanto, visa a
transformacdo dos conhecimentos individuais em conhecimentos coletivos e
organizacionais” (EGC/UFSC, 2023). Neste contexto, essa pesquisa visa entender o
conhecimento em uma dupla perspectiva, qual seja como produto e processo, sendo
concebido ou manifestado a partir da interacéo entre seres humanos e nao humanos,
com o objetivo de gerar valor (SANTOS, RADOS, 2020, p. 33).

Para Santos e Rados (2020, p. 49), o PPGEGC defende que a Gestédo do
Conhecimento também pode ser definida como a “gestdo das atividades e dos
processos organizacionais que promovam O conhecimento organizacional para o
aumento da competitividade, por meio do melhor uso e da criacdo de fontes de
conhecimento individuais e coletivas”.

A Gestao do Conhecimento ainda, enquanto um processo, tem o condao de
promover o fluxo do conhecimento entre individuos e grupos da organizacao,
destacando o conhecimento organizacional como um ativo intangivel, mas que
proporciona vantagem competitiva para as organizagdes que o valoriza (GONZALEZ,
MARTINS, 2017, p. 248).

Dito isto, o presente trabalho ao propor um plano de agéo para implementar a
Gestao do Conhecimento em um setor especifico da Secretaria Nacional de
Seguranga Publica (SENASP), assume a importancia do conhecimento enquanto fato
gerador de valor e relevancia para o setor, em virtude do aprimoramento das

atividades desenvolvidas nessa estrutura publica, sendo processo na medida em que
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concentra atividades e tarefas que caracterizam os processos de GC (identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar) ao mesmo tempo em que resulta em um produto,
a proépria prestacao do servico.

Entretanto, mais além da AC destacada, o presente trabalho, em especial, da
énfase a Gestdo do Conhecimento Organizacional (GCO), sendo esta a linha de
pesquisa adotada, por se tratar de uma area, segundo Santos e Rados (2020, p. 73)
“‘profundamente social e deve ser abordada levando-se em consideragao os fatores
humanos e sociais”, destacando-se o método de pesquisa maiormente utilizado nesse
campo, qual seja, as pesquisas qualitativas que focam, com maior énfase, na
investigacdo de como os processos de GC, anteriormente citados, podem ser
gerenciados pelas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, ja que comporta
um amplo espectro de atividades ou praticas organizacionais, pressupondo mudangas
na rotina organizacional (SANTOS, RADOS, 2020, p. 78).

A Gestao do Conhecimento enquanto linha de pesquisa no PPGEGC, encontra-
se apta para orientar estudos de natureza tedrica ou pratica, que tratam do conhecimento
como um elemento estratégico, assim como seus processos vinculados (EGC/UFSC,
2023).

Santos e Rados (2020, p. 77) ainda destacam que no ambito das pesquisas
relacionadas a GCO existem dois tipos de pesquisa, as do tipo “hard”, que se
estruturam a partir de descobertas nos campos da Ciéncia da Computagao e de
Sistemas de Informacao, e as do tipo “soft”’, as quais abordam questdes de natureza
mais gerencial, envolvendo a organizagao e as pessoas na introducéo da GC nas
organizacgoes, perspectiva que vai ao encontro dos objetivos (geral e especificos) aqui
definidos.

Esta pesquisa destaca-se como diferencial, haja vista consolidar proposta de
sistematizacido, através de um plano de ag¢ao para implantacdo da Gestdo do
Conhecimento, em um ambiente complexo, caracterizado por elevada rotatividade de
servidores, 0s quais, em sua maioria sdo cedidos por suas respectivas instituicoes,
oriundos de cargos e fungdes distintas, com saberes especificos e dotados de uma
cultura institucional proépria. Dito isto, ha um potencial para inspirar atividades
semelhantes que possam vir a ser aplicadas nas diversas instituicdes de seguranca
publica do pais.

Merece destaque a existéncia de trabalhos que foram concebidos no ambito

do PPGEGC/UFSC, os quais apresentam em alguma medida, similitudes com o
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escopo proposto na presente dissertagdo, sejam no contexto de aplicacdo, nos
aspectos relativos aos objetivos definidos ou metodologia utilizadas, contando o
Programa, na data da escrita da presente dissertagdo, 756 trabalhos entre teses e
dissertacoes (UFSC, 2023).

A partir de buscas efetuadas no banco de teses e dissertagbes da UFSC,
foram encontrados trabalhos alinhados a proposta da presente dissertagcao, na medida
em que se estruturam a partir de elementos convergentes. Nessa perspectiva,
destacamos os trabalhos de Lucca (2022) e Youssef (2012), os quais trabalharam
utilizagdo de modelos de gestdo do conhecimento aplicados a instituicbes da
administragcdo publica, no primeiro caso e, no segundo, em uma organizagao
universitaria, caracterizada como uma associagcdo internacional vocacionada a
cooperacao entre instituicdes universitarias.

Os trabalhos de Machado (2021), Maximo (2021), Zanuzzi (2019), Flores
(2018), Ueno (2016), Helou (2015) e Pacheco (2015) trazem contribui¢des na medida
em que ofertam elementos estruturantes para a analise de maturidade das instituicdes
como pressuposto elementar para a sistematizagdo da gestdo do conhecimento
nessas unidades.

Ja os trabalhos de Carreira (2017) e Martins (2018) aportam importante
arcaboucgo tedrico na medida em que se ocupam de praticas de gestdo do
conhecimento, sendo o primeiro trabalho voltado as organizagdes de economia de
comunhdo e o segundo, a identificagdo de ferramentas e técnicas de gestdo do
conhecimento para apoio ao desenvolvimento e operagao de projetos no ambito do

governo eletrénico.

Quadro 1 - Trabalhos afins de doutorado e mestrado no PPGEGC

Ano Nivel Autor Titulo da tese/dissertacao

Implementagao de sistema de gestao do
2022 | Mestrado LUCCA. Técito conhecimento (SGC) em organizagdes projetizadas da
Almeida de administragdo publica
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MACHADO, Luciano

Maturidade em gestdo do conhecimento na

Aparecido coordenadoria das fortalezas da ilha de Santa Catarina
2021 | Mestrado Nascimento - CFISC
Maturidade da Gestao do Conhecimento: uma
2021 | Mestrado MAXIMO, Eduardo aplicacao ao Modelo de Exceléncia da Gestao
Zeferino
ZANUZZI, Cinthya Avallag_ao da maturidade (_ja gestéo do conh(?(:lrr)en_to
. . das unidades produtoras integradas da agroindustria
Monica da Silva .
2019 | Mestrado avicola
FLORES, Heriberto Mqtqudad~e em ggstgo do conhecimento na
Alzerino administragao pL_thca. um estudo na Prefeitura
2018 | Mestrado Municipal de S&do José/SC
Identificagdo de ferramentas e técnicas da gestao do
2018 | Mestrado MARTINS, Pablo conhecimento para a promogao do sucesso de
Procopio projetos de governo eletrdnico
Diretrizes para praticas de gestado do conhecimento
2017 | Doutorado | CARREIRA, Suely da | nas organizacdes de economia de comunho & luz do

Silva

perfil do empreendedor social
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UENO, Alexandre Modelo de avaliagdo da maturidade do processo de
2016 | Doutorado Takeshi inovagcado como estratégia competitiva empresarial
HELOU, Angela Avaliacao da maturidade da gestao do conhecimento
Regina Heinzen Amin na administracao publica

2015 | Doutorado

Maturidade em gestao do conhecimento da Prefeitura

PACHECO, Daniela Municipal de Criciima: o caso dos setores de

2015 | Mestrado Chagas convénios
Um modelo de gestao do conhecimento em
administragao para uma organizagao interinstitucional
2012 | Doutorado | YOUSSEF, Youssef universitaria
Ahmad

Fonte: Elaborado pelo autor.

Isto posto, merece relevo o fato de que a presente dissertacdo contribui no
sentido de potencializar a relevancia da CGISP em relagdo ao seu papel junto a
SENASP e aos demais érgéos de segurancga publica, visto possibilitar a compreenséao
do contexto apropriado para facilitar atividades favorecendo a consolidag¢ao da espiral
do conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 83)

Considerando o objetivo proposto nesse trabalho, qual seja o de propor um
plano de acdo para a implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento no
ambito da CGISP/SENASP, vislumbra-se nesse sentido, importante fomento a
trabalhos futuros, os quais podem contemplar as diferentes instituicdes de seguranca
publica, assim como as respectivas secretarias de seguranca, fortalecendo-se um

sistema integrado e coeso de gestdo do conhecimento, onde as principais praticas
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possam potencializar os processos de identificagdo, criagdo, armazenamento,

compartilhamento e aplicagao do conhecimento.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho primou por uma organizagdo didatica, seguindo o
template disponibilizado no ambito do PPGEGC, proporcionando-se assim a
concatenagao de seus elementos constituintes, os quais se encontram distribuidos
em forma de seg¢des, assim delimitadas: 1) Introdugéo; 2) Fundamentagéo Teorica; 3)
Procedimentos Metodoldgicos; 4) Caracterizacao, diagnostico e analise da realidade
estudada; 5) Resultados e Discusséao; 6) Proposta de Implementacéao e, 7) Concluséo.

Na “introdugdo” sdo abordadas as questdes mais gerais do trabalho,
destacando a contextualizagdo e o problema de pesquisa, objetivos (geral e
especificos), justificativa, delimitacdo e a aderéncia do trabalho ao PPGEGC,
possibilitando um overview das se¢des seguintes.

Na “fundamentacgéo tedrica” sdo consignados os elementos e pressupostos
tedricos da Gestdo do Conhecimento e constructos importantes para a compreensao
dos passos metodologicos adotados para o atingimento do objetivo geral proposto,
abordando-se dentre outras questdes, a partir da contribuicdo de diversos autores, a
gestdo do conhecimento na administracdo publica e praticas de gestdo do
conhecimento, indispensaveis para analise dos resultados alcancados.

Os “procedimentos metodoldgicos” sdo indispensaveis em um trabalho
académico, visto proporcionar maior validade e segurancga aos resultados alcangados.
Nesse sentido, a secéao referida apresenta o percurso metodoldégico adotado para a
conducao da presente pesquisa, consignando as agdes empreendidas para o alcance
dos resultados.

Na secao “caracterizagcédo e analise da realidade estudada” posicionou-se a
CGISP enquanto subunidade vinculada a SENASP, apresentando a composi¢ao de
sua forga de trabalho, as competéncias que sobre ela repousavam, a dindmica do
trabalho ali desenvolvido e sua posi¢ao no contexto da DPSP.

Ja na secao de “Resultados e Discussao” sao explicitados os achados da
pesquisa, mormente em relacao ao resultado da aplicagdo do questionario e das

entrevistas, instrumentos que proporcionaram um aprofundamento nas percepcgoes
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dos integrantes da CGISP em relagdo a Gestdo do Conhecimento, permitindo-se
assim, a partir de sua analise, desenvolver a segao seguinte.

A secdo “Plano de acéo para implementacdo da GC na CGISP” mostra-se
como nucleo do presente trabalho, na medida em que apresenta um potencial de
aperfeicoamento das praticas organizacionais levadas a efeito no ambito da CGISP,
proporcionando impactos positivos na propria SENASP, gerando valor as instituicoes
de seguranga publica apoiadas por essa secretaria e relevancia para a propria
SENASP, na medida em que essa dispde, em uma de suas subunidades, de uma
articulagao teodrica com aplicagéo pratica, gerando um embrido para a consolidagao
de uma cultura de valorizacao e incentivo a Gestao do Conhecimento.

Por fim, apresentam-se as “Conclusdes”, secdo na qual se consolidam os
principais pontos do trabalho, expondo-se ainda, as principais dificuldades e os
desdobramentos ou oportunidades por ele reveladas, propondo-se o desenvolvimento

de outros estudos e pesquisas.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente capitulo apresenta os principais conceitos que fundamentam a
pesquisa, proporcionando uma compreensao mais aproximada dos constructos que
embasam, desde a formulacdo da questdo de pesquisa a efetiva proposta de

intervencao ou plano de agao para implementacgao das praticas de GC na CGISP.

2.1. ELEMENTOS PROPEDEUTICOS DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Como informado na sec¢dao 1.5 (aderéncia), a area de concentragdo do
presente trabalho é a Gestdao do Conhecimento, optando-se, dentre as linhas de
pesquisa ofertadas na area, a Gestdo do Conhecimento Organizacional, partindo-se
desse pressuposto, foram definidos os principais constructos a serem abordados
nessa seara, destacando-se reflexdes sobre o préprio conhecimento organizacional,
distingbes entre dado, informagdo e conhecimento e tipos ou categorias do

conhecimento.

2.1.1. Conhecimento Organizacional

A alta velocidade das mudancgas, a descontinuidade e a incerteza, tem
caracterizado o mundo atual, uma época de fluxo acelerado que tem ditado o ritmo de
mudancas muito mais implacavel do que ha anos atras (NONAKA, TAKEUCHI, 2019,
p. 25). Tais mudancgas caracterizam a quinta formagdo social na histéria da
humanidade, estando sucedendo, em uma perspectiva cronoldgica, as sociedades da
caga, agricola, industrial e da informagao (SANTOS, RADOS, 2020, p. 13)

Segundo os principais pensadores da area, na préoxima era, os setores de
producao, servigos e informacgao basear-se-ao no conhecimento e as organizacgoes
de negocios evoluirdo, transformando-se em criadores de conhecimento de muitas
formas (NONAKA, 1997, P. 50/51)

Esse contexto enseja a atengao por parte das organizagdes no tocante aos
cambios desse ambiente, impulsionando o desenvolvimento de uma percepgao de
sua influéncia na obtengcdo de uma vantagem competitiva, ndo devendo, essas
mesmas organizagbdes esperarem que produtos e praticas que se destacaram no

passado, fazendo sucesso em suas respectivas areas, possam ser mantidas viaveis



36

no futuro sem uma reflexdo e analise dos contextos ambientais, necessitando-se
assim de qualidade, valor, bom atendimento, inovacao e velocidade de chegada ao
mercado para que, ai sim, possam obter sucesso, sendo esses fatores criticos
(CHOO, 2003, p. 26; DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p. 9).

Nesse cenario, a informacado constitui um dos elementos intrinsecos em
praticamente todas as atividades de uma organizagdo. A auséncia de uma
compreensao nitida dos processos organizacionais e humanos, nos quais a
informacdo se converte em percepcdo, conhecimento e acdo, impede que as
empresas reconhegam a importancia de suas fontes e tecnologias de informagao
(CHOO, 2003, p. 28).

A organizagdo do conhecimento é caracterizada por possuir informacgoes e
conhecimentos que a tornam bem-informada e dotada de percepcéo e discernimento.
Suas agdes sao fundamentadas em uma compreensao precisa do ambiente e das
necessidades, sendo impulsionadas pelas fontes de informagdes acessiveis e pela
competéncia de seus membros. A organizagdo do conhecimento detém informacdes
e conhecimentos que proporcionam vantagem distintiva, permitindo-lhe agir com
inteligéncia, criatividade e, em algumas situagdes, astucia. As pistas sobre as novas
exigéncias das organizagdes baseadas em conhecimento derivam de outras
entidades também baseadas em conhecimento, tais como hospitais e orquestras
sinfGnicas, em virtude da existéncia de objetivos claros, simples e estrutura em que
todos assumem responsabilidades (CHOO, 2003, p. 31; DRUCKER, p. 9, 2000).

Segundo Choo (2003), a acdo organizacional é influenciada por alguns
fatores, os quais correlacionam a informacao e o conhecimento. Convertendo-se a
informacgédo e construindo-se o conhecimento, a organizagdo age processando a
informacgéo e tomando as decisdes. A Figura 2, retrata essa simbiose:

Figura 3 - Fluxo da organizagéo do conhecimento

Fonte: CHOO, 2003, p. 31
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Entretanto, até o momento se tratou de Organiza¢gdes do Conhecimento, o
que difere, em perspectiva, de conhecimento organizacional, foco da presente secao,
tendo em vista ser esse um constructo que abarca outros elementos, envolvendo,
prioritariamente, as pessoas que integram a organizagdo, seus processos de
conhecimento e percepg¢des.

Muitas pessoas assumem que as organizagdes s&o objetivas e neutras, com
0 proposito de criar um produto ou fornecer um servigo, e que esse objetivo ndo esta
relacionado a valores. No entanto, na realidade, os valores e crengas das pessoas
desempenham um papel significativo no conhecimento organizacional. As
organizagdes sao compostas por individuos cujos valores e crengas inevitavelmente
influenciam seus pensamentos e agées (DAVENPORT, PRUSAK, 2003, p. 9)

Nesse passo, alguns estudos sobre cultura organizacional buscaram destacar
a importancia de fatores humanos (valores, significados, compromissos, simbolos e
crengas) possibilitando a realizacdo de pesquisas mais sofisticadas sobre o aspecto
tacito do conhecimento, reconhecendo ainda que a organizagao, a semelhanga de um
sistema de significado compartilhado, pode aprender, mudar e evoluir ao longo do
tempo através da interagao social dos seus integrantes (NONAKA, TAKEUCHI, 1997,
p. 49/50)

Para Nonaka e Takeuchi (1997) ndao ha um departamento ou grupo de
especialistas com responsabilidade exclusiva pela criagdo do conhecimento
organizacional, mas sim uma sinergia onde cada um dos funcionarios colabora com
esse processo, independente do cargo ou nivel de influéncia na organizacao, sendo
o0 conhecimento um produto dinamico resultado da interagdo entre esses agentes.
Assim, o conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagdo do
conhecimento organizacional, devendo a organizagdo, mobilizar o conhecimento
tacito criado e acumulado no nivel individual, possibilitando que este seja ampliado
“organizacionalmente” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 82)

Reforcando essa perspectiva, Davenport e Prusak (2003) assevera que
dentro das organizagdes, as pessoas buscam e valorizam o conhecimento e que as
empresas procuram contratar funcionarios mais pela experiéncia do que pela
capacidade cognitiva, demonstrando assim entender o valor do conhecimento
desenvolvido e comprovado pelo tempo, reconhecendo o conhecimento como um
ativo corporativo, destacando a necessidade de ser gerido para que se possa obter

valor assim como outros ativos corporativos.
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Portanto, o conhecimento organizacional € um dos principais ativos das
instituigdes modernas, determinando o sucesso a partir de uma visao de investimentos
em suas capacidades intelectuais e sistémicas, destacando-se a capacidade de
gerenciar o intelecto humano e converté-lo em produtos e servigos uteis,
transformando-se assim em uma habilidade executiva critica da nossa era (QUINN et
al, 2000, p. 175)

Entretanto, considerando que a gestdo do conhecimento organizacional
enseja um movimento intencional por parte da organizacao, Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 264-265), propde sete diretrizes que devem ser observadas para a implementagao
de um programa que vise a criagao do conhecimento organizacional, quais sejam: a)
criacdo de uma visdo do conhecimento; b) desenvolvimento de uma equipe do
conhecimento; c) construgdo de um campo de interagéo de alta densidade na linha de
frente; d) acompanhar o processo de desenvolvimento de novos produtos; e) adogao
de um modelo gerencial do tipo middle-up-down; f) ado¢ao do modelo de organizagao
em hipertexto; g) constru¢cdo de uma rede de conhecimentos com o mundo exterior.

Tratando de perspectiva semelhante, Palaniammal (2017, p. 370), revisando
conceitos de gestdo do conhecimento, propde requisitos para a efetividade de
programas de Gestao do Conhecimento, citando: extensivel (ser replicavel para outras
areas da organizacao), submissdo aos padrbées da industria, natureza protetora,
pertinente e oportuno, colaborativo, manutencao de analises de contexto, prontidao
para resposta a perguntas complexas, facilidade de gerenciamento (simplicidade).

Esses aspectos sdo importantes e devem ser consideradas, no ambito do
presente estudo, para que se possa potencializar os resultados propostos no Plano
de Acao constante na secao 6, reforcando-se assim, a relevancia e o valor da CGISP
no contexto de influéncia no qual se encontra inserida.

Entretanto, o conhecimento organizacional relaciona-se ainda, intimamente,
com os constructos que serao abordados na subse¢ao seguinte, cuja compreensao
de mostra indispensavel para o planejamento de ag¢des voltadas a gestdo do

conhecimento.

2.1.2. Dado, informagao e conhecimento

Na linguagem cotidiana, o termo conhecimento é amplamente empregado,

sendo muitas vezes associado a experiéncia, sabedoria e, com maior frequéncia, a
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informacéo. A dificuldade em definir precisamente o conhecimento decorre, em parte,
de sua relagao com dois outros conceitos - dados e informagao (HAJRIC, 2018, p. 14;
DALKIR, 2005, p. 7). Para Davenport e Prusak (2003, p. 4) conhecimento n&o é dado
nem informacdo, embora esteja relacionado com ambos e as diferencgas entre esses
termos sejam normalmente uma questao de grau.

Apesar da frequente utilizacdo dos termos informagao e conhecimento de
forma intercambiavel, ha uma clara distingdo entre eles. A informagcdo desempenha
um papel fundamental ao oferecer uma nova perspectiva para a interpretagao de
eventos ou objetos, revelando significados anteriormente imperceptiveis ou
destacando conexdes inesperadas. Nesse contexto, a informacao é considerada um
meio ou material essencial para a extragao e construgao do conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p. 63)

Os dados podem ser definidos como um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos ou ndo a um evento. Todas as organizagdes precisam de dados e
alguns setores dependem fortemente deles (Davenport e Prusak, 2003, p. 4). Ja para
Hajric (2018, p. 15) os dados sdo fatos, numeros ou figuras que transmitem algo
especifico, mas que n&o sao organizados e que nao fornecem mais informacdes sobre
padroes, contextos, etc.

Davenport e Prusak (2003, p. 4), citando Peter Drucker, afirmam que
“informacéo sao dados dotados de relevancia e propésito”. Diferentemente do dado,
a informacgéo tem significado - a “relevancia e propdsito”, ou seja, ela ndo sé “da forma”
ao receptor de uma mensagem como também ela também tem uma forma: ela esta
organizada para alguma finalidade. Dados tornam-se informagao quando seu criador
Ihes acrescenta significado, quando se agrega valor aos dados (DAVENPORT E
PRUSAK, 2003, p. 4).

A informagao, portanto, € um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento
€ criado por esse proprio fluxo de informacgéo, ancorado nas crengas € compromissos
de seu detentor. Essa compreensdo enfatiza que o conhecimento esta
essencialmente relacionado com a acdo humana. Tanto a informacdo quanto o
conhecimento sao especificos ao contexto e relacionais na medida em que dependem
da situagao e sao criados de forma dindmica na interacao social entre as pessoas.
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 64)

Diferentemente da informagao, o conhecimento esta associado a crencgas e

compromissos, constituindo uma fungao ligada a uma atitude, perspectiva ou intengao
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especifica. Adicionalmente, em contraste com a informacgéo, o conhecimento possui
uma conexao direta com a ag¢ao, sempre orientado a um propoésito especifico. Além
disso, assim como a informagdo, o conhecimento aborda significados, sendo
intrinsecamente contextual e relacional (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 63)

Para Santos e Rados (2020, p. 38), citando a definicdo do constructo no
ambito do planejamento estratégico do PPGEGC/UFSC, o conhecimento é processo
e produto que se efetiva na relagdo entre pessoas e agentes ndo humanos para a
geracgéao de valor. Devido a sua natureza intangivel e sua estreita ligagdo com a mente
humana, a definigado precisa do conhecimento é desafiadora. O conhecimento surge
de um ciclo evolutivo, comegcando com a observagao e organizagao de dados. Esse
processo de aprendizagem se inicia a partir da estruturagdo de dados, resultando no
desenvolvimento de conhecimento especifico, pertencente a um individuo ou a um
grupo de individuos (GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 249/250)

Tratando acerca do conhecimento, Davenport e Prusak (2003, p. 6) entendem
que este é caracterizado como uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagao de novas experiéncias e informacoes. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas.

Sabido (2019) apud Santos e Rados (2020, p. 36), a partir de sua tese de
doutorado, promoveu um levantamento que buscou consolidar as definicdes de
conhecimento, segundo relevantes autores na area de GC, as quais se encontram

fixadas no quadro 2:

Quadro 2 - Definigbes do conhecimento segundo autores de GC

Definicdo de conhecimento Autor

Nés sabemos mais do que somos capazes de expressar Polanyi (1967)

O conhecimento consiste numa construgao continua e é resultante da interacdo | Maturana e
entre o homem e o mundo Varela (1995)

Conhecimento é essencialmente dado, ja existe com a organizagéo, ou pode ser | Nonaka,
apreendido ou adquirido de outras fontes. Umemoto e
Senoo (1996)

O conhecimento é uma “informacao cuja validade foi estabelecida através de Liebeskind
testes para sua validagao” (1996)




41

O conhecimento refere-se tanto a experiéncia fisica e a tentativa e erro quanto a | Nonaka e
geragao de modelos mentais e ao aprendizado com os outros Takeuchi
(1997)
Conhecimento é o que compramos, vendemos e produzimos Stewart (1998)
Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, Davenport e
informagao contextual e insight experimentado — mistura que proporciona uma Pruzak (1998)
estrutura de avaliagado e incorporagao de novas experiéncias e informacoes
O conhecimento consiste numa constru¢ao continua e € resultante da interagdo | Sveiby (1998)

entre o homem e o mundo. A definicdo do conhecimento é algo amplo e ndo
existe uma palavra que seja aceita de modo geral.

Conhecimento é um conjunto de declaragdes organizadas sobre fatos ou ideias.
Apresenta um julgamento ponderado ou um resultado experimental que é
transmitido a outros por intermédio de algum meio de comunicagao, de alguma
forma sistematica

Castells (1999)

Conhecimento é um significado feito para a mente

Marakas (1999)

Conhecimento é pratica compartilhada, como a propriedade da comunidade de
pratica que necessita, cria, usa, debate, distribui, adapta e o transforma.

Despres e
Chauvel (2000)

Conhecimento é o conjunto de insights, experiéncias, e procedimentos que sao
considerados corretos e verdadeiros; que guiam pensamentos, comportamentos
€ a comunicagao entre pessoas; e que, além disso, aumentam a compreensao
ou o desempenho numa area ou disciplina.

Queiroz (2001)

Conhecimento é o entendimento obtido por meio da inferéncia realizada no
contato com dados e informagées que traduzem a esséncia de qualquer
elemento

Cruz (2002)

O conhecimento € um conjunto total que inclui cogni¢do e habilidades que os
individuos utilizam para resolver problemas. O conhecimento se baseia em
dados e informagdes, mas, ao contrario deles, esta sempre ligado a pessoas.

Probst, Raub e
Romhardt
(2002)

O conhecimento € uma construgao social, historicamente datada, n&o neutra,
que atende diferentes fins em cada sociedade, reproduzindo e produzindo
relagdes sociais, inclusive as que se referem a vinculagdo de saber e poder.

Loureiro (2006)

O conhecimento é uma construgao social que s6 ganha sentido quando circula
publicamente e se coloca a servigo das comunidades

Grusmann e
Siqueira (2007)

Conhecimento inclui tudo aquilo que sabemos sobre o0 mundo.

Molaei (2010)

Conhecimento é a compreensdo humana de um campo especializado de
interesse, adquirida por meio de estudo e experiéncia

Koskinen (2013)

Fonte: Santos e Rados (2020) adaptado de Sabino (2019)

Felicidade et al (2021) elaboraram a figura abaixo, baseadas nos conceitos

apresentados por Davenport e Prusak (1998), apresentando de maneira didatica
elementos identificadores desses constructos, favorecendo sua compreensao e

geracao de conhecimento.

Figura 4 - Diferengas entre dado, informag&o e conhecimento
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Simples observacoes Dados dotados de Simples observacoes

sobre o estado do relevancia e proposito sobre o estado do
mundo mundo
Facilmente Requer unidade de Inclui reflexao. sintese
estruturado analise a contexto
Facilmente obtido Exige consenso em De dificil estruturacéo
por maguinas relagao ao significado
; De dificil captura em
Freguentemente Exige maquinas
qguantificado necessariamente a
mediacao humana Frequentemente tacito

Facilmente
transferivel De dificil transferéncia

Fonte: FELICIDADE, ARAUJO, POLEZA e RADOS (2021, p. 12) adaptado de Davenport e Prusak
(1998, p. 18)

Entretanto, considerando a natureza intangivel do conhecimento e sua
estreita ligagdo com a mente humana (GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 249), torna-
se indispensavel pensar sobre as suas categorias e matizes, as quais ofertam os
fundamentos para os insights necessarios a construgédo de programas ou planos para

implementacado de GC, consoante o que esta proposto no presente trabalho.

2.1.3. Conhecimento tacito e explicito

Compreender as diferentes formas em que o conhecimento pode existir e,
assim, ser capaz de distinguir entre varios tipos de conhecimento, € um passo
essencial para a gestdo do conhecimento (HAJRIC, 2018, p. 17, traducéo livre),
representando uma dinamica importante para a evidenciagdo de modelos que possam
ser adotados pelas organizagdes visando geragao de valor, competitividade, inovagao
e, para instituigdes publicas, maior relevancia social.

Choo (2003, p. 22) afirma que uma empresa possui trés tipos de
conhecimento, quais sejam o conhecimento tacito, conhecimento explicito e
conhecimento cultural. Nas organizagbes, observa-se uma variedade de formas de
conhecimento, abrangendo desde a complexidade acumulada individualmente pelas
pessoas, muitas vezes parcial ou amplamente inexprimivel, até as formas mais claras
e estruturadas (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 36).

Ja para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), a organizagdo nao pode criar

conhecimento por si mesma, sem que haja a agdo do individuo e a interagéo que
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ocorre entre outros individuos que formam o grupo. O conhecimento pode ser
amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de discussdes,
compartilhamento de experiéncias e observagido. Ja para Batista (2016, p. 9), O
conhecimento relevante ndo € mais resultado do trabalho individual, mas do esforgo
de uma inteligéncia coletiva, isto €, de grupos de pessoas com competéncias
complementares que colaboram entre si com propdsitos claramente definidos.

Nessa perspectiva, a partir da compreenséao epistemologica apresentada por
Michael Polanyi (1966), destacam-se dois tipos de conhecimento, quais sejam o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, defendendo ainda que os seres
humanos adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente suas
experiéncias. Dessa forma, é possivel perceber que o conhecimento que pode ser
comunicado por meio de palavras e numeros constitui apenas parte do vasto conjunto
de conhecimentos como um todo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65)

A construgdo do conhecimento € alcangada ao se reconhecer a relagao
sinérgica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito dentro de uma
organizagado, juntamente com o desenvolvimento de processos sociais que
possibilitam a geracdo de novos conhecimentos por meio da conversdao do
conhecimento tatico para o conhecimento explicito, em um movimento continuo que
representa um ciclo evolutivo (CHOO, 2003, p. 37; GONZALES, MARTINS, 2017, p.
249)

Dessa maneira, importa definir e posicionar a compreensao do que vem a ser
0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, tendo em vista que para Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 67) esses tipos de conhecimento ndo sdo entidades totalmente
separadas, entretanto, sdo constructos que se complementam, interagindo um com o
outro, proporcionando assim, trocas nas atividades criativas dos seres humanos, ou
seja, enfatizando que o conhecimento humano é criado e expandido através da
interacao social entre esses conhecimentos.

O conhecimento tacito € o conhecimento que é adquirido por meio da
experiéncia e da pratica, e que é dificil de ser formalizado ou comunicado a outros. E
um conhecimento pessoal, subjetivo, que inclui insights e intuicbes, e que é
desenvolvido e interiorizado pelo individuo ao longo de um longo periodo de tempo. E
um conhecimento que incorpora tanto aprendizado acumulado e enraizado que pode

ser impossivel separar as regras desse conhecimento do modo de agir do individuo
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(CHOO, 2003, p. 37; NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 66; DAVENPORT, PRUSAK,
2003, p. 36; DALKIR, 2005, p. 8)

Ja o conhecimento explicito € um tipo de conhecimento formal e sistematico,
que pode ser facilmente comunicado e compartilhado por meio de especificagcdes de
produtos, férmulas cientificas ou programas de computador. E um conhecimento
mediado pela linguagem, e que permite ao individuo adquirir o saber sobre
determinados fatos ou eventos. No entanto, ndo lhe permite agir diretamente, pois
esta ligado a uma situagdo especifica ou € muito genérico e fortemente validado
(NONAKA, 2000, p. 33; SANTOS, RADOS, 2020, p. 39)

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) defendem que o conhecimento
organizacional € resultado da interagdo entre conhecimento tacito e explicito,
propondo um modelo de conversdo do conhecimento que proporciona a expansao de
ambos os tipos de conhecimento tanto em termos de quantidade, quanto qualidade,
apresentando quatro modos de diferentes de conversdo do conhecimento: 1)
conhecimento tacito em conhecimento tacito (socializagdo); 2) conhecimento tacito
em conhecimento explicito (externalizagdo); 3) conhecimento explicito em
conhecimento explicito (combinagao); 4) conhecimento explicito em conhecimento
tacito (internalizacao).

A figura 4 representa a dindmica da conversao do conhecimento a partir do
modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69), adaptado por Felicidade et al.
(2021, p. 35):

Figura 5 - Dinamica da conversao do conhecimento (modelo SECI)

tacito explicito

SOCIALIZACAO EXTERNALIZAGAO
conhecimento conhecimento
compartilhado conceitual

A partir dain

0119|dXS e

———— tiCite —————

oy aydxa

INTERNALIZA(;.AO COMBFNACE\O

conhecimento
A conhecimento
operacional sistémico

S——— 7] { 7Y

et PACIED e gy D[

Fonte: Felicidade et al. (2021, p. 35) adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69)
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Ao longo do tempo, a organizagao desenvolve um ativo, o conhecimento, por
meio da agao organizada de seus individuos em um contexto que envolve a
organizagdo. Compete a organizacao identificar os dois tipos de conhecimento (tacito
e explicito) e estabelecer um processo para gerenciar esse ativo, referindo-se assim
ao processo de gestdo do conhecimento (GONZALEZ, MARTINS, 2017, p. 251)

Stankowitz (2021, p. 45), lecionando sobre o processo de conversdao do

conhecimento, define cada um deles, na seguinte perspectiva:

a. Socializagdo: o processo de conversdao de novos conhecimentos
tacitos acontece através das experiéncias compartilhadas, advindo da
experiéncia pratica, estilo mestre/aprendiz, podendo acontecer ainda de
maneira informal, fora do ambiente do trabalho;

b. Externalizagao: ocorre quando o conhecimento tacito & explicitado,
compartilhado com outros, permitindo se tornar a base de novos
conhecimentos;

C. Combinacdo: é a sistematizagdo do conhecimento explicito em
conjuntos mais complexos, por meio da jungao de varios conhecimentos que
se combinam, processam ou s&o editados, para formar novos conhecimentos
a fim de serem disseminados na organizagéo;

d. Internalizagdo: é a incorporagdo do conhecimento ja explicitado em
conhecimento tacito por individuos, € o aprender praticando, € a leitura dos
documentos ou manuais com as informagbes que podem enriquecer a base
de conhecimento tacito dos individuos.

Repisa-se, nesse contexto, que a criagdo do conhecimento organizacional é
uma interagdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 79). Nesse sentido, mostra-se imperioso, para
a consecucao de objetivos organizacionais que haja inten¢ao, ou seja, que a lideranga
da organizagdo opte por facilitar o processo de conversdo do conhecimento,
favorecendo assim, a ampliagdo das capacidades institucionais, agregando valor
organizacional a partir do conhecimento criado, transformado e compartilhado
internamente.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69) existem condi¢gdes que capacitam a
criagcdo do conhecimento organizacional, as quais se encontram resumidas por
Stankowitz (2021, p. 95), no quadro 3:

Quadro 3 - Condig¢des capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional

Intengao Sao0 as aspiragbes organizacionais as metas e objetivos que normalmente estao
representadas na missao e nos valores. Serve para julgar a veracidade de um
determinado conhecimento

Autonomia Diz respeito a capacidade das pessoas em agirem e tomarem iniciativas de
forma autbnoma e inovadoras. Essa condicdo aumenta a possibilidade das
pessoas se auto motivarem para criar novos conhecimentos
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Flutuagcéao e Essa condicdo media a relagdo com o ambiente externo e torna a organizagao
caos criativo mais flexivel e rapida para a tomada de decisdes de acordo com os sinais
recebidos. Auxilia a organizagao a explorar mais e aprimorar seu préprio
sistema de conhecimento, a focar no problema e na solugao

Redundancia Diz respeito ao acolhimento e compartilhamento das divergéncias de opinides e
visdes pelos colaboradores. Promove o compartilhamento do conhecimento
tacito e auxilia na compreensao e controle do pensamento e agao individual

Variedade de E a geracdo de informacao rapida para o maior nimero de colaboradores em
requisitos todos os niveis organizacionais. E a combinagdo de informacgao de forma
flexivel e com menor nimero de etapas

Fonte: Stankowitz (2021, p. 95) adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Para tanto, a intencionalidade deve estar materializada em processos e
praticas que caracterizam a gestao do conhecimento, construto que sera abordado na
secao subsequente, e de importancia fundamental tendo em vista seu potencial para
servir como um indutor da inovacao, permitindo o aumento da satisfacdo do cliente,
da produtividade, lucratividade e melhoria no desempenho, no caso de instituicdes
privadas, bem como na ampliagao da relevancia e qualidade na prestagao de servigos
por parte de instituicdes publicas (BATISTA, 2012, p. 39/40).

2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

A partir da apresentagdo dos elementos propedéuticos relacionados ao
conhecimento organizacional, a presente secao busca apresentar as definicoes
comumente abordadas em relagéo a gestdo do conhecimento, destacando processos
e praticas, cujos contextos fundamentam a proposicéo do plano de acao, objeto do

presente estudo.

2.2.1. Definigoes

A gestao do conhecimento (GC) é requisito fundamental para a perpetuidade
das organizagdes, inclusive publicas, sendo apontada por muitos como diferencial
competitivo, sendo util para as organizagdes, pois foca no conhecimento como um
ativo real, em que pese intangivel. Ao adotar essa postura, a empresa protege e
explora com maior propriedade o que conhece, melhorando sua concentragdo nos
esforcos de desenvolvimento de conhecimento para atender suas
necessidades. (ALFENAS et al., 2020, p. 452; HAJRIC, 2018, p. 26)
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Para Dalkir (2005, p. 14), a gestdo do conhecimento, como inovagao
organizacional, existe ha mais de uma década. Como disciplina, atingiu um estado de
maturidade onde se pode discernir principios, praticas e ferramentas que a tornam
singular. Como discurso, gerou novos conceitos e categorias para que se possa dar
sentido das muitas maneiras pelas quais as organizagdes usam o conhecimento para
criar valor.

Batista (2016, p. 18), tratando das experiéncias internacionais de
implementagdo da gestdo do conhecimento no setor publico, defende que o
engajamento, colaboragao, trabalho em equipe e desenvolvimento profissional sao
algumas das principais formas de criar alto desempenho, contexto que encontra na
gestdo do conhecimento uma importante ferramenta para contribuir com formas
colaborativas de trabalho, ajudando na catalisagéo da inovacgao.

C. Nessa perspectiva, Wiig (1997, p. 4) resume os objetivos da gestdo do
conhecimento em dois, quais sejam, impulsionar a empresa para que atue de forma
mais inteligente possivel para garantir sua viabilidade e sucesso global, assim como
perceber o melhor valor dos seus ativos de conhecimento.

Entretanto, mister se faz pensar uma definigho para a gestdo do
conhecimento. Assim, para Santos e Rados (2020, p. 49), citando o planejamento
estratégico do PPGEGC/UFSC, a gestao do conhecimento é a gestao das atividades
e dos processos organizacionais que promovem o conhecimento organizacional para
0 aumento da competitividade, por meio do melhor uso e da criacdo de fontes de
conhecimento individuais e coletivas. Para Batista (2016, p. 70), a gestdo do
conhecimento pode ser entendida como um conjunto de atividades que enseja uma
pratica permanente, relativo a criacdo e desenvolvimento das condicbes
organizacionais internas que catalisam todos os processos relacionados com o
conhecimento, enquanto recurso imprescindivel, no sentido da concretizagcdo dos
objetivos de uma dada organizacéo.

Salm (2020) apud Santos e Rados (2020, p. 47), em sua tese de doutorado,
buscou a definicdo de gestdo do conhecimento a partir da perspectiva de diversos
autores, consolidando-se o resultado no quadro 4:

Quadro 4 - Definicdo de gestao do conhecimento segundo diversos autores

Autor Definicao

Wiig (1997) GC foca em facilitar e gerir atividades de criagdo, captura, conversao e uso do
conhecimento. Além disso, a GC se propde a planejar, implementar, operar e
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monitorar as atividades e os projetos relacionados ao conhecimento demandados
para uma gestdo bem-sucedida do capital intelectual

Kueza (2001)

GC tem a funcgéo de gerir os processos de criagao, armazenamento e
compartilhamento de conhecimento, assim como as atividades a ela relacionadas

Alavi e Leidner
(2001)

GC objetiva a estruturagéo e a realizagdo de agdes de conhecimento, quando ele
€ tido como objeto ou é comparado ao acesso a informagao. Ja quando é tratado
como um processo, a GC visa o fluxo do conhecimento e também os processos
para cria-lo, compartilha-lo e distribui-lo. Por fim, quando o conhecimento é tido
como uma capacidade, em que o know-how e o capital intelectual sao vistos
como ativos estratégicos, a GC foca no desenvolvimento de competéncias

Marr, Gray e Definem GC como um grupo de processos e de praticas coletivas que as

Neely (2003) organizagbes empregam para ampliar seu valor por meio do avango na geragao e
na aplicagao de seu capital intelectual.

CEN (2004) Gestédo planejada e frequentes atividades e processos que impulsionam o
conhecimento, com o intuito de promover a competitividade por meio de um bom
aproveitamento do uso e da criagao de recursos de conhecimento em niveis
individuais e coletivos

Dalkir (2005) GC é uma combinacao surpreendente de téticas, ferramentas, métodos e
técnicas.

URIARTE JR. | GC abrange, entre outras fungdes, identificar e mapear os ativos intelectuais no

(2008) ambito organizacional por meio da identificagdo dos individuos que detém o

conhecimento

Nair e Prakash
(2009)

GC é uma abordagem composta pela criagéo, pelo compartilhamento e pela
aplicagédo de conhecimento com foco na ampliagdo da produtividade, do
rendimento e do avango organizacional

Serrat (2010) GC ¢é a gestao organizada de processos que possibilitam identificar, criar,
armazenar, compartilhar e usar recursos fundamentais do conhecimento
individual e do grupo de forma benéfica

Chiu e Chen GC é um agrupamento agil e constante de processos e praticas que engloba

(2016) individuos, grupos e suas estruturas fisicas

Mirzaei e Por meio de e-mails, chats, féruns ou consultorias, GC expande e intensifica o

Saeidianrad ambiente de aprendizado. Dessa forma, os individuos conseguem priorizar suas

(2017) necessidades de conhecimento, possibilitando assim a aprendizagem

Vaziri (2017)

GC é apresentada quando os individuos em um grupo conseguem demonstrar o
mesmo nivel de conhecimento, pois o compartilham, assim como compartilham

suas necessidades de conhecimento, permitindo que busquem atender a essas

necessidades por meio do aprendizado

Cooper (2017) | GC é o processo em que os conhecimentos explicitos e tacitos séo identificados,
capturados e codificados para que possam ser difundidos, agregando beneficios
para a organizagao

ISO GC é uma abordagem composta pela criagdo, compartilhamento e aplicagédo de

30401:2018 conhecimento com foco na ampliagdo de produtividade, do rendimento e do

avancgo organizacional

Fonte: Santos e Rados (2020, p. 47) adptado de Salm (2020)
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Mas, a gestao eficaz do conhecimento exige que uma organizagao identifique,
gere, adquira, difunda e capture os beneficios do conhecimento que proporcionam
uma vantagem estratégica para essa organizagdo. Entretanto, esses processos
podem e devem ser operacionalizados através de praticas, ferramentas, técnicas e
métodos, possibilitando assim, um melhor desempenho organizacional (DALKIR,
2005, p. 26; YOUNG, 2020, p. 12), abordando-se as principais praticas, técnicas e

ferramentas de GC na subsecé&o seguinte.

2.2.2. Praticas de GC

As ferramentas e praticas de GC oferecem um amplo leque de possibilidades
para a gestao e aplicacédo do conhecimento. A escolha das praticas mais adequadas
deve levar em consideragado o contexto, os objetivos e o porte da organizagédo. A
aplicagado dessas praticas, por sua vez, pode gerar ganhos de competitividade e
relevancia (FELICIDADE et al, 2021, p. 34)

Hajric (2018, 139) apresenta uma visao geral dos tipos de ferramentas de GC
disponiveis, destacando sua importancia na estratégia da organizagao, dividindo-se
essas praticas a partir de critérios relacionados a tecnologia, ou seja, conjunto de
praticas que se valem da tecnologia da informacao e outros que nao dependem
desses artificios, destacando as seguintes praticas: |) praticas dependente da
tecnologia da informacao: a) groupware; b) intranet e extranet; c) data warehousing;
d) sistemas de suporte a decisao; e) sistemas de gestao de conteudo; f) sistemas de
gestdo de documento; g) ferramentas de inteligéncia artificial; h) ferramentas de
simulacéo; i) redes semanticas.

Ja as praticas que independem da tecnologia da informacéo sdo, segundo
Hajric (2018, p. 164): Il) praticas independentes da tecnologia da informacéao: a)
equipes de projetos multifuncionais; b) treinamento e educagcdo em gestdao do
conhecimento; c) storytelling; d) mentoria.

Young (2020, p. 17) consolidou uma lista de métodos e ferramentas que foram
validadas por especialistas da APO na area de gestdo do conhecimento,
representando as praticas implementadas pelas organiza¢gdes mais bem-sucedidas
em todo o mundo dentro de suas iniciativas de implementagcao de GC, as quais se
encontram representadas no quadro 5:

Quadro 5 - Técnicas e ferramentas de GC da APO
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Processos de Conhecimento

o
Ordem Métodos e Ferramentas em GC (praticas) § z§ g 8 '%
3 E| &<
<|8
1 Brainstorming X
2 Captura de ideias e aprendizados X
3 Assisténcia de pares (peer assist) X X
4 Revisao de aprendizado (learning review) X X X
5 Revisdo pos-acao (after action reviews) X X X
6 Storytelling X
7 Espacos fisicos de trabalho colaborativos X X X
8 Ferramenta APO para avaliagdo de conhecimento X
9 Café do conhecimento X X X X X
10 Comunidades de pratica X X X X X
11 Computagdo em nuvem X X X X X
12 Bibliotecas de documentos X X X
13 Bases de conhecimento (wikis, etc) X X X X
14 Blogs X X X X
15 Servicos de redes sociais X
16 Comunicagao em video e webinars X X X
17 Ferramentas de pesquisa avangadas X X X
18 Construcao de clusters do conhecimento X X X X X
19 Localizador de especialistas/paginas amarelas X X X X X
20 Espacos virtuais de trabalho colaborativos X X X X X
21 Planos de competéncia do trabalhador do conhecimento X
22 Mapeamento do conhecimento X
23 Modelo de maturidade de gestdo do conhecimento X
24 Esquema de mentoria X X X X
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25 Portal do conhecimento X X X

26 Compartilhamento de video X X
Fonte: Young (2020, p. 61).

Como se pode verificar, para cada uma das categorias ou processos de
conhecimento elencados (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar) podem
ser utilizadas ferramentas. Algumas ferramentas cobrem mais de um processo,
enquanto outras sdo mais especializadas, abrangendo apenas uma categoria. Isso é
importante, pois a escolha das ferramentas deve refletir a estratégia de gestao do
conhecimento escolhida pela empresa ou organizagao (CEN, 2015, p. 22)

O CEN (2015, p. 22) apresenta uma matriz, a semelhanca das técnicas e
ferramentas de GC da APO, mencionadas no quadro 6, entretanto, com um numero

menor de praticas, consoante se observa do quadro 6:

Quadro 6 - Técnicas e ferramentas de GC da CEN

Processos de Conhecimento
e | £
() c )
18‘ o g € xg
Ordem Métodos e Ferramentas em GC (praticas) S g g S o
£ | | 5| E| 8
E | 6 8 s | &
= E| £ | ¢
o
< (&}
1 Audioconferéncia X X X
2 Blog X X X
3 Chat X X X
4 Comunidade de pratica X X X
5 Sistema de gestdo de documentos X X X X X
6 Férum X X X X
7 Intranet X X
8 Base de conhecimento X X X
9 Pilulas de conhecimento X X
10 Sistema de gestéo do aprendizado X X X
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11 Mapa mental X X
12 Redes sociais X X
13 videoconferéncia X X
14 Webcast X X
15 Webinario X X
16 Wiki X X

Fonte: CEN (2015, p. 22)

Percebe-se que Young (2020, p. 61) apresentou um numero maior de praticas,

técnicas e ferramentas, entretanto CEN (2015, p. 22) optou por praticas que

incluissem mais de um dos processos de GC. Os dois instrumentos ofertam uma

importante perspectiva das praticas existentes, possibilitando aos gestores e

profissionais que pretendam incluir e sistematizar as praticas de GC em suas

organizagodes, opgoes ja validadas e experimentadas em diversas outras instituigdes.

O presente trabalho optou por selecionar algumas das praticas mencionadas

por Young (2020, p. 61), tendo em vista a necessidade de alinhamento as técnicas

utilizadas, mormente pelo fato do uso da APO assessment tool para avaliar a

maturidade, optando-se assim, por uma abordagem especifica.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo tem por objetivo descortinar os procedimentos
metodoldgicos e os passos percorridos visando alcangar os objetivos propostos (geral
e especificos), favorecendo a compreensao das escolhas adotadas nesta pesquisa.

Assim, o capitulo esta dividido em duas sec¢des: (I) caracterizagdo do estudo
e (ll) etapas da pesquisa. Na caracterizacdo do estudo serdo apresentadas as
seguintes subsecdes: Concepgao (paradigma) de pesquisa, Abordagem de pesquisa,
Método de pesquisa, Populagdo e amostra de pesquisa, Técnicas de coleta de dados
Técnicas de analise de dados.

Na secdo (ll) etapas da pesquisa, estdo contemplados os aspectos
relacionados a elaboracdo do referencial tedrico, consulta nas bases de dados,
organizagao das bibliografias, selegdo dos documentos e composi¢gao do portfolio,

analise dos dados e a sintese dos resultados.

3.1 CARACTERIZAGAO DO ESTUDO

3.1.1. Concepcao (paradigma) de pesquisa

O ser humano, com sua capacidade de observacao e reflexdo, busca
compreender o mundo ao seu redor. Ao longo do tempo, desenvolveu sistemas cada
vez mais complexos para esse fim, que lhe permitem conhecer a natureza e o
comportamento das pessoas (GIL, 2008, p. 1)

Essa perspectiva revela ainda um conjunto de crengas basicas que orientam
a agao, no caso do pesquisador, na busca da compreensao do fenbmeno ou objeto
de estudo, ensejando assim a revelagdo de concepgodes filoséficas, as quais séo
moldadas por um conjunto de fatores relacionados as crengas do préprio pesquisador
e de seus orientadores, assim como da area ou disciplina na qual a pesquisa se
desenvolve (CRESWELL, p. 28, 2010)

Creswell (p. 28, 2010) defende a existéncia de quatro tipos de concepgdes
filoséficas, a saber pos-positivista, construtivista, reinvidicatoria/participartoria e
pragmatista, as quais direcionam o agir do pesquisador, estando resumidas na figura
5:

Figura 6 - Principais elementos de concepg¢des filosoficas em estudos cientificos
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pos-positivista

Construtivista

+ Determinagdo
+ Reducionismo

+ Entendimento
+ Significados multiplos do parficipante

* Observaglo e mensuragdo empircas + Construgéo social e histarica

+ Verificaglio da teoria + Geragdo de teoria
Reivindicatbriaf/Participatiria Pragmatista

« Politica + Conseqléncias das ages

+ Capacitagdo orientada para a questin  * Centrada no problema

+ Colaborativa + Pluralista

+ Orentada para a mudanga + Orientada para a pratica no mundo real

Fonte: CRESWELL, 2010, p. 29

Entretanto, para possibilitar uma maior compreensdo das caracteristicas

apresentadas por Creswell na figura acima, elaboramos um quadro-sintese,

ampliando-se as perspectivas relativas a essas concepgoes:

Quadro 7 - Concepcdes filosoficas segundo Creswell

Concepcgao

Descrigao/Caracteristicas

Poés-positivista

representam a forma tradicional de pesquisa, sendo
que os problemas estudados refletem a
necessidade de identificar e de avaliar as causas
que influenciam os resultados, como os encontrados
em experimentos. A pesquisa é o processo de fazer
declaracgdes e depois refina-las ou abandonar
algumas delas em prol de outras declaragdes. Sdo
mais validas para a pesquisa quantitativa do que
para a pesquisa qualitativa.

Construtivista

E encarado como uma abordagem da pesquisa
qualitativa. Os construtivistas defendem suposicoes
de que os individuos procuram entender o mundo
em que vivem e trabalham. O objetivo da pesquisa é
confiar o maximo possivel nas visdes que os
participantes tém da situacao a qual esta sendo
estudada.

Reivindicatoria/Participatoria

Defende que a investigacao da pesquisa precisa
estar interligada a politica e a uma agenda politica.
Por isso, a pesquisa contém uma agenda de agao
para a reforma que pode mudar as vidas dos
participantes, proporcionando uma voz aos
participantes, elevando a consciéncia ou sugerindo
uma agenda de mudancas para a melhoria.

Pragmatista

Ha uma preocupacio com as aplicacdes, o que
funciona e as solugdes para os problemas. Nao esta
comprometido com nenhum sistema de filosofia e de
realidade. Ha uma liberdade de escolha dos
meétodos, técnicas e procedimentos a serem
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utilizados, ajustando-se as necessidades e
propositos do pesquisador.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Creswell, 2010.

Merriam (2009, p. 1) defende ainda que é fundamental compreender os
fundamentos filoso6ficos subjacentes aos diferentes tipos de pesquisa, tendo em vista
que essa compreensdo tem o potencial de dirigir ou direcionar os esforgos do
pesquisador, auxiliando-o na tomada de decisdo quanto as escolhas dos designs
disponiveis, facilitando o planejamento do seu estudo ou pesquisa. Merriam (2009, p.
11) ainda apresenta quatro perspectivas epistemoldgicas, quais sejam a
positivista/pos-positivista, interpretativa/construtivista, critica e a pds-moderna/pés-
estrutural, as quais se encontram alinhadas as concepcdes filosoficas apresentadas
por Creswell (2010).

A partir da leitura e apreensao das concepgdes formalizadas por Creswell e
Merriam, a presente pesquisa utilizou-se, enquanto concepc¢ao filosofica, da
perspectiva pragmatista, tendo em vista a busca de elementos de carater pratico a
serem institucionalizados a partir de um plano de ag¢ao, visando implementar praticas
de Gestdo do Conhecimento em uma unidade no admbito da SENASP, estando

orientada para a pratica no “mundo real”.

3.1.2. Abordagem e tipo de pesquisa

De maneira objetiva, Santos e Rados (2020), lecionando sobre os tipos de
pesquisa existentes no campo da Gestdo do Conhecimento, oferecem uma
diferenciacao clara entre as caracteristicas da pesquisa qualitativa e quantitativa,

consoante apresentada na figura 6:

Figura 7 - Diferengas fundamentais entre uma pesquisa quantitativa e uma pesquisa
qualitativa
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Pesquisa Quantitativa X Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa usa observagbes

A pesquisa quantitativa usa Estatistica e descricBes

Os dados podem ser medidos com Os dados podem ser observados e ndo
precisdo medidos
Considerada como objetiva Considerada como subjetiva

Coleta dados mensurdveis para formular

: 7 s ; Ajuda a entender as razdes, opinides e
teorias, evidenciar fatos e descobrir / » O

motivagdes subjacentes

padrdes
Usa principalmente hipdteses Usa hipdteses ou questdes de pesquisa
As técnicas de coleta de dados sdo As técnicas de coleta de dados sdo
altamente estruturadas semiestruturadas ou ndo estruturadas

A amostra € grande e necessariamente
estratificada e representativa do
conjunto da populagd@o

A amostra da populagdo € pequena e
insignificante

Fonte: SANTOS, RADOS, 2020, p. 79

A pesquisa qualitativa comeca com pressupostos e o uso de estruturas
interpretativas/tedricas que informam o estudo dos problemas da pesquisa, abordando
os significados que os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou
humano. Para estudar esse problema, os pesquisadores qualitativos usam uma
abordagem qualitativa da investigagdo, a coleta de dados em um contexto natural
sensivel as pessoas e aos lugares em estudo e a analise dos dados que € tanto
indutiva quanto dedutiva e estabelece padrées ou temas, apresentando ao final as
vozes dos participantes, a reflexdo do préprio pesquisador, uma descricdo complexa
e interpretacédo do problema e a sua contribui¢cao para a literatura ou um chamado a
mudanc¢a (CRESWELL, 2010, p. 50)

Nessa perspectiva, a escolha da abordagem mais adequada a pesquisa,
envolve a combinacgao confortavel da visdo de mundo do pesquisador, bem como sua
personalidade e habilidades (MERRIAM, 2009, p. 1), dependendo, o éxito da
pesquisa, dentre outras questdes, das qualidades intelectuais e sociais do
pesquisador, destacando-se 0 seu conhecimento sobre o assunto a ser pesquisado,
curiosidade, criatividade, integridade intelectual, atitude autocorretiva, sensibilidade
social, imaginacdo disciplinada, perseverangca e paciéncia e a confianga na
experiéncia (GIL, 2002 ,p. 18)

Considerando o fato de que o pesquisador atuava no dmbito da CGISP, o
processo de escolha da abordagem se mostrou mais facil, tendo em vista a imersao
na unidade estudada, visando a compreensao, a partir da analise de dados extraidos

utilizando distintas técnicas de coleta de dados. Para tanto, a partir de Santos e Rados
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(2020), elaborou-se o quadro 8, convalidando a caracteristica da abordagem utilizada

na presente dissertagao:

Quadro 8 - Cheklist de caracteristicas

Pesquisa Qualitativa*®

Presente Estudo

A pesquisa qualitativa usa observacdes e
descrigdes

Foram descritos processos de trabalho no ambito
da CGISP

Os dados podem ser observados e nao
medidos

Os dados coletados foram oriundos dos
instrumentos aplicados

Considerada subjetiva

é resultado da analise do pesquisador

Ajuda a entender as razdes, opinides e
motivagdes subjacentes

compreendeu-se a maturidade em GC e o contexto
institucional

Usa hipéteses ou questdes de pesquisa

definiu-se uma questao de pesquisa no capitulo 1,
dirigindo o estudo a sua resposta

As técnicas de coleta de dados sio
semiestruturadas ou nao estruturadas

Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas
também

A amostra da populagéo é pequena e
insignificante

a amostra esta circunscrita a uma Coordenacao-
Geral

* Sumarizada por Santos e Rados (2020).

Fonte: elaborada pelo autor.

Superada a justificativa da escolha da abordagem que caracteriza o presente

estudo, importa esclarecer o tipo de pesquisa selecionado na empreitada que

representa essa dissertacao. Para tanto, Gil (2002, p. 46), lecionando sobre pesquisa

social, defende a reunido de diversos tipos de pesquisas em certo numero de grupos,

a saber estudos exploratérios, estudos descritivos e estudos que verificam hipoteses

causais, também chamadas explicativas.

Baseado em Gil (2002, p. 46), elaborou-se o quadro 9, visando possibilitar um

overview das caracteristicas gerais dos tipos de pesquisas apresentados:

Quadro 9 - Tipos de pesquisas e suas caracteristicas

Estudos Exploratoérios Estudos Descritivos Estudos Explicativos

Visa desenvolver, esclarecer | Descrigao das caracteristicas Preocupacao central de

e modificar conceitos e ideias | de determinada populagao ou identificar os fatores que
fendbmeno. determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos
fendbmenos
Menor rigidez no Utiliza técnicas padronizadas Maior rigidez no planejamento,
planejamento de coleta de dados sendo, muitas vezes, sucedida

por estudos exploratorios e
descritivos
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Envolvem levantamento
bibliografico e documental,
entrevistas nao padronizadas
e estudos de caso

Utiliza surveys e entrevistas
como técnicas de coleta de
dados

Utiliza os métodos
experimentais, inclusive o
observacional

Proporciona visao geral, de
tipo aproximativo, acerca de
determinado fato

Estuda caracteristicas de um
grupo, niveis de atendimento
de 6rgaos publicos, indices de

o conhecimento cientifico esta
assentado nos resultados
oferecidos pelos estudos

criminalidade, etc.

explicativos

Fonte: elaborado pelo autor

Isto posto, a presente dissertagéo classifica-se como exploratoria na medida
em que possibilita uma visdo geral acerca da realidade de uma instituicdo
esclarecendo conceitos, sendo do tipo aproximativo, bem como classifica-se ainda em
um estudo descritivo, tendo em vista descrever as caracteristicas do conhecimento
nessa instituicdo, conduzindo a compreensao de que, de fato, as pesquisas
descritivas, aliadas as exploratérias, representam aquelas comumente conduzidas por
pesquisadores sociais interessados na aplicagao pratica (grifo). Essas sao
amplamente requisitadas por organizagdes, tais como instituicdes educacionais,

empresas comerciais, partidos politicos, entre outros. (GIL, 2002, p. 28)

3.1.3. Método de pesquisa

Ao selecionar um tipo de abordagem para a sua pesquisa, o pesquisador, por
via de consequéncia, também se posiciona frente a um tipo de estudo dentro das
abordagens escolhidas (qualitativa, quantitativa ou mista). Para tanto, passa a
escolher, nesse contexto, a sua estratégia de investigagdo que proporcionara uma
diregcdo mais especifica aos procedimentos em um projeto de pesquisa (CRESWELL,
p. 35, projeto de pesquisa).

Diversos campos do conhecimento realizam estudos qualitativos, ndo sendo
novidade que existam, para essas areas do conhecimento, também diferentes
estratégias e procedimentos para a compreensao de seus objetos de estudo. Nesse
passo, existem diversos autores que apresentam, em suas obras, as classificacdes
relativas as estratégias de investigagdo, sendo as mais comuns em pesquisas

qualitativas (MERRIAM, 2009, p. 21) as representadas na figura 7:

Figura 8 - Tipos de estratégias de investigagdo qualitativa
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ualitative Case Study Phenomenology
(In-depth analysis of a (Essence of an experience)
bounded system)

Epoche/bracketing
Phenomenological reduction

Horizontalization

— — Basic Qualitative Study

Critical Qualirtative i < n Y
—_——  Focus on meaning, understanding, process &
Research H i
: Purposeful sample \
. .. X . '
1 Data collection via interviews, observations, ¢
b

(Critique, challenge,
transform, empower)
) . ! documents i .
Power dynamics \ P . . : Fieldwork
A v Data analysis is inductive and comparative |
Emancipation ; !

Participatory

Ethnography
(Culture of a group)

‘Findings are richly descriptive and presented;
\ s : .
’ as themes/ categorics

Narrative Analysis .

(Peaple’s stories) Grounded Theory

Analysis of “text” (Substantive theory)
Biographical, Theoretical sampling
psvchological, Constant comparative

linguistic analysis method, core category

Fonte: Merriam, 2009, p. 38

Tratando das estratégias de investigacdo em estudos qualitativos, Creswell
(2010, 37) afirma que na pesquisa qualitativa foi observado um aumento na clareza
da percepgao dos numeros e tipos de abordagens ao longo da década de 1990 e do
inicio do século XXI, destacando as seguintes as seguintes abordagens mais
utilizadas: etnografia, teoria fundamentada, estudos de caso, pesquisa
fenomenoldgica e pesquisa narrativa.

Apods a definicdo da questdo de pesquisa possibilitou desenhar o percurso
metodoldgico a ser percorrido, adotando-se, como tipos de pesquisa a descritiva e
exploratoria, a partir de uma abordagem qualitativa, valendo-se, como estratégia ou
método de investigagao, o estudo de caso.

O estudo de caso € uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento (GIL,
2002, p. 54). Assim, o quadro 10 apresenta as caracteristicas da abordagem “estudo

de caso”, consoante quadro:

Quadro 10 - Caracteristicas da abordagem qualitativa

Caracteristicas Descricao “Estudo de Caso”

Foco Desenvolvimento de uma descrigdo em profundidade e analise
de um caso ou multiplos casos

Tipo de problema mais fornecer uma compreensao em profundidade de um caso ou
adequado ao projeto casos

Origem da disciplina Baseada na psicologia, direito, ciéncias politicas e medicina
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Unidade de analise Estudo de um evento, um programa, uma atividade ou mais de
um individuo

Formas de coleta de dados Usando multiplas fontes, como entrevistas, observacgoes,
documentos e artefatos

Estratégias para analise de Analise dos dados por meio da descrigéo do caso e temas do

dados caso, além de temas cruzados

Relatério escrito Desenvolvimento de uma analise detalhada de um ou mais
casos

Fonte: Adaptado de Creswell, 2014

Nesse sentido, evidencia-se que a estratégia de investigagdo adotada nesse
estudo é o “estudo de caso”, haja vista a analise voltar-se a uma realidade especifica,
como anteriormente dito, favorecendo a compreenséo da dindmica organizacional,

mormente em relacio ao status ou maturidade em GC da CGISP.

3.1.4. Populagdo e amostra de pesquisa

O estudo foi conduzido no ambito da Secretaria Nacional de Seguranca
Publica, especificamente na CGISP, tendo em vista haver sido essa a unidade
escolhida para a analise da maturidade em GC, mormente pelo envolvimento do
pesquisador com essa realidade institucional.

Participaram do survey vinte e dois profissionais, totalizando a integralidade
dos servidores alocados nesse setor. Entretanto, em relacdo a realizagdo das
entrevistas, foram selecionados para participacdo, os trés gestores, sendo o
coordenador-geral da CGISP, o coordenador da CMOG e o outro coordenador da
CFAI. A escolha destes profissionais para participacado na entrevista se deu em virtude
do cargo que exerciam no periodo de realizagdo da pesquisa, pressupondo-se assim,
serem possuidores de uma visao mais ampla do contexto no qual estava inserida a
CGISP, haja vista as constantes reunides de carater estratégico das quais
participavam, adicionando-se ainda o fato que estes coordenadores eram oriundos de
instituicbes de segurancga publica do Distrito Federal, estando um em plena atividade
e o0s outros dois encontravam-se aposentados, mas optaram por retornar ao trabalho
nas fungdes de confianca. Um panorama dos servidores lotados na CGISP é
apresentado nos graficos 2, 3 e 4.
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Um detalhamento maior da unidade sera apresentado no capitulo 4, indicando
a estrutura organizacional a partir do organograma, bem como as competéncias e
atividades desenvolvidas na CGISP.

A escolha da CGISP como objeto de estudo se justifica por ser essa a unidade
na qual o autor encontra-se lotado, participando do processo de transicdo da CGMISP

para CGISP entre 2018 e 2019, integrando a equipe da CGISP desde esse periodo.

3.1.5. Técnicas de coleta de dados

Considerando que a ideia por tras da pesquisa qualitativa é a selegao
intencional dos participantes e dos locais, tendo em vista que esses elementos
auxiliardo o pesquisador na compreensao da questao de pesquisa que fora posta
(Creswell, 2014, p. 12), torna-se imperioso a definicdo dos instrumentos ou técnicas
que serao utilizados para a coleta dos dados e informagdes que servirdao, apods a
analise, para apresentagao do resultado buscado.

Para tanto, o presente estudo utilizou-se de trés técnicas especificas de coleta
de dados, as quais proporcionaram, a partir de um exercicio de concatenagao, uma
visdo mais geral do status da GC na CGISP, sendo aplicadas as seguintes técnicas:
1) Survey (ferramenta de avaliagdo da Gestdao do Conhecimento da APO), 2?)
Aplicacao de entrevistas e 3%) Pesquisa documental e bibliografica.

O survey Uutilizado foi uma adaptacdo da ferramenta de avaliagdo do
conhecimento criada pela APO, cujo objetivo de seu desenvolvimento fora o de
auxiliar as organizacdes na realizacdo de uma rapida avaliagao inicial (grifo) de sua
prontidao para a GC, sendo prescrito que sua aplicacdo seja realizada antes da
implementagao de um programa especifico de GC, favorecendo assim a compreensao
de pontos fortes e oportunidades de melhoria, contribuindo para a identificacdo de
lacunas por parte da organizacao (YOUNG, 2020, p. 34). Importante mencionar que
todos os servidores lotados na CGISP participaram.

Importa registrar que o survey foi elaborado utilizando-se a aplicagdo google
formularios, sendo disponibilizado link aos respondentes através do grupo da CGISP
criado no aplicativo de mensagens whatsapp, bem como foram remetidos aos
contatos de maneira individual, fortalecendo o compromisso com a necessidade de
respostas. A ferramenta, baseada no framework da APO, avalia sete dimensoes,

quais sejam a lideranga, processos, pessoas, tecnologias, processos de
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conhecimento, aprendizado e inovagao e, por fim, resultados. Abaixo, a figura 8

apresenta o framework da APO, facilitando a compreensao do survey aplicado:

Figura 9 - Framework da APO utilizado como referéncia para o survey

APO KM FRAMEWORK

f KNOWLEDGE PROCESS %
AT ’& Q\% Idei}f ‘%o
K3

Fonte: YOUNG, 2020.

O framework da APO foi a base para a implementacao de varias iniciativas de
GC no Brasil e no exterior (SELL, 2020, p. 12), mostrando-se como uma ferramenta
sélida e confiavel, mormente por haver sido experimentada em diversas organizagdes,
em contextos variados e estruturas distintas, estando assim justificado a sua escolha
para o presente trabalho.

O instrumento possibilita a identificacdo do nivel de maturidade da instituicao
a qual fora aplicada, definindo uma classificagdo em cinco niveis, a saber reagao,
iniciacao, expansao, refinamento e maturidade, o que sera melhor detalhado na segéo
especifica de resultados.

A entrevista fora dimensionada visando compreender, a partir da visdo dos
gestores lotados na CGISP, aspectos complementares aos dados ofertados pela
aplicagao da ferramenta de avaliagdo da APO, contemplando questdes relacionadas
aos direcionadores estratégicos, praticas de gestdo do conhecimento, conhecimento
critico e competéncia essencial.

A entrevista, que fora adaptada de Machado (2021), fora aplicada aos trés
gestores da CGISP, ou seja, aqueles que exerciam cargos de coordenagdo, sendo
um coordenador-geral e outros dois, coordenadores. As entrevistas foram realizadas
de maneira presencial, sendo precedidas de assinatura de um termo de
consentimento livre e esclarecido. As transcricdes das entrevistas encontram-se no

Apéndice.
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Por fim, a pesquisa documental e bibliografica auxiliou na compreensao das
funcdes e competéncias da unidade estudada, qual seja a CGISP, sendo fundamental
para o esclarecimento de aspectos relacionados aos elementos que constituem o
proprio framework da APO, tendo um carater transversal e sendo utilizada na

sustentagao dos resultados obtidos a partir da aplicagao do survey e da entrevista.

3.1.6. Técnicas de analise de dados

A analise dos dados envolve extrair sentido dos dados do texto, preparando
os dados para a analise, conduzindo diferentes analises, indo cada vez mais fundo no
processo de compreensdo dos dados, representando os dados e realizando uma
interpretacdo de significado mais amplo dos dados (Creswell, 2014, p. 12). Essa

sistematizacdo se encontra refletida na figura 9:

Figura 10 - Viséo geral do processo de analise de dados
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Fonte: Adptado de Creswell (2014)

Segundo Gil (2002, p. 125), o processo de analise dos dados compreende
varios procedimentos, incluindo a codificagdo das respostas, a tabulagao dos dados e
arealizagao de calculos estatisticos, por exemplo. Apos a analise ou simultaneamente
a ela, é possivel que ocorra a interpretacdo dos dados. Essa interpretacéao,
fundamentalmente, envolve estabelecer a conexdo entre os resultados obtidos e
outros ja conhecidos, derivados tanto de teorias quanto de estudos realizados
anteriormente.

Nessa esteira, passaremos a utilizar a sistematizacao adotada por Creswell
(2014, p. 218), representada pela figura 9, para explicitar o procedimento que fora

utilizado para a analise dos dados que foram coletados, resumindo-os no quadro 11:

Quadro 11 - Resumo da sistematizacao utilizada na analise dos dados
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Acgao

Survey

Entrevista

Pesquisa
Bibliografica/Documental

Dados Brutos

O google formulario
permitiu a extragao
das respostas em
planilha (.xls)

Foram anotadas as
respostas em papel,
transcritas a partir da
entrevista face a face

Coleta de documentos que
permitiram um overview da
SENASP e da prépria
CGISP

Organizacéao e
preparagao dos
dados

A partir da planilha,
foram calculados os
valores extraidos por
quesito/dimensao,
possibilitando-se
assim, o calculo da
dimenséo
propriamente dita,
tendo em vista ser
esse o valor utilizado
para a definicdo do
nivel de maturidade da
CGISP

As
anotagdes/respostas
foram digitadas,
gerando um arquivo
em word (.doc),
organizando-se por
respondente e
quesitos

Criou-se tabela constando
os normativos encontrados
€ o grau de contribuigao
para a pesquisa

Leitura completa
dos dados

Efetuadas a partir da organizagédo dos dados para aumentar a percepgao geral

Codificagao dos
dados

Estruturados por
dimenséao

Estruturados por
questao abordada

Inter-
relacionamento
dos
temas/descricao

Os dados coletados pelo survey e as
entrevistas foram inter-relacionados, tendo em
vista abordarem informacdes relevantes e
indispensaveis ao atingimento do objetivo geral

proporcionou o
posicionamento da CGISP
no tocante as questdes
levantadas no survey e
entrevista.

Interpretagéo do
significado de
temas/descrigbes

Refletida nos achados apresentados no capitulo 5 (resultados e discussao)

Fonte: elaborada pela autor.

A figura 10 consolida uma sintese da caracterizagao do presente estudo, cujos
pontos foram anteriormente abordados e justificados, favorecendo-se assim, a
compreensao do caminho percorrido pelo pesquisador, visando responder a questao
de pesquisa suscitada:

Figura 11 - Configuragcdo Metodoldgica da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2. ETAPAS DA PESQUISA
3.2.1 Elaboracéo do Referencial Tedrico e Empirico

O levantamento bibliografico preliminar pode ser compreendido como um
estudo exploratdrio, uma vez que visa proporcionar ao aluno familiaridade com a area
de estudo de seu interesse, incluindo a delimitagcdo da mesma. Isso desencadeia uma
série de procedimentos para a localizacdo e busca metddica de documentos
relevantes para o tema em discussao (GIL, 2002, p. 61; SEVERINO, 2006, p. 76)

Nesse passo, a bibliografia consultada, a partir da delimitacdo da questédo de
pesquisa, serviu para a elaboragao da fundamentacao tedrica, estruturando-se assim,
um capitulo especifico (Capitulo 2) no presente trabalho, onde foram abordados os
constructos que alicercaram os achados da pesquisa. Nas subsec¢des subsequentes,
serdao apresentados o passo-a-passo percorrido para a selecdo dos principais

autores/obras que alicercaram a fundamentacao tedrica.

3.2.1.1 Consulta nas bases de dados

No tocante as teses e dissertacdes, Gil (2022, p. 66) leciona que essas “fontes
podem ser muito importantes para a pesquisa, pois muitas delas sao constituidas por
relatérios de investigagdes cientificas originais ou acuradas revisdes bibliograficas”,
ressaltando ainda que o valor desses estudos esta atrelado a qualidade dos cursos e

das instituicbes nos quais sao produzidos.
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Assim sendo, foram realizadas buscas por teses e dissertagdes no repositorio
da UFSC, especificamente as pesquisas realizadas e disponiveis no ambito do
Programa de Pds-Graduagédo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, sendo este
o “primeiro programa de pos-graduacado em engenharia e gestdo do conhecimento
criado no Brasil” (UFSC, 2023), tendo sido langado oficialmente em maio de 2004 na
Universidade Federal de Santa Catarina. O referido Programa conquistou prémios e
estabeleceu parcerias nacionais e internacionais. Nas ultima avaliagdo quadrienais
realizadas pela CAPES, o PPGECG obteve o conceito 7, o nivel mais alto da Capes
(grifo) (UFSC, 2023).

Utilizando-se as expressbes “maturidade”, “gestdo do conhecimento” e
“praticas”, o repositorio da UFSC retornou 100 (cem) trabalhos, sendo selecionados,
a partir da leitura dos resumos, disponiveis no proprio repositério, 11 (onze) trabalhos,

os quais foram utilizados, inclusive, na secao 1.6 (aderéncia) da presente pesquisa.

3.2.1.2 Organizagao das Bibliografias

Tratando-se de uma revisdo narrativa, optou-se por selecionar as 11
teses/dissertacbes mencionadas na secao 1.6 (aderéncia) adicionado a essas, 0
plano de ensino da disciplina “fundamentos da gestdo do conhecimento”,
organizando-se as referéncias mencionadas, em uma planilha de excel, visando
selecionar os autores de maior influéncia nesses documentos.

No total, as referéncias somadas chegaram a um total de 1.553, sendo
aplicada, a esse montante, os critérios de exclusao (legislagdes, sites, matérias de
jornais, videos, slides de aula, referéncias relativas a metodologia cientifica e titulos
que nao se relacionassem aos constructos vinculados ao trabalho, previamente

delimitado).

3.2.1.3 Seleg¢ao dos documentos e composi¢cao do portfolio

O resultado da aplicagao dos filtros de exclusado possibilitou a identificagao de
443 referéncias, representando um total de 124 autores, numero consideravelmente
extenso para os fins pretendidos na pesquisa, adicionando-se mais um critério de
exclusao, qual seja o numero de referéncias inferior a 4 mengdes, o que resultou na
localizagao de 29 autores.

Assim, optou-se por considerar, para fins de revisdao narrativa, necessaria a

fundamentacgéao tedrica do presente trabalho, os 10 autores com maior numero de
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referéncias, a saber: Ikujiro Nonaka (30), Roberto Carlos dos Santos Pacheco (17),
Thomas H. Davenport (15), Karl Wiig (11), Kimiz Dalkir (10), Comité Europeu de
Normalizacgao (9), Peter Ferdinand Drucker (9), Karl-Erik Sveiby (9), Asian Productivity
Organization (7) e Chun Wei Choo (7). O grafico 1 apresenta uma visdo geral desses

autores:

Grafico 1 - Autores selecionados para fundamentacao tedrica
Numero de Referéncias

CHOO,C. W. —
APO N
SVEIBY, K. E.
DRUCKER, P. F.
CEN - Comité Européen De Normalisation I
DALKIR, K
WIG, K. M I
DAVENPORT, T.H I
PACHECO, D.C I

NONAKA, | |

o 5 10 15 20 25 30 35
Fonte: elaborada pelo autor.

Os referidos autores sdo considerados alguns dos principais especialistas em
gestao do conhecimento, sendo seus trabalhos amplamente citados e referenciados
em pesquisas e publicagdes sobre o tema. Importa registrar que as referéncias APO
(Asian Productivity Organization) e CEN (Comité Europeu de Normalizag¢do), dizem

respeito a obras de organizagdes especificas e ndo a autores, pessoas fisicas.
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4. CARACTERIZAGAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

4.1. CARACTERIZACAO DA INSTITUIGAO ESTUDADA

Criada através do Decreto n° 2.315, de 04 de setembro de 1997, a Secretaria
Nacional de Seguranga Publica (Senasp) originou-se da Secretaria de Planejamento
de Agbes Nacionais de Seguranca Publica (Seplanseg), iniciativa que teve por objetivo
a assuncao, por parte do Governo Federal, de um protagonismo necessario, tendo em
vista a escalada da violéncia refletida no clamor da populagao pela inser¢ao da pauta
da segurancga nas agendas politicas.

Com a vocacgao de prestar assessoria ao Ministro de Estado da Justica e
Seguranca Publica na definicdo e implementagao da politica nacional de segurancga
publica, teve ainda por competéncia, na sua génese, apoiar a modernizagdo do
aparelho policial do pais, ampliar o sistema nacional de informagbes de justica e
segurancga publica (INFOSEG), promover o intercambio de experiéncias técnicas e
operacionais entre os servigos policiais federais e estaduais, implementar o registro
civil, estimular a capacitagado dos profissionais da area de seguranga publica, entre
outras iniciativas (BRASIL, 1997).

Nesse caminhar, a Senasp foi se adaptando a realidade nacional e as
necessidades oriundas desse contexto no ambito da segurancga publica, afirmativa
que se alicerca, basicamente, pelos 17 (dezessete) decretos que foram exarados os
quais, apesar de focarem na estrutura regimental do préprio Ministério da Justica,
impactaram em maior ou menor grau, na propria estrutura regimental dessa
secretaria, seja em relacdo as alteragdes de competéncias, seja em relagado as
modificagdes de unidades a ela vinculadas.

Entretanto, os Decretos apenas estabeleciam competéncias gerais da Senasp
e dos departamentos/diretorias, ndo contemplando, as subunidades a elas vinculadas,
0 que era relegada a edi¢ao dos regimentos internos, instrumentos utilizados para
precisar as atribuicbes daquelas subunidades, favorecendo-se assim o
gerenciamento de atividades, processos, pessoas e tecnologias necessarias a
efetivagdo da gestdo do conhecimento nesses setores.

Assim, em que pese a edigao de 17 (dezessete) decretos que promoveram
mudancas estruturais, apenas 03 (irés) regimentos foram expedidos durante um

periodo de 25 (vinte e cinco) anos de existéncia da Senasp, a saber o que fora
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instituido através da PORTARIA n° 1.821, de 13 de outubro de 2006, um outro
instituido através da PORTARIA n° 1.185, de 20 de dezembro de 2017 e, o ultimo,
publicado através da PORTARIA n° 151, de 26 de setembro de 2018, cujo quadro 12

detalha a estrutura estabelecida por esse normativo a época.

Quadro 12 - Regimento interno da SENASP

Norma

Organizagao

PORTARIA N° 151, DE 26
DE SETEMBRO DE 2018

1) Diretoria de Politicas de Segurancga Publica - DPSP:

1.1) Coordenagéo-Geral de Politicas de Seguranga Publica - CGP;
1.2) Coordenagéo-Geral de Prevencao em Segurancga Publica -
CGPREV;

1.3) Coordenagéo-Geral de Modernizagao das Instituicdes de
Seguranga Publica - CGMISP:

2) Diretoria de Administracao - DIAD:

2.1) Coordenacgao-Geral de Licitagbes e Contratos - CGLIC;
2.2) Coordenacgao-Geral de Instrumentos de Repasse - COGIR;
2.3) Coordenacao-Geral de Orgamento e Finangas - CGOFIN;
2.4) Coordenacao-Geral de Logistica - CGLOG

3) Diretoria de Ensino, Pesquisa, Analise da Informacéo e
Desenvolvimento de Pessoal - DEPAID

3.1) Coordenagao-Geral de Pesquisa e Inovagéo -CGPES:

3.2) Coordenacao-Geral de Ensino -CGE

3.3) Coordenacéo-Geral do Sistema Nacional de Informacdes de
Segurancga Publica, Prisionais e sobre Drogas - CGSINESP;

4) Diretoria da Forga Nacional de Seguran¢a Publica - DFNSP:

4.1) Coordenagao-Geral de Planejamento e Operagbes da Forga
Nacional - CGPLANFN;

4.2) Coordenagao-Geral de Administragcao - CGAD;

4.3) Coordenagéao-Geral de Policia Judiciaria e Pericia - CGPJ;

5) Diretoria de Operagdes - DIOP

5.1) Coordenacéo-Geral de Planejamento Operacional - CGPOp;

5.2) Coordenacéo-Geral de Operacoes Integradas - CGEOP;

5.3) Coordenacéo-Geral do Sistema Integrado de Comando e Controle
- CGSICC;

6) Diretoria de Inteligéncia - DINT

6.1) Coordenagao-Geral de Inteligéncia - CGI

6.2) Coordenagao-Geral de Integragao ao Subsistema de Inteligéncia
de Seguranga Publica -CGSISP;

6.3) Coordenacéo-Geral de Contrainteligéncia - CGCI.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Mais além de questdes de estrutura organica, um dos pontos que merecem
destaque no que diz respeito ao funcionamento da SENASP é o seu capital humano,
ou seja, os profissionais que atuam nas diversas areas desta secretaria,
desenvolvendo atividades de cunho administrativo e operacional.

A equipe da SENASP é composta por servidores oriundos das instituicbes de
seguranga publica dos estados, dos mais diversos cargos inerentes a essas
instituicbes e com tempos distintos de exercicio profissional, cujas atividades, no
ambito da Unido, encontram-se suportadas por diversos normativos, dos quais se
destacam a Lei n°® 11.473, de 10 de maio de 2007, Portaria da SENASP n° 144, de 29
de agosto de 2019 e, por fim, pelos Convénios de Cooperagao Federativa, estando
vigentes, a época da pesquisa, 27 (vinte e sete) desses instrumentos.

Esses servidores sdo, consoante estabelecido na Portaria da SENASP n°
144/2019, nominados como mobilizados, cuja definigdo, emprestada pela referida
norma, diz respeito a “militares dos Estados e do Distrito Federal e servidores das
atividades-fim dos érgéos de seguranga publica, do sistema prisional e de pericia
criminal dos entes federativos que celebrarem convénio” na forma de legislagbes
especificas.

Mister se faz, para fins de consolidagdo de compreensao da figura do servidor
mobilizado e sua importancia, a previsao fixada nos Convénios de Cooperagao
Federativa, cuja clausula primeira (do objeto), dentre outros pontos, afirma que o
instrumento tem por objeto “firmar Cooperagao Federativa para estruturar a Secretaria
Nacional de Seguranca Publica (SENASP)”, ou seja, essa forga de trabalho se mostra
essencial e sensivel para a prépria existéncia da SENASP, haja vista que sua
estrutura tem dependéncia da atuacao desses profissionais.

AlLein®11.473, de 10 de maio de 2007, dispbs sobre a cooperacao federativa,
especificamente no ambito da seguranca publica, autorizando a Unido na pactuagao
de convénios para execugao de atividades e servigos imprescindiveis a preservagao
da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio (BRASIL, 2007).

A norma citada fora estruturada visando, precipuamente, atividades
operacionais, perspectiva extraida das atividades e servigcos imprescindiveis a
preservacdo da ordem publica, destacadamente o policiamento ostensivo,
cumprimento de mandados de prisdo e alvaras de soltura, guarda, vigilancia e a
custodia de presos, servicos de pericia, registro e investigagcdo de ocorréncias

policiais, atividades relacionadas a seguranca de grandes eventos, atividades de
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inteligéncia de seguranga publica, coordenagao de agbes e operagdes integradas,
auxilio na ocorréncia de catastrofes ou desastres coletivos e o apoio as atividades de
conservagao e policiamento ambiental (BRASIL, 2018)

Nesse contexto, merece destaque a redacao dada Lei n°® 13.756, de 12 de
dezembro de 2018, que inseriu, no ambito da Lei n°® 11.473/2007, a previsdo da
cooperacgao federativa para o desenvolvimento de atividades de apoio administrativo
e de projetos na area de seguranga publica (BRASIL, 2018), atividades essas que
caracterizam em maior grau, a rotina da CGISP, subunidade que sera caracterizada

na secgao seguinte.

4.1.1. Coordenacéo-geral de politicas para as instituicdes de seguranga publica
(CGISP)

Antes de se adentrar especificamente na realidade da CGISP, enquanto locus
do presente estudo, importante a elaboracdo de um overview da Diretoria de Politicas
de Segurancga Publica (DPSP), tendo em vista a subordinagdo daquela em relagéo a
essa diretoria, favorecendo a inferéncia que se faz necessaria para a compreensao
da competéncia da CGISP no contexto dessa pesquisa.

O organograma da SENASP (Figura 11) ajuda a ilustrar os niveis e

relagdes hierarquicas da secretaria:
Figura 12 - Organograma da SENASP

Secretario
Adjunto Assessor

Fonte: Soares (2004)

O Decreto n°® 9.360, de 07 de maio de 2018, editado ainda sob o governo
Michel Temer, previu a criagao da Diretoria de Politicas de Segurancga Publica (DPSP)

atribuindo-lhe um conjunto de competéncias, consoante se verifica da prépria norma:
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Art. 12. A Diretoria de Politicas de Seguranca Publica compete:

| - articular, propor, formular, implementar e avaliar politicas, programas e
projetos de seguranga publica, prevengcao social e controle da violéncia e
criminalidade;

Il - fomentar a utilizagdo de métodos de gestéo e controle para melhoramento
da eficiéncia e da efetividade dos 6rgédos de seguranga publica;

Il - fomentar a utilizagdo de novas tecnologias na area de seguranga publica
com vistas ao fortalecimento e a modernizagéo de suas institui¢cdes;

IV - estimular e promover o intercambio de informacgdes e experiéncias entre
orgaos governamentais, entidades nao governamentais e organizagdes
multilaterais, nacionais e internacionais; e

V - assistir o Secretario Nacional de Seguranca Publica na elaboragéo de
propostas de atos normativos em assuntos relacionados a seguranga publica.

Assim, o desempenho dessas competéncias pressupunha o
compartilhamento de responsabilidades, a época, com as suas coordenagdes-gerais
subordinadas, a saber: coordenacgao-geral de politicas de seguranga publica (CGP),
coordenacgao-geral de prevengdo em seguranga publica (CGPREV) e a coordenagéo-
geral de modernizagao das instituicdes de seguranga publica (CGMISP).

Como se observa no Quadro 13, as competéncias das coordenagdes-gerais
foram descritas a partir da aprovagao do regimento interno, o que se deu através da
edicdo da PORTARIA N° 151, DE 26 DE SETEMBRO DE 2018. A partir disso &
possivel ter uma visdo ampla do status anterior a criacdo da CGISP, o que sera

discutido mais adiante:

Quadro 13 - Competéncia DPSP e Coordenagdes-Gerais (PORTARIA N° 151/2018)

COMPETENCIAS

Diretoria de Politicas de Seguranca Publica (DPSP)

| - articular, propor, formular, implementar e avaliar politicas, programas e projetos de seguranca
publica, prevengao social e controle da violéncia e criminalidade;

Il - fomentar a utilizacdo de métodos de gestdo e controle para melhoramento da eficiéncia e da
efetividade dos érgaos de segurancga publica;

Il - fomentar a utilizagcdo de novas tecnologias na area de seguranga publica com vistas ao
fortalecimento e a modernizagdo de suas instituigdes; IV - estimular e promover o intercambio de
informagdes e experiéncias entre o6rgdos governamentais, entidades n&o governamentais e
organizacbes multilaterais, nacionais e internacionais; V - assistir o Secretario Nacional de Seguranca
Pdblica na elaboragdo de propostas de atos normativos em assuntos relacionados a seguranga
publica;

VI - coordenar a prospecgédo, inovagédo e padronizacdo de equipamentos, tecnologias, solugdes e
produtos de seguranga publica;

VII - coordenar e orientar a elaboragao da metodologia de planejamento, formulagéo, implementagéo,
monitoramento e avaliagdo de politicas de segurancga publica, no dmbito da Secretaria; e

VIII - Rede Integrada de Bancos de Perfis Genéticos - CG - RIBPG, visando promover o apoio logistico.

Coordenacao-Geral de Politicas de Seguranga Publica (CGP)

| - articular, analisar, propor, formular e avaliar politicas, programas e projetos de seguranga publica;
Il - analisar propostas legislativas sobre temas afetos a seguranga publica;
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Il - analisar, propor e avaliar legislagdo de seguranga publica em articulagdo com a Assessoria
Especial de Assuntos Federativos e Parlamentares do Ministério da Seguranga Publica;

IV - coordenar o levantamento de informacbes para proposicdo de politicas e de legislagado
relacionadas a seguranga publica; e

V - coordenar a elaboragdo e proposicdo da metodologia de planejamento, de formulagédo, de
implementacdo, de monitoramento e de avaliagao de politicas de seguranga publica, no ambito da
Secretaria.

Coordenagéao-Geral de Prevengao em Seguranga Publica (CGPREV)

| - planejar, articular, coordenar e avaliar agdes de prevengao a violéncia e a criminalidade;

Il - fomentar a integracado entre as instituicbes de seguranca publica, outros érgdos governamentais e
a sociedade para a promogao da gestao participativa em seguranga publica; e
Il - planejar, coordenar e fomentar a implantagao da politica de policia de proximidade.

Coordenagao-Geral de Modernizagao das Instituicées de Segurang¢a Publica (CGMISP)

| - promover a identificagdo de demandas de estruturagcdo e de modernizacdo dos 6rgaos de
seguranga publica, visando a subsidiar a politica de investimentos da Secretaria;

Il - articular e interagir com os 6rgaos de seguranga publica federais, estaduais e municipais para a
realizagdo de estudos de levantamento de dados, bem como elaboragdo de propostas e
desenvolvimento de projetos que levem a modernizagdo e melhoria das atividades das instituigcbes
e dos 6rgaos de seguranga publica;

Il - propor a alocagao de recursos orgamentarios anualmente, necessarios a implementacao das
acdes de modernizagao das instituigbes de seguranga publica;

IV - analisar e implementar politicas, programas e projetos de modernizagao, alinhados a Politica
Nacional de Seguranga Publica e Defesa Social, observando-se as caracteristicas regionais, e
especificas de cada 6rgao e instituicido de seguranga publica; e

V - propor, organizar e coordenar conferéncias publicas, seminarios, congressos, féruns e demais
eventos relacionados a area de modernizagao das instituicbes de segurancga publica, em articulagéo
com a Coordenagao de Apoio Técnico e Administrativo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se que a PORTARIA N° 151/2018 acrescentou mais 03 (trés) incisos,
materializados em competéncias adicionais, as quais ndao estavam previstas no
Decreto n°® 9.360, de 07 de maio de 2018, parecendo-nos uma agao para agambarcar
iniciativas correntes a época e que nao estavam alinhadas com nenhuma outra
estrutura da prépria SENASP.

Entretanto, com a mudanga da gestao presidencial no Brasil, com a saida do
presidente Michel Temer e a assuncao de Jair Bolsonaro, que, dentre as primeiras
iniciativas do novo governo, ano de 2019, reformulou a estrutura do Ministério da
Justica e Seguranca Publica através da edicdo do Decreto n°® 9.662, de 1° de janeiro
de 2019, prevendo-se, nessa nova estrutura a criacdo da Coordenacao-Geral de

Politicas para as Instituicbes de Seguranga Publica (CGISP) subordinada a DPSP.
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Uma outra mudanga importante, na esfera normativa, ocorreu com a edi¢cao
da Portaria n°® 429, de 30 de setembro de 2021, expedida no ambito do MJSP, criando
na estrutura da CGISP 02 (duas) coordenacdes, a saber: Coordenacao de Politicas
de Modernizacdo e Aparelhamento (CMOG) e Coordenagdo de Fortalecimento e
Aprimoramento das Instituicdes de Seguranga Publica (CFAL).

Assim, em que pese a existéncia normativa dessas estruturas, durante o
exercicio 2019-2022 (periodo presidencial), a CGISP e suas coordenac¢des vinculadas
permaneceram sem um regimento interno capaz de definir suas competéncias,
dificultando-se assim, o dimensionamento das atividades, tarefas e processos a serem
adotados, insumos essenciais para o dimensionamento de iniciativas de gestao do
conhecimento para promover maior eficiéncia, efetividade e relevancia dessa
estrutura para a prépria SENASP.

Diante da auséncia de clareza em relagao ao desempenho de suas atividades,
a CGISP passou a considerar um mix de competéncias, baseado em uma
interpretacdo das competéncias das antigas CGP e CGMISP, cujas responsabilidades
estavam devidamente fixadas na PORTARIA N° 151/2018.

Empreendeu-se, como uma técnica de coleta de dados (como se verificara
em capitulo relativo a metodologia), a realizagdo de questionario visando obter os
dados necessarios para posicionar a CGISP em relagdo a maturidade em GC,
introduzindo-se, antes da aplicagao propriamente dita dos quesitos adaptados da
ferramenta de avaliacdo de gestdo do conhecimento da Asian Productivity
Organization — APO, questdes para caracterizagao da unidade analisada.

A equipe da CGISP, a época da pesquisa, era integrada por 22 (vinte e dois)
servidores, que se dividiam em atividades relacionadas a elaborag¢ao de programas e
projetos, fiscalizagdo de contratos, instrumentalizagcdo de processos para aquisi¢oes,
respostas a pedidos oriundos do Sistema de Informagdo ao Cidadao (SIC),
manifestacao sobre solicitagdes de parlamentares e instituicdes no tocante a recursos
financeiros e materiais, entre outras questdes residuais, resultado de uma analise
prévia formulada no ambito do gabinete da DPSP.

O grafico 2 apresenta um perfil relativo ao vinculo empregaticio dos servidores
que atuam no ambito da CGISP:

Grafico 2 - Vinculo empregaticio servidores CGISP
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Qual o cargo o(a) sr.(a) desenvolve no ambito da CGISP/DPSP/SENASP?
Terceirizado -
Comissionado _

0 2 - 6 8 10 12 14 16 18

Fonte: elaborado pelo autor.

Como se pode verificar, aproximadamente 74% (setenta e quatro por cento)
dos servidores alocados na CGISP sao oriundos das instituicdes de seguranga publica
dos estados, inexistindo servidores de carreira lotados na Coordenacao-Geral que,
conta ainda, com 01 (uma) servidora terceirizada e 04 (quatro) servidores
comissionados, os quais exercem as fungdes de chefia da coordenacéo-geral e
coordenacgdes vinculadas, bem como o secretariado dessas estruturas.

Um outro ponto importante, no tocante ao perfil profissional da CGISP, diz
respeito ao tempo de servigo prestado dentro da estrutura. O grafico 3, apresenta uma
média do tempo no qual os servidores estado inseridos no contexto da Coordenacgao-

Geral:

Grafico 3 - Tempo de servico desempenhado por servidores no ambito da CGISP

Ha quanto tempo o(a) sr.(a) exerce suas atividades no ambito da
CGISP/DPSP/SENASP?

Entre 02 anos e até 03 anos I
Entre 01 e até 02 anos NN
até 01 ano I
|

Acima de 03 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se, portanto, que 74% dos integrantes da CGISP possuem mais de
02 (dois) anos de atuagao na estrutura, demonstrando familiaridade com as atividades
ali desenvolvidas e os principais 6bices ao desempenho das fungbes desempenhadas
na estrutura da DPSP e da SENASP, inclusive. Destaque-se que, apenas 03 (trés)

servidores possuiam menos de 01 (um) ano de atividade no setor.
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Importa consignar que os servidores da CGISP, em sua maioria mobilizados,
sao oriundos de diversas instituicbes, com destaque as instituigbes de seguranca
publica dos estados, estando assim distribuidos: 08 (oito) policiais militares, 04
(quatro) policiais civis, 03 (trés) peritos, 05 (cinco) bombeiros militares e 02 (dois)
profissionais néo integrantes da estrutura de seguranga publica, consoante se verifica

no grafico 4:

Grafico 4 - Instituicdes de origem dos servidores lotados na CGISP

Qual a institui¢do de origem do(a) sr.(a)?
Policia Militar
Policia Civil
Pericia
Nenhuma
Iniciativa privada
Corpo de Bombeiros Militar

0 1 2 3 4 5

[
~
5]
w

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em que pese nao haver sido objeto de questionamento por ocasiao da
elaboragcdo do questionario aplicado, os servidores oriundos das instituicbes de
seguranga publica possuem tempos variados de atuagdo em suas respectivas
instituicoes, formag¢des académicas distintas e origens geograficas distintas, havendo
integrantes de todas as regides do pais. Tal realidade se mostra um desafio para a
implantacdo da gestao do conhecimento, mas também uma oportunidade, haja vista
potencializar a efetivacdo da espiral do conhecimento, permitindo-se a transformacéao
dos conhecimentos tacitos em explicitos e vice-versa, favorecendo a consolidagao de
uma cultura de aprendizado organizacional, tendo em vista que uma das fungdes da
organizacdo em um processo de criacdo do conhecimento é facilitar, através da
estruturacdo de um contexto apropriado, as atividades em equipe, contribuindo para
a construgdo do conhecimento em nivel individual (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p.
83).

Apresentados os contextos normativos e organizacionais que caracterizam o
ambiente da CGISP, passaremos, na secao abaixo, aos resultados obtidos a partir da

aplicacéo da ferramenta de avaliagdo de maturidade da APO, discutindo os seus
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resultados, elementos indispensaveis para a proposicdo de um plano de gestdo do

conhecimento para aquela estrutura publica.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1. DIAGNOSTICO E ANALISE DE RESULTADOS

Com a aplicagao do questionario (ferramenta de avaliagdo da maturidade em
GC da APO) utilizando-se a ferramenta google forms, conforme mencionado no item
3.5 (técnicas de coleta de dados), pdde-se consolidar os resultados em uma planilha
no software Excel, o que, a partir das formulas aplicadas permitiu analise dos
resultados por dimensao, tendo em vista o calculo das médias dos critérios de cada
uma delas utilizando-se estatistica descritiva, explicitando-se os achados em um
grafico do tipo radar, resultado do somatdrio das dimensoes, classificando-se a CGISP
no nivel iniciagdo, como se vera adiante.

Mais além da aplicacdo do questionario, a presente secdo apresenta os
achados das entrevistas aplicadas, tendo em vista que captaram a percepg¢ao dos
gestores no tocante a temas-chave e sensiveis para os propodsitos definidos no
presente trabalho, abordando-se questdes relativas aos direcionadores estratégicos,

praticas de GC e conhecimentos criticos e essenciais.

5.1.1. Diagnéstico de maturidade em Gestao do Conhecimento
5.1.1.1. Dimensé&o Liderancga

Essa dimensdo avalia a capacidade da organizacdo de lideranca para
enfrentar os desafios de uma economia baseada no conhecimento. A lideranga em
Gestdo do Conhecimento (GC) € avaliada com base nas politicas e estratégias
implementadas pela organizacdo. A avaliacdo da capacidade de lideranga também
considera os esforgos da organizagao em iniciar, orientar e manter praticas de GC
dentro da empresa (YOUNG, 2020, p. 20)

A lideranca ou alta administragdo desempenha um papel crucial no sucesso
da implementagédo da Gestdo do Conhecimento (GC) em organizagdes publicas. Em
primeiro lugar, a lideranca é responsavel por direcionar o esforgo de implementacgao
da GC, apresentando e reforcando a visdo e estratégias alinhadas com os
direcionadores estratégicos da organizagao. Além disso, a avaliagdo da capacidade
da lideranga, abrange nao apenas a condugao da implantagao de politicas e praticas
de GC na organizagdao, mas também o engajamento da lideranga no processo de
transformacao organizacional (BATISTA, 2012, p. 56; SELL et al, 2020, p. 18)
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Nessa perspectiva, foram elaborados seis critérios ou perguntas,
conformando assim a dimensdo “Lideranca” a partir dos pressupostos que a
caracterizam consoante os estudiosos mencionados, cujo resultado se encontra

consolidado no quadro abaixo:

Quadro 14 - Resultados da dimensé&o "Lideranca"

ID Categoria Pontuagao

A organizagdo possui e compartilha uma estratégia e uma visédo para o
1 conhecimento que esta fortemente ligada aos seus objetivos e planejamento 2,8
estratégico

Na organizagao, existe apoio institucional para a implantagao de iniciativas de
gestdo do conhecimento (como, por exemplo, equipes de melhoria da qualidade,
2 comunidades de pratica, redes formais de conhecimento, uma unidade de 2,7
coordenacgao da gestdo do conhecimento, escritdrio de projetos, ligdes

aprendidas)

3 A organizagéao aloca recursos (orgamento, horas, consultorias) especificos para

S ~ . 2,8
as suas iniciativas de gestdo do conhecimento

A organizagao tem processos sistematicos de prote¢do do conhecimento
4 (exemplos: protegéo de propriedade intelectual, seguranga de acesso ao 2,7
conhecimento, autenticidade e sigilo das informacoes)

Os gestores e coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica os
valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo, e
5 | dedicam o tempo necessario disseminando informagdes para as suas equipes e 3,2
facilitando o fluxo horizontal de informagao entre as suas equipes e as equipes

de outros departamentos/divisdes/unidades

Gestores e coordenadores promovem, reconhecem e recompensam a melhoria
6 do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a inovacéo e o 3
compartilhamento e a criagdo do conhecimento

Resultado da Dimensao 17,2

Fonte: elaborado pelo autor

A dimensao “lideranga” foi a segunda com maior pontuagdo, o que,
provavelmente, fora resultado do movimento iniciado no ambito da SENASP para a
aprovagao de um plano estratégico, intitulado INOVASENASP 2022-2027, o que fora
formalizado através da Portaria SENASP/MJSP n° 488, de 21 de dezembro de 2022.

Em virtude de sua edigao apos periodo eleitoral, ou seja, cedico a mudancga
em nivel presidencial e, por via de consequéncia, os gestores das instituicdes
vinculadas ao MJSP. Entretanto, em que pese essa realidade, verifica-se que ha uma
intencdo na atuagcao da liderancga, representada, principalmente, pelo Secretario
Nacional de Seguranga Publica a época, oriundo da Policia Militar do Distrito Federal,

instituicdo com uma forte cultura de planejamento.
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A categoria mais avaliada na dimensao foi a que assevera que os “gestores e
coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo”, sendo isso um fato e
resultado da experiéncia profissional dos gestores atuantes no ambito da CGISP,
sendo um papiloscopista da policia civil, um coronel da reserva remunerada e um
agente de policia civil aposentado, ambos do Distrito Federal, com um longo historico

de contribuicdo para as suas instituicoes.

5.1.1.2. Dimens&o Processos

A dimensdo processo avalia a utilizacdo do conhecimento na gestéao,
implementagdo e aprimoramento dos principais processos de trabalho da
organizagao. Além disso, examina em que medida a organizagao realiza avaliagbes
continuas e busca melhorias em seus processos de trabalho para alcangar um
desempenho aprimorado. A contribuicdo de processos sistematicos e efetivamente
modelados € considerada para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a
efetividade social, bem como promover a legalidade, impessoalidade, publicidade e
moralidade na administracdo publica. A analise abrange a maneira como 0
conhecimento € empregado na definicdo e execugao dos processos finalisticos, de
suporte e de gestao na organizagao (YOUNG, 2020, p. 20; BATISTA, 2012, p. 60;
SELL et al, 2020, p. 18)

Os seis critérios ou questdes relacionados a dimensao “processos” foram
dimensionados visando captar uma visdo geral da realidade existente,

proporcionando-se assim, uma analise mais precisa, consoante quadro abaixo:

Quadro 15 - Resultados da dimensao "Processos"

ID Categoria Pontuagao

A organizagdo possui processos sistematicos que determinam as competéncias
essenciais aos desafios e a seus objetivos estratégicos (competéncias

! essenciais: capacidades importantes do ponto de vista estratégico e que geram 2.7
vantagem competitiva)
8 A organizagéao define fluxos de trabalho e processos-chave para agregar valor a 29

clientes e parceiros, e alcancar exceléncia no desempenho organizacional

Na estruturagéo de processos, sdo contemplados os seguintes fatores:
9 | compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia e 2,7
eficacia
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A forma como os processos estao estruturados permite gerenciar situagdes de
10 crise ou imprevistos para assegurar a prevengao, a recuperagao e a 2,6
continuidade das operacdes

A organizag&o implementa e gerencia processos-chave para assegurar o

11 ; . C . i 2,6
atendimento as exigéncias e a sustentabilidade dos seus resultados
A organizagao avalia e melhora continuamente os seus processos de trabalho
12 para alcangar melhor desempenho, reduzir a variagao, melhorar 27
produtos/servigos e para se manter atualizada no tocante as praticas e '
tendéncias de exceléncia em gestao
Resultado da Dimenséo 16,2

Fonte: elaborado pelo autor

Figurando em quarta colocada em termos de contribuicdo com o resultado
final alcangcado na avaliagdo de maturidade, a dimensé&o “processos” revelou ser ainda
incipiente a existéncia de processos-chave ou amadurecidos no ambito da CGISP,
decorrente, tal situagdo, maiormente da auséncia de competéncias regimentais
especificas, criando essa lacuna na condugao das atividades da unidade.

Outro ponto de destaque e que revela fragilidades, é a pontuagao obtida na
categoria “a forma como os processos estao estruturados permite gerenciar situagcoes
de crise e imprevistos”, sendo uma das menores pontuagdes, revelando assim a
auséncia de mecanismos de prevencao para a recuperagdo e continuidade de
operagoes, ja que no ambito da seguranga publica as crises de mostram como uma
certeza (tomada de cidades, guerra entre facgdes, desastres climaticos, etc.), em que

pese nao se saber o dia/hora, porém a clareza de que essas ocorrerao.

5.1.1.3. Dimenséo Pessoas

Na avaliagao desta dimenséao, considera-se a habilidade da organizagdo em
estabelecer e manter uma cultura organizacional voltada para o conhecimento e a
aprendizagem. Sdo analisados os esforgos da organizagédo para promover a partilha
de conhecimento e a colaboragdo. Além disso, € examinado 0 progresso no
desenvolvimento dos trabalhadores do conhecimento. Examina-se, portanto, a
capacidade de a organizagao criar e manter uma cultura baseada no conhecimento
organizacional, desenvolvendo trabalhadores do conhecimento, no que tange a
educagao dos servidores (YOUNG, 2020, p. 20; SELL et al, 2020, p. 18)

Para Batista (2012, p. 58), as pessoas sao extremamente relevantes no que
tange a implementagao de uma cultura de GC, devendo, por essa perspectiva, investir
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em iniciativas que promovam o desenvolvimento de carreiras e geracao de
habilidades, posto que isso contribuira para que a organizagao alcance os seus
objetivos, melhorando assim, o proprio desempenho organizacional.

O quadro a seguir, consolida o resultado dessa dimenséo a partir da avaliagéo
de maturidade aplicada, abordando questbes vinculadas a praticas e aos processos
de GC:

Quadro 16 - Resultados da dimensao "Pessoas"

ID Categoria Pontuagao

Os programas de educagao e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento
13 de carreira, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos 3,3
colaboradores e contribuem para o melhor desempenho da organizagao

O processo de indugéo/integracado de novos colaboradores na organizagao é
14 | sistematico e permite que eles se familiarizem com a gestdo do conhecimento e 2,8
com seus beneficios, tecnologias, praticas, documentos e ferramentas

A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoring.
(coaching: focado na melhoria do desempenho geral e na autoconfianga;
mentoring: atividade de compartilhamento de conhecimento especifico entre
profissionais de diferentes niveis de experiéncia, de carater informal e sem prazo
para terminar; tutoring: tipo de mentoring que ocorre durante o desenvolvimento
de uma tarefa ou processo durante um tempo especifico)

15 2,0

16 A organizagdo possui uma base de conhecimento de facil acesso, com as

competéncias especificas de cada colaborador 22

O compartilhamento do conhecimento e a colaboragao séo ativamente

17 . . . d
incentivados, reconhecidos e melhorados entre as equipes de colaboradores

2,8

Os colaboradores sao organizados em pequenas equipes/grupos para responder

18 a problemas/preocupacdes no ambiente de trabalho (exemplos: circulos de

qualidade, equipes de melhoria, equipes interfuncionais, comunidades de
pratica)

2,5

Resultado da Dimensao 15,6

Fonte: elaborado pelo autor

A dimenséo “pessoas” foi a antepenultima colocada no ranking das dimensdes
avaliadas, ficando atras das dimensdes “resultados” e “processos de conhecimento”,
destacando-se a categoria “a organizagcao possui processos formais de mentoring,
coaching e tutoring” como um vetor para a reduzida nota atribuida a essa dimenséao.

Pode-se inferir, nesse contexto, que em virtude do perfil dos servidores da
CGISP, ou seja, da diversidade de formagdes e instituigdes de origem as quais esses
se vinculam, que a auséncia de praticas como mentoring, coaching e tutoring mostra-

se prejudicial a execugao das tarefas desenvolvidas no ambito da coordenacao,
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revelando-se assim uma importante oportunidade de melhoria, como se vera no

quadro 21 (Forgas e Oportunidades para melhoramento das dimensdes de GC).

5.1.1.4. Dimenséo Tecnologia

Para Young (2020, p. 20), a dimensao “Tecnologia” analisa a capacidade da
organizagdo de desenvolver e fornecer solugbes baseadas em conhecimento, tais
como ferramentas colaborativas e sistemas de gerenciamento de conteudo. A
confiabilidade e a acessibilidade dessas ferramentas também sao avaliadas.

Davenport (2003, p. 60) alerta que a gestdo do conhecimento € muito mais
que tecnologia e que apenas a tecnologia, isoladamente, ndo transforma uma
empresa em criadora do conhecimento, entretanto, ressalta a importancia dessa
dimensdo como um impulsionador de praticas de GC nas organizagoes, sejam elas
publicas ou privadas.

A partir desse contexto, a dimensao buscou avaliar a realidade existente, seja
através da oferta de uma infraestrutura fisica adequada, seja a partir do suporte
indispensavel ao funcionamento dos processos existentes. O quadro abaixo registra
o resultado dessa dimenséo:

Quadro 17 - Resultados da dimensao "Tecnologia"

ID Categoria Pontuacao

A organizagéo possui técnicos e infraestrutura de Tl (exemplos: internet,
19 extranet, intranet, website e software) para apoiar as iniciativas de gestao do 3,9
conhecimento

A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de gestado do conhecimento da

20 S 34
organizagao
21 Todos os colaboradores da organizagao tém acesso a computador 4.6
29 Na organizagéo, todos os colaboradores tém um enderecgo de e-mail e acesso a 46
internet/intranet ’
23 As informagdes publicadas na intranet/portais sdo atualizadas regularmente 4,0

A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das principais fontes
24 de comunicacéao para apoiar a transferéncia de conhecimento ou o 3,9
compartilhamento de informag¢des da organizacéo

Resultado da Dimensio 244

Fonte: elaborado pelo autor.



84

A dimensao tecnologia foi responsavel por 20,20% do resultado final da
avaliacao de maturidade, figurando como a dimensao melhor avaliada, destacando-
se as categorias que tratam da disponibilidade de computadores para os servidores,
assim como a oferta individualizada de e-mails e de acesso a internet/intranet de
qualidade.

Destaca-se ainda a disponibilizagdo de técnicos e de infraestrutura de
tecnologia da informagéo, sendo esses elementos de destaque no desenvolvimento e
manutengao de iniciativas de gestdo do conhecimento. Importante também, apontar
que ha a disponibilizagao de informagdes em portais de forma atualizada, ou seja, os
servidores tem acesso ao que se esta desenvolvendo na SENASP, favorecendo-se
assim, o desenvolvimento das tarefas da CGISP.

Em que pese a dimensédo ser bem avaliada, identifica-se potencial para
aprimorar a eficiéncia dos recursos disponiveis, mormente quando da introducao,
sistematica, das praticas sugeridas no plano de agao, cujo suporte da tecnologia
favorecera o processo de GC, mormente em relagdo ao armazenamento,

compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.

5.1.1.5. Dimenséao Processos de Conhecimento

Para Sell et al (2020, p. 18), a dimenséo “processos de conhecimento” objetiva
avaliar a capacidade de a organizacao gerir e maximizar o valor do capital intelectual,
bem como desenvolver e oferecer programas e servigos baseados no conhecimento.

Nesse sentido, acrescenta Young (2020, p. 20), a dimensao analisa a
capacidade da organizagdo, na perspectiva dos processos de conhecimento
mencionados no framework da APO, em identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar conhecimento sistematicamente, sendo estas, para Batista (2012, p. 62),
atividades principais que devem ser mobilizadas sistematicamente.

Compreender os “processos de conhecimento” € um passo fundamental para
que uma organizagao possa aprender e inovar, gerando valor aos servigos por ela
prestados no caso de organizagdes da administracéo publica. Assim, segue no quadro

a seqguir, os resultados da referida dimenséo:

Quadro 18 - Resultados da dimenséo "Processos de Conhecimento"

ID Categoria Pontuagao
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A organizagéo tem processos sistematicos de identificacdo, criacao,

25 armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento 2.8
A organizagdo mantém um inventdrio que identifica e localiza recursos de
26 | conhecimento (espagos de colaboragao, troca de conhecimento, portais, midia, 2,8
sistemas)
27 O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos é 26

documentado e compartilhado

A organizagdo possui iniciativas de retengdo de conhecimentos criticos no
28 processo de desligamento de colaboradores (conhecimento critico: 2,2
conhecimento estratégico para a organizagao e seus resultados)

A organizagao compartilha as melhores praticas e ligdes aprendidas para que

29 nao haja um constante reinventar da roda e retrabalho

2,3

As atividades de benchmarking s&o realizadas dentro e fora da organizagéao, e

os resultados s&o usados para melhorar o desempenho organizacional e criar

30 novo conhecimento (benchmarking: método para comparar o desempenho de 2,2

processo, produto e resultado com o de outras organizagdes de referéncia, com
vistas a promover melhoria e inovagéo)

Resultado da Dimensao 14,9

Fonte: elaborado pelo autor

A dimensédo “processos de conhecimento” foi a pior avaliada consoante os
servidores respondentes do questionario aplicado, pressupondo-se que tal resultado
€ decorrente ainda da falta de clareza destes em relacdo aos constructos
“‘conhecimento” e “gestdo do conhecimento”, pressupostos basicos para posicionar a
compreensao em relagao aos processos a eles vinculados.

Destaque deve ser dado a categoria “a organizagdo possui iniciativas de
retengao de conhecimentos criticos no processo de desligamento de colaboradores”.
Isso se mostra relevante em virtude da alta rotatividade de colaboradores que
caracteriza a propria SENASP e com reflexos necessarios na CGISP, tendo em vista
que muitos servidores mobilizados, cujo prazo base de mobilizagdo encontra-se
estabelecido em doze meses, encontram-se submetidos as questdes de conveniéncia
e oportunidade dos respectivos chefes de suas instituicbes em seus estados de

origem, 0 que, por vezes, dificulta a retengdo de conhecimentos.

5.1.1.6. Dimens&o Aprendizagem e Inovagdo

Determina a capacidade de a organizacao incentivar, apoiar e reforcar a
aprendizagem e a inovagao por meio de processos de conhecimentos sistematicos.

Avalia o incentivo de valores de aprendizagem e inovagao, com a abertura a novas
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ferramentas e técnicas de gestdo as novas ideias e aos erros, que devem ser vistos
como oportunidades de aprendizagem (SELL, 2020, p. 18)

Importante destacar que os constructos aprendizagem e inovagao estao
intrinsecamente relacionados a gestao do conhecimento, tendo em vista que resultam
dos processos de conhecimento, como abordados na dimensao anteriormente

avaliada. Para tanto, o resultado da dimensio encontra-se abaixo formalizada:

Quadro 19 - Resultados da dimenséo "Aprendizagem e Inovacéo"

ID Categoria Pontuagao
31 A organizagéo articula e reforga continuamente a aprendizagem e a inovagao 2,9
32 A organizagao considera a atitude de assumir riscos ou erros como 26

oportunidades de aprendizagem desde que isso nao ocorra repetidamente

Equipes interfuncionais/inter-areas sao organizadas para resolver problemas ou
33 lidar com situagdes preocupantes que ocorram em diferentes areas da 2,5
organizagao

Os colaboradores tém autonomia para empreender, e suas ideias e

34 oo - ) o 2,8
contribuicdes sdo geralmente valorizadas pela organizagao
35 Os gestores estao dispostos a testar novas ferramentas e métodos 29
36 Os colaboradores sao incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar 39
informagéao ’
Resultado da Dimensao 16,9

Fonte: elaborado pelo autor

A dimensdo “aprendizagem e inovagao” foi a terceira melhor pontuada,
revelando-se assim, um potencial institucional, no caso da CGISP, que possibilite a
construcao de processos de conhecimento sistematicos, ampliando a capacidade de
compartilhamento do conhecimento tacito para gerar conhecimento explicito, numa
espiral (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 83)

Atencéo especial, deve ser dada a categoria “equipes interfuncionais/inter-
areas”, tendo em vista que um dos produtos da atuagédo da CGISP sao os projetos e
que, via de regra, essas iniciativas perpassam outros setores, demonstrando assim
uma fragilidade na concepcgao, articulacdo e coordenacdo dessas equipes para
entrega de servigos com valor agregado pela CGISP/SENASP.

Mister se faz destacar, que no Caderno do Plano Estratégico da Senasp, ha
expressa previsao de a inovagao e a aprendizagem sao processos de apoio e que tem
o condao de promover auxilio e executar processos finalisticos da propria Senasp,
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caracterizando-se como “medidas essenciais para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional. O processo de inovagao nao vem de um talento nato ou
traco pessoal, sendo que exige competéncia e trabalho continuo” (Portaria
SENASP/MJSP n° 488, de 21 de dezembro de 2022).

5.1.1.7. Resultados

A categoria mede a capacidade da organizagdo de aumentar o valor para os
clientes e cidadaos através de produtos e servigos novos e melhorados. A capacidade
da organizagdao de aumentar produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento
sustentavel através do uso eficaz de recursos e como resultado da aprendizagem e
da inovagao avaliada (YOUNG, 2020, p. 20)

No modelo proposto por Batista, baseado no framework da APO, os
resultados da GC podem ser divididos em resultados imediatos e resultados finais. O
primeiro, se materializa em aprendizagem e inovagao e, como consequéncia, O
incremento da capacidade de realizagao individual, da equipe, da organizacao e da
sociedade. Ja os resultados finais decorrem dos imediatos: aumento da eficiéncia,
melhoria da qualidade e efetividade social, contribuigdo para a legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012, p. 67; SELL et al, 2020, p. 18).

O quadro abaixo apresenta o resultado da CGISP no tocante a dimenséo, a

partir dos critérios avaliativos estabelecidos:

Quadro 20 - Resultados da dimensao "Resultados"

ID Categoria Pontuacao
A organizagao tem um histérico (e mantém indicadores) de implementagdes bem
37 g ~ . A 24
sucedidas de gestdo do conhecimento e outras iniciativas de mudanga
38 Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigdes e iniciativas 24
de gestao do conhecimento '
39 As melhorias na produtividade da organizac&o se devem as suas iniciativas de 26

gestdo do conhecimento

A organizagao obteve melhores resultados (financeiro, propriedade intelectual e
40 novos empreendimentos) em decorréncia de iniciativas de gestao do 2,7
conhecimento

A organizagédo melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou servigos através da
41 aplicagao de conhecimento para melhorar processos ou relacionamentos 2,7
externos
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A organizagao apresenta longos periodos de reconhecimento positivo por parte
42 de seus clientes e parceiros, em decorréncia de iniciativas de gestdo do 2,6
conhecimento

Resultado da Dimensao 15,4

Fonte: elaborado pelo autor

Por fim, a dimensao “resultados” foi a penultima classificada, justificando-se
tal resultado, em tese, em virtude da auséncia de rotinas ou processos sistematicos
no ambito da CGISP, ndo havendo clareza de indicadores relacionados as acodes
empreendidas nessa coordenacao.

Percebe-se ainda a auséncia de um histérico de implementagbes bem
sucedidas de gestdo do conhecimento, muito em decorréncia ainda, da falta de
conhecimento acerca dos constructos, como fora dito anteriormente em relagao a
dimenséao “processos de conhecimento”.

O quadro abaixo consolida o resultado extraido da planilha, estando
devidamente organizadas as pontuag¢des obtidas em cada dimensao, bem como as
respectivas classificacoes, tendo em vista serem importantes para a analise das

praticas e ferramentas de GC com potencial de melhorar o nivel de maturidade:

Quadro - Resumo dos resultados alcangados no diagnéstico de GC na CGISP

Critério Pontuagao Maxima Pontuagao Obtida Classificagao
Lideranca 30 17,2 2°
Processos 30 16,2 4°

Pessoas 30 15,6 5°
Tecnologia 30 24 .4 1°

Processos de Conhecimento 30 14,9 7°
Aprendizado e Inovagao 30 16,9 3°
Resultados 30 15,4 6°

Total 210 120,6 -

Fonte: elaborada pelo autor.

Assim, o grafico abaixo apresenta o resultado da aplicacéo da ferramenta de
avaliagao da APO, onde o trago azul representa a pontuagcdo maxima possivel de ser

obtida, e o trago laranja, o resultado alcangado na avaliagdo da CGISP, identificando-
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se, claramente, os destaques das dimensdes tecnologia, lideranga e aprendizado e

inovacao.

Grafico 5 — Resultado da avaliacdo de maturidade no ambito da CGISP

Resultado aplicacdo framework APO

o S @] Série2

LIDERANCA
30

RESULTADOS PROCESSOS

INOVACAD PESSOAS

PROCESSOS DE
CONHECIMENTO

TECNOLOGIA

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado apresentado, materializado no grafico radar, indica, de acordo

com o APO Maturity Model (figura 12) o nivel “iniciacdo” de maturidade em GC pela

CGISP, quando se inicia o reconhecimento de que a gestdo do conhecimento é uma
necessidade (YOUNG, 2020).

Figura 13 - Niveis de maturidade em GC do modelo APO com destaque ao resultado

da CGISP
KM MATURITY LEVELS
"~ KM is mainstreamed
Maturity . intheinstitution
KM implementation is
continuously evaluated
Refinement and improved
- Institution-wide KM
Expansion . implementation
Beginning to recognize
PP the need to manage
Initiation ) knowledge
= | Notaware of what KM is and
Reaction 4283 its importance in enhancing

Fonte: Adaptado de Young, 2020.

5.1.2 Resultados da aplicagao das entrevistas

productivity and competitiveness
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A aplicacdo da entrevista teve como objetivo coletar as percepg¢des dos
gestores da CGISP, a saber um coordenador-geral e dois coordenadores, tendo em
vista o exercicio da gestdo no ambito da referida coordenagao-geral. Definiu-se assim,
como escopo para a entrevista, questdes vinculadas aos direcionadores estratégicos
(nucleo do framework da APO), as praticas de Gestao do Conhecimento e, por fim, a
percepgao dos conhecimentos criticos e competéncias essenciais, tendo em vista que
esses elementos foram considerados importantes para, a partir do resultado da
aplicagao da ferramenta de avaliagao da maturidade da APO, nortear a proposicao do
Plano de Agao, consoante apresentado na seg¢ao subsequente.

Foram elaboradas quinze questdes, sendo cinco questdes por dimensao de
analise, ou seja, cinco questdes para avaliar a percepgao dos entrevistados sobre os
direcionadores estratégicos; cinco questbes para analisar as praticas de gestdo do
conhecimento existentes; e, por fim, outras cinco questdes que foram elaboradas para
coletar as impressdes sobre o conhecimento critico e competéncia essencial.

Vale esclarecer, que alguns dos termos utilizados nas questdes da entrevista,
nao eram de conhecimento pleno dos entrevistados, havendo, inicialmente, um
nivelamento conceitual para cada questao formulada.

Os direcionadores estratégicos sao, de acordo com Young (2020, p. 19) o
ponto de partida do Framework de GC da APO, tendo em vista que é a partir da
definicdo da visdo, missdo, objetivos e estratégia, que a implementagcdo da GC
encontra respaldo e direcionamento.

Nesse sentido, verificou-se ainda ser incipiente a consolidagdo de uma
estratégia materializada na definicido da visdo e missdo de maneira claramente
colocada, consoante manifestacdo dos entrevistados que, perguntados sobre a
difusdo dos direcionadores estratégicos no ambito da SENASP, assim se

manifestaram:

1) Os direcionadores estratégicos da SENASP, tais como viséo,
missao, objetivos estratégicos e metas sao difundidos no ambito da sua
coordenagao?

os direcionadores estratégicos s6 foram apresentados recentemente, ou seja,
préximo ao fim da atual gestdo. Nesse sentido, houve uma “certa” difusdo dos
direcionadores, caracterizadora como tardia ou incipiente. Na coordenacéao
nao houve uma difusdo em virtude de uma recente criagcdo dos
direcionadores estratégicos (Entrevistado 1).
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Nao sei. Até porque o planejamento estratégico foi realizado recentemente.
Inclusive, o MJSP esta sendo reformulado o que pode impactar o
planejamento estratégico formulado (Entrevistado 2).

Sim. Sao difundidos, apesar de ndo haver uma participagdo efetiva na
elaboracao dos direcionadores. (Entrevistado 3)

Verifica-se que houve a elaboragdo de um plano estratégico, porém recente,
prejudicando, dessa maneira, um melhor panorama dos direcionadores nesse
contexto, haja vista a falta de maturagao na internalizagdo das questoes estratégicas
vinculadas ao plano.

Questionando-se se ha clareza na missdao da CGISP, no contexto da
SENASP, e se ha potencial para maior eficiéncia nos processos desenvolvidos, restou
clara a inexisténcia de uma diretriz para o desenvolvimento das atividades e
processos, porém sedimentou-se a importancia de um plano estratégico na medida
em que esse instrumento possibilita a ampliacdo da eficiéncia da coordenacéo,

consoante pode-se extrair das respostas formuladas:

3) Esta claro, para os servidores da sua coordenagdo, qual é visao,
missao, objetivos estratégicos e metas da SENASP e de que maneira
estes impactam o trabalho desenvolvido pelos servidores?

5) Considerando os processos e atividades desenvolvidas
atualmente na coordenagéao, o senhor identifica que ha potencial para
uma maior eficiéncia destas, considerando os direcionadores
estratégicos?

A missdo ndo se encontra claramente posta. Hd um regimento interno que
esta parcialmente revogado, mas que traz elementos que dao margem as
atividades da coordenagao.

Se houver o fortalecimento na internalizacdo dos direcionadores estratégicos
ha potencial real de ganho nas atividades. Para isso deverd haver uma
continuidade da Politica Estratégica implantada (Entrevistado 1)

Nao. Embora no nome da coordenacéo se tente buscar qual a missao dela.
Inexiste um regimento interno, o que nao propicia essa clareza. Passaram-se
4 anos em formulagdo sem, contudo, haver prosperado a formatacao das
atribuicdes.

Ha um potencial, desde que sejam melhor sistematizado. A propria gestao
demanda mesmos processos administrativos, ocasionando um retrabalho
(Entrevistado 2)

Ela n&o é efetivamente clara, pois ndo ha um regimento interno, havendo uma
sobreposicdo de atribuicbes entre outras coordenagdes-gerais. Muitos
projetos tinham caracteristicas de coordenacdes diferentes.

A partir do momento deixa mais claro os objetivos, isso proporciona algo
voltado para isso, havendo potencial de maior eficiéncia, eficacia e
efetividade. Muito trabalho foi devido em virtude da auséncia de um
direcionamento (Entrevistado 3)
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Portanto, no que concerne aos direcionadores estratégicos, a CGISP carece
de um norte estratégico, haja vista a auséncia de um regimento interno ou um plano
estratégico especifico, onde estejam devidamente registradas as suas competéncias
ou os objetivos institucionais para os quais ela deve contribuir, fortalecendo a
relevancia da SENASP para os demais atores do Sistema Unico de Segurancga
Publica.

Em relagcdo a dimensdo “praticas de gestdo do conhecimento” foram
elaboradas questdes objetivando compreender a existéncia, mesmo que informal,
dessas praticas e quais seriam elas. Para tanto, elaboraram-se cinco questdes as
quais proporcionaram uma visdo geral em relagdo a essa tematica.

Perguntados sobre quais as ferramentas de trabalho (tecnoldgicas ou nao)
eram utilizadas no desenvolvimento das atividade da coordenagéao, os entrevistados
assim se manifestaram:

1) Quais as ferramentas de trabalho, sejam essas tecnolégicas ou
néo, sao utilizadas no desenvolvimento das atividades da coordenagao?

Na coordenagédo temos sala de reunides para transmisséo de conhecimentos.
Utilizacao do sistema SEI para elaboragdo de expedientes, o uso da
plataforma TEAMS, a formacdo de grupos de whatsapp, dentre outras
ferramentas, inclusive o café que, mesmo informalmente, serve para criagao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, disponibilizacdo de
workstation e computadores (Entrevistado 1)

Sistema SEI, computadores, modelos de artefatos, teams, canvas, SINESP,
whatsapp, outlook (e-mail), entre outros (Entrevistado 2)

Sistema SEIl, whatsapp, teams, powerpoint, excel, word, powerBI,
computadores, projetores, salas de reunido (Entrevistado 3)

Pode-se observar que a CGISP possui importante estrutura tecnoldgica para
suportar praticas de GC, o que se encontra refletido no préprio resultado dessa
dimensdo a partir da aplicacdo da ferramenta de avaliacdo da APO, como
anteriormente mencionado.

Sobre regulamentagdo da rotina em relagdo ao uso de ferramentas, bem
como o dominio dessas por parte dos servidores, verificou-se inexisténcia de normas
especificas e objetivas sobre 0 seu uso, assim como certa inseguranga em afirmar o
dominio das ferramentas por parte dos colaboradores, consoante se verifica nas

respostas aglutinadas:
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2) Haalguma regulamentagdo sobre a rotina do uso das ferramentas
de trabalho?

4) Todos os integrantes dominam as ferramentas de trabalho e se
sentem motivados a contribuir com o conhecimento necessario a
coordenagao?

Desconheco a existéncia.

Nem todos os integrantes dominam as ferramentas. No tocante a motivagéo,
também nem todos tem a mesma disposigédo para compartilhar (Entrevistado
1)

Se existir, ndo é de conhecimento do respondente.

Alguns dominam e compartilham e tentam motivar os outros. Existem os que
nao se interessam em desenvolver seus conhecimentos e habilidades no uso
dessas ferramentas (Entrevistado 2)

No tocante ao SElI, existe. Ha um site chamado “vocé.mj” onde sao veiculadas
normas para alguns aplicativos. Os softwares licenciados. Ferramentas
oficiais de gestao tecnoldgica devem ser previstas.

Quase todos. Na maioria. Os que néo tem, tem a disposigao cursos para que
possam se capacitar (Entrevistado 3)

Uma das questdes mais relevantes talvez, fora questionar sobre a existéncia

de praticas (tecnoldgicas ou nao) que poderiam ser adotadas para melhorar o

desempenho da CGISP no tocante ao conhecimento necessario a execucao de suas

tarefas, revelando-se, a partir das respostas abaixo transcritas, uma oportunidade

para proposicao e implementagao de praticas, tendo em vista a auséncia de clareza
de quais seriam essas por parte dos gestores da CGISP:

5) Existem praticas (tecnolégicas ou ndo) que poderiam ser adotadas

para melhorar o desempenho da coordenagao no tocante ao
conhecimento necessario a execugao de suas tarefas?

No tocante a essas praticas, interessante seria a sistematizagao de boas
praticas e sua difusdo dentro da equipe (Entrevistado 1)

Existem inumeras praticas. Reunides semanais para a troca de informacgdes,
colocando o que se sabe e dificuldades no trabalho (Entrevistado 2)

Ha uma caréncia. Apesar de haver revisdes para organizagdo de artefatos.
Haveria a necessidade de melhorar de maneira preventiva (Entrevistado 3)

De fundamental importancia, na perspectiva da implementacao de praticas de
GC, a definicdo de conhecimentos criticos e competéncias essenciais, as quais

também foram objeto de avaliagdo na entrevista. No tocante a selegao de servidores,
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bem como a clareza no perfil dos profissionais para integrarem a CGISP, os
entrevistados assim se manifestaram:

1) Existe um processo de sele¢dao de servidores que integram a
equipe da coordenagao?

2) Ha uma definigdo clara de perfil do profissional que integra a
coordenacgao, baseada em conhecimentos especificos? Qual o nivel de
autonomia o senhor dispoe para escolha de sua equipe?

Nao existe processo de selecdo de servidores. A escolha é subjetiva ou
politica, dependendo do perfil do gestor.

Nao ha definicdo, pelo que saiba, para integrar a equipe. Novamente
depende de perfil do gestor. Por ébvio a selegdo deveria ser a partir de
conhecimentos técnicos vinculados a atividade do setor. O nivel de
autonomia é baixo, quase nulo (Entrevistado 1)

N&o existe processo formal. Muitas vezes o servidor € imposto.

N&o ha uma definicdo de perfil. O nivel de escolha é muito baixo. Desde que
chegou na fungdo ndo conseguiu trazer ninguém que pretendeu
(Entrevistado 2)

Nao existe.

N&o existe e ndo ha autonomia. A escolha € superior (Entrevistado 3)

Observa-se, assim, que inexiste a definicdo de um perfil profissiografico para
integrar a CGISP e que considere conhecimentos criticos e competéncias essenciais,
o que pode favorecer a superveniéncia de ébices a implementacao de praticas de GC,
visto que sem uma definigdo clara de competéncias, dificulta-se a definicdo das
melhores ferramentas e praticas para fomentar a identificagdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.

Perguntados aos gestores quais os conhecimentos consideravam mais
importantes (criticos) em relagéo as atividades desempenhadas na CGISP, aglutinou-
se as respostas formalizadas na entrevista na “nuvem de palavras” representada na

figura abaixo:
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Figura 14 - Nuvem de palavras (conhecimentos criticos)
Conhecimentos Criticos
12 responses

gestdo do conhecimento
gestdo de qualidade
politicas publicas
direito administrativo

Pate v liClG ¢OeS  contratos

ferramentas de ti
projetos e programas

ferramentas tecnolégicas
gestdo de projeto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como a “nuvem” acima consolidou apenas areas de atuacdo, nao se
esmiugcando o cabedal de conhecimento especificamente, muito em virtude da
auséncia de competéncias regimentais no ambito da CGISP, buscou-se traduzir as
expressdes em conhecimentos tematicos, haja vista ser isso indispensavel para a
proposi¢cado do plano de agao para implementagado da GC, resultando nos seguintes
conhecimentos criticos: licitagdes (elaboracdo de termos de referéncia,
procedimentos licitatérios e gestao de contratos), projetos e programas (elaboracgao,
execugao, monitoramento e avaliagdo de programas e projetos publicos) e dominio
de técnicas e ferramentas de Tl aplicadas (SEI, pacote office microsoft, MS Project,
entre outros).

Isto posto, a partir do diagndstico realizado e do resultado das entrevistas,
formulou-se o quadro abaixo, onde foram identificadas for¢as e oportunidades para o
melhoramento das dimensdes de GC, cuja observancia mostra-se fundamental para
o desenvolvimento do plano de agao, visando, ao fim e ao cabo, o progresso na
maturidade em GC da propria CGISP:

Quadro 21 - Forcas e Oportunidades para melhoramento das dimensdes de GC

Matriz de Forgas e Oportunidades para melhoramento do Conhecimento

Categoria Forgas Oportunidades de Melhoria
os gestores da CGISP s&o oriundos de Incluir, no plano estratégico da
. instituicoes com sélida cultura de instituicdo, a implementagao da GC
Lideranca . . L -
planejamento, favorecendo-se assim a como um dos objetivos estratégicos
insercao de praticas e rotinas de GC da instituicao
p existéncia de setores, no ambito da A definigcao clara de competéncias
rocessos . . ) iy
Senasp, que atuam no desenho e regimentais através da edicdo de
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desenvolvimento de processos,
podendo suportar as iniciativas no
ambito da CGISP

instrumento normativo especifico,
favorecendo-se assim, o desenho dos
processos de trabalho da prépria
Senasp

Pessoas

servidores mobilizados com
conhecimentos de distintas areas e
com experiéncias diferentes,
potencializando o conhecimento
organizacional

Fomentar o compartilhamento
sistematico do conhecimento tacito
para fortalecer as agdes
empreendidas no dmbito da CGISP

Tecnologia

a disponibilidade de uma infraestrutura
tecnoldgica de apoio a GC

Fomento ao uso de aplicagbes de
compartilhamento do conhecimento
entre equipes

Processos de
Conhecimento

a dindmica organizacional favorece,
pela arquitetura das salas, a
articulagao entre os servidores,
potencializando a sistematizacéo dos
processos de conhecimento

esclarecer, de maneira sistematica,
quais sao os processos de
conhecimento a partir de exemplos
claros e praticos no ambito da CGISP

Aprendizagem
e Inovagao

Ha previsdo dessa dimensao no
Caderno do Plano Estratégico da
Senasp, o0 que favorece a priorizagao
dessa dimensdo como uma medida
essencial para orientar o aprendizado
e o conhecimento organizacional

Fomentar o trabalho entre equipes
interfuncionais/inter-areas para
resolugao de problemas ou situagdes
de crise, através de diretrizes de
atuagao

Resultados

a transparéncia decorrente da politica
institucional da prépria SENASP no
tocante a divulgagao de suas agdes
através de diversos mecanismos e

plataformas

estabelecimento de mecanismos para
captar o reconhecimento dos clientes
da CGISP em relagao as suas
entregas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6. PLANO DE AGAO PARA IMPLEMENTAGAO DA GC

A presente secdo consolida um conjunto de praticas e ferramentas de GC
visando sua implementagao no ambito da CGISP, a partir do resultado do diagnostico
formulado, das entrevistas realizadas, da identificagdo dos conhecimentos criticos, da
andlise de pontos fortes e oportunidades de melhoria, bem como com base na
literatura da area, buscando-se assim proporcionar maior relevancia e agregando
valor a essa coordenacao no préprio contexto da SENASP, fortalecendo o papel da
secretaria perante as instituicdes de seguranga publica dos estados, Distrito Federal
€ municipios.

Para tanto, considerando a escolha metodolégica para elaboragdo de um
plano de agdo, buscou-se a utilizagdo da ferramenta 5W2H na forma de matrizes
especificas e individuais para cada pratica proposta, trabalhando-se as questées que
caracterizam a metodologia, ou seja, perguntas que promovem ou direcionam o0s
esforgos para a construgcédo do plano de agdo, quais sejam o qué? onde?, por Qué?,
quem?, quando?, como? e quanto? (5W2H). O quadro abaixo demonstra a dindmica

trazida pela metodologia SW2H:

Quadro 22 - Estrutura orientada a elaborag¢ao do plano de agao para implementagao

da GC
5W2H Pergunta Significado
What? (O qué?) O que sera feito? Apresenta a atividade a ser realizada
Who? (Quem?) Quem fara? Indica as pessoas e setores e envolvidas na atividade
When? (Quando?) | Quando sera feito? Estabelece os prazos para realizacao
Why? (Por qué?) | Por que sera feito? Descreva a justificativa da realizagédo da atividade
Where? (Onde?) _ Locgls Delimita os locais |nflu§q0|ados pela realizagao da
influenciados? atividade
e Indica o método e os procedimentos envolvidos na
How? (Como?) Como sera feito? D .
realizagcao da atividade
How much? Quanto custara? Estima o custo da implantagao da atividade
(Quanto?) ' P ¢

Fonte: Silva (2021, p. 87)

Assim, foram selecionadas 06 (seis) métodos/praticas de GC (em que pese a
possibilidade e viabilidade para implementagao de outras ferramentas) tendo em vista

o resultado do diagnéstico e a prépria realidade da CGISP que, na época da aplicagéo
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do questionario diagndstico, estava aguardando o resultado das eleigdes
presidenciais, em uma expectativa de mudanca de toda a dinamica de trabalho.

Nesse contexto, importa repisar que a gestdo do conhecimento € um processo
que depende de pessoas, tecnologia, processos e lideranga. A implementagao bem-
sucedida requer a sinergia entre ferramentas e métodos, proporcionando o suporte
essencial para que as pessoas possam aproveitar a tecnologia na evolugdo dos
processos. Isso, por sua vez, facilita a identificagdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento (FELICIDADE et al, 2021, p. 34).

Nesse mesmo sentido € o posicionamento de Batista (2016, p. 10), para quem
a implementacéao de praticas de GC proporciona ao trabalhador utilizar seu potencial
para a criatividade, buscando a inovacao e a produtividade, desenvolvendo assim,
suas competéncias.

Importa consignar que, considerou-se ainda, no dimensionamento do plano
de acdo, os apontamentos formulados a partir do diagnéstico de maturidade, os
resultados da entrevista aplicada, extraindo-se pontos fortes e oportunidades de
melhoria.

Deixou-se de se evidenciar o quesito “Where? (Onde?)”, tendo em vista que
o plano de agao fora desenvolvido para aplicagao especifica no ambito da CGISP,
sendo desnecessaria sua replicagdo nos quadros respectivos, relativos as

iniciativas/praticas de GC propostas.

6.1. MENTORING

O mentoring é uma pratica de GC que tem por objetivo promover o
relacionamento laboral entre um profissional mais experiente € um novato,
proporcionando assim uma agenda intencional para a transferéncia de conhecimento
e aprendizagem. O mentor tem a experiéncia e a vivéncia organizacional necessaria
na organizacgao, habilitando-o ao aconselhamento e treinamento necessarios ao
desenvolvimento da carreira do recém ingresso (YOUNG, 2020, p. 55)

A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) desenvolveu um
programa de mentoria, destacando-se, como objetivos da iniciativa, a contribuicéo
com o processo sucessorio, a formacao e a sustentabilidade do corpo de lideres, a

preparagdo para a atuacdo em cenarios de maior complexidade, propiciar maior
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rapidez na aprendizagem organizacional e desenvolver o crescimento profissional de
mentores e mentorados com vistas a ganhos institucionais.

Essa pratica, possibilita que servidores mobilizados ingressantes no quadro
de colaboradores, possam obter, de maneira mais célere e assertiva, 0s
conhecimentos necessarios ao desenvolvimento das atividades realizadas na CGISP,
permitindo assim que haja uma melhor adaptagdo a rotina e aperfeigoando os
processos internos.

O mentoring mostra-se, nesse contexto, como um importante instrumento que
contribui para geracao de valor organizacional, a partir da perspectiva ganha-ganha,
ou seja, o mentor (experiente) compartilha e transfere conhecimentos ao mentorado
(novato), reforcando seus conhecimentos e ampliando-os a partir dos desafios que a
prépria transferéncia enseja. Assim, apresenta-se o quadro 23, que contempla as

medidas a serem adotadas para a adogao dessa pratica no ambito da CGISP:

Quadro 23 - Plano de ac¢ao para implementagao da pratica de Mentoring

Questido Significancia

O que sera feito? Acgoes que serao executadas

identificacao das principais atividades e tarefas
Elaboragédo de um plano de mentoria | desenvolvidas na CGISP, organizando-as em forma de
checklist

Quem fara? Quem executal/participa

Coordenador-Geral, coordenadores e
servidores mobilizados com mais de
dois anos de atuagéo, com perfil para

considerando a hierarquia existente, os coordenadores
elaborardo o plano, contando com a colaborag&o dos
servidores mobilizados com mais de dois anos de atuacéao

a mentoria
Quando sera feito? Previsao de datas/prazos
Primeiro semestre de 2024 De 30/03 a 30/06/2024
Por que sera feito? Por que as a¢oes serdao executadas
Porque favorece o direcionamento de esforgos, ganho de
tempo e fortalece as capacidades individuais e de equipe,
Para permitir um guia ou protocolo mormente para o desenvolvimento do
que possibilite, aos profissionais conhecimento/habilidades relacionadas (relagdo entre
designados na condi¢ao de mentores, | praticas de GC e os conhecimentos impactados). Destaca-
um direcionamento de agao em se que na dimensao “pessoas” houve a indicagao da
relagdo aos mentorados. existéncia de processos formais, dentre outras iniciativas,

a de mentoring, concluindo-se com isso a existéncia de um
ambiente para implementacéao sistematica.

Como sera feito? De que maneira serdao executadas as acoes
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1. Selecao dos servidores
mobilizados com mais de dois
anos de atuacao e que possuam | A selecdo de servidores mobilizados sera precedida de
perfil para mentorear; definicho de perfis a serem estabelecidos pelos

2. Realizacdo de reunides de | coordenadores; as reunides serao previamente agendadas,
alinhamento sobre a metodologia | de preferéncia nos primeiros horarios do expediente; A

da pratica; versdo preliminar devera conter elementos objetivos e
3. Construgdo de uma versado | suficientes para permitir o compartiihamento do
preliminar; conhecimento; A aprovagao do plano de mentoria devera
4. Aprovagdo pelo Coordenador- | ser fundamentada; A difusdo do plano devera ser
Geral disponibilizada no e-mail dos mobilizados indicados para a

5. Difusdo entre os servidores | fungdo de mentores.
mobilizados designados para a
fungado de mentores.

Quanto custara? Qual o valor financeiro das agoes

Nao ha custos diretos na
implementagao da pratica. Entretanto,
existem os custos indiretos com a
hora trabalhada por cada um dos
envolvidos na elaboragéo do plano e
no desenvolvimento da mentoria
propriamente dita.

Como estarao envolvidos um coordenador-geral (DAS, dois
coordenadores e um numero ainda nao definido de
mobilizados, ndo ha como definir, precisamente, o quantum
financeiro da iniciativa

Fonte: elaborado pelo autor.

6.2. ASSISTENCIA DE PARES

Equipes de projeto podem solicitar assisténcia de colegas e participantes
especialistas para lidar com problemas significativos. Essa assisténcia mostra-se mais
relevante na medida em que se realiza antes do inicio de um projeto ou trabalho a ser
desenvolvido (YOUNG, 2020, p. 7)

Maronato (2018, p. 110) situa a assisténcia de pares, chamada por ele de
assisténcia de colegas, como a realizagdo de encontros, cujo objetivo principal é a
busca do conhecimento que outras pessoas da organizacado detém, a fim de evitar
erros ja cometidos por outros e também proporcionar um meio de ndo se comegar do
zero determinada iniciativa.

Considerando a existéncia de setores da SENASP que atuam com o
desenvolvimento de processos, elencado como um dos pontos fortes visualizados, a
assisténcia por pares mostra-se relevante, inclusive, no tocante ao desenvolvimento
de programas e projetos, tendo em vista que com o auxilio de profissionais mais
experimentados, os riscos do projeto podem ser mitigados.

Apresenta-se o quadro 24, contemplando as medidas a serem adotadas para
a incorporacao desta metodologia no ambito da CGISP:
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plementacao da pratica de Assisténcia de pares

Questao

Significancia

O que sera feito?

Acgoes que serao executadas

Implementagéo da assisténcia por pares

Antes do inicio do desenvolvimento de programas e
projetos, seréo identificados profissionais com
experiéncia na area objeto da iniciativa, formalizando-
se assim, o processo para mobilizagdo ou contratagao
temporaria de colaborador eventual, em caso de
inexisténcia do perfil profissional no ambito da
SENASP.

Quem fara?

Quem executa/participa

Coordenacgao-geral e servidores
mobilizados designados para a fungéo
de gestores de programa ou projeto

Considerando que os programas e projetos afetos as
atribuicoes correntes da CGISP, serdo de
responsabilidade do Coordenador-Geral e dos
servidores mobilizados, designados como gestores de
projeto/programa, a identificagdo dos pares com perfil

Quando sera feito?

Previsao de datas/prazos

Primeiro semestre de 2024

De 30/03 a 30/06/2024

Por que sera feito?

Por que as agoes serao executadas

Para possibilitar um melhor alinhamento
metodoldgico a partir da identificacao
dos principais pontos de atengdo em

relagdo aos diagnésticos que serao
fundamentais para o desenho do
projeto/programa

Considerando que néo ser unanime o dominio, por
parte dos integrantes da CGISP de ferramentas de
trabalho em sua totalidade, verifica-se, a partir das
entrevistas realizadas, que alguns dos profissionais
lotados na coordenagao nao tem interesse em
desenvolver os conhecimentos, sendo importante trazer
um profissional de outro ambiente para fomentar a
compreensao e o auxilio as atividades.

Como sera feito?

De que maneira serao executadas as agoes

1. Definicao da area de demanda para
a qual o projeto/programa pretende
responder;

2. Realizagao de reunides para
definigdo do perfil do profissional que
assistira a equipe do projeto;

3. Formalizagao do pedido de
mobilizac&o, colaboragéo eventual
ou empréstimo (em caso de servidor
do MJSP);

4. Elaboragéao e envio de oficio
solicitando, aos superiores do
assistente, a autorizagao para

participacao da etapa inicial.
5. Recepcgéao do servidor e
ambientagao.

Analise da necessidade de intervencéao a partir de input
documental ou verbal (a depender), oriundo do
gabinete do secretério SENASP; Elaboragao, andlise e
definicdo do perfil do profissional designado como
assistente; A elaboragéo do oficio e sua respectiva
remessa deve ser sucedida por contatos com as
chefias imediatas dos profissionais a serem solicitados;
na recepgao, serao apresentadas as demandas da
equipe de projeto e potenciais lacunas, para as quais o
especialista sera demandado.

Quanto custara?

Qual o valor financeiro das ag¢des

R$ 12.750,00 (doze mil, setecentos e
cinquenta reais)

Esse valor corresponde ao pagamento de trinta diarias
de viagem, no valor unitario de R$ 425,00, para um
profissional mobilizado ou na condigédo de colaborador
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eventual. O valor pode ser majorado, caso haja a
necessidade de ampliacdo do prazo ou reduzido, caso
haja a redugéo do periodo.

Fonte: elaborado pelo autor.

6.3. BASES DE CONHECIMENTO

A utilizacdo de bases de conhecimento, enquanto uma pratica de GC, enseja
como pressuposto, a identificacdo das principais areas de conhecimento na
organizagcao, as quais, se forem melhor gerenciadas, trardo diferenciacdo no
desempenho institucional. Para tanto, uma boa pratica seria o desenvolvimento de
uma base de conhecimento voltada ao conhecimento explicito, bem como uma
especifica visando aflorar e transferir o conhecimento tacito, citando-se como
possibilidade a adogdo de uma outra pratica, qual seja o fomento a comunidades de
pratica (YOUNG, 2020, p. 32)

As bases de conhecimento sao proficuas no tocante a criacao,
armazenamento, compartilhamento e para aplicacdo do conhecimento, oferecendo
aos colaborados das instituicdes que delas dispde, importantes repositérios e espagos
para a troca de experiéncia e acesso ao conhecimento. Podem ser citados, como
exemplo de bases de conhecimento, as ferramentas, tais como as wikis,
caracterizadas pela colaboracéo e cocriacao.

As ferramentas wiki sao consideradas ideais para salvar informagdes
estruturadas permanentes, experiéncias e conhecimento dos funcionarios. Além
disso, essas ferramentas fortalecem a colaboragcdo em equipe a partir da notificacdo
de atualizagdo de textos, possibilitando a rastreabilidade de mudancas no
gerenciamento do status de atividades, sendo um complemento muito eficiente para
outras ferramentas, tais como blogs e féruns. (Life Long Learning Program, 2015, p.
28)

Nesse contexto, as bases de conhecimento podem ser operacionalizadas por
meio da tecnologia, sendo esse um dos pontos mais bem avaliados no diagnéstico,
dispondo, a CGISP, de acordo com o resultado das entrevistas realizadas, de
importantes ferramentas que podem ser utilizadas para esse fim, como exemplo a
plataforma TEAMS da microsoft.

O quadro a seguir, propde, a partir da metodologia 5W2H, a estruturacao de
bases do conhecimento no dmbito da CGISP:
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Quadro 25 - Plano de ac¢ao para implementacao da pratica Base de Conhecimento

Questao

Significancia

O que sera feito?

Acodes que serdao executadas

Implementagéo de uma
base de conhecimento

Definicao de critérios e contextos necessarios a implementacao da
base de conhecimento

Quem fara?

Quem executa/participa

Servidor mobilizado com
maior aptidao em
tecnologia

Como se pretende criar a base a partir do cabedal tecnolégico
disponivel na CGISP, imperioso a designagéo de servidor com o
perfil para estruturagdo, manutencao e acesso a base de
conhecimento

Quando sera feito?

Previsao de datas/prazos

Segundo semestre de 2024

A partir de outubro de 2024

Por que sera feito?

Por que as a¢6es serao executadas

Para codificar
conhecimento critico e
tacito disperso nas
coordenagdes,
subordinadas a CGISP

Os entrevistados (coordenadores) afirmaram que a CGISP dispunha
de diversas ferramentas de trabalho, destacando-se, dentre as
informadas, a disponibilidade do microsoft teams, sendo possivel
criar, a partir desse aplicativo, guias wiki, servindo assim de base de
conhecimento para estar disponivel aos integrantes da coordenacéo.

Como sera feito?

De que maneira serao executadas as agoes

1. Definir quais as areas
representativas dos
conhecimentos criticos
serao contempladas;

2. Desenho do
funcionamento da
ferramenta a ser utilizada
como base do
conhecimento;

3. Capacitar os servidores
no conceito de base de
conhecimentos e utilizagao
da ferramenta;

4. Disponibilizar acesso a
todos os servidores

Adaptar o microsoft teams para recepcionar a base de
conhecimentos, a partir de tépicos de interesse; realizar capacitagéo
interna sobre a estrutura da base de conhecimentos e a utilizagdo da

ferramenta wiki do microsoft teams; realizar a manutencao dos
usuarios para que todos os servidores possam acessar e editar a
plataforma. Ser4 utilizado ainda o SharePoint (0 MJSP dispde da
plataforma intitulada Vocé.MJ) que permite a criacao de portais e

intranets organizacionais, promovendo a gestdo de conteudo,

documentos e portais colaborativos. Pretende-se disponibilizar

conteldos de interesse da CGISP, tais como normas de licitagbes e
contratos, atualizagdo de metodologias de projetos, dentre outros
conhecimentos considerados criticos e essenciais a unidade.

Quanto custara?

Qual o valor financeiro das agoes

N&o ha custos diretos na
implementacao da pratica.

O MJSP detém licenca do office 365, disponibilizando para suas
unidades subordinadas, o pacote de aplicativos agregados.

Fonte: elaborado pelo autor.

6.4. CAFE DO CONHECIMENTO

Um dos métodos e ferramentas que ndo ensejam a aplicagéo de tecnologia

da informagéo e que tem um o potencial de ser utilizado nos principais processos de
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gestao do conhecimento é o café do conhecimento. Possibilita a discussdo em grupo,
fomentando a reflexdao e desenvolvimento de pensamentos e insights a partir de uma
forma nao tao conflituosa, propiciando o compartilhamento em um nivel mais profundo
de conhecimento (YOUNG, 2020, p. 23; CEN, 2004, p. 30)

Davenport e Prusak (2003, p. 14), referindo-se a essa pratica no ambito da

British Pretoleum (BP) afirma que essa empresa

institutiu também aquilo que ela chama de Centros de Interligagdo em Rede
de Trabalho em Equipe Virtual, os quais sdo usados uma vez por semana
para a ‘hora do cafezinho’ virtual. Até vinte pessoas de oito localidades
distantes reinem-se em videconversagbes sem pauta predefinida. Como
colegas que se reunem em torno do bebedouro ou os japoneses da area de
P&D que se reinem em “salas de conversa” oferecidas por suas empresas,
eles discutem o trabalho em curso e descreve problemas que tém enfrentado
ou idéias que tiveram. A esperanga deles e da BP é que as conversas
rendam valiosos frutos fortuitos.

Culturalmente, a pausa para o café € uma realidade em muitas reparti¢cdes
publicas do pais, mostrando-se uma excelente oportunidade para haja o
compartilhamento de conhecimento entre os servidores, o que ndo é muito diferente
na realidade da CGISP, tendo em vista que a pausa para o café prové conversas que
geram insights e potencializam a capacidade de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimentos.

A partir desse contexto, que integra a propria dindmica relacional na CGISP,

0 quadro abaixo apresenta uma proposta de sistematizagao dessa pratica:

Quadro 26 - Plano de acdo para implementagdo da pratica de Café do
Conhecimento

Questao

Significancia

O que sera feito?

Acgoes que serao executadas

implementacgao da pratica café do
conhecimento

fomentar o fortalecimento das discussdes e o
compartilhamento de conhecimentos necessarios as
atividades desenvolvidas no dmbito da CGISP

Quem fara?

Quem executa/participa

todos os integrantes da CGISP
(coordenadores e servidores mobilizados)

A coordenacao da iniciativa ficara a cargo de um dos
coordenadores, porém com a participacao de todos os
servidores da CGISP.

Quando sera feito?

Previsao de datas/prazos

Primeiro semestre de 2024

De 30/03 a 30/06/2024

Por que sera feito?

Por que as agdes serao executadas
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Para possibilitar a discussdo em grupo,
de temas urgentes e de interesse da
CGISP, fomentando a reflexao e
desenvolvimento de pensamentos e
insights para mitigacéo ou resolugéo de
problemas, bem como para o nivelamento
de conhecimento

O café do conhecimento permite, a partir da prépria
cultura do servigo publico brasileiro, a criagdo de um
ambiente descontraido para o compartilhamento do
conhecimento, haja vista que ha praticas de
celebracao de ascengao funcional, promogdes,
aniversarios, os quais utilizam a plataforma dessa
pratica de GC, facilitando assim sua implementagao na
CGISP.

Como sera feito?

De que maneira serao executadas as agoes

1.Escolher os assuntos que serao
abordados na sessao de café do
conhecimento;
2.Comunicar aos integrantes da CGISP a
data/hora/local onde sera realizada a
sessao;
3.Apresentagao de 15-20 minutos sobre o
assunto que fora pré-determinado;
4.inserir os insights e ligdes aprendidas
na base do conhecimento criada a partir
de outubro de 2024.

Escolher o tema do café do conhecimento a partir da
percepgao de urgéncia e necessidade por parte dos
integrantes da CGISP; comunicar a realizagédo da
sessao por e-mail e face-a-face aos integrantes da
coordenagao-geral, convidando-os a participagao;
disponibilizar espacgo para fala dos interessados.

Quanto custara?

Qual o valor financeiro das ag¢oes

Nao ha custos diretos na implementagao
da pratica.

Pretende-se a adesao voluntaria para compartilhar o
café, assim cada integrante participante trara um item
para a composicao da refeigdo

Fonte: elaborado pelo autor

6.5. LICOES APRENDIDAS

Freeze e Kulkarni (2007) apud Silva (2021, p. 40) afirma que decorrem do
conhecimento adquirido com a resolugdo conjunta de problemas, em que a
organizagao tem a necessidade de explicitar o conhecimento, podendo ainda ser
caracterizada como um ato de revisdo de um projeto ou agédo, depois de sua
conclusao, utilizando-se dos resultados da analise para melhorar o projeto que fora
executado, mas também outras iniciativas semelhantes (BATISTA, 2002, p. 79).

Young (2020, p. 11) define licbes aprendidas como uma revisao pds agao, ou
seja, uma técnica que visa capturar aprendizado gerado a partir da conclusdo de um
projeto, permitindo que as equipes de projeto possam descobrir 0 que ocorreu, porque
ocorreu e como manter ou potencializar pontos fortes e mitigar os pontos fracos.

Um dos conhecimentos criticos que sao considerados no ambito da CGISP, a
partir das entrevistas realizadas, apontam para questdes afetas a elaboracdo de
projetos, bem como aos procedimentos relativos a sua execugao, monitoramento e

avaliacao. Essas fases sao relevantes e a ado¢cao de uma pratica sistematica de ligdes
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aprendidas, possibilitara a mitigagao de erros, potencializando a replicagdo de boas
praticas adotadas pelas equipes envolvidas nos projetos e programas no ambito da
CGISP.

O quadro abaixo, sistematiza a proposta de implementacdo de licdes
aprendidas como uma pratica a ser adotada consciente e estruturada por parte da
CGISP:

Quadro 27 - Plano de agdo para implementacdo da pratica de licbes aprendidas

Questao

Significancia

O que sera feito?

Acgoes que serao executadas

Instituir e padronizar a adogao de licoes
aprendidas na execugao de programas e
projetos da CGISP

identificagcao das principais atividades e tarefas
que integram o cronograma dos
programas/projetos, produzindo licdes
aprendidas escritas, precedidas de discussodes
para compartilhamento

Quem fara?

Quem executa/participa

Servidores integrantes da equipe de
programa/projeto

O gestor do programal/projeto devera conduzir
as sessoes para compartilhamento de ligdes
aprendidas

Quando sera feito?

Previsao de datas/prazos

Primeiro semestre de 2025

De 02/01 a 30/06/2025

Por que sera feito?

Por que as agoes serao executadas

As ligbes aprendidas permitirdo a execugao das
atividades vinculadas a CGISP, sejam
aperfeicoadas em cada ciclo de demanda,
proporcionando um suporte para a transferéncia
de conhecimento e o desenvolvimento de
competéncia dos membros do projeto/programa

A captura de ligdes aprendidas € uma
ferramenta de gestdo do conhecimento que se
mostra util na identificacdo de conhecimentos
que possam ser replicados e adaptados para
compartilhamento entre iniciativas
desenvolvidas na CGISP.

Como sera feito?

De que maneira serao executadas as agoes

1. Selegéo e priorizagéo de
programas/projetos/atividades que serao objeto
de sessdes para discussdo sobre as licbes
aprendidas;

2. inserir os insights e ligbes aprendidas na base
do conhecimento criada a partir de outubro de
2024;

Seréao definidos os critérios para inclusdo dos
programas/projetos/atividades a serem
avaliados; documentacéo dos achados, a partir
do compartilhamento ocorrido nas sessdes de
discussao; analise da base de conhecimento
vinculada ao contexto da ligdo aprendida.

Quanto custara?

Qual o valor financeiro das agoées

Nao ha custos diretos na implementagéo da
pratica.

Nao sdo visualizados valores financeiros
envolvidos

Fonte: elaborado pelo autor.
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6.6. STORYTELLING

A narragdo, a mais antiga atividade humana, exerce uma fungéo pragmatica
em diversas sociedades, organizagdes e comunidades, esclarecendo e conferindo
sentido aos acontecimentos. Nessa perspectiva, as narrativas ou relatos tém sido
compartilhados em todas a culturas e entre todos os povos como meio de educacao,
entretenimento, preservagao cultural e transmissao de valores morais, sendo sempre
passiveis de atualizacdo e adaptacdo no contexto de contar e ouvir (FRANZONI,
2019, p. 75; HAJRIC, 2018, p. 168)

Assim, a narrativa ou storytelling € uma ferramenta importantissima no arsenal
do conhecimento, tendo em vista que, de alguma forma, pode ser encontrada em
todas as organizagdes, sendo utilizado extensivamente ha anos. Porém, em muitas
instituicdes ndo se exploram adequadamente o potencial dessa pratica, que quando
sistematizada proporciona a transmissdo de detalhes de fatos ou situagdes
(permitindo a descoberta de valores), desenvolver a compreensao de relacionamentos
complexos, possibilitando o uso de metaforas e arquétipos, para lidar com verdades
que seriam desagradaveis ou improvaveis de serem expressos de outra forma (CEN,
2004, p. 27)

Para Batista (2012, p. 99), o storytelling ou as narrativas sao técnicas
utilizadas em ambientes de GC que possibilitam a descricao de questdes complexas,
exposicao de situagdes e/ou comunicagao de licdes aprendidas, caracterizando-se
ainda por relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

A ferramenta storytelling tem importante potencial de aplicagdo no ambito da
CGISP, na medida em que possibilitara o compartihamento de experiéncias e
situagdes que ensejam melhoramentos a partir da confecgcao planejada de uma
narrativa com viés que possibilite a aprendizagem do grupo.

O quadro abaixo apresenta a proposta de intervencdo para utilizacdo da
pratica na CGISP:

Quadro 28 - Plano de acgao para implementagao da pratica de narrativas

(storytelling)
Questao Significancia
O que sera feito? Acbes que serao executadas
Implementar praticas de Identificacédo de situagdes que ensejam o
storytelling/narrativas sobre questdes de | desenvolvimento de narrativas e classificacao
interesse da CGISP consoante os conhecimento necessarios a CGISP
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Quem fara?

Quem executa/participa

Os coordenadores e os servidores
mobilizados com encargo de gestores de
programas/projetos, ou responsaveis
pelo desenvolvimento de outras
iniciativas

Cada profissional responsavel pelo
projeto/programal/atividade que enseje o
compartilhamento, através da narrativa, de situagdes
que possam melhorar o desempenho da CGISP.

Quando sera feito?

Previsao de datas/prazos

Primeiro semestre de 2025

De 02/01 a 30/06/2025

Por que sera feito?

Por que as agoes serao executadas

Para proporcionar a transmisséao de
detalhes de fatos ou situagdes, com o
fito de ampliar a compreensao dos
integrantes da CGISP no tocante ao
relacionamento das diversas atividades
demandas a coordenagao.

O storytelling/narrativa quando incorporado as praticas
institucionais, pode potencializar o desempenho
organizacional a partir da perspectiva da tradugao, em
uma linguagem mais acessivel, de situagdes-problema,
ampliando a relevancia buscada pela organizagao, no
caso em comento, uma instituicdo publica.

Como sera feito?

De que maneira serao executadas as agoes

1.Escolher os assuntos que serao objeto
do desenvolvimento da narrativa;
2.Comunicar aos integrantes da CGISP a
data/hora/local onde sera realizada a
sessao;

3.Apresentagéo sobre o assunto que fora
pré-determinado;

4.inserir os insights e licdes aprendidas
na base do conhecimento criada a partir
de outubro de 2024.

Escolher o tema da narrativa a partir da percepgéao de
urgéncia e necessidade por parte dos integrantes da
CGISP; comunicar a realizagdo da sessao por e-mail e
face-a-face aos integrantes da coordenacgao-geral,
convidando-os a participagéo; disponibilizar espaco
propicio a realizagao da sessao

Quanto custara?

Qual o valor financeiro das agoes

Nao ha custos diretos na implementagao
da pratica.

Nao sdo visualizados valores financeiros envolvidos

Fonte: elaborado pelo autor.
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7. CONCLUSAO

O presente trabalho teve por objetivo geral propor um plano de agao para
implementacgao de praticas de gestdo do conhecimento no ambito da Coordenagao-
Geral de Politicas para as Instituigbes de Seguranca Publica (CGISP) da Secretaria
Nacional de Seguranga Publica (SENASP).

Nesse sentido, entendendo-se que o referido objetivo fora alcangado a partir
da proposigao de um plano de agao contemplando seis praticas de gestao de
conhecimento descritas, a saber ligbes aprendidas, storytelling, mentoring, a
assisténcia por pares, base do conhecimento e café do conhecimento, considerando
a perspectiva trazida por Young (2020).

O mencionado plano foi dimensionado a partir da metodologia 5W2H, tendo
como insumos necessarios o0s resultados obtidos a partir da aplicagao do questionario
visando avaliagdo da maturidade da CGISP, utilizando-se o modelo da APO
assessment tool, sendo classificada quanto a maturidade em GC, no nivel “iniciagao”,
onde se inicia ainda, o reconhecimento da necessidade de gerir o conhecimento,
atestando-se assim, o atingimento do primeiro objetivo especifico, qual seja, o de
identificar o nivel de maturidade em gestdo do conhecimento no ambito da CGISP.

O segundo objetivo especifico, analisar as principais praticas de gestao do
conhecimento disponiveis na literatura, fora alcancado a partir das contribuicbes de
Young (2020) e CEN (2005), os quais ofertaram métodos, técnicas e ferramentas
utilizadas em diversas instituicdes, sendo devidamente testadas nesses contextos
organizacionais.

Ja o terceiro e ultimo objetivo especifico fora alcangado a partir da analise das
entrevistas que ofertaram, a partir da analise dos gestores da CGISP, os
conhecimentos criticos identificados no desenvolvimento das atividades no ambito
daquela coordenagéo-geral, quais sejam, nas areas de licitagbes (elaboragdo de
termos de referéncia, procedimentos licitatorios e gestdao de contratos), projetos e
programas (elaboragédo, execug¢dao, monitoramento e avaliagdo de programas e
projetos publicos) e dominio de técnicas e ferramentas de Tl aplicadas (SEI, pacote
office microsoft, MS Project, entre outros).

O trabalho fora sustentado a partir de ampla literatura, abordando-se as

tematicas de relevo no ambito da gestdao do conhecimento, fornecendo um cabedal
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tedrico que direcionou os esforgos e, consequentemente, os resultados alcangados
no presente estudo.

Como contribui¢cdes da presente pesquisa, destacam-se a oferta de um plano
de agédo com potencial de replicagdo, em sua perspectiva metodoldgica, para outras
unidades da SENASP, a sensibilizacdo de gestores, servidores efetivos e servidores
mobilizados nas questdes relativas a gestdo do conhecimento organizacional, bem
como para despertar iniciativas correlatas em outras instituicbes de seguranga publica
do pais.

Sugere-se ainda, as seguintes iniciativas: a) a constru¢gdo de um programa ou
projeto, de alcance nacional, a ser patrocinado pela SENASP, visando a
implementagdo de praticas de GC nas instituicdes de seguranga publica do pais,
favorecendo-se assim um nivelamento metodoldgico, cujos resultados podem
impactar essa area tao sensivel do contexto social; b) aplicagao do plano de agao
proposto, na condicdo de um projeto piloto; c) fomento a continuidade da oferta de
capacitagbes em gestdo do conhecimento, nos moldes do TED celebrado entre a
UFSC e o MJSP, ampliando o numero de servidores capacitados na tematica; d)
insercao da GC na matriz curricular nacional para profissionais de segurancga publica;
e) fomento a pesquisas, nos diversos cursos profissionalizantes e de ascenséao
funcional, no ambito das academias de formacado das instituicbes de seguranca
publica do pais; f) realizacdo de novas avaliagbes de maturidade, apds a
implementagdo das praticas sugeridas; g) levantamento peridédico de questdes
relacionadas a aprendizados e dificuldades dos profissionais para realizagdo das suas
tarefas; h) fomento a realizagdo de estudos contemplando a importancia da GC para
a seguranga publica; i) melhorias e alteragbes nos instrumentos de pesquisa,
explorando diversas possibilidades (mix de métodos, etc.).

Como limitagdes, pode-se destacar, no contexto do presente estudo, as
seguintes: a) processo eleitoral para presidéncia da republica, notadamente no
periodo de aplicagdo do questionario diagndstico, criando tensdo no ambiente da
CGISP, tendo em vista a incerteza no tocante a continuidade dos trabalhos ali
desenvolvidos; b) reduzido numero de servidores integrantes da CGISP no periodo
de avaliagao; c) a limitagdo do tempo, sendo um o&bice para a implementagao das

outras fases que s&o previstas para implementagao de programas de GC.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a),

Eu, Mario Anderson de Araujo Santos, venho convida-lo (a) a participar do presente estudo
para o desenvolvimento de dissertacdo de Mestrado, referente ao Programa de Pods-
Graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, vinculado a Universidade Federal do
Estado de Santa Catarina (UFSC) em parceria com o Ministério da Justica e Seguranca
Publica - MJSP, que tem como objetivo geral: propor a implementagcado de um plano de agéo
para introduzir e sistematizar praticas de Gestdo do Conhecimento no ambito da
CGISP/SENASP, sob orientagao do Prof. Dr. Denilson Sell.

Para alcancar o objetivo proposto lhe convido a participar do estudo em que a coleta de dados
ocorrera por meio de analise documental, aplicagao de questionario e entrevista. Em qualquer
momento, se desejar, vocé podera desistir da participagdo na pesquisa, sem prejuizo algum.
Para isso, deve apenas comunicar a um dos pesquisadores. Em caso de duvidas, vocé
também podera entrar em contato com os pesquisadores.

Asseguramos que todas suas informag¢des serdo utilizadas somente pelos pesquisadores,
sendo divulgadas em publicagdes cientificas, assegurando seu anonimato e a
confidencialidade de suas informagdes. Seu nhome sera mantido em sigilo e as informagdes
aparecerao em conjunto com as respostas dos outros participantes da investigagdo, com uso
de codinomes.

Este termo de consentimento sera assinado em duas vias de igual teor, caso apos o
esclarecimento, aceite participar deste estudo, ficando uma copia em seu poder € a outra com
0 pesquisador. Guarde sua via, pois € um documento que traz importantes informacdes de
contato e garante os seus direitos como participante da pesquisa, certificando da garantia do
seu anonimato.

Nestes termos e considerando-me livre e esclarecido de acordo os objetivos, método,
beneficios, potenciais riscos e incbmodos desta pesquisa, participo voluntariamente, ciente

da propriedade intelectual da pesquisa aos autores e expressando a concordancia com a
divulgagao publica dos resultados.

Nome do participante:

Assinatura do participante:

Assinatura do Pesquisador:

Agradecemos sua atencao e interesse em contribuir a producgao cientifica do PPGEGC.
Atenciosamente,

Mario Anderson de Araujo Santos - Pesquisador
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APENDICE B - Roteiro da Entrevista*

DIRECIONADORES ESTRATEGICOS

1)  Os direcionadores estratégicos da SENASP, tais como visdo, misséo, objetivos

estratégicos e metas sao difundidos no &mbito da sua coordenagao?

2) Qual sua opiniao sobre a importéncia desses direcionadores estratégicos para

o desenvolvimento das atividades desenvolvidas na sua coordenagao?

3) Esta claro, para os servidores da sua coordenacdo, qual é visdo, missio,
objetivos estratégicos e metas da SENASP e de que maneira estes impactam o

trabalho desenvolvido pelos servidores?

4) A misséo da sua coordenacao no contexto da SENASP encontra-se claramente

definida?

5) Considerando os processos e atividades desenvolvidas atualmente na
coordenacgao, o senhor identifica que ha potencial para uma maior eficiéncia destas,

considerando os direcionadores estratégicos?
PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

1) Quais as ferramentas de trabalho, sejam essas tecnoldgicas ou néo, sao

utilizadas no desenvolvimento das atividades da coordenagao?
2) Ha alguma regulamentagao sobre a rotina do uso das ferramentas de trabalho?

3) A coordenacéo incentiva a criagdo e o compartilhamento do conhecimento entre

0s seus integrantes?

4) Todos os integrantes dominam as ferramentas de trabalho e se sentem

motivados a contribuir com o conhecimento necessario a coordenagao?

5) Existem praticas (tecnoldgicas ou n&o) que poderiam ser adotadas para melhorar
o desempenho da coordenacao no tocante ao conhecimento necessario a execucao

de suas tarefas?
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CONHECIMENTO CRITICO E COMPETENCIA ESSENCIAL

1) Existe um processo de selegcao de servidores que integram a equipe da
coordenagao?
2) Ha uma definigdo clara de perfil do profissional que integra a coordenacao,

baseada em conhecimentos especificos? Qual o nivel de autonomia o senhor dispbe

para escolha de sua equipe?

3) Quais os conhecimentos o senhor reputa como mais importantes (criticos) no

tocante ao alcance da eficiéncia para as atividades desempenhadas na coordenagao?

4) Considerando que a definicdo de que competéncia € um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, como o senhor definiria o que vem a ser a

competéncia essencial no ambito da coordenagao?

5) O senhor incentiva a promover o compartilhamento do conhecimento no ambito

da sua coordenacgao a partir de diretrizes superiores?

* Adaptada de MACHADO, Luciano Aparecido Nascimento. Maturidade em gestao do conhecimento
na coordenadoria das fortalezas da ilha de santa catarina - CFISC. Dissertagao (mestrado) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Centro Tecnoldgico, Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Floriandpolis, 2021.



124

APENDICE C - Questionario Diagnéstico de Maturidade em GC*

Prezado(a), Eu, Mario Anderson de Araujo Santos, venho convida-lo(a) para participar, na
condicdo de respondente, do presente questionario, cujo resultado contribuira para
elaboragdo de dissertacdo de Mestrado, sob a orientacdo do Prof. Dr. Denilson Sell,
desenvolvido no ambito do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestao do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

A dissertacdo tem como objetivo geral a proposicdo de plano de implementacdo de
ferramentas e praticas de gestdo do conhecimento na Coordenacao-Geral de Politicas para
as Instituicdes de Seguranga Publica - CGISP, unidade vinculada a Diretoria de Politicas de
Seguranga Publica - DPSP da Secretaria Nacional de Seguranga Publica - SENASP.

Mais além das informacdes solicitadas através desta formulario, serao coletados outros dados
e informacdes através de pesquisa documental e realizacdo de entrevistas, cuja analise
fortalecera o direcionamento da proposta final deste trabalho académico.

Importa consignar ainda, que o presente questionario segue o framework desenvolvido pela
Asian Productivity Organization - APO, proporcionando-se assim, uma visdo geral sobre a
maturidade em gerenciamento do conhecimento nas organizagodes.

Quaisquer duvidas, seguem os dados para contato:
Mestrando: Mario Anderson de Araujo Santos
Telefone: (84) 98895.1234

E-mail: marioanderson.ead@gmail.com

Orientador: Prof. Dr. Denilson Sell

Muito obrigado!

*Adaptado de MAIER, Caroline Mara. Implementagdao de praticas de gestao do
conhecimento em escritério de projetos: estudo de caso no Nicleo de Gestao de
Projetos da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econémico Sustentavel.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) - Centro de Ciéncias da Administragdo e
Socioecondmicas, Universidade Estadual de Santa Catarina. Florianépolis, p. 176.
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APENDICE D - Transcrigdo das resposta as entrevistas

ENTREVISTA 01
Data: 28/12/2022 as 15h

O entrevistado se encontra no exercicio da fungao ha 7 meses. Afirma que durante
esse periodo passou a fazer cursos/capacitacoes para desempenhar as fungdes que
0 cargo exige. Que nesse processo identificou lacunas entre o que a teoria nos
campos de gestao e governancga tratavam e a pratica institucional vivenciada. Afirma
que foi o ultimo integrante da equipe a chegar. Nao gosta de fazer nada mal feito e
por isso foi atras de aprender.

Resposta sobre a dimensao Direcionadores Estratégicos

1) Na opinido do entrevistado, os direcionadores estratégicos s6 foram
apresentados recentemente, ou seja, proximo ao fim da atual gestdo. Nesse
sentido, houve uma “certa” difusdo dos direcionadores, caracterizadora como
tardia ou incipiente. Na coordenagao nao houve uma difusdo em virtude de uma
recente criacdo dos direcionadores estratégicos;

2) Sao necessarios para determinar quais atividades e quando deverao ser feitas,
estando baseadas/fundadas em politicas ou métodos. Sem um direcionamento
se joga servigo fora;

3) Nem todos conhecem os direcionadores, inclusive muitos ndo demonstram
interesse em conhecer. No tocante ao impacto, percebe-se um retrabalho em
relacao a falta de apropriacdo de mecanismos oriundos de direcionadores bem
definidos;

4) A missao nao se encontra claramente posta. Ha um regimento interno que esta
parcialmente revogado, mas que traz elementos que ddo margem as atividades
da coordenacio;

5) Se houver o fortalecimento na internalizagcao dos direcionadores estratégicos ha
potencial real de ganho nas atividades. Para isso devera haver uma continuidade
da Politica Estratégica implantada;

Resposta sobre a dimensao Praticas de Gestao do Conhecimento

1) Na coordenacgao temos sala de reunides para transmissao de conhecimentos.
Utilizagao do sistema SEI para elaboracao de expedientes, o uso da plataforma
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TEAMS, a formacéao de grupos de whatsapp, dentre outras ferramentas, inclusive
o café que, mesmo informalmente, serve para criagdo, compartilhamento e
aplicagao do conhecimento, disponibilizagao de workstation e computadores;

2) Desconheco a existéncia;

3) Ha um movimento realizado por alguns mobilizados que foi aprovado pela gestao
da coordenacao geral que concentra todas as agdes individuais em um
dashboard no power Bl. Ha sim, o incentivo ao compartilhamento de
conhecimento;

4) Nem todos os integrantes dominam as ferramentas. No tocante a motivacéo,
também nem todos tem a mesma disposi¢céo para compartilhar;

5) No tocante a essas praticas, interessante seria a sistematizagcéo de boas praticas
e sua difusao dentro da equipe;

Resposta sobre a dimensao Conhecimento Critico e Competéncia Essencial

1) N&o existe processo de sele¢do de servidores. A escolha é subjetiva ou
politica, dependendo do perfil do gestor.

2) N&o ha definicdo, pelo que saiba, para integrar a equipe. Novamente
depende de perfil do gestor. Por 6bvio a selegao deveria ser a partir de
conhecimentos técnicos vinculados a atividade do setor. O nivel de autonomia é
baixo, quase nulo.

3) Gestao de qualidade, de tempo, de projeto, de conhecimento, licitacdes e
contratos, dentre outros.

4) No tocante a competéncia essencial € necessario, para defini-la, é
importante entender o que seria conhecimento, habilidade e atitude. Nessa
perspectiva, a competéncia essencial seria a de conhecimentos em licitacdes e
gestao de projetos, com habilidades relacionadas a tecnologia e, com atitude de
proatividade.

5) Ainda de maneira incipiente.

ENTREVISTA 02
Data: 05/01/2022 as 09h

Resposta sobre a dimensao Direcionadores Estratégicos
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Nao sei. Até porque o planejamento estratégico foi realizado recentemente.
Inclusive, o MJSP esta sendo reformulado o que pode impactar o planejamento
estratégico formulado;

Sao importantes, pois ddo o propdsito da organizacao, estabelecendo os
nortes do trabalho e como devem ser desenvolvidas para atingimento do
objetivo;

Nao esta claro para eles n&o. Por isso, os direcionadores nao tem o impacto
esperado;

N&o. Embora no nome da coordenacgao se tente buscar qual a missao dela.
Inexiste um regimento interno, o que n&o propicia essa clareza. Passaram-se 4
anos em formulacdo sem, contudo, haver prosperado a formatacéo das
atribuicoes;

Ha um potencial, desde que sejam melhor sistematizado. A propria gestao
demanda mesmos processos administrativos, ocasionando um retrabalho;

Resposta sobre a dimensao Praticas de Gestao do Conhecimento

1) Sistema SEI, computadores, modelos de artefatos, teams, canvas,
SINESP, whatsapp, outlook (e-mail), entre outros;

2) Se existir, ndo é de conhecimento do respondente;

3) De forma incipiente sim. Em periodos anteriores era mais forte. Nao esta
sistematizado e poderia ser melhorada. Ha pessoas com muito
conhecimento, pouco conhecimento e pessoas desinteressadas;

4) Nao. Alguns dominam e compartilham e tentam motivar os outros.
Existem os que nao se interessam em desenvolver seus conhecimentos e
habilidades no uso dessas ferramentas;

5) Existem inUmeras praticas. Reunides semanais para a troca de
informacdes, colocando o que se sabe e dificuldades no trabalho;

Resposta sobre a dimensao Conhecimento Critico e Competéncia Essencial

1) N&o existe processo formal. Muitas vezes o servidor € imposto;

2) N&o ha uma definicao de perfil. O nivel de escolha é muito baixo. Desde
que chegou na fungdo nao conseguiu trazer ninguém que pretendeu;
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3) O servidor tem que ter conhecimento na area de licitagbes, direito
administrativo, basico de ferramentas de Tl disponiveis no Ministério da
Justica;

4) Uma competéncia essencial para o gestor seria coordenar o
desenvolvimento de politicas publicas para as ISP’s, buscando desenvolver
atitudes proativas. No caso do servidor, seriam os conhecimentos
anteriores, vontade de fazer, proatividade, administragao de conflitos
interpessoais, voluntarismo para compartilhamento, altruismo, colaborativo;

5) Nao inexistem diretrizes superiores para que isso seja fomentado. As
coisas acontecem informalmente.

ENTREVISTA 03
Data: 16/01/2023 as 16h

Resposta sobre a dimensao Direcionadores Estratégicos

01) Sim. Sao difundidos, apesar de ndo haver uma participagao efetiva na
elaboracao dos direcionadores;

02) Importante, pois proporciona um rumo para o desenvolvimento dos trabalhos
da coordenacéo. Direciona para manter um norte ou uma linha a ser seguida;

03) Foi amplamente divulgado recentemente, por isso todos tem conhecimento.
Num primeiro momento houve um retrabalho, mas a partir dai veio a facilitar;

04) Sim. Ela nao é efetivamente clara, pois ndo ha um regimento interno, havendo
uma sobreposicao de atribuigdes entre outras coordenagdes-gerais. Muitos
projetos tinham caracteristicas de coordenagdes diferentes;

05) Sim. A partir do momento deixa mais claro os objetivos, isso proporciona algo
voltado para isso, havendo potencial de maior eficiéncia, eficacia e efetividade.
Muito trabalho foi devido em virtude da auséncia de um direcionamento;

Resposta sobre a dimensao Praticas de Gestao do Conhecimento

01) Sistema SEI, whatsapp, teams, powerpoint, excel, word, powerBlI,
computadores, projetores, salas de reuniao;
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02) No tocante ao SEI, existe. Ha um site chamado “vocé.mj” onde séo
veiculadas normas para alguns aplicativos. Os softwares licenciados.
Ferramentas oficiais de gestao tecnoldgica devem ser previstas;

03) Acredito que sim. Cobrava-se que todos tivessem um conhecimento
nivelado;

04) Quase todos. Na maioria. Os que nao tem, tem a disposig&o cursos
para que possam se capacitar;

05) Ha uma caréncia. Apesar de haver revisdes para organizagao de
artefatos. Haveria a necessidade de melhorar de maneira preventiva;

Resposta sobre a dimensao Conhecimento Critico e Competéncia Essencial

01) Nao existe;
02) Nao existe e ndo ha automonia. A escolha € superior;

03) Conjunto de conhecimentos. Conceito de programas e projetos. A gestao
direciona ao que se faz hoje na coordenagéao. As ferramentas tecnologicas e
conhecimentos de gestao voltados as politicas publicas;

04) Conhecimento e pratica de gestao voltados a projetos e programas no
ambito de politicas publicas. A pratica € necessaria. Razoavel dominio de
ferramentas tecnoldgicas e iniciativas. No setor depende-se muito de outros
setores, por isso a iniciativa € importante;

05) Sim. E fundamental que n3o se retenha o conhecimento. Os
conhecimentos superiores devem ser repassados. Nao adianta haver diretriz
superior sem comunicagao.



ANEXO A - RESULTADOS GRAFICOS

DIMENSAO LIDERANCA

A organizacdo possui e compartilha uma estratégia e nmna visdo para o
conhecimento que estd fortemente ligada aos seus objetivos e planejamento

estratégico?

Regular (faz) N

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita precariedade)

I
Excelente (faz muito bem) |

Boa (fazbem) |G

o
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Na organizacdo, existe apoio institucional para a implantacdo de
iniciativas de gestao do conhecimento (como, por exemplo, equipes
de melhoria da qualidade, comunidades de pratica, redes formais de

conhecimento, uma unidade de coordenacido?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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A organizacio aloca recursos (orcamento, horas, consultorias)
especificos para as suas iniciativas de gestdo do conhecimento?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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A organizacdo tem processos sistematicos de protecdo do
conhecimento (exemplos: protecdo de propriedade intelectual,
seguranca de acesso ao conhecimento, autenticidade e sigilo das
informacdes)?

Regular (faz) I

Insuficiente (faz com precariedade) |GG

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem) [N

Boa (fazbem) [

Os gestores e coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica
os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho
colaborativo, e dedicam o tempo necessario disseminando
informacdes para as suas equipes e facilitando o fluxo

Regular (faz) I

Insuficiente (faz com precariedade) |G

Inexistente (ndo faz ou faz com muita .
precariedade)

Excelente (faz muito bem) |G

Boa (fazbem)

Gestores e coordenadores promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional,
a inovacdo e o compartilhamento e a criacdo do conhecimento?

Regular (faz)  [E——

Insuficiente (faz com precariedade) [INENEGE

Inexistente (ndo faz ou faz com muita _
precariedade)

Excelente (faz muito bem) [N

Boa (faz bem) I



DIMENSAO PROCESSOS

A organizacdo possuil processos sistematicos que determinam as
competéncias essenciais aos desafios e a seus objetivos estratégicos
(competéncias essenciais: capacidades importantes do ponto de vista

estratégico e que geram vantagem competi

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)

(=]
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A organizacao define fluxos de trabalho e processos-chave para
agregar valor a clientes e parceiros. e alcangar exceléncia no
desempenho organizacional?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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Na estruturacao de processos, sdo contemplados os seguintes fatores:
compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade,
eficiéncia e eficacia?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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A forma como os processos estdo estruturados permite gerenciar
situagdes de crise ou imprevistos para assegurar a prevencio. a
recuperacao e a continuidade das operacoes?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Boa (faz bem)

A organizacdo implementa e gerencia processos-chave para assegurar
o atendimento as exigéncias e a sustentabilidade dos seus resultados?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)

A organizacao avalia e melhora continuamente os seus processos de
trabalho para alcancar melhor desempenho, reduzir a variacdo,
melhorar produtos/servicos e para se manter atualizada no tocante as
praticas e tendéncias de exceléncia em ge

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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DIMENSAO PESSOAS

Os programas de educacdo e capacitacdo, assim como os de
desenvolvimento de carreira, ampliam o conhecimento, as habilidades
e as capacidades dos colaboradores e contribuem para o melhor
desempenho da organizacdo?

Regular (faz)  I—

Insuficiente (faz com precariedade) [N

Inexistente (ndo faz ou faz com muita T

precariedade)

Excelente (faz muito bem) |
Boa (fazbem)
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O processo de inducao/integracdo de novos colaboradores na
organizacdo € sistemadtico e permite que eles se familiarizem com a
gestdo do conhecimento e com seus beneficios, tecnologias. praticas,
documentos e ferramentas?

Regular (faz) I —
Insuficiente (faz com precariedade) [N

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

|
Excelente (faz muito bem) [N
|

Boa (faz bem)

o
[

2 3 4 5

A organizacdo possui processos formais de mentoring, coaching e
tutoring. (coaching: focado na melhoria do desempenho geral e na
autoconfianca; mentoring: atividade de compartilhamento de
conhecimento especifico entre profissionais de dif

Regular (fa7)
Insuficiente (faz com precariedade)
e (0 oz o e o I

precariedade)

Excelente (faz muito bem) -
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A organizacdo possui uma base de conhecimento de facil acesso, com
as competéncias especificas de cada colaborador?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

precariedade)

e O eaniaandey e

Boa (faz bem)
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O compartilhamento do conhecimento e a colaboracio sdo ativamente
incentivados, reconhecidos e melhorados entre as equipes de
colaboradores?

Regular (f27)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Insuficiente (faz com precariedade) |
I
|

Boa (faz bem)
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Os colaboradores sdo organizados em pequenas equipes/grupos para
responder a problemas/preocupagdes no ambiente de trabalho (exemplos:
circulos de qualidade. equipes de melhoria. equipes interfuncionais.
comunidades de pratica)?

Regular (f22) -
Insuficiente (faz com precariedade) _
Inexistente (ndo faz ou faz com muita _
precariedade)
Boa (faz bem) I
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DIMENSAO TECNOLOGIA

A organizacdo possui técnicos e infraestrutura de TI (exemplos:
internet. extranet. intranet, website e software) para apoiar as
iniciativas de gestao do conhecimento?

Reguiar (r=2) |

Insuficiente (faz com precariedade) -

Excelente (faz muito bem) _
Boa (faz ber) - I
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A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de gestiao do
conhecimento da organizacao?

Regular (faz) |
Insuficiente (faz com precariedade) _

Inexistente (ndo faz ou faz com muita -
precariedade)

Excelente (faz muito bem) |

Boa (faz bem)

Todos os colaboradores da organizagdo tém acesso a computador?

Regular (faz) -
Boa (faz bem) -
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Na organizacdo, todos os colaboradores tém um endereco de e-mail e
acesso a internet/intranet?

Freelente {fz muito bem) _
soalazbem) _

As informacdes publicadas na intranet/portais sdo atualizadas
regularmente?

Regular (fe2) - |
Insuficiente (faz com precariedade) _
Excelente (faz muito bem) _
boa (faz o)

A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como uma das
principais fontes de comunicagdo para apoiar a transferéncia de
conhecimento ou o compartilhamento de informacdes da
organizacao?

Regular (faz)

|
Insuficiente (faz com precariedade) |G

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
. .
precariedade)

Excelente (faz muito bem) [

Boa (faz bem)
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DIMENSAO PROCESSOS DE CONHECIMENTO

A organizacdo tem processos sistematicos de identificacdo. criacdo.
armazenamento. compartilhamento e aplicacdo do conhecimento?

Regular (f22)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)

A organizacdo mantém um inventdrio que identifica e localiza
recursos de conhecimento (espagos de colaboracdo, troca de
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conhecimento. portais, midia, sistemas)?

Regular (f22)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)

O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos é

documentado e compartilhado?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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A organizacdo possui iniciativas de retencdo de conhecimentos
criticos no processo de desligamento de colaboradores (conhecimento
critico: conhecimento estratégico para a organizacdo e seus
resultados)?

Regular (fa7)
Insuficiente (faz com precariedade)
e 0 oz o e o I

precariedade)

Boa (faz ber) |

0 1 2 3 4 5 [} 7

A organizacdo compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas
para que ndo haja um constante reinventar da roda e retrabalho?

Reguier (fo2)
Insuficiente (faz com precariedade) _
Inexistente (ndo faz ou faz com muita _
precariedade)
Boa (foz o)

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da
organizacdio, e os resultados sdo usados para melhorar o desempenho
organizacional e criar novo conhecimento (benchmarking: método
para comparar o desempenho de processo, produt

Regular (=) |
Insuficiente (faz com precariedade) |G
e (0 faz U oz o it

precariedade)

Boa (fazbem) [N



DIMENSAO INOVAGAO

A organizacdo articula e reforca continuamente a aprendizagem e a
inovacao?

Regular (f22)
Insuficiente (faz com precariedade) N

Inexistente (ndo faz ou faz com muita -
precariedade)

Excelente (faz muito bem) -

Boa (fazbem) [N

0 1 2 3 4 5 [ 7 8

A organizacdo considera a atitude de assumir riscos ou erros como
oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente?

Reguiar (122 [
Insuficiente (faz com precariedade) _
Inexistente (ndo faz ou faz com muita _
precariedade)
Boa (faz o)

Equipes interfuncionais/inter-dreas sdo organizadas para resolver
problemas ou lidar com situacdes preocupantes que ocorram e
diferentes areas da organizacdo?

Regular (f27) [
Insuficiente (faz com precariedace) I
e (0 fa L Fa O T

precariedade)

Excelente (faz muito bem) [N

Boa (faz bem)  [IEEE—



Os colaboradores tém autonomia para empreender, e suas ideias e
contribuicdes sdo geralmente valorizadas pela organizacdo?

Regutor (o)
Inexistente (ndo faz ou faz com muita _
precariedade)

Boa fez o)

Os gestores estdo dispostos a testar novas ferramentas e métodos?

Regular (r22)

Insuficiente (faz com precariedade)

precariedade)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)

Inexistente (ndo faz ou faz com muita -
(o] 1 2 3 4 5 [

7 8

Os colaboradores sdo incentivados a trabalhar junto com outrose a
compartilhar informagao?

Regular (faz)

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem)
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DIMENSAO RESULTADOS

A organizacdo tem um historico (e mantém indicadores) de
implementacdes bemsucedidas de gestdao do conhecimento e outras
iniciativas de mudanca?

Regular (faz) N
Insuficiente (faz com precariedade) N
e 10 T O Ta O T

precariedade)

Excelente (faz muito bem) [N

Boa (faz bem) N
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Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicoes e
iniciativas de gestdo do conhecimento?

Regular (f22)
Insuficiente (faz com precariedade) _
e (0 oz o e o I

precariedade)

Excelente (faz muito bem) [N

Boa (faz ber) N
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As melhorias na produtividade da organizacdo se devem as suas
iniciativas de gestdo do conhecimento?

Regular (f22) -

Inexistente (ndo faz ou faz com muita
precariedade)

Insuficiente (faz com precariedads) N

Excelente (faz muito bem)

Boa (faz bem) N
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A organizacdo obteve melhores resultados (financeiro. propriedade
intelectual e novos empreendimentos) em decorréncia de iniciativas
de gestao do conhecimento?

Regular (faz)
Insuficiente (faz com precariedade) [NNENEEGEGE
e (0 o O T o T
precariedade)

Excelente (faz muito bem) |G
Boa (faz bem) I

A organizacdo melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou servicos
através da aplicacdo de conhecimento para melhorar processos ou
relacionamentos externos?

Regular (f2z)
Insuficiente (faz com precariedade) |GGG
Inexistente (ndo faz ou faz com muita _
precariedade)

Excelente (faz muito bem) [N

Boa (faz bem)

A organizacao apresenta longos periodos de reconhecimento positivo
por parte de seus clientes e parceiros, em decorréncia de iniciativas de
gestio do conhecimento?

Regular (faz)

Insuficiente (faz com precariedade)

precariedade)

Excelente (faz muito bem)

e stente (10 oz O a2 o I

Boa (faz bem)
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